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OzET

Performans de@erleme, isletmede ¢alisanlarin belli bir dénem iginde is ile
ilgili performanslarinin, davranislarinin ve yeteneklerinin, objektif kriterlerle,
duzenli ve sistemli olarak deg@erlendiriimesi slrecidir. Bu slre¢ sonucunda,
isletme, calisanlarinin egitim ve gelisme ihtiyacglarinin belirlenmesinden, Gcret
ybnetimine kadar pek ¢ok amaca yénelik olarak kullanililabilecek bir veri tabani
olusturur. Bu tez calismasinda performans degerleme konusu iki bélum halinde
uygulamadan bir érnek kurulus ile incelenmektedir.

Calismanin birinci béliminde, konu hakkindaki tanimlar ile birlikte,
konunun gunumuzdeki énemini yansitan, verimlilik ve insan kaynaklar iligkisi,
performans degerlemenin bu iligki icindeki yeri ile birlikte anlatiimaktadir.
Konunun isletmelerde genel olarak hangi amaglar dogrultusunda uygulandid,
uygulama sureci, degerlemenin objektif kriterlerle yapilabilmesi icin performans
standartlarinin saptanmasi ve bir performans degerleme calismasinin tasimasi
gereken oOzellikler belirtiimektedir. Ayrica, uygulamada karsilasilan genel hatalar
ve gunumuz isletmelerinde uygulanan baglica performans degerleme yéntemleri

6zetlenmektedir.

Ikinci bélimde, konunun Tusas Motor Sanayii A.S.(TElYde uygulamasi yer
almaktadir. GUnimuUzde insan kaynaklari yénetimi, dinyadaki gelismelere bagl
olarak Turkiye'de de artarak énem kazanmaktadir. Yabanci ortakli bir isletme olan
TEIl, bu &6zelliginin de yardimiyla, konu ile ilgili gelismeleri insan kaynaklarina
verdi§i 6nem ile en iyi yansitan isletmelerden biridir. Uretim konusu, ugak motoru
parcasi Uretimi, motor montaji ve testi olan TEI, havacilik sektdriinde uluslararasi
pazarda énemli yeri bulunan bir isletmedir. Bu bélimde TEI tanitiimisg, isletmedeki
insan kaynaklarinin isletmenin genel basarisindaki rolt, ¢aligma kosullart ile
birlikte incelenmistir. Bu bilgiler, TEI'de bugtine kadarki performans degerleme

uygulamalari ve son uygulama ile birlikte ele alinarak analiz edilmigtir.



ABSTRACT

Performance appraisal is the evaluation process of employees’
performances, behaviors and abilities related to their job, objectively, regularly
and systematically, in a specific period of time. Organization constitutes a
database, using for many purposes, from determination of employees’ educational
and developmental needs to salary management. In this thesis, the subject of
performance appraisal has been examined in two chapters including an example

of application.

In the first chapter, with the definitions of the subject, productivity-human
resources relationship, which reflects the significance of the subject, and the role
of performance appraisal in this relationship has been explained. Objectives of the
performance appraisal, the process of the performance appraisal, determining the
performance standards for applying the performance appraisal as objectively and

the qualifications of performance appraisal application have been described.
Furthermore, the common mistakes, that are made in practice and the main

methods using in today’s organizations have been summarized.

In the second chapter, Tusas Engine Industries Inc. (TEl) has been
reviewed as an example of application. Nowadays, due to the rapidly growth in
the world business, human resource management is getting more and more
considerable. As a joint-venture company, TEl is one of the good examples, to
companies which are focusing on the human resource issue as required. TEl's
main business is aircraft engine component production, engine assembly and the
test of -aircraft engines. In this chapter, TEl is introduced, the role of human
resource in TEl's success is analyzed with working conditions and performance

appraisal applications in TEI.
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GIiRIS

Dlanyada meydana gelen hizli gelismeler, bir yandan var olan bilgilerin bir
Kismini gegersiz hale getirirken, diger yandan bilinmeyen pek ¢cok seyi bliytk bir
hizla hayata gegirmektedir. Kuresellesme ile birlikte, ekonomik sinirlarin ortadan
kalkmasi, is dinyasinda da ¢ok hizli bir degisimi beraberinde getirmistir. En ¢ok
Uretim, en az maliyet amacina ulasabilmek, otomasyon, bigisayar aglari, iletisim
araglari ve teknolojik gelismelerdeki dinamizme ayak uydurabilmek, isletmelerin

verimli caligabilmeleri ve rekabet edebilmeleri icin kaciniimaz birer zorunluluktur.

Verimliligi saglayabilmek ve rekébet_ edebilir olmak, isletmede calisanlarin
niteligine ve etkin ¢alismasina baglidir. Bu durum insan kaynaklarini, gunimuzde,
isletmelerdeki en 6nemli sermaye konumuna getirmistir. Isletme y6netimi, elindeki
bu sermayeyi en etkili ve verimli bir sekilde kullanmak zorundadir. Bu nedenle,
isletmede insan Kaynaklari Yénetiminin, personel saglama, c¢alisanlari gtiduleme

ve onlari gelecege hazirlama fonksiyonlarinin saglikl olarak galismasi gerekir.

Dogru segcilmis, gudulenmis ve egitilerek gelecede hazirlanan bir isgticu,
isletmede sdrekli ve verimli bir galigma ortami yaratir. isletme yénetiminin, bunlari

saglayabilmesi i¢in gegerli ve guvenilir verilere ihtiyaglari vardir. Bunu



saglayabilmenin yollarindan biri isletmede duzenli ve sistemli performans

degerleme uygulamaktir.

Performans degerleme, isletmede calisanlarin belli bir dénem iginde is ile
ilgili performanslarinin, davraniglarinin ve yeteneklerinin, objektif kriterlerle,
duzenli ve sistemli olarak degerlendiriimesi slrecidir. Bu slre¢ sonucunda,
isletme, calisanlarinin egitim ve gelisme ihtiyaclarinin belirlenmesinden, Ucret
ybnetimine kadar pek ¢ok amaca yonelik olarak kullanililabilecek bir veri tabani
olusturur. Bu tez calismasinda performans degerleme konusu iki bélim halinde

uygulamadan bir érnek kurulus ile incelenmektedir.

Calismanin birinci bdlimunde, konu hakkindaki tanimlar ile birlikte, konunun
gunimuzdeki 6nemini yansitan, verimlilik ve insan kaynaklari iliskisi, performans
degerlemenin bu iliski icindeki yeri ile birlikte anlatimaktadir. Konunun
isletmelerde genel olarak hangi amaglar dogrultusunda uygulandidi, uygulama
sUreci, degerlemenin objektif kriterlerle yapilabilmesi igin perférmans
standartlarinin saptahmaSI ve bir performans degerleme c¢alismasinin tasimasi
gereken Ozellikler belirtiimektedir. Ayrica, uygulamada karsilasilan genel hatalar
ve gunumiz isletmelerinde uygulanan baslica performans dederleme yéntemleri

6zetlenmektedir.

Ikinci bélimde, konunun Tusas Motor Sanayii A.S.(TEl)'de uygulamasi yer
almaktadir. GUnimuzde insan kaynaklar yénetimi, dinyadaki gelismelere bagli
olarak Turkiye'de de artarak énem kazanmaktadir. Yabanci ortakl bir isletme olan
TEl, bu 6zelliginin de yardimiyla, konu ile ilgili gelismeleri insan kaynaklarina
verdigi énem ile en iyi yansitan isletmelerden biridir. Uretim konusu, ugak motoru
parcas! Uretimi, motor montaji ve testi olan TEI, havacilik sektérinde uluslararasi
pazarda énemli yeri bulunan bir igletmedir. Bu bélimde TEI tanitilmis, isletmedeki
insan kaynaklarinin isletmenin genel basarisindaki roll, ¢alisma kosullarn ile
birlikte incelenmistir. Bu bilgiler, TEI'de buglne kadarki performans degerleme

uygulamalari ve son uygulama ile birlikte ele alinarak analiz edilmigtir.



Birinci Bolim

PERFORMANS DEGERLEME, TANIMI, SUREG VE
YONTEMLERI UZERINE GENEL BIR BAKIS

I.  PERFORMANS DEGERLEME, TANIMI VE KAPSAMI

A. Performans

Performans, isgérenin, kendisine verilen isi yerine getirmesi, basarmasidir.
Ancek isin is tanimina, igsgdrenin ise is gereklerine uygun olmasi gerekir. Buna
gére igletmede performans, kisinin kendisi i¢in tamimlanan, 6zellik ve

yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar icinde gerc,:eklegtirmesidi_r.1

B. Performans Degerleme

Performans degerleme (PD), isyerindeki personelin, davranig ve is ile ilgili

¢iktilarinin hem degerlendirilip hem de yonetildidi kesintisiz devam eden bir

' fihan ERDOGAN, isletmelerde Personel Secimi ve Bagan Degerleme Teknikleri (istanbul:
Kiire Ajans), 1991, s.154.



stregtir. Isletmeler bu stireci tanimlamak icin cesitli terimler kullanmaktadirlar
Bagari Degerlemesi, Basari Geligtirme ve Degerlendirme, Personel Degerlemesi,
Yillik Degerleme bunlardan bazilaridir.

PD ile ilgili gesitli tanimlara rastlamak mumkandar. PD, bir kisinin ya da
grubun ig ile ilgili kuvvetli ve zayif taraflarinin sistematik bir tanimidir.2 PD,
personel ile ilgili objektif kararlar alabilmek icin personelin is ile ilgili

performansinin dederlendirilmesi strecidir.®

Degerleme sonucu, personel ile ilgili alinabilecek kararlar, personel
hakkinda kayit tutma, son verme, terfi, kademe indirme, nakletme, Ucret artist ya

da azalisi ve egitim programina katiima iznidir.*

C. Performans Yoénetimi

Performans yonetimi (PY), bir ¢alisanin belirli bir stre iginde (performans ile
ilgili, beklentilerin ortaya konmasi, amaglarin belirlenmesi, izleme, verileri
kaydetme ve gerektiginde kullanma), isinin gerekleri ile ilgili performansinin genel
olarak gdzlemlenmesi ve ardindan bir dederleme yapiimasi strecidir.’

1. Verimlilik ve insan Kaynaklari

Bircok isletmenin verimliligi, U¢ degiskenin yoénetilmesinin bir fonksiyonu
olarak ortaya gikar. Bunlar teknoloji, sermaye ve insan kaynaklandir. Bu tip
isletmeler, teknolojik gelismelerden ve sermaye hareketlerinden milyonlarca dolar

2 Wayne F. CASCIO, Managing Human Resources:Productivity, Quality of Work Life, Profits
gNew York: Mc Graw Hill Inc.), 1992, s.267.

Robert KREITNER, Management, (Boston: Houghton Mifflin Co.), 1990, s.322.
4 Gary P.LATHAM-Kenneth N.WEXLEY, Increasing Productivity Through Performance
Appraisal (Boston: Addison-Wesley Publishing Co.), 1994, s.6.
® CASCIO, s.267.

1



saglamalarina karsilik, ellerindeki insan kaynaklarini, verimliligi artirabilecek

sekilde kullanamamaktadirlar.®

isletmelerin  kullandiklari ekipman, tezgah ve harcadiklar enerii
maliyetlerindeki artiglar Gzerindeki kontrolleri sinirlidir. Oysa ybneticiler ise geg
gelme, isi erken birakma ve siparig emirlerini yanlis doldurma gibi, ¢alisanlarin
kisisel ya da grup performanslarina bagl, maliyet artirici ve verimliligi dustrtcu
faktdrler Uzerinde olumlu yénde etkili olabilirler.

James Madison Universitesi profesérierinden, Lester R. Bittel, “Dogru
uygulandigr zaman, performans de§erleme, bireysel verimliligi ve gelismeyi
yUkseltecek anahtar bir faktérdur.”” diyerek PD’nin verimlilik Gzerine etkisini

belirtmistir.

Sermaye artislari ve teknolojik yatirimlarin, performans artislarini, ciktifarin
girdilere orani, maliyet-kar analizleri gibi geleneksel hesap yéntemleri ile Slgmek
mamkanddr. Ancak ayni yontemleri, verimlilik Gzerindeki insan kaynaklari etkisini

6lgerken kullanmak giic bir istir.

Insan kaynaklarinin verimliligi, ancak calisanlarin is ile ilgili performanslarini
izleyerek ol¢lir. Bu 6lglimi yapabilmenin en saglikhi yollarindan biri, isletmede

sistemli ve duzenli bir PD uygulamasi yapilmas: olacaktir.

2. Performans Degerlemenin insan Kaynaklan Yénetimi igindeki Rolii

Personel saglama, performans degerleme, egitim ve guduleme, isletmelerde
dogru bir insan kaynaklar yénetimini olusturabilmek icin gereken dért anahtar

sistemdir.® Bu dért sistemin icinden belki de en 6nemlisi PD'dir. Personel

® LATHAM-WEXLEY, s.2.

7 James M. JENKS, “Do Your Performance Appraisals Boost Productivity?”, Management
Review (June 1991), C.80, S.6, 5.45.

® LATHAM-WEXLEY, s.3.



saglama, egitim ve guduleme, sistemli ve dizenli bir PD uygulamasi ile dogrudan
bir iligki icinde olan sistemlerdir. PD streci ve sonuglari, diger U sistem icin temel

verileri olusturur.,

isletme yénetimi elindeki en dinamik glg olan insan gucund en verimli
sekilde kullanmak zorundadir. Yonetim, isletmede kimin iyi calisip kimin
calismadigini bilmek ve ayirmak ister. PD, bir isletmenin insan kaynaklarinin
verimililigini arttirmak igin temel bir intiyactir. Ctinkl PD sayesinde isletmedeki her

isg6renin verimliligi degerlendirilir.®

Il. PERFORMANS DEGERLEMENIN AMAGLARI

PD'nin diger insan kaynaklari uygulamalarinin sagdlayamayacag, birkag
énemli amaci vardir. PD, 6rgltin en canli ve dinamik kaynadi olan insan giciing,
etkili kullanmak ve gelistirmek icin anahtar bir uygulamadir.

Isletmelerde PD calismasinin yapilmasindaki temel amaglardan biri,
isletmedeki galisanlarin ig ile ilgili davranislarinin belirlenebilmesi, performans
derecesinin saptanmas! ve bu performans sonucuna gére, ¢alisan ile ilgili bir dizi

ybnetsel kararin alinabilmesidir.

Tablo 1'de de gérllecegi gibi, PD, personel ile iligili kararlarin alindi§i genis
bir amaglar yelpazesi igin uygulanir. Dodru olarak kullanildi§inda personel tatmini

ve gudilemeye énemli katkida bulunabilir.

PD amaci genel olarak iki kategoriye ayrilir: dederleme ve gelistirme amaci.

Bu kategorileri Sekil 1’de gérmek mumkindur.

° LATHAM-WEXLEY, s.6.



Sekil 1 Performans Degerleme Amaglar

» Ucret Kararlar * Gelece@e Yonelik Performans
* Personel Sadlayici Kararlar * Geri Bildirim
+» Degerleme Secimi Sistemi * Egitim ve Geligtirme

intiyaglarinin Ortaya Cikariimasi

A. Degerleme Amaci

PD'nin baglica amaclarindan biri ¢alisanin gecmis performansina bakmaktir.
Degerleme amaglan temel alinarak calisan ile ilgili bazi kararlar verilebilir. Bu
kararlar; ¢zel ikramiye ve &éduller, Gcretdeki artis ya da azalislar olabilir. PD'nin
gelecege yonelik Gcret artislan Uzerinde iki degisik etkisi vardir. Kisa dénemde,
takip eden yildaki liyakat artiglari belirlenebili. Uzun dénemde ise hangi

caliganlann yuksek Ucretli islere terfi ettirilecegi belirlenebilir.

Degerleme amaglari diger bir yandan personel sadlama Kkararlari igin de
yOneticilere yardimci olurlar. Bu tip kararlar insan kaynaklar planlamasi, gegici

is¢ci cikarma karari, son verme, terfi, kademe indirme kararlari olabilir.

PD, isletmede personel tedarigi, personel segme ve yerlestirme sistemlerinin
etkin calisip ¢alismadi§i konusunda insan kaynaklari bélumiine yardimei olur. ise
alma testleri, caligsanin davraniglarini ve olasi performansini tam anlamiyla tahmin
edemezler. Bu durumda, ise giris asamasinda uygulanan testler ile calisanin bir
yil sonundaki performansi karsilastirilarak personel segme, tedarik ve yerlestirme

sistemlerinin ne kadar basarili oldugu saptanabilir.

ARALOLY DWIVERS TS
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B. Geligtirme Amaci

PD'nin ikinci temel amaci, galisanlarin yeteneklerini gelistirmeye, onlari
gelecede hazirlamaya ve gelecekteki performanslarina motive etmeye yénelik
olan gelistirme amacidir. PD ¢alisanlara, kendi Kkariyerlerini, disinme ve

planlama sans: verir."

Hemen hemen tim caliganlar, ydneticilerinin performanslar hakkinda ne
dusunduklerini bilmek isterler. Bu ylzden, geri bildirim PD strecinde ¢ok énemli
bir yer tutar. Calisanlarin islerinde gbésterdikleri performanslarini artirabilmeleri,
kariyerlerine y6n verebilmeleri ancak geri bildirimle elde edecekleri bilgiler
iIsiIginda olacaktir. Performanslarindaki artislan, kendilerinden bekienen hedefleri

bilmek, ¢alisanlari performanslarini gelistirme yéntnden motive edecektir.

Gelistirme amacinin yogunlastigi ana nokta, c¢alisanlara gelecekteki
performanslari ile ilgili yén vermektir. Bu yén, ¢calisanin gegmisteki performansina
bagl alarak, kuvvetli ve zayIf yonlerinin belirlenmesi ve gelisme ihtiyaci olan

yonlerinin ¢alisan ile paylasiimasi yolu ile olur.

Degerlemenin sonuglarn, ¢alisanlarin egitim ve gelistirme kararlarn Uzerinde
etkili olur. Ortalamanin altinda sonuglar, is Uzerinde ya da is disinda bir egitimin
gerekli oldugu sinyalini verir. Ancak, 6zellikle itk yéneticiler, performans
sonuglarinin dastk olmasinin her zaman egitim ve gelistirme ihtiyacindan degil,
calisanlarin moral dusUukligu ya da is tatminsizliginden kaynaklandigini
unutmamali, bu tar problemleri digerlerinden ayirabilmeleri gerekir. Calisanlar
kendilerini nasil gelistirebileceklerini bilmek isteyeceklerinden, PD sistemleri,

calisanlar gelistirmeye y6nelik tasarlanmalidir.

1% patricia KING, Performance Planning and Appraisal (New York: Mc Graw Hill Co.), 1984,
s.15.



Tablo 1 Performans Degerleme Programlarinin Kullanim Amaglan

1- Liyakat Artislar

2- Performans Sonuglari/Geri Bildirim/ls Danismanlid

3- Terfi

4- Son Verme ya da Gegici Olarak Isten Cikarma

5- Potansiyel Performans

6- Basar Planlamasi

7- Kariyer Planlamasi

8- Transfer

9- isgiicii Planlamasi

10- Odiiller

11- Gelistirme ve Egitim Programlarinin Degderlendirilmesi
12- Dahili iletisim

13- Personel Sadlama Prosediirlerinin Gegerliligine Yénelik Kriter
14- Harcama Kontrolii

KAYNAK: C.J.FONBURN-R.L.LAUD, “Strategic Issues In Performance Appraisal: Theory &
Practice”, Personnel (1983), C.6, 5.28.

. DEGERLEME SURECI

Calisanlarin  performansini  lgmek igin bircok degerlendirme teknigi
mevcuttur. PD sistemini olugtururken, yonetimin karar vermesi gereken énemili bir
konu PD surecinin nasil olmasi gerektigidir. Bu karar, degerlemenin icerigi ve

nasil yuratlldagu kadar énemlidir.

Eger calisanlar bu igin hafife alindidina ve gelisigtizel yapildigina
inaniriarsa, PD sistemini gerkenden daha az ciddiye alirlar. lyi ybnetilmeyen bir
PD sistemi, calisanlarin verimliliine ve morallerine olumsuz etki edebilir. Tablo
2'de ise uygulamadan bir érnek olarak General Electric (GE)'deki planlama,
izleme ve de@erleme asamalarindan olusan performans degerleme sireci
gorulebilir. GE'de degerleme slreci sonunda elde edilen bilgiler, Gcret, isgiici
planlamas ve personel ile ilgili yénetsel kararlar alinmasinda kullanilir. isletmeler
arasinda farklilik géstermesine ragmen de@erleme strecinin agamalari genellikle

asagidaki gibidir.



A. Performans Gereksinimlerinin Belirlenmesi

Yoneticiler, her degerleme boyunca, calisanlarin hangi yeteneklerinin,
ciktilarinin ve basarilarinin dederlenecegini 6nceden belirlemelidirler. Bunun icin
i tanimlan baz alinabilir. Isletme yénetimi ayni zamanda, hangi alanlarda
performansin incelenecegine ve bu alanlarin isletme amaglariyla ne kadar ilgili

oldugunu énceden belirlemelidirler.

B. Uygun Degerileme Y6nteminin Segimi

PD sisteminde kullaniimak igin, cesitli yéntemler tek basina ya da birlikte
kullanilabilir. Farkli degerleme yéntemleri, satis, Uretim ya da yénetim kademesi
gibi farkh gruplar igin ayri ayri kullanilabilir.

Tablo 2 GE’de Performans Planlama ve Degerleme Siireci

DEGERLEME SURECI

PLANLANMA assmm [ZLEME s DEGERLEME

Yénetici ve caligan | Performans Degderleme Hazirhd 4 Degerleme
karsilikit Gozlemi « Caliganlardan Gorusgmesi
sorumluluklan, élgit « Geri Bildirim gelen veriler » Basarilar
kriteri ve 6ncelikler » Dékiimantasyon « Yoneticiden gelen « Beklentiler
konusunda anlasir. « s ile ilgili veriler tzerine
sorumiuluk ve -Kendi Notlan yogunlasir.
hedeflerde -Diger Kaynaklar
degisikliklerin -Ust Yonetici Son
guncellestirimesi. = Yonetici Degerleme,
Degerlemesi eger gérusme
sonunda
yonetici ile
calisan
arasinda
herhangi bir
degisiklik varsa
onu yansitir.

Kargilikli Onay
« Bir kopya
caligana verilir.

KAYNAK: General Electric, Career Management Course for Technical Leadership Course
(TLP), 1995.
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C. ik Yoneticilerin Egitimi

Bu asamadaki egitim sadece ilk yoneticiler igin degil, diger degerleyiciler igin
de verilmelidir. Ik yéneticilerin galisan ile etkili bir iletisim icinde, adil ve gegerli
degerlemeler yapmalari istenir. Aksi halde degerleme, calisanlarin morallerini
yitirmelerine, verimliliklerinin azalmasina, calisanlar arasinda ayirima ve
sonucunda c¢alisanin Ucretine ya da isletmedeki pozisyonuna kadar yansiyacak
olumsuz gelismeleri beraberinde getirir. Bu ylzden ilk yénetici egitimi PD
sUrecinin kritik bir asamasidir.

D. Galisanlarla Degerlemede Kullanilan Yéntemlerin Goriigiilmesi

Isletme ydnetimi, calisanlarla PD igin hangi yontemin uygulanacagini
goérigmelidir. Bu gobrigme PD slUrecinde hangi alanlarda performansin
degerlenecegini, ne siklikla yapilacagini ve sonucunda calisana kesin olarak ne
getircegini igermelidir. Igletmeler PD'yi farkli sonuglar icin kullanirlar. Bazilari PD
sonuclarini direkt olarak Gcretteki artis ya da azaliglara ve terfilere baglarken,
bazi igletmeler sadece bazi hedef ve politikalari duyurmak amaciyla, yapmis
olmak igin PD uygularlar.

E. is Standartlarina Gére Degerleme

PD calisanin yapti§i isi daha 6hceden belirlenmis is standatlarina gére
degerlemelidir. Yapilan isin iyi yapilip yapilmadidi, 6nceden belirlenmis olan is
standartlari ile karsilagtirilarak belirlenebilir. Bu noktada dederleyici, calisanin
gerceklestirdigi performans: Uzerinde konsantire olmali, onun is ile ilgili
davraniglarini  gézlemlemeli, kisisel Ozellikler ve duygular degerlemeyi

etkilememelidir.
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F. Geri Bildirim, Degerlemeyi Caliganlarla Goriligme

PD sistemi igindeki standartiarin anlagilabilmesi ve PD sisteminin amaglara
uygun olarak kullanilabilmesi icin énemli faktérlerden biri de geri bildirimdir. Geri
bildirim, PD surecinin sonucunda, degerleme sonuglarinin olumlu ve olumsuz
yonlerinin calisanlara aktarilmasi, isletmenini calisandan beklentilerini calisan ile
paylasilmasi fonksiyondur.

Degerleyiciler, ¢alisanlarla, onlarin performansiari hakkinda, anlagilan ya da
anlagiimayan her konuyu gérusmelidirler. Calisanlarin beklentilerini dgrenmeli,
gelisme ihtiyact duyulan konularda onlara kars! pozitif bir yaklasim icinde
olmahdirlar,

G. Gelecekteki Performans Hedeflerinin Belirlenmesi

PD'nin en onemli taraflarindan biri de, hedeflerin belirlenmesidir.
Kullanilacak PD yéntemi, isletmenin belirlenen amaglarina pesine ne o&lclde
dustuginl gésterir. Hedeflerin belirlenmesi, calisanin gelecekteki rotasini
cizebilmesi ve kariyer planlamasi yapabilmesine olanak saglar. Ayrica galisan, PD
gorigmesinden, hem gegmisteki performansini &grendigi, hem de gelecekte
kendisinden neler beklendigini bildigi igin rahat ayrilacaktir.

IV. PERFORMANS STANDARTLARININ SAPTANMASI

Performans élgiminan  yapilabilmesi igin, éncelikle neyin 6lgtlmesi
gerektigi, neyin basari olarak adlandirilicaginin isletme bazinda bilinmesi
gerekir."" Performans standartlari, istmedeki basari dizeyi veya 6lciti olarak

ifade edilebilir. feebimsdelen

" ERDOGAN, 5.171.
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Etkili olabilmesi icin performans standartlarinin, her isten beklenen
sonuglarla ilgili oimast gerekir. Degerlemenin igerigi, isin gerektirdigi faktorlerin
6nemini yansitmalidir. E§er PD standartlari, yapilan is ile ilgili degise, PD
sistemleri yanlis is davranislarini élger ve dederlendirir.'

Performans standartlari ¢calisanlarin ve de@erleyicilerin yarari icin iki temel
bilgi tagimalidir: neyin yapildi§i ve ne kadar iyi yapildi§i.”®> Bu standartlar ile ilgili
bilgiler, is tanimlarindan elde edilebilir. Personel se¢imine hazirlik igin yapilan is
tanimlari, performans de@erleme standarti tesbiti icin bir basamak olarak
kullanilabilir. Bu noktada, igletmenin is tanimlarinin ¢ok iyi yapilmis olmasi
gerekir.

Isin ne kadar iyi yapildidinin gercekgi olarak ortaya cikarilabilmesi igin,
performans standartlarinin agik ve anlasilir olarak ifade edilmesi gerekir. Béylece,
yoneticiler, ¢alisanlar ve is gruplari, kendilerinden neyin beklendigini ve bunu ne

kadar sagladiklarini bilirler.

Performans standartlarinin kantitatif olmasi, degerlemenin objektif olarak
yapilabilmesini saglar. SUphesiz kantitatif olarak ifade edilebilen standartliar
O0lcmek daha kolaydir. MUsteri sikayetlerinin sayisi, iskarta orani gibi kantitatif
standartlar, objektif &lcutlerdir. Subjektif olcltler ise degerleyicinin kisisel
goruslerine dayanan kalitatif dlgutlerdir. Kisiden kisiye farklilhik gosterir. Sekil 2'de
de gérulebilecedi gibi, subjektif dlctlerin gegerlili§i ve guvenilirligi daha azdir.
Ornek olarak, caliskanlik, yaraticilik, ileriyi gérebilme gibi élgttler verilebilir. Eger
subjektif dlctler, dolayli gbzlem yolu ile yapilirsa, degerlemenin gegerliligi daha

da azalacaktir."* Performans standartlarinin, kullanicilar tarafinda tam anlamiyla

12 peter ALLAN, “Avoiding Common Pitfalls In Performance Appraisal”, Human Resources
Management (Nov/Dec 1992), C.34, S.6, s.30.

3 cASCIO, 5.276.

" William B. WERTHER-Keith DAVIS, Personnel Management And Human
Resources (New York: Mc Graw Hill Book Co.), 1981, 5.237.

13



anlagilacak sgekilde yazili olarak ifade edilmesi gerekir. Boylece hangi
davraniglarin, degerlemede kritik olarak alinip alinmadigi ortaya konmus olur.

Sekil 2 Performans Olgiitlerinin Tipleri ve Gegerliligi

OBJEKTIF COK YUKSEK YUKSEK
SUBJEKTIF DUSOK COK DUSUK

KAYNAK: William B. WERTHER-Keith DAVIS, Personnel Management And Human
Resources (New York: Mc Graw Hill Book Co.), 1981, 5.237.

V. PERFORMANS DEGERLEME GALISMASININ TASIMASI GEREKEN
OZELLIKLER

Bir PD sisteminde bulunmasi gereken anahtar &zellikler; uygunluk,

hassaslik, glvenilirlilik, gegerlilik ve pratikliktir.

A. Uygunluk

Belirli bir is igin, performans standartlari ile organizasyonun hedefleri
arasinda agtk baglantilar olmasi ve bu baglantilarin is analizinde belirtilen kritik

Ogelerin, degerleme formundaki karsihiklar arasinda da bulunmasi gerekir.

B. Hassashk

Bir PD sisteminin, ortalamanin Uzerinde performans gésteren galisanlari,
diger ¢alisanlardan ayirabilen bir yapida olmasi gerekir. E§er yuksek performans
gbsteren caligsanlar  diderlerinden farkh degerlendirilemiyorsa, PD sistemi
yonetsel amag¢ ve Kkararlar igin kullanilamaz. Calisanlarin  kendilerini

gelistirmelerine yardimci olamaz ve gudulenmelerini olumsuz yonde etkiler.

DNy Do
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Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezinin, caliganlar Gzerine yapti§i bir arastirma,
calisanlarin sadece %62'sinin, patronlari tarafindan adilane bir sekilde

degderlendirildiklerini diistinduklerini gdstermektedir. '

C. Giivenirlilik

Farkli zamanlarda (kiside degisme olmadan) bireysel degerlerin
degismemesi hali olarak yorumlanabilir. Bu &zellik Glcimde streklilik olarak
dusundlebilir.’® Bu ozelligi saglayabilmek icin, degerleyicinin calisanin yaptidi isi,
hangi kosullarda bu isi yaptigini gbzlemleyebilecek yeterli firsati kendilerine
yaratmalari gerekir. Glvenilir degerleme tesadifi sonuclarin alinmasini énler.

D. Gegerlilik

PD c¢alismasinin gegerlili§i, de§erleme sonucu elde edilen bilgilerin,
performansin gergek karsihdina yakinhi§ olarak dusunalmelidir."” Gecerlilik
6zellidinin bir bagka énemli yani, dederleme sonuglarinin igetmenin amaglarina

uygun olmasi ve yénetici tarafindan anlasilir ve kullanilir olmasidrr.

E. Pratiklik

Degerlemede kullanilan yéntemin ve standartlarin, yOneticiler ve calisanlar
icin anlagiimas! ve uygulanmasi kolay olmalidir.

V. PERFORMANS DEGERLEME HATALARI

PD'de yapilan genel hatalar; Halo Etkisi, Son izlenim, Merkezi Egilim,

Merhametli Davranma ve Sertlik olarak sayilabilir.

'S casclO, s.272.
'® ERDOGAN, s.223.
" ERDOGAN., 5.221.
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A. Halo Etkisi

Degerleyicinin, degerlenen kisinin herhangi bir 6zelligi hakkindaki yargisinin,
diger 6zellikleri hakkindaki yargilarini da etkillemesi egilimidir. EGer yénetici, halo
etkisi ile davranip, herhangi bir ¢alisanin, bir olaydaki davranisiyla, o calisanin
batun bir PD slrecinin rengini belirliyorsa tehlikeli olacaktir. Oysa degerleme,
objektif olmali ve galisanin yaptidi isi esas almalidir. Halo etkisi hatasi, 6zellikle
degerleyilerin kendi arkadaslarini degerledikleri zaman cok géralar. '

B. Sonizlenim

isletmeler PD uygulamasini yilda bir ya da iki kez yaptiklarinda,
degerleyiciler calisanlarin degerlemeden birkag ay énce yaptiklari isi hatirlama
egiliminde olurlar. Subjektif performans standartiar: kullaniliyorsa, dederlemeciler
iyi ya da kot olsun calisanin son faaliyetlerinden birakti§gi izlenimden etkilenirler.
Insan dogas! geredi son olaylari, uzak gecmisten daha berrak hatirlar. PD bir
bltundlr ve bir énceki dederlemeden bugtine kadar olan bir zaman periyodunu

kapsamalidir.'

C. Merkezi Egilim

Degerleyici, herkesi ortalamaya yakin bir sekilde degerlemek isterse bunun
sonucu merkezi egilim hatasi olacaktir. Aralarinda gercek bir fark dahi olsa, bazi
calisanlar digerlerinden daha disik ya da daha dugtk degerlendirmek bazi
degerleyiciler igin zor ve istenmeyen bir durumdur. Eger degerleyici, c¢alisani,
onun yaptigi isi yeterince tanimiyorsa, dusik performans vererek caligani
incitmekten korkuyorsa, merkezi egilim hatasi dogacaktir. Bu gibi durumlarda
degerleyici, de@erleme formunun Uzerindeki ¢ok iyi, cok kotlu segeneklerinden

¢ok, kagidin ortasindaki vasat, orta gibi degerlemeleri igsaretlemeyi tercih eder.

'® WERTHER-DAVIS, 5.238,

19 Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi (Eskisehir: MET Basim,Yayim ve Organizasyon),
1992, s.172.
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D. Pesin Hikiimliiliik

Her insanin digerleriyle ilgili bir takim 6n yargilari vardir. Bu yiizden pesin
hakamlaldk kaginiimasi zor bir hatadir. DeJerlemeci objektif olamaz. Pesin
hakumlaldk, cinsiyete, dine, siyasi daginceye, irka, yabanci kékenli personele
v.b. kargi olabilir®® Ornegin, bazi personel bslumleri, erkek degerleyicilerin,
geleneksel olarak erkek isi kabul edilen islerde galisan kadin personele, hak
ettiklerinden dustk degerler verdiklerini fark etmislerdir.?"

E. Merhametli Davranma

Tecrubesiz ve zayif de@erleyiciler, en kolay de@erleme yolunun basitce
herkese ylUksek performans verilmesi olduguna karar verebilirler. Calisanlarda
zaten yUksek bir performans aldiklarindan bu durumdan sikayetci olmazlar. Ancak
bolimdeki en iyi performans gdsteren kisi, eger bélumdeki diger calisanlardan
daha fazla bir performans almamigsa, de@erleyiciden sikayetci olur.

F. Sertlik

Bazen degerleyiciler, i1srarla bazi galisanlara, ortalama bir duzeyde hatta
ortalamanin Gzerinde bir seviyede performans géstermelerine karsilik, dusuk
deg@erler verirler. Sertlik hatasi, merhametli davranma hatasinin zittidir. Ancak

merhametli davranma hatasi kadar yaygin gértiimemektedir.

Vil. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

PD’nin igletmeler i¢in énemli bir konu oldugu agiktir. PD’'nin uygulanmasina

yonelik bircok ydntemden s6z edilebilir. Bu yéntemlerden pek ¢odu, baska bir

20 GEYLAN, 5.172.
21 WERTHER-DAVIS, 5.238.
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yontemdeki, belirli bir problemi ya da eksikligi gidermek icin gelistiriimistir. Her
yontemin avantajlari ve dezavantajlari vardir, higbir yéntem kusursuz degildir. 2

A. Grafiksel Dereceleme Olcegi Yontemi

Isletmelerde PD’de kullanilan en eski ve en yaygin tekniklerden birisi
Grafiksel Dereceleme Olgegi yéntemidir. Calisani bazi standartlar veya isin
niteligi Gzerinden derecelendirir. Bu yéntem, geleneksel olarak, arkadaslik,
isbirligi, sadakat, durustltk, girisimcilik gibi kisilik 6zellikleri Uzerine odaklanir.
Ancak son zamanlarda, ise yénelik davranis ve ciktilari da icine almaktadir.
Grafiksel Dereceleme Olgedi ydnteminde, dereceleme genellikle 1-3 arasi ya da
1-5 arasi Likert tipi 6lgegi kullanilarak yapilir. 1 ile tok yetersiz’ve 5 ile tok iyi”
temsil edilir.” Degerleyici listedeki her faktér igin 6lgek tzerinde bir degerleme
yapar. Sekil 3, Grafiksel Dereceleme Olgedi yéntemine bir érnek olarak

incelenebilir.

B. Grafiksel Olmayan Dereceleme Ol¢egi Yontemi

Bu yontem genellikle Grafiksel Dereceleme Olgegi yonteminden daha
gecerlidir. CUnkd bu yéntem, sadece distk ve yiksek 6lgekleme yapmak yerine,
her digek icin ézet bir agiklama bulundurmaktadir. Bu agiklamalar sayesinde
degerleyici, calisanin herhangi bir davranisint ya da i ile ilgili belirli bir niteligini,
daha agik, anlasiir ve daha uygun bir digege gére derecelendirebilir. Cunku
grafiksel yontemdeki keyfi isaretlemenin yerine, Sekil 4'de de gérilebilecedi gibi,

6lcekteki her kademeyi agiklayan bir tanim vardr.

Her iki dereceleme ybntemi, kisa strede ¢ok galiganin degderlendirilebilmesi,
az bir egitim gerektirmesi agilarindan, yéneticiler tarafindan poptler

bulunmaktadir. Yéntemler ayni zamanda, sayisal analize ve karsilastirma

22 \WWERTHER-DAVIS, 5.239.

23 Michael R.CARRELL, Norbert F.ELBERT, Robert D.HATFIELD, Human Resources
Management (New Jersey: Prentice-Hall Inc.), 1995, 5.359.
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yaplimasina da olanak verir. Dereceleme 6lcegi yontemlerinin en sakincall yoni
ise, performans faktérlerinin farkl! iglere uygulanabilecek durumda olmamas:dir.
ABD'de, iki buylk sanayi kurulusundaki, 7000 ¢alisan arasindan yapilan bir
arastirma, de@erleme sonuglarina gére, calisanlarin %95'inin, 6'dan fazla
dereceleme kategorisi iginden, sadece 2 kategoride toplandigini géstermektedir.*
Bu sonug, dereceleme 6lgegdi yontemlerinin merkezi egilim hatasina yol agtigini
acikga géstermektedir.

Sekil 3 Grafiksel Dereceleme Olgegi Yontemi Ornegi

MIDWESTERN TARIM ISLETMESI
Dereceleme Olgegi

Aciklamalar: Liitfen agadida ismi yazili galisanin, performans faktorleriyle ilgili derecelemenizi
Olcek lizerine isaretleyiniz.

Galisanin Adi, Soyadi Bolumu:
Degerleyenin Adi, Soyadi:: Tarih
Cok iyi iyi Orta Kotii Cok Kotii
5 4 3 2 1

1- Giivenilirlik
2- Girisimcilik
3- Verimlilik
4- Devamlilik
5- Davranig

6- isbirligi

20- is Sonuglaninin Kalitesi

Toplam + + + + =
Total Score

KAYNAK: William B. WERTHER-Keith DAVIS, Personnel Management And Human
Resources (New York: Mc Graw Hill Book Co.), 1981, 5.240.

24 CARRELL-ELBERT-HATFIELD, s.363.
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Sekil4 Grafiksel Olmayan Dereceleme Olgegi Yontemi Ornegi

is Bilgisi

Yargilama

KAYNAK: ilhan ERDOGAN, Personel Segimi ve Bagan Degerleme (istanbul: Kiire Ajans), 1991,
s.183.

C. Siralama Yéntemi

Siralama ydntemi, ¢alisanin bagka bir galisanla kar§|la§t|rllma3| esasina
dayanir. Genellikle bélumlere gére ayri ayr yapilan bu siralamada, degerleyici,
Sekil 5'de géruldugu gibi, bir butin olarak, bélumdeki tim caliganlar islerinde
gosterdikleri toplam performanslarini géz énine alarak, en iyiden en koétluye

degerlendirir.

Sekil 5 Siralama Yontemi Ornegi
1-Ahmet 1-Eyip 1-Sacit 1-Giirhan
2-Can 2-Ayse 2-Osman 2-Giirbiiz
3-Ayhan 3-Sezgin 3-Vedat 3-Hamit
4-Biilent 4-[smail 4-Okan 4-Zeki
5-ilhan 5-Serap 5-Sedat

6-Hiisayin 6-Cem
7-Serpil

KAYNAK: Michael R.CARRELL, Norbert F.ELBERT, Robert D.HATFIELD, Human Resources

Management (New Jersey: Prentice-Hall Inc.), 1995, 5.363.
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Siralama yénteminin avantaji hizli ve tamamlanmasi kolay bir yéntem
olusudur. Ayrica merkezi egilim ve merhametli davranma hatalarini tamamen
énler. Yéntemin ciddi dezavantajlarindan biri, calisanlarin gelecege yénelik
kendilerini yetisbirebilmeleri icin gereksinim duyduklari, kuvvetli ve zayif yanlari
hakkinda bir geri bildirim alamamalaridir. Bunun yaninda, yéntem, igletmedeki her
b6limun, en iyiden en kétlye siralanan bir galisan sayisi oldugunu varsayar.
Subjektif ve calisanlarin sadece kendi bélumleri iginde karsilastirilabilmesine izin

veren bir ydntemdir.

D. Zorunlu Dagitim Yontemi

Siralama  ydntemine benzer olarak, Zorunlu Dagitim  yéntemi,
degerleyicilerin, ¢alisanlarin performans dlzeylerini, 6nceden belirtiimis bir
dagilim iginde yaymalari ile uygulanir. Yéntemin amaci, ¢alisanlari beliri sayidaki
performans kategorilerine ayirmaktir.?®> Bu dagilim, normal frekans dagdilimina

gore, zayiftan ¢ok iyiye dogru bir alan iginde yapilir.

Merkezi egilim ve merhametli davranma hatalarini elimine eden bir
yontemdir. Cok sayida caligan, birden fazla degerleyici tarafindan degerlenirse

yontem yararli olur.

Yontem, genelde farkli bélimlerdeki galisanlari karsilastirmak icin kullanilir.
Ancak uygulandigi grupta, belirlenen ylUzdeler oraninda bir dagilm olacagini
varsaydigindan, érnegin ortalamanin tzerinde %20'den daha fazla calisanin
olabilmesi gibi durumlari géz ardi eder.® Sekil 6'da Zorunlu Dagitim Yéntemine

ait bir 6rnek géralmektedir.

2% Joe BAKER, JR., Causes of Failure In Performance Appraisal And Supervision (New York:
Quorum Books), 1988, s.97.

%8 Jack HALLORAN, Personnel and Human Resources Management, (New Jersey: Prentice
Hall Inc.) 1986, s.168.
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Sekil 6

Zorunlu Dagitim Yéntemi Ornegi

Cem

Serpivl

Zeki
Hiisayin
Sedat

Giirbiz
Can
Ayhan
Sezgin

Sacit
Giirhan
Ayse

Osman

Ahmet
Eyiip

Vedat
Hamit
Serap
Okan
Biilent
Osman

KAYNAK: Michael R.CARRELL, Norbert F.ELBERT, Robert D.HATFIELD, Human Resources
Management (New Jersey: Prentice-Hall Inc.), 1995, s.364.

E. Ikili Kargilagtirma Yéntemi

Degerleyici, galiganlari ikili olarak karsilastirir ve iglerinden birini, o calisanin
is ile ilgili bGtun performansini dikkate alarak ustin performans géstermis olarak
seger.

Sekil 7'de gérulecedi gibi, karsilastirmalar her g¢alisanin toplam pozitif
degerleme sayisint ortaya cikartir. Bu sayinin, toplam degerleme sayisina
bélunlp, 100 ile ¢arpimindan, calisanin toplam pozitif dederleme yiizdesi elde
edilir.

Yontemde, degerlemeci halo etkisi ve son izlenim hatalarina dasebilir. Ancak
dier de@erleme hatalan elimine edilir.”’ Degerlenen sayisinin cok olmasi

durumunda ydntemin avantajlarindan biri olan, ¢abukluk ézelligi ortadan kalkar.

2" \WWERTHER-DAVIS, 5.246.
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Sekil 7 Ikili Kargilagtirma Yontemi Ornegi

ACIKLAMALAR: Asagidaki degerleme calismasinda her galisani farkli bir harf ile tanimlayin. A-
Ahmet, B-Sedat gibi. Sonra asagidaki 6rmede benzer bir cizelge yapimn. Ikili karsilastirmalar
yaparak, size gore Ustln olan ¢alisanin harfini, kargilagtirmalar yapptiginiz kutunun igine yazin.

ORNEK: ABCDE Galisanlann pozitif degerlemelerini bulmak icin;
A AAAA
B CDE Pozitif Degerleme Sayisi
C CE x 100 = Calisanin Toplam
D E Toplam Degerleme Sayisi Pozitif Degerleme %’si
E

A CGahsani B Calisani C Calisani D Cahsani E Cahlisani

4 0 2 1 3
—x100=%100 —x 100=%0 —x100=%50 —x100=%25 —x 100=%75
4 4 4 4 4

KAYNAK: Michael R.CARRELL, Norbert F.ELBERT, Robert D.HATFIELD, Human Resources
Management (New Jersey: Prentice-Hall Inc.), 1995, s.364.

F. Kritik Olaylar Yontemi

En iyi PD yéntemlerinden biri de davranisin 6nemli vanlari Uzerinde
yogunlasan kritik olaylar yontemidir. Degerleyici, calisanin igdeki etkili veya
etkisiz performansinin, énemli 6rneklerini kayit eder.”® Bu tur davranislar kritik

olaylar olarak tanimlanir.

Degerleyici, aylik, 3 aylik ya da yillik olarak yapti§i deJerlemede, 6nceden
not aldigi kritik olaylardan yararlanir. Ancak, ¢odu degerlemeci, kritik olaylari
zamaninda kaydetmeyi ihmal eder. Bu ylzden, degerlemeci, son izlenim hatasini

yaparak aklinda kalan son olaylara gére kayit tutar ve degerleme yapar.

Yontemin avantaji, zamaninda ve objektif tutulan kayitiar yardimiyla,

calisanin kendini gelistirmesine yardimeci olacak, kuvvetli ve zayif ydnlerinin

28 Michael BEER, “Note On Performance Appraisal”, Harvard Business Review (1983), S.4,
s.7.
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ortaya ¢ikariimasidir. Yontem genelde karsilastirma yapmaya uygun degildir. Bu
durumda grafiksel dereceleme yéntemlerinden yararlanilabilir.®

G. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontemde degerleyici, ¢alisanin performansini ve niteliklerini tanimlayan
ifade ve kelimeleri secerek Sekil 8'deki &rnekte oldugu gibi, form Gzerinde
isaretler. Bu tur degerleme formlarinda, belirli bir i$ icin tanimlanan 20 ya da 30
madde bulunur. Personel bélimi, her maddeye &nemine gére belirli agirlikta
puanlar verir. Buna “agdirlikli kontrol” adi verilir.*® Bu agirlikli puanlar yéntemin
kantitatif bir sonug tagimasini saglar. Béylece caliganlar arasinda bir karsilastirma
yapmak mumkin olabilir. Basta halo etkisi olmak tizere degerleme hatalarina agik
bir yontemdir. Kisisel kriterler, performans kriterlerinden daha én plandadir.
Bunun yaninda, kontrol listesi yéntemi, ekonomik, standart, kolay yénetilebilir, az
egitim gerektiren bir yéntemdir.

Sekil 8 Kontrol Listesi Yéntemi Ornegi

Hathaway Magazalar Zinciri Performans Kontrol Listesi

ACIKLAMALAR: Asadida ismi yazilan personelin performansi ile ilgili uygun gordigiiniiz
maddeleri isaretleyiniz.

Galiganin Adi, Soyad:  : Boliimii:

Degerleyenin Adi, Soyadi: Tarih

Agirhkh Puanlar
(6,5) 1- Calisan kendisinden istendiginde mesaiye kalrr.
(4,0) 2- Calisan, ¢alisma masasini ve tezgahini diizenli tutar.
(3,9) 3- Calisan, yardima ihtiyaci olan diger calisanlara yardim eder.
(4,3) 4- Caligan, ise baglamadan yapacag: tiim isleri plantar.

(0,2) 30-Calisan kendisine yapilan énerileri dinler, ancak ender olarak yerine getirir.
m,o Agirlikh Puanlar Toplami

KAYNAK: William B. WERTHER-Keith DAVIS, Personnel Management And Human
Resources, (New York: Mc Graw Hill Book Co.) 1981, s.241.

2 CASCIO, 5.280.
% WERTHER-DAVIS, 5.240.
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H. Davranigsal Tanimlari Olan Dereceleme Olgegi

Bu yontem, calisanlari basariy! belirleyen segili davranislarina gére analiz

etmede kullanilan bir PD élcedidir.*' Dereceleme Glgekleri yontemlerinin bir

kombinasyonudur. Kritik olaylar ve grafik dereceleme yaklasimlarinin énemli

kisimlarini birlestirir. Degerleyici, calisani bir 6lgek (zerindeki maddelere gére

inceler. Ancak bu noktalar, genel tanimlar ve ézellikler degil, belirli bir isteki fiili

davranis érnekleridir.* Calisanin iyi ya da kéti performansini isaret ederler. ®

Sekil 9'da bir érmegi gortlen yéntem, cabuk ve tamamlanmasi kolay bir

yontemdir. Agik, gdzlenebilir ve o&lgulebilir is davranislarini tanimiar. Ydéntem,

subjektiflik egilimini azaltma 6zelligi tasimaktadir.

Sekil 9 Davranigsal Tammlari Olan Dereceleme Olgegi Yontemi Ornegi

Cok lyi,
Fazlasiyla lyi

iyi, Beklenene
Uygun

Kismen lyi
Vasat, Ne lyi,
Ne koti

Kismen Kot
Kétii, Beklenenin
Disinda

Cok Katii,
istenmez

ERERp@p@EE

Misterileri tanir, gogunun ismini bilir. Onlarla
kurallara uygun, iyi bir iliski kurar.

Musterileri tanimaya ¢alisir. Tanimadigi
musteriye karsr asirt dikkatlidir.

Tanimadi§1 miisteriyi baskasina sorar,
kendi basina karar vermez.

Cevre ile ilgilenmeden isini yapmaya, baskalar:
ile ilgilenmemeye calisir.

Oniinde bekleyen miisteriler oldugunda,
hizli galismaktan hoslanmaz.

Anlamadidi isi musteriden 6grenmek ister,
kendisine ters gelen konular misteri ile tartisir.

Mesai saati sonuna dogru, geciken miisteri isini dikkate
almaz. Giin iginde baskalar ile siirekli sohbet eder.

KAYNAK: ilhan ERDOGAN, Personel Segimi ve Basar Degerleme (istanbul: Kiire Ajans), 1991,

5.194,

3 ERDOGAN, 5.191.

%2 Stephen R.ROBBINS, (Gev.Sevgi Ayse OZTURK), Orgiitsel Davranisin Temelleri (Eskisehir:

ETAM A.$.), 1994, s.276.

* David R. HAMPTON, Contemporary Management (Auckland: Mc Graw-Hill International Book

Co.), 1981,5.479.
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. Deneme Yazma Yontemi

En esnek, fakat en zor dederleme yéntemidir. Degerleyici sézli anlatim
stilinde, calisanin performansini tanimlayan bir deneme yazar. Bu deneme

yazisinda, caliganin ig ile ilgili, guglt ve zayif yonlerinden érnekler verilir.

Bu yéntem degerleyiciyi, ¢alisanin performansi ile ilgili érnekler vermeye
zorlar. Bu sayede halo etkisi ve pesin hukumlilik hatalari azaltilabilir. Herhangi
bir dereceleme 6lgegi kullaniimadi§indan, merhametli davranma ve merkezi egilim

hatalari da en aza iner.

Yéntemin en blylk dezavantaji, her calisan igin_ayn bir deneme
yazilmasinin uzun bir zaman alacagidir. Ortak standartlar kullaniimadi@i i¢in Ucret
ile ilgili artigiar ve terfi gibi degerleme amaglari igin kultanigli degildir.

J. Psikolojik Degerleme Yéntemi

Caliganlari gelecede yonelik olarak degerlemek gerektiginde, gelecekte
Kiginin, bedensel ve zihinsel yeteneklerinin nasil olacagi, bilgi kullanimlarinin ve
sosoyal uyumlarinin gelisme yénl arastiriidiginda psikolojik degerleme yontemi
kullanthr. Bu amag igin, bUyik isletmelerin bir kismi kadrolarinda psikologlar
bulundurmaktadiriar.

Bu yodntemde, psikologlarin PD sureci igindeki roller, calisanlarin
gelecekteki potansiyellerini degerlemek olacaktir. Bu strec icinde, psikologlar,
calisanlar ile gbrigsme yaparlar, psikolojik testler uygularlar ve calisanlarin
yoneticileri ile gorusarler. Daha sonra, ¢alisanlarin zihinsel, duygusal, gudusel ve

diger is ile ilgili 6zelliklerinin bir degerlendiriimesini yaparlar.

Bu degerleme, galisanin gelecekteki performansini tahmin etmeye yardimci

olacaktir. Bu ydntemle elde edilecek dederleme sonuglari, esas olarak genc
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yoneticiler ile ilgili, yer degistirme ve gelistirme kararlarinda kullanilir. Bu
yontemin gegerliligi, blyuk élgiide psikologlarin yeteneklerine baglidir.3*

K. Amaglara Gore Yoénetim (AGY)

En genis olarak kullanilan yéntemlerden biridir. Genelde AGY programlari
ayni temel égeleri tasirlar. Bunlar; Amaglarin Belirlenmesi, Hareket Planlamasi,
Kendi Kendini Kontrol, Periyodik Kontrollerdir.

1. Amaclarin Belirlenmesi

AGY'nin en can alici égesidir. Orgiit amaglari, bélim amaglari ve kisisel
amagclar belirlenir. Kisisel amaglarin, calisan ile yonetici tarafindan karsilikli olarak
belirlenmesi gerekir. Eastman Kodak’in bir yan kurulusu olan, Eastman Chemical
Sirketinde, calisanlar ile ilk yéneticileri karsilikli performans beklentilerini ve
amaglarini, kabul edilebilir sinirlar icinde, sirketin PD prosedirl dogrultusunda bir
araya gelerek gértismektedirler.®®

Amaglarin ortak belirlenmesi, calisanlarin cabalari ve gudilenmeleri
Uzerinde olumlu bir etki yaratacaktir. Amaclarin aclk ve anlasilir olmasi, amaglara
ulagabilmek icin hedef tarihlerin belirlenmesi, kullanilacak kaynaklarin (zaman,

para v.b.) miktarinin belirlenmesi gerekir

2. Hareket Planlamasi

Hareket planlamasi ile hedeflenen amaclarin nasil basarilacagi, hangi kritik
asamalardan gegilecegi belirlenir. Boylece .hem hedeflere ulagsmak igin bir yon

¢izilmis olur, hem de her agamada, saglanan basarinin dlgllebilme olanag dogar.

** WERTHER-DAVIS, s.248,
*® Nancy K. AUSTIN, “Updating the Performance Review”, Working Woman (November
1992), C.17, S.11, 5.32.
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3. Kendi Kendini Kontrol

AGY'nin temel varsayimi, calisanlarina amaglarina ancak yénetimin
destegiyle ulagabilecekleridir. AGY ile dederlenen calisanlar, yuksek dizeyde
guduleme, ¢aba ve basarma gudustiyle hareket ederler.

4. Periyodik Kontroller

Birgok AGY sistemi, amaglara ulasmak (izere, saglanan gelismeleri gérmek
icin bir 6lgim mekanizmasina sahiptir. Yénetim 3'er aylik ya da aylik gibi belirli
periyodlarda, hareket planini gézden gecirerek, varsa, baslangic asamasinda
dastndimemis unsurlar ve gerekleri degisiklikleri yaparak, hedeflenen amaglari

guncellestirir.

Yontemin avantajlari; hem degerleyicinin, hem de calisanin dederleme
surecine katiimasi, degerlemenin kisisel 6&zellikler Gzerinden siyrilip, belirli
amaglar Gzerine yogdunlasmasi, hedeflerin 6énceden konmasiyla, calisanlarin
kendilerini geligtirmesine yardimci olmasi sayilabilir. Yéntem, her iki tarafin,

toplam degerleme sureci igerisinde yluksek bir efor sarfetmesini gerektirmektedir.

L. 360° Geri Bildirim Siireci

Buyuk isletmelerin birgogunda uygulanan bir yéntemdir. Bu yéntemde, PD
sureci igerisinde gerekli bilgiler, sadece ¢alisanin ilk yéneticisinden degil, onun ig
ortami gevresindeki meslektaslarindan ve musterilerinden de elde edilir. Bu

sayede, calisanin performans! hakkinda genel bir bakis elde edilmis olur.

Sekil 10'da 360° geri bildirim sdreci yontemini  olusturan 6geler

gorulmektedir. Calisanin  360° cevresinde saglanan veriler, calisaniara

28



performanslarini artirmalarina ve liderlik yeteneklerini gelistirmelerine yardimci
olacak, gelistirme amagli bir geri bildirim saglar.*

Sekil 10 360° Geri Bildirim Siireci

Yonetici
Miisteriler/ ) CALISAN Meslektaglar
Yan Sanayi

l

Raporlar

KAYNAK: General Electric Aircraft Engines, 360° Feedback Process (Cincinnati: Human
Resources Operation), 1995, s.1.

% General Electric Aircraft Engines, 360° Feedback Process, (Cincinnati: Human Resources
Operation) 1995, s.1. .

Ny
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ikinci Bolim

TUSAS MOTOR SANAYIi A.S. (TEIyDE
PERFORMANS DEGERLEME UYGULAMASI

. TUSAS MOTOR SANAYiIi A.S. (TEIPNiN TANITIMI

A. TEInin Kurulusu ve Ortaklik Yapisi

TUSAS MOTOR SANAYIl A.S. (TEI) Turk Ortaklar (%53,78) ve General
Electric (GE) (%46.22) arasinda, 1985 yilinda ortaklik anlagsmasiyla kurulmus bir
Anonim Sirkettir. Bir “Joint Venture” sirket olan TEI'nin Turk ortaklari; TUSAS-Turk
Ugak Sanayii A.$. (%50.52), Turk Silahli Kuvvetlerini Guglendirme Vakfi (%3.02)
ve Turk Hava Kurumu (%0.24)'dUr.

Sirketin konusu ugak motorlarinin ve diger gaz turbinli motorlarin arastirma
ve gelistiriimesi, dizayni ve imalatidir. Sirketin amaci Turk Hava Kuvvetleri icin
F110 motorlarinin ortak Gretimi, bu motorlarin modifikasyon ve modernizesi, bir
uretim tesisi ve ¢alisanlar igin sosyal konut insasi da dahil olmak tzere bir tesis

kurulmak suretiyle, F110 ve dider ugak motorlarinin ve gaz tirbinli motorlarin ve
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diger mamullerin Gretim, bakim, modifikasyon ve modernizesi ve bunlarla ilgili
hizmetlerin yapilmas! imkanlarinin yaratiimasi, Turkiye'de modern bir motor
endustrisinin kurulmasi, isletiimesi ve idamesi icin ltzumlu teknolojinin transferi ve
bu tesislerin igletilmesi ve idamesi igin gerekli personelin egitimi ve yukaridaki
hususlarin gergeklestirilmesi icin Turk Kanunlari ile isbu Ana Sézlesmenin cevaz

verdigi diger her turla islerin yapiimasidir.*’

B. Sirketin Yapisi

Sirket 6224 sayili Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu uyarinca ve Turk
Ticaret Kanunu hukumlerine gére bir Anonim Sirket olarak kurulmustur

1. Yénetim Kurulu

Sirket yedi Uyeden meydana gelen bir Yénetim Kurulu tarafindan yénetilir.
Bu Gyelerden dérdd Turk Ugak Sanayii A.$.’ni temsilen onun tarafindan gésterilen
adaylar arasindan, Milli Savunma Bakanr'nin da gérist alinmak suretiyle; Ggu
General Electric firmasini temsilen ve onun tarafindan gosterilen adaylar
arasindan segilir. Her yil bir taraftan olmak Uzere degisen bir Gyenin yanisira biri
Turk ve digeri GE'den olan devamli iki Gye vardir. Yénetim Kurulu Baskani Turk

Ucak Sanayii A.$.’ni temsil eden Yénetim Kurulu Gyeleri arasindan segilir.

2. Jfcra Komitesi

Yonetim Kurulu, Sirket iglerinin yurGttlmesini ve temsil yetkisini bir icra
Komitesi'ne ve Sirket Muduri'ne devredebilir. lcra Komitesi, Yénetim Kurulu
Baskani, Sirket Madurt ve GE-temsilcisi olmak Uzere 3 lUyeden meydana gelir.
GE adayinin aynt zamanda genel middr oldugu dénemde yénetim kurulu Gyeleri

arasindan segilen Gglncl Gye her yil déntsumlt olarak GE ve TUSAS tarafindan

37Tusa§ Motor Sanayii A.$., Ortaklik Anlagmasi, madde: 1.
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aday gésterilmektedir. GE adayinin genel mudur olmadi§i daha sonraki strelerde

uclinct aday GE tarafindan 6nerilmektedir.

C. TEFnin Uretim Konusu

Eskisehirde 506,000 metrekare alan Gzerinde kurulan ve 50,000 metrekare
kapali alana sahip olan TEI'nin baslangi¢ hedefleri; ucak motor tretim teknolojisi
transferi, ugak motor pargasi Uretim kabiliyetinin kazaniimasi ve F110-GE-100
Motor Montaj ve Test kabiliyetlerinin olusturulmasi, baslangic tretim hedefleri ise;
163 adet F110-GE-100 motorunun montaj, test ve 1994 yilina kadar Turk Hava
Kuvvetlerine teslimi, 173 set, 12 degisik F110-GE-100 motor aksaminin 1990
yilina kadar ortak Uretimi olarak belirlenmistir.

1985-1987 yillarinda Gretim tesislerinin tamamlanmasini muteakip, ilk motor
ve motor aksamlarinin sevkiyatini 1987'de gergeklestiren TEl, 1989 yili sonuna
kadar 63 motor ve 2400 motor aksaminin Uretimini tamamlamis ve biytme

strecine gecmistir.

D. Biiylime Dénemi

Gegtidimiz on yil igerisinde TEI, fevkalade iyi egitilmis, ¢ok yénla bir sirket
olarak, kendi kendine yeten ve diinya ¢apinda rekabet eden bir konuma gelmistir.
Baslangigta F-16 ugaklarinin motor montaji TEI'nin ig hacmi icinde %75 yer
tutarken, bugin artan ve gesitlenen is hacmi iginde sadece %5 pay almaktadir.

TEI bugln, basta F-16 Savasan Sahin ve F-4 Fantom savas ugaklari olmak
uzere, muhtelif savas ucaklari, gaz tarbinleri ve Boeing, Airbus, MD gibi yolcu
ucaklari icin ylksek alasimli talagl imalat ve fabrikasyon motor aksam: Ureten,

dinya capinda bir Gretici olarak kabul edilmistir.
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Batun teslimat ve kalite taahhtlerini yerine getirerek TEI, 1994 yill sonuna
kadar 38,000'den fazla motor aksaminin ihracatini, 176 adet F110-GE-100 ve 8
adet F110-GE-129 motorunun tretimini gergeklestirmistir.

TEl, buglin 10 farkli ugak motoru icin 115'den fazla parca Uretmektedir. 1994
yllinda cirosu 24,1 milyon dolar, net karn ise 9,7 milyon dolar olarak
gerceklegmistir. Toplam satislar igerisinde parga imaltin payi, %65, motor
montajin payi %7,2 olarak gergeklesirken, yedek parga satisinin payi %237, diger
hizmetler %4,1 oraninda olmustur.

1995'de gergeklesen toplam satis rakami 30,2 miyon dolardir. TE| ihracatini
éndmuzdeki 5 yilda 60 milyon dolara gikarmay hedeflemektedir.

E. Kalite Kontrol ve Uluslararasi Standatlar

TEl'de Uretimin her agamasinda yogun bir kalite denetimi uygulanmakta ve
tim  faaliyetler  uluslararasi havacillk  sartnamelerine  uygun  olarak
gerceklestiriimektedir.

“TEl'de Kalite” sistem olarak; Askeri Sartnamelere (MIL-Q-9858 v.b.),
Masteri Sartlarina, S6zlesme Sartlarina uymakta ve NATO-AQAP-4 sartnamelerini
karsilamaktadir.

F. Motor Montaj Boliimii

TEPnin ydksek teknoloji Motor Montaj, Muayene ve Test Tesislerinde; en
gelismis Takim ve Avadanliklar, Hassas Balans Tezgahlari, Laser 6lcimli YUksek
Hiz Rotor Taglama Tezgahi ve Elektronik Rotor Olgim Ekipmani kullaniimaktadir.
“Motor Test Tesisi”, bilgisayarlt veri alma ve de@erleme sistemine sahip olup,
100,000 libre tepkiye kadar bilinen tum motorlarin Universal test kabiliyetine
sahiptir. Otomatik bilgi kayit sistemi, motorun calismasini izleyerek, prformansini

devamlh olarak degerlendirir. Uzaktan kumandali kamera sistemi ise
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monitorlerden motorun galismasini bir buttin olarak izleme olanagdini verir. Ayrica

turbosaft ve turboprop motorlar igin genisleme kapasitesi mevcuttur.

G. TErnin Sahip Oldugu Basan ve Odiiller

Havacilik endUstrisinde glvenilir bir Gretici olarak yer alan TEI, General
Electric tarafindan “Yan Sanayii Mukemmeliyeti”, “Istatistiksel Operatér Kontrol”
ve “ Teknik Liderlik Programi’nin en iyi uygulayicilari (Best Practice) arasinda

degerlendirilmistir.

TEI, Tarkiye'de Toplam Kalite ¢calismalarini tesvik etmek ve yayginlastirmak
icin TUSIAD-KalDer tarafindan Toplam Kalite Yonetimini en iyi uygulayan sirketler
verilen Kalite Odulindn ikincisini 1/994 yilinda imalat dalinda almistir. Kalite 6dula
icin kullanilan kriterler strasiyla;, Musteri tatmini, Stregler, Faaliyet Sonuglar,
Liderlik, Calisanlarin Tatmini, Calisanlarin Yénetimi, Kaynaklar, Politika ve
Stratejiler ve Toplumsal Etki'dir. Bu kriterler igletmelerin dederlendiriimesinde,
ABD’de Malcolm Baldridge, Japonya’da Deming ve Avrupa'da Avrupa Kalite

Odulunde oldugdu gibi dnemli ve yaygin bir 6lcit olarak kullanilmaktadir.

TEI, Eskigsehir Sanayi Odasinin duzenledidi en iyi teknoloji uygulayicisi
édualund STEM DRILL prosesi ile kazanmigtir.

H. TEl ve Toplam Kalite Yonetimi

TEl dunya havacilik pazarindan pay almanin ve bu pazarda rekabet
edebilmenin gerekliligini ¢cok kisa bir strede kavramis, de@isen pazar ortamina
ayak uydurabilmenin temel unsurlarindan birinin masteri tatmini oldugunun
bilinciyle Toplam Kalite anlayisini ve bu anlayisi 6rgitine her seviyede
yerlestirmeyi hayati bir kavram olarak se¢mistir. Musterinin isteklerine, en kisa
zamanda, en yuksek kalitede, rekabet¢i fiyatla cevap vermenin esnek bir érgut
yapisi ve sirket kaltGra ile mimkin olacad duslncesiyle, tum ydéneticilerinin

dogrudan ve etkili bir liderlik anlayigint kavramalarini saglamistir.
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Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin odaklandi§i temel nokta insan‘drr.
Felsefenin alt yapisini olusturan tim égeler bu temel noktay: g6z d6nlnde
tutmaktadir. TEI'de bu felsefenin ana égelerinden, PD sistemi ile énemli 6igude
baglantili olanlar, uygulamadaki yénleriyle asagida deg@erlendirilmistir. Bu
degerlendirmeler, PD sisteminin TEl'deki uygulamasinda, calisma ortami ve
kogullarinin, igletme politikalar dogrultusunda tanimlanmasi ve PD uygulamasinin
daha iyi anlagiimasi agisindan yararl olacaktir. Bu 6geler; bu bélimde agiklanan
Liderlik, Sirekli Gelisme, Takim Calismalari, Politika ve Stratejidir.

1. Liderlik

TEl'de, “Toplam Kalite Yénetimi'nin hizla hayata geciriimesi liderlik
anlayisinin - gelistirilebilmesi ile mumkUndar.” dastncesi benimsenmektedir.
Cagdas Liderlik felsefeleri TEI'de strekli egitimin bir pargasidir. TEI'de yénetici
liderlik gergevesinde uluslararasi duzeyde bir dizi yénetici editimi verilmektedir.
Egitimlerin ortak 6zelligi o6ncelikle liderlik, takim olusturma ve yénlendirme

konularinda yogunlasiyor olmasidir.

Liderlik anlayisinin en énemli pratigi calisanlar arasinda takim ruhunun
yaratimasidir. Bunu yaratirken, calisanlarla sirketin gtncel durumu, vizyonu,

hedefleri paylasiimaktadir.

2. Siirekli Geligme

TEl'de calisanlar, sirketin sahibi gibi yaptiklari isi benimserler ve sirketin
gelecedi ile kendi geleceklerini bir tutarak “Surekli Gelisme” igin gayret

sarfederler.

Surekli gelisme, musteriler ve tedarikgiler, sistemler ve suregler, verimlilik ve
israf hakkinda bir dustnce yéntemidir. Sistemin gelistiriimesi, bariyerlerin
kaldinimasi, given ve yetki verilmesi, butin galisanlarin katilimini ve takim

calismasini gerektirmektedir. Tum c¢alisanlar strekli gelisme sorumlulugunu
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paylasmak durumundadir. Strekli gelisme bitmeyen bir slregctir. Amag belirli bir
standardi tutturmak degil, dizeyi ne olursa olsun sirekli ve hizli geligmektir.
Esnek bir 6rglt yapisi ile yatay ve dikey tum iletigim kanallarinin agik olmasi,
ortak hedeflere odaklanmis dinamik bir yapinin olusturulmas: sdrekli geligme
sUrecinin katalizérleridir.

3. Takim Caligmalari

Work-out takim caligsmalari, strekli gelismeyi destekleyen kultarel degisim
strecleridir. TEI'de takim galismalar, Proses Geligtirme Takimi (PGT), Thruput-
Workout Takimi (TWT), Action-Workout Takimi (AWT) ve Bullet Train Takimi
(BTT) olarak surdurilmektedir. Bu c¢alismalarin genel yapisi $ekil 11'de
gorulmektedir. Bu takimlar, “Gaven, Basitlik ve Hiz", Ug temel ilkesiyle hareket
eden, musteri odakli, caligani yetkilendiren ve glven asilayan gapraz fonksiyonlu
takimlardir. Isin basitlestiriimesi ve prosese glven duyulmasi ile, kalite ve
verimlilik artar, musteri ve ¢alisanin tatmini saglanir ve dinya 6lgedinde rekabet

gucune ulasir.

a) Proses Geligtirme Takimi (PGT)

Proses Gelistirme Takimi (PGT), belirlenen bir kritik prosesi 6-18 aylik bir
stireg icerisinde “7 Agamal Gelistirme Modeli” kullanarak inceler, ¢ozUmler Uretir,

standardize eder ve gelecek planlama yoninden onerilerde bulunur.

b) Thruput-Workout Takimi (TWT)

Thruput-Workout Takimi (TWT), kisa vadeli, basit ve hizli ¢gézUmler Uretmek
icin olusturulur. 1-6 ay arasindaki ¢alisma slrecinde, gevrim zamanini azaltma,
her tarlG israfi Snleme, maliyeti dusirme, kaliteyi artirma vb. konularda bizzat o isi

yapan ¢aliganlarin olusturdugu takimdir.
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Sekil 11

Takim Galigmalan Akis Semasi

YUKARIDAN ASAGIYA

v

PROBLEM
TANIMLAMA

>

PROBLEM
TANIMLAMA

YONETIM
GEREKLI
INSIYATIFI ALIR

INDIREK ETKI

P

A

HAYIR

PROBLEM
INFORMAL
COZOLEBILI

ASAGIDAN YUKARIYA

BBT OLUSTUR

KISA VADE

DEGISEN MUSTERI INTIYACI

UZUN VADE

KISA VADE

v

PGT
OLUSTUR

v

7 ASAMALI
GELISTIRME
MODELIN! UYGULA

P

TWT OLUSTUR

v

BASIT COZUMLER

AWT OLUSTUR

v

INSIYATIF
KULLANIR

ILGILI BIRIMLER
COZUM URETIR

ILGILI BIRIMLER
GEREKEN! YAPAR

c) Action-Workout Takimi (AWT)

Action-Workout Takimi (AWT); en kisa vadede (1 hafta-1 ay) kdktenci

¢bzUmlerle mausterinin

ihtiyaglarina en hizli

*hucresellegsme” takim ¢alismasidir.

d) Bullet Train Takimi (BTT)

TEI, 1995 yilinda indirek maliyetieri azaltabilmek igin “Bullet Train” strecini

baslatti. “Bullet Train”, Yokogawa Electric Corp.’”da son derece basarili bir sekilde
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uygulandiktan sonra érnek model olarak alinmig bir suregtir. Takim, satin alma,
finans, insan kaynaklari b&luma isgérenlerinden olusur. Her tarl mal aliminda,
idari harcamalarda ve igletme giderlerinde maliyet azaltimina yénelik ¢alismalar

yapar, yaratici fikirler tesvik edilir.

I. Politika ve Strateji

TEl, gelece@e glvenle bakan ve hedefleri dogrultusunda hizla ilerleyerek,

Ulke ekonomisine katki saglayan bir kurulugtur.

Stratejik planlamasini; dinya c¢apinda bir Uretici olmaya devam ederek,
yUksek kalitede, rekabet edebilir motor aksami Uretmek; pazardaki tum
misterilere ugak motoruyla ilgili hizmet ve destek vermek, Ulkemizin maddi variik
ve insan kaynaklarin pazarda s6z sahibi olmak igin optimum kullanimini saglamak

olarak belirleyen TEI'nin stratejik hedefleri;

e Yatirim ve Kaynaklar -Tum Motor Musterileri igin Bir Teknoloji ve is
Merkezi Olmak.
e Insan Kaynaklari :Teknik ve Ticari Alanda Lider Olmak.

 Misteriler ve is Ortaklarina:Rekabet Sartlarinda Mal ve Hizmet Sunmak.
e Sirket Ortaklarina ‘Yatinmlarina Karsilik Maddi ve Benzeri Deger

Donust Sadlamak olarak belirlenmistir.

Il. TEFDE PERFORMANS DEGERLEME UYGULAMASI

TEI'de PD uygulamasi, PD’nin insan Kaynaklari BoIimu igindeki, énemli rold
nedeniyle, insan kaynaklarina verilen énemi agiklayan ve PD’nin uygulamadaki alt
yapisini olusturan konularin incelenmesi, TEl'de ik Performans Degerleme
Uygulamalari, Gegis Doénemi ve TEl'de Buginkid Performans Degerleme

Uygulamasi konu basliklari altinda de§erlendirilmigtir.
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organizasyonun her seviyesindeki kadrolara, mUmkin olan en kalifiye ve
kabiliyetli personeli almaktir. Personel politikasinin temel ilkeleri agagidaki gibidir:

Isin 6zelligine ve tanimina uygun personelin gdrevilendirilmesini
gerceklestirme ve tim personele yetenek ve yeterliliklerine gére yetistirme,
gelisme imkanlarini saglamak,

o Gereginden fazla personel istihdam etmemek ve personelin azami verimle
calistinlmasini saglamak,

e TUm personelin 6zIUk islerine iliskin haklarinin korunmasini saglamak,

o Personeli basariya tesvik etmek, 6dillendirmek, bilgi ve gérglisinG artirmak,

» Bosalan yonetim kadrolarina bunye igcinde eleman yetistirme ve yerlestirme
cabasini géstermek, /,.."\f"\

* Personeli kendisini ilgilendireffykonulardan zamaninda haberdar etmek,
gorus ve fikirlerini st kademelere kolaylikla bildirmelerini saglamak
amacilyla, iletigim usul ve kaynaklarini gelistirmek,

e Tam ydneticileriyle birlikte personeli galisma sevk ve hevesini gelistirici bir is

ortami yaratmak ve insani iligkiler kurulmasina ¢aba gdstermek.

2. Egitim

Insan Kaynaklari BSIUm{ bunyesinde calisan uzman egitim  personeli,
isletme ici ve igletme dist konularda calisanlara egitim programlari
hazirlamaktadir. Bu proglamlar en alt dizeyden en Ust dizeye kadar yodun ve
surekli bir gekilde gelistirilmistir. Bu egitimler; Yurtdisi Egitim, Isletme ici Egitim ve
Universite-Sanayi isbirligi olarak gerceklestiriimektedir.

TEIl, 1992 yilindan bu yana, GE tarafindan 18 (lkeye uygulanan Teknik
Liderlik Programinin (TLP) basarili bir Gyesidir. Amag, dinya pazarinda ihtiyag
duyulan, kendi meslek alanlar igerisinde, uluslararasi standartlarda teknik ve is
liderleri yetistirmektir. EGitim programi iki yil sirmektedir. Birinci yilinda, Kariyer

Yonetimi, lletisim ve Bireysel Iiligkiler, Problem Cézme, Proje Yoénetimi ve
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Prosesler; ikinci yil, Teknoloji\ve Proses Tarnitimi, Profesyonel Satis Kursu
egitimleri verilir. Ogrenciler degisik bélumlerde tam-zaman rotasyona tabi

tutulurlar.

TEI, geng bir kurulug olmasina ragmen, kalite alt yapisinin saglamliindan
Otart Toplam Kalite anlayisini hizla hayata gegirmeyi basarmistir. Toplam Kalite
Kaltirantn  yerlesebilmesi igin &ncelikle tim yéneticiler “Degisim”, “Toplam
Kalite’, “Surekli Gelisme”, “Capraz Fonksiyonlu Takimlar’, “istatiksel Proses
Kontrol” ve “Liderlik’ konularinda egitilmiglerdir. Bu konularda egitim alan
yoneticilerin katilimi ile degisik egitim programlari gergevesinde tim calisanlara

gerekli editim verilmistir.

TEl'de, yetigsmig isglcu ihtiyacini karsilamak amaciyla Universiteler ile ortak
projeler yuritiimektedir. Bu anlamda Anadolu Universitesi Havacilik Yuaksek
Okulu 6grencilerinden 110 kisiye “ Universite-Sanayii Isbirli§i Protokolu ”
cergevesinde Ingilizce teorik ve pratik egitim saglanmistir. Yine ayni amagla, Orta
Dogu Teknik Universitesi ile yapilan “ isbirli§i Anlasmasi ” dogrultusunda her
sene konulari TEI tarafindan belirlenen 5 ylksek lisans égrencisine projelerini TE!

tesislerinde tamamlama imkani sadlanmistir.

Toplam Kalite, TEI sirket kultGrinin en énemli 6zelliklerden biridir ve bu
kultarin ancak c¢aliganlarin benimsemesi ve inanmas: ile yasamaya devam
edebilecegi gergegdinin bilincinde olan TEI y6netimi, ¢alisanlarin egitimini Toplam
Kalite anlayisinin desteklenmesi ydninde atiimis bir adim olarak gérmekte ve bu

egitimler artarak devam etmektedir.

Agustos 1995'de baslayan “Hizlandinimisg Egitim Yayinlar” nin ilk konusu
“Ogrenen Organizasyonlar’ olmustur. Bu uygulamanin amact calisanlari yeni akim
ve degisen kavramlar hakkinda bilgilendirmek ve daha &nceki bilgilerini

guncellestirmektir.
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TEl'de calisan personelin egitim durumuna gére dagilimi Sekil 12'de de
gorulebilecegi gibi, sbyledir; %52 Teknik Lise, %26 Universite, %11 Lise, %4
Ortaokul, %7 ilkokul.

Sekil 12 TElPde Caligan Personelin Egitim Durumuna Gore Dagilimi

% 11 % 4

Teknik Lise
B Universite
Lise
Ortaokul

B ilkokul

% 26

3. Caliganlarin Katilimi

TEl'de galiganlarin katilimini saglayici, en yaygin iki uygulama Oneri Oduil
Sistemi ve Operatér Kabul Plani’'dir.

a) Oneri Odiil Sistemi

Sistemin amaci, yapilan iglem ve yontemleri gelistirecek, kaliteyi artiracak ve
maliyetleri duglrecek yénde, teklif olunan Onerileri degerlendirmek ve
6dullendirerek degisim ve gelisimi tesvik etmektir. Sistem her calisani kapsar.

Oneri olarak verilebilecek konular asagidaki baslklar altinda toplanmistir:

e isyerinin gelistirilmesi ve bakimi,

o Kendi igini geligtirme,
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 Enerji, malzeme, isglct ve diger kaynaklarda tasarruf,
¢ Caligma ortaminin gelistiriimesi,

» Tezgah, makine ve proseslerde gelistirme,

e Alet ve fiksturlerde gelistirme,

e Buro ¢alismalarinda gelistirme,

e Urun kalitesinde gelistirme,

e Yeni Grunler bulma,

o Mdusteriye hizmet ve iligkilerde gelistirme,

o Saglikli gevre, isyeri ve is guvenligini gelistirme,

e Usul ve metod gelistirme.

Standart formlar kullanilarak verilen yazili 6neri, teknik acidan hizla
degerlendirirlir ve en ge¢ 1 hafta icinde 6neri sahibine olumlu/olumsuz yaniti
verilir. Olumlu éneriler 3-5 kisiden olusan Dederleme Komitesi tarafindan, Oneri
Odullendirme Yonetmeligindeki kriterlere gére incelenir ve maddi oddl tutari
belirlenir. En geg¢ iki ayda bir éduller, Fabrika Mudurid’'nin hazir bulundugu bir
toplantida Yéneticisi tarafindan calisana sunulur. En fazla olumlu éneri veren
cahisan, Genel MGdur tarafindan “Oneri Sampiyonu Onur Plaketi” ile édullendirilir.
Sekil 13, Oneri Odul Sistemi'nin akis semasini géstermektedir.

b) Operatér Kabul Plani (CVP)

Calisanin katilimina, sahiplenmesine ve verimlilige ydnelik bir diger
uygulama ise, UrGne direkt katkisi olmayan girdilerin azaltiimasi amaciyla,
operatérlere kendi isini kontrol etme yéntemi olan Operatér Kabul Plani-
Charecteristic Verification Plan (CVP) sistemidir. Teorik ve pratik egitimden gecgen
ve basarili olan operatérler sertifikalandirilarak, kendi islerinin kontrol ve kabuluni
yapmaktadirlar. Planl élgimlerin kaldirilarak, maliyetin dusuriiimesi, tarafsiz ve
gercekei denetimlerin sadlanmasi, yoneticiye operatér hakkinda degerleme igin

veri saglamasi, operatérlerin ise katihminin ve igi sahiplenmelerinin arttirilmasi ve

43



kayitlarin dazgln tutulmasi CVP sisteminin ana unsurlaridir. TEI'de son Gc yilda is
hacmi %100 artmasina ragmen, “Kontrolér” sayisinda bir artisa gidilmemistir.

Sekil 13 Oneri Odiil Sistemi Akis Semasi

Teknik a H
Degerleme Uygulanabilir Calisana
Bildir
Calisan Teknik Komite

3-4 kisi

le

Uygulamaya
Gegig/Sonug

inceleme,Maddi
Tutar Belirleme

Degerleme Komitesi Yénetim
3-5 kisi

4. TEI'de iletigim

TEl'de kademe farki gdzetmeksizin, hiyerarsik kaygilardan uzak bir “Agik
Kapi Politikasi” uygulanmaktadir. Her calisanin Genel Mudure kadar tim
yoneticilere, rahatlikla ulagabilme ve birebir gértisebilme olanadi vardir. Ug ayda
bir yapilan diyalog toplantilarinda calisanlarla sirketin durumu ve gelecegi
paylasilir, caliganlarin énerileri de@erlendirilir ve sorulari yanitlanir. “TE|l Haber”
periyodik olarak yayinlanan sirket ici bir yayin organidir. Bunun disinda ozel
olaylar, 6dul térenleri, toplanti ve yemekler diizenlenmektedir. Her yilin basinda
“Communication Plan” olarak tanimlanan bir tar iletisim plani yayinlanmaktadir.

Bu plan ile yapilacak toplantilar takvimlenmektedir.
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TElde gelismis bir yonetim bilisim sistemi mevcuttur. General Electric ile
dogrudan elektronik iletisim saglanabilmektedir. Ayrica sirket ici “network”
olusturulmasi ve Internet aboneli§i 1996 yil igerisinde uygulamaya gecgecek
projelerdir.

5. Personele Saglanan imkanlar

Personelin acil ihtiyaglarini karsilagsmak icin bor¢ para sistemi kurulmus,
isteyen personel ve ailesi %20'sini kendisinin karsilamasi sartiyla ézel saglik
sigortasi yaptinimigtir. Personele sadlanan 6zel hizmet ve diger hizmetler
arasinda 68 adet lojman, dinlenme tesisi, oyun salonu, yUzme havuzu, spor
tesisleri bulunmaktadir.

6. s Degerleme Caligmalar

PD'nin  en kritk noktalarindan biri performans standartlar’nin
olusturulmasidir. Standartlar belirlenirken, yararlanilan en énemli araglardan biri
isletmedeki is tanimlandir. Calisanin gérev ve sorumluluklarini, ne 6lgtde
gergeklestirdigini, yani isindeki performansini élgebilmek igin, isletmedeki iglerin
dogru bir sekilde analiz edilmesi gerekir. Bu noktada, detayl is analizlerinin birer
uzantisi olan, is tanimlari ve is gerekleri, anahtar bir uygulama olarak,
degerleyiciye, galiganin performansini éigebilmesi igin, yaptlan igin niteligini, bu
gorevin yerine getirilebilmesi igin kazanilmasi gereken beceri, bu gbrevin
yUkledigi sorumluluk, sorumluluklarin gergeklestirilebilmesi icin harcanan caba ve

gérevin yuritaldaga ortamin kosullarini sunar.

Is Degerleme, bir isletmede bir isin veya gérevin deg@erinin diger islerle ilgili
olarak belirlenmesi etkinliklerinin tamamidir. Saghkli bir tcret modeli segimi,
calisanlarin mutlak Gcret tutarlarinin, yaptiklar islere gére birbirleri arasinda ve
piyasasaki diger igletmeler ile karsilagtinidiginda aradaki farklardan dogabilecek

hosnutsuzluklari  énler. Bu hognutsuziuklar sonucu dogabilecek, isletmede
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verimlilik oranlarinin dismesi, c¢alisan devir oranin artmasi, moral bozuklugdy,

uyum ve isbirliginin bozulmasi gibi sorunlari énler.

TElde is degerleme calismalari, kalici ve adil bir Gcret yapist kurulmasi
amaciyla, 1990 yilinda, TE! ile Istanbul Teknik Universitesi (iTU) arasinda
imzalanan danigmanlik sézlesmesi ile bagslatiimis ve ardindan igsgdrenler icin, TE!
Ust yonetimi ile birlikte geometrik bir tcret modeli segilmistir.

Galisma sonucunda, gelistirilen model bir el kitabi haline getirilerek TEI Ust
yoénetimine sunulmustur. iTU ile TEInini ortak ¢alismasinin asamalari asagidaki
gibi gergeklesmistir:

e Isgéren igin faktdr gruplarinin ve faktérlerin belirlenmesi.

* Faktdrlerin ve bunlarin derecelerinin tanimi ile, her dereceye ait puanlarin
dagitimu.

e Is grubu sayisinin ve bu gruplara ait puan araliklarinin belirlenmesi.

e s tanimlarina esas olarak daha énce TEI personel yonetimi tarafindan ilgili
personele her bir Gnvan igin doldurtulan "Is Tanitim Formlari”na ek olarak,
proje ekibince gelistirilen “is/Goérev inceleme Formu’nun calisanlar
tarafindan doldurulmasi ve ardindan da her ayri pozisyon icin ilgili kimse ile
karsilkll mulakat yapilmasi.

e Her biris tanimi ayri bir formda olmak tzere, faktérlere ait genel derece
aciklamalarinin yazilarak puanlarin belirlenmesi.

* Her bir is grubuna ait dogrusal ve geometrik ticret modellerinin gelistirimesi
ve secenekli bilgisayar modellerinin hazirlanmast.

e Ucret modelinin, piyasa tcret analizleri sonuglari da gézénunde
bulundurularak se¢imi ve degerlendirilmesi.

e Caligma sonuglarinin ézetlenerek bir el kitab haline getiriimesi ve tst

ydnetime sunulmasi.
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Is degerleme sisteminin olusturulmasi agsamasinda hazirlanan “Faktér Puan
Alani” bes ana faktér grubunu kapsamaktadir:

Maharet Grubu
Sorumluluk Grubu
Caba Grubu

Is Kogullari Grubu

Faktor gruplarinin herbiri kendi iclerinde faktérlere ayrilmislardir. Sistemde
toplam olarak 13 fakt6r yer almaktadir. Toplam degerleme puani olarak temel
alinan 1000 puan, faktér gruplarina ve bunlar iginde de faktériere belli bir adirlikla
dagitilmistir. Her bir faktére karsilik gelen puan ise Tablo 3'de oldugu gibi
faktortn ézelliklerine gore olusturulan énem derecelerine dagitilmistir.

Tablo 4'de gérilebilecedi gibi, islerin degerlenmesinden sonra, is grubu
sayisl 12 olarak segilmis ve bu sayiya uygun puan araliklari belirlenmistir. Bu
belirleme yapilirken, bilgisayar analizlerinden ve bu konuda dunya

isletmelerindeki uygulamalardan yararlaniimistir.

Calismanin olusum sureci iginde yer alan, isletmedeki mevcut islerin is
analizleri, is tanimlari ve is gerekleri uzantilari ile el kitabinda yer almistir. Daha
sonraki yillarda, isletmedeki islerde meydana gelen degisikler guncellestirilmis,
yeni isler mevcut is analizlerine eklenmistir.

TEl'de profesyonel bir ekip tarafindan alt yapisi olusturulan is degerleme

calismalari, PD uygulamasinda degerleyicilere sadladidi bilgilerle énemli bir yer

tutmaktadir.
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Tablo 3

TElPde is Degerleme Sistemi Faktér-Puan Alani

No | FAKTOR ) PUAN
GRUPLARI/FAKTORLER AGIRLIKLARI DERECELER
MAHARET %43,5 L435 / i mn v 4 VI
1 Ogrenim ve Temel Bilgi %15 150 25 50 75 | 100 | 125 | 150
2 ingilizce Bilgisi %86,5 65 0 20 40 65 | --- | ---
3 Deneyim %10 100 | 20 40 60 80 | 100} ---
4 Gorev Nitelikleri %12 120 | 20 40 60 80 | 100 | 120
SORUMLULUK %34 | 340 / i 11 v "4 %7
5 Yasal ve Parasal Sorumluluk %38 80 20 40 60 80 - —
6 Is Takibi Sorumlulugu %8 80 20 40 60 80 | - | ---
7 Gozetim Sorumlulugu %7 70 0 10 25 40 | 55 | 70
8 Is lliskileri Sorumlulugu %6 60 0 15 | 30 | 45 | 60 | -
9 Temsil Sorumlulugu %5 50 0 15 | 30 | 45 | 60 | ---
CABA %125 L 125 / i 11 v 4 %
10 | Zihinsel Caba %8 80 20 40 60 80 | - | -
11 Bedensel Caba %4,5 45 0 15 30 45 - | -
iS KOSULLARI %10 J 100 / Il mn v v | Vv
12 | isin Dogurabilecegi Tehlikeler %6 60 15 30 45 60 - | -
13 | Is Ortami Kosullar %4 40 10 | 20 | 30 | 40 | - [ —
Tablo 4 TElPde is Gruplandirma Puan Aralid: Gizelgesi
GRUP PUAN
1 190-244
2 245-299
3 300-354
4 355-409
5 410-464
6 465-519
7 520-574
8 575-629
9 630-684
10 685-739
11 740-794
12 795-
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B. TEl'de ilk Performans Degerleme Uygulamalari (1986-1987)

TElPde ilk personel deerleme calismasi, insan Kaynaklar Béluma (o
zamanki adiyla Personel ve Endstriyel iligkiler Direktorltgi) tarafindan, 16 Aralik
1986 tarihli “Performans Degerleme” yénetmeligi dogrultusunda uygulanmistir.
Uygulamada, calisanlarin performanslarinin dizenli, objektif, tutarli ve dogru

olarak degerlenmesi esas alinmistir.

1. Amag

TEl'deki ilk PD uygulamasi'nin ana amaci adil ve tutarli bir ticret yoénetimi
saglamak, diger Ucret artislar, terfiler, transferler ve isletmede ¢alisaniarin nasil
calistiklarini kendilerine bildirilmektir. PD ile, ayrica hedeflenen amaglar asagidaki
gibidir:

e Ik ydneticiler, PD sayesinde, calisanlarin arasindaki farkliliklari daha iyi
kavrayacaklardir.

o Calisanin gugla ve zayif yénleri belirlenecek ve bunlar ¢alisanlar ile
gorasulecektir. |

e Egitim intiyacinin sa§lanmasinda baz olarak alinacaktir.

o Performans gelistirme 6Igttl olarak kullanilabilir.

o Egitimin etkinligini kontrol etme olanagi sagdlanacaktir.

o Terfi ve liyakat artiglarinin belirlenmesine yardimci olacaktr.

e Calisanlann kendilerini gelistirmelerini tesvik edecektir.

e Bolumler arasi transferler igin de kullanilabilir.

2. Yéntemin Uygulanmasi

TEldeki ilk PD uygulamasi, Mavi Yakali Personel, Beyaz Yakali Personel ve
Yéneticiler igin 3 ayri yéntemden olusmaktadir. Mavi Yakali Personel'in PD’si,
Grafiksel Dereceleme Olgedi Yontemine gére yapilmistir. Beyaz Yakall

Personelin PD’sinde Grafiksel Olmayan Dereceleme Olcedi Yéntemi
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kullanilmistir. Yéneticilerin PD’si ise gelistirilmis bir Deneme Yazma yéntemine

gore uygulanmistir. Bu de@erlemelerin, asagida belirtilen formlar ile yapilmas:
ongérulmastar:

e Yéneticiler igin; Yillik Is Performansi Ozeti (Annual Work Performance
Summary) - Form No: 116/01
o Mavi yakall personel i¢in; Basari Degerleme Formu-Form No: 116/02

e Beyaz yakall personel i¢in; Performance Evaluation Form-Form No: 116/03

a) Ydneticilere Yoénelik Deneme Yazma Yéntemi

Yoneticilere yénelik uygulanan PD yonteminde, standart “Yillk Is
Performans Ozeti” formlari kullaniimistir. Formlarinin doldurulmasinda izlenen
asamalar soyle aciklanabilir. Dederlenen yéneticinin Adi, Soyadi, Isi, ve Balumu
form (zerine yazilir. Oncelikle dederlenen yénetici, yil iginde ortaya koydugu, isi
ile ilgili gelismeleri bir rapor halinde yazar. Hazirlanan bu rapor degerleyici
yoénetici ile birlikte gbzden gegirilir. Bu gézden gegirme asamasindan sonra,
degerleyici ydnetici “Yillik Is Performansi Ozetini” hazirlar. Bir st yonetici
hazirlanan yillik is performansi 6zetini gézden gegirir. De@erleyici ve de@erlenen
“Yillik Is Performansi Ozetini” kargilikl gérusarler. Form, degerlenenin kisisel
dosyasina takilir ve istenirse degerlenene bir kopya verilir, tamamlanan form

persone! bélumune génderilir.

Form Uzerinde degerleyici yénetici tarafindan yazilan, performans Ozeti,
degerleyici yénetici, dederlenen yéneticinin ekteki is gelisim raporunda belirttigi
belirli konular Gzerindeki gérUslerini 6zetleyerek yansitmalidir. Bunun yaninda
basarilar, hedefler, diger ¢alisanlarla bltinlesme gibi ek faktérierde 6zette yer
almalidir. Degerlenen yéneticinin gelisimine ve is Uzerindeki etkinligine katkida
bulunacak kuvvetli ve zayif ydnleri ile, o andaki performansini bir an énce
gelistirme ihtiyaci duyulan yénleri tarif edilmelidir. Bunlarin disinda, degerlenenin

en iyi oldugu potansiyel gelisme alanlan, tecribe ve egitim ihtiyaci dikkate
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alinmalidir. Form degerlenen ve degerleyicinin, gérusme tarihi ile birlikte

imzalamasit ile tamamlanur.

b) Mavi Yakali Personele Yénelik Grafiksel Dereceleme Olgegi Yontemi

Mavi yakali personeli kapsamina alan, Grafiksel Dereceleme Olgegi
Yonteminde, kullanicilar, standart “Bagari Degerleme Formu”nu kullanmigtir.
Formda, dederlenenin Adi, Soyadi, is Unvani, Bélumu, Tahsili, ise Giris Tarihi
pilgileri baslik bélimunde bulunmaktadir.

Degerleme Faktdrleri, 10 ayri baslik altinda toplanmis ve 6nem sirasina gbre
agirlikh yazdeleri belirlenmistir. Bu faktorler ve agirlikhi yuzdeleri, is Verimi (%15),
Is Bilgisi (%15), Yaptidt isin Kalitesi (%10), insiyatif, Care Buluculuk ve Muhakeme
Kabiliyeti (%10), Is Birligi Kabiliyeti (%10), Is Disiplini ve Kurallara Uymasi (%10),
Ogrenme Yetenegi (%10), Isine Baglihgi ve Devam Durumu (%10), Kisiligi ve
Davranis! (%5), Nezaret ihtiyaci (%5) olarak siralanmaktadir.

Her fakt6ran, agirlikli ylzdesi, faktérlere karsilik gelen 5 ayri kategorideki
standart puanlara esit olarak dagitilmistir. Bu 5 standart puan kategorileri: Cok
Zayif, Zayif, Vasat, lyi, Mikemmel'dir. Toplam degerleme sonucunda ortaya ¢ikan
puan araliklari, ¢alisanin performansini belirleyen 5 ayri performans diizeyinde

belirtilmistir. Bu puan araliklari ve performans duzeyleri séyledir:

e 10-20 :Basarisizdrr.

e 21-40 : Gorevini yapabilmesi icin egditiimesi gerekmektedir.

e 41-60 : Gorevini ancak yapar.

e 61-80 : Gorevini basariyla yapar.

e 81-100 : Gorevini Ustin basariyla yapar. ihtiyaca gére bir st kademeye

terfi ettirilebilir.
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Degerlemenin sonucunda, degerleyiciler (ilk ve ikinci Yénetici ile Onaylayan
Yonetici) imzalarini formun sonuna atarlar. Varsa gerekli agiklamalar, agiklamalar
bashdi altinda belirtilir.

c) Beyaz Yakali Personele Yénelik Grafiksel Olmayan Dereceleme
Olgegi Yontemi

Mavi Yakali Personel uygulamasinda oldugu gibi, degerlenen ile ilgili, Adi,
Soyad, Is Unvani, Bslumd, Tahsili ve Ise Giris Tarihi bilgileri formun basgliginda
yer alir. Formda ig ile ilgili faktérler 7 ayr bashk altinda bulunmaktadir. Bu
faktorler, agirlikh ytzdelerine gére séyle siralanmistir; isin Gergeklestiriimesi
(%20), Zihinsel Yetenek (%10), Yol Gosterme ve Yénetme Yetenedi (%15), Is
lligkileri ve isletmeyi Temsil Etme Yetenegi (%10), Is Geligtirme ve Arastirma
Yetenedi (%10), Planlama, Kontrol ve Duzenleme Yetenegi (%15), Is Bilgisi
(%20).

Grafiksel Olmayan Dereceleme Olgedi Yontemini, Grafiksel Yéntemden
ayiran en buyuk fark olan, her faktérin altinda yer alan faktérle ilgili tamimlar ve
degerleyicinin varsa ilaveleri, TEl'deki Beyaz Yakalilara Yénelik PD
uygulamasinda da yer almistir. De@erleme formunda, her faktére karsihk 5 ayni
kategoride dereceleme yapilmigtir. Bunlar, Cok Zayf, Zayif, Vasat, lyi,
Mukemmel'dir. Toplam degerleme sonucunda ortaya gikan puan araliklar) ve
performans duzeyleri, Mavi Yakali Personele Yénelik uygulamanin puan araliklari

ve performans duzeyleri ile aynidir.
Degerlemenin sonucunda, degerleyiciler (ilk ve ikinci Yonetici ile Onaylayan

Yénetici) imzalarini formun sonuna atarlar. Varsa gerekli agiklamalar, aciklamalar

basligi altinda belirtilir.
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C. Gegig Donemi (1988-1992)

Bu dénemde TEI'de iki farkli uygulama yapilmistir. Bunlardan birincisi 1988-
90 yillari arasinda uygulanan ikili Karsilastirma ve Zorunlu Dagitim Yéntemi'dir.
Bu ydntemin ardindan TEI uygulamadaki memnuniyetsizligin artmas: ile, 1991-92
déneminde mevcut uygulamanin eksikliklerini ortadan kaldirabilecek yeni bir

yontem arayisina girmisdir.

1. Ikili Kargilagtirma ve Zorunlu Dagitim Yéntemi (1988-1990)

TEl'de 1988-90 yillan arasinda uygulanan Performans Degerleme Yoéntemi
kili Karsilastirma ve Zorunlu Dagditim Yéntemidir.

a) Amag

TEl'de 3 yil boyunca uygulanan, Ikili Karsilastirma ve Zorunlu Dagitim
Yonteminin ana amaci,  c¢alisanlari, bélumleri igerisinde, belirli sayidaki
performans kategorilerine ayirmak ve bu kategori sonuclarini 6zellikle Gcret

artiglarina yansitmaktir.

b) Ydéntemin Uygulanmasi

TEl'de, 1988 yilinda baslayan, ikili Karsilastirma ve Zoruniu Dagitim
Yénteminde kullanilmak Gzere hazirlanan formlar asagdidaki gibidir:

e Zorunlu Dagitim Matriksi
e Ucret Planlama Rehberi 1 ve 2
e Ucret Planlama Formu

e Ucret Planlama Ana Hatlari Rehberi

Yukarida sayilan formlar kullanilarak, Sekil 14'de bir érnedi gérilecedi gibi,

¢alisanlarin:
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e % 20'si lyi,
¢ % 70'i Ortalama,
* %10'u Zayif,

performans olarak siniflanmis, verilen bu performans, yéntemin alt yapisini
olusturan standartlar dogrultusunda ve yukarida sayilan formiarin kullaniimasiyla,

hesaplanarak personelin tcretine verilen oranda ilave edilmistir.

Sekil 14 TElPde 1988 Yilinda Uygulanan Zorunlu Dagitim Matriks Ornegi

1988
Zorunlu Dagitim Matrix
Ornegi
Organizasyon:
g
N c c = - !
—|3lslEgl=|s||s|2 | ¢ Siralama
z2|18|18|5|2|€|3 8|8 |5 Sueane
1.Can 42 o
Ali x|5[4[3|4|5|6|4| 31] 6| 2 Kaan a1 _>20%
Oguz | 5| x| 444|354 291 7 3. Ozan 39
Can 6|6 {x|6|6|5|7|6]| 42| 1 4. Okan 36 .
Okan | 7|6 |4|x|5|4]6|4| 36| 4 5. Veli 35 )70%
Veli 6|/6| 45| x|4|6|4| 35| 5 6. Ali 31
Kaan 5/7({5|6|6|x|7|5]| 41| 2 7.0guz 29 ,
Burg 453|443 x|4] 27 8 8. Burg 27 — 10%
Ozan 6| 6| 66| 656! x| 39 3

2. Gegig Dénemi (1991-1992)

TEl, 1986 yilindan beri uygulanan yéntemlerin yaratti§i memnuniyetsizligi
ortadan Kkaldirabilmek igin, yeni yéntem arayislarina girmistir. Bu amacla,
isletmede uygulanan Thruput-Workout takim calisamalari  dogrultusunda

‘Performans Degerlendirme Ekibi” kurulmustur.

. 1 MI
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1991 ve 1992 yillarinda, yeni olusturulacak yéntemin alt yap! hazirliklarinin
devam etmesi nedeniyle PD uygulamasi yapiimamistir. Ucret artiglari, piyasa
sartlari ve ekonomik gdstergeler dikkate alinarak, calisanlara % artis ve bir
kerede 6denen primler seklinde verilmistir. Olusturulan “Performans Degerleme
Ekibi” tarafindan uygulamada karsilasilan sorunlar, calisanlardan gelen sikayetler

ele alinarak gelistirilmistir.

3. TEl'de Bugiinkii Performans Degerleme Uygulamasi

1991°de kurulan “Performans Degerleme Ekibi”nin calismasi sonucunda,
1986 yilinda Beyaz ve Mavi Yakali Personele uygulanan Dereceleme Olgegi
YOntemlerine bastan asagdi yeni bir yorum getirilerek, geligtiriimis bir Grafiksel
Dereceleme Olgedi yéntemi, TEI'nin bugin kullandigt PD yoéntemi olarak
secilmistir.

a) Amag

TEl'de Performans Degerleme Sistemi'nin ana amaci; sirket politikalar
dogrultusunda verimli ve galiskan personeli, tarafsiz bir sekilde degerlendirerek,
is yerine olan gtven ve bagliligi artirmak, bireysel gelisim ve basariy tesvik

ederek, personeli olumlu yénde yénlendirmektir.

b) Ydéntemin Uygulanmasi

Secilen Grafiksel Dereceleme Olgedi Yéntemi, uygulamadaki tipik
6rneklerinden farkll bir yapida olusturulmustur. Grafiksel Olmayan Dereceleme
Olcegi Yontemine benzer olarak, her performans faktSrind olusturan dgeler,
maddeler halinde siralanmis ve de§erlemeye agilmistir. Béylece, her Performans
Faktérinin degerlemesi, fakitérl olusturan maddelerin  toplami  olarak
gerceklestiriimekte ve her performans faktérintn detayli bir puanlandirmast

yapilabilmektedir.
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Uygulamadaki tipik dereceleme 6igegi yéntemlerinden farkli olarak, yéntem
bireysel geligmeye katkida bulunacak égeleri de icinde bulundurmaktadir. Bunlar
PD formuna eklenen degerlendirilen calisanin gérisleri ve degerlendirenlerin
gérasleridir.

TEFde buginki PD uygulamasinda, galisanlarin yil icindeki calismasi,
verimliligi ve Grettigi ¢iktilarin nicelik ve nitelik olarak standartlara uyguniugu PD
formunun doldurulmasi ile puanlanir ve Tablo 5'deki Kademe ilerleme Tablosu
kullanilarak performanst 6lgllar. Ayrica bireysel gelisim ve asamalari, yapilan,
yapilmasi planlanan egitimler ve 6neriler PD formunda yer alir. Bugiun TEl'de
uygulanan PD formu, kademe ilerleme tablosy, ilk y6netici, ikinci yénetici, onay
makami, degerlenilen personelin gérev ve sorumluluklari ile performans dtizeyinin
saptanmasi, uygulama esaslari ve programlari asagdida konu basliklar altinda

actklanmustir.

(1) Form

PD formu, arkali 6nla 2 sayfadir ve harf sirasi ile 5 bélime ayriimistir:

» A Bolumu, Degerlendirilen ¢alisan ile ilgili bilgiler: De@erlendirilen calisan
tarafindan doldurulur. Calisanin Adi, Soyad, is Unvani, Béluma, Kismi, Ise
Girig Tarihi, Statu ve Seviyesi, Bildi§i Yabanci Diller, Medeni Durumu
bilgilerini kapsar.

e B Bélumu, Performans Dizeyleri: Dederlemede kistas olarak kullanilacak
bes tanimi kapsar. Bu tanimlar; Yetersiz (1); Geligsme Ihtiyaci Var (2),
Standart (3), Verimli (4), Mikemmel Performans (5)’dan olusur. Calisanlarin
performans dizeyi bu tanimlara gére belirlenir.

o C Bolami, Performans Faktérleri: Bu kisim ilk Yénetici tarafindan doldurulur.
Kapsam disi personel igin 7 kisim ve 32 maddeden, diger calisanlar igin 6

kisim ve 24 maddeden olusur.
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o D Belamu, Degerlendirenlerin Gérusleri: De@erlendirilen ¢aligan hakkinda,
gegmis donemde olusan fikirler ve performans faktérlerinin degerlemesi ile
elde edilen sonuglara gére doldurulur. Galisanin zayif ve gugli ézellikleri, C
boélumu dikkate alinarak ayri ayr yazilir ve galisanlarin gelismesi icin
alinacak énlemler belirlenir. (Yénlendirme, Egitim, Takdir, Uyarilar v.b.)

e E Boluma, Degerlendirilen Calisanin Gérisleri: Degerlendirilen calisanin
kendisi tarafindan ilgili 5 madde doldurulur.

(2) Kademe ilerleme Tablosu

PD formuna uygun olarak, degerlendirilen g¢alisanin, dederleme sonucu

aldigi puan, kademe ilerleme tablosunda hangi diizeyde oldugunu ortaya koyar.

(3) Degerlendirilen Calisan

Degerlendirilen ¢aligan, PD formu Gzerinde sirastyla su islemleri yapar:

o A ve E Bélimlerindeki maddeleri doldurur, formun altini imzalar ve formu ilk
amirine iletir.

e insan Kaynaklari ve Tesisler Mudurligi tarafindan, degerleme sonuglari
Gzerinde Genel Mudarlidun onayi alindiktan sonra, ilk yénetici ile tekrar bir
araya gelerek PD formunu gézden gegirir. ik yoneticinin, degerlemesinde
kendisi igin dnemli olan konulari not eder, géris ve énerilerini alir, yeni
degerleme dénemindeki hareket plani belirlenir.

e Degerlendirilen ¢alisan, gerekli notlarini aldiktan sonra formu imzalar.
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Tablo 5

Kademe ilerleme Tablosu

A.USTUN PERFORMANS
Sicil dederlendirmesi neticesi

Beyaz Yaka  Kapsam Disi 128-160 Puan

Beyaz Yaka  Kapsam Igi 96-120 Puan

Mavi Yaka Direkt/Endirekt 96-120 Puan alan c¢alisan, 1. yihn sonunda 1 kademe
ilerlemesi yapar.

B.STANDART PERFORMANS

Sicil degerlendirmesi neticesi

Beyaz Yaka Kapsam Disi 96-127 Puan

Beyaz Yaka  Kapsam lgi 72-95 Puan

Mavi Yaka Direkt/Endirekt 72-95 Puan alan calisan, mevcut kademesini korur, 2. yilin
sonunda, yapilan ortamada standart performans
gosterirse 1 kademe ilerlemesi yapar.

C.GELiSMEYE iHTIYACI VAR

Sicil degerlendirmesi neticesi

Beyaz Yaka  Kapsam Disi 64-95 Puan

Beyaz Yaka  Kapsam gi 48-71 Puan

Mavi Yaka Direkt/Endirekt 48-71 Puan alan galisan, mevcut kademesini korur, 2. yilin
sonunda, yapilan ortamada standart performans
gbsterirse 1 kademe ilertemesi yapar. Eder 3 yil
st Uste gelismeye inhtiyaci var, performans
diizeyini gosterirse, 3. yithin sonunda, durumu
degerlendirmeye alinir.

D.YETERSIiZ

Sicil degerlendirmesi neticesi

Beyaz Yaka Kapsam Disi 32-63 Puan

Beyaz Yaka  Kapsam igi 24-47 Puan

Mavi Yaka Direkt/Endirekt 24-47 Puan alan galisan, 1 yil denemeye ahnir, sonucunda,

gbreve devam, gorev degisikli§i ya da isine son
verme karari verilir.

TEl'de Aralik 1995 tarihi itibariyle toplam calisan sayisi 409'dur. Bu

calisanlarin 27'si Kapsam Disi Calisan®, 97'si Kapsam Iigi Caligan®, 86'si

Endirekt Calisan® ve 199'u Direkt Calisanlar*’dan olusmaktadir.

38 Kapsam Disi1 Galigan: isletmenin yénetici kademesini olusturan ¢alisanlari.
% Kapsam Ici Caligan: Isletmedeki biiro galiganlarini olusturan grup.

® Direkt Caligan: isletmede, uretimde direkt olarak ¢alisan personel . Endirekt Calisan: Uretime
direkt etkisi olmayan, bakim, giivenlik gibi yardimci béliimlerde ¢alisan personel.
! Endirekt Caligan: Uretime direkt etkisi olmayan, bakim, glivenlik gibi yardimci béliimlerde

¢alhisan personel.




(4) ilk Yonetici

C ve D Bélumlerindeki maddeleri doldurur. Form doldurulurken dikkat
edilmesi gereken 6zellikler agadida verilmistir:

* Faktérler de§erlendirilirken, galiganin yil igindeki calismasi ve ver;mi somut
verilere dayandirilarak degerlenir.

» Degerleme personelin yaptidi is ve calisma géz énine alinarak yapilir.

» Standartin altinda verilen puanlar iin yil iginde toplanan somut verilere
dayanmaya 6zen gésterilir. Standartin altinda degerlenen maddelerde
calisanlarin nasil gelistirilebilecegi belirlenir. (Egitim, yonlendirme v.b.)
Belirlenen 6zellikler, gelecek dénemde bir program dahilinde uygulanir.

e Standartin Gzerinde yapilan dederlemer icinde somut verilere dayanilmasi
gerekir.

 Degerleme sonuglari ikinci yonetici ile birlikte gézden gegirilir ve gorusleri
alinir.

* Degerlendirilen galisan ile yapilan yiz yize gériismede gecmisten ¢ok
gelecek Uzerinde durulur.

* Degerlendirilen galisanin, Strekli Gelisme faaliyetlerine katkis, Gelistirme
Onerisi vermesi ve kurulan takimlarda yer almasi, Gstin performansda
aranmalidir.

» Degerlendirilen ¢alisanin, E Béluminde yazdigi gérisleri incelenmeli ve
olumlu gérulen 6zelliklerden faydaniimalidir.

e Ik yénetici, kadrosunda yer alan her calisan igin bir sicil dosyasi tutmali ve
caliganin yil igindeki faaliyetlerini, devam durumunu, davranislarini, takdir ve
ceza uyarilarini, bu dosyada saklamall, istenildiginde somut veri olarak

kullanmalidir.
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(5) ikinci Yonetici

llk Yénetcinin bagh oldudu yéneticidir. PD sirecinde, ikinci Yéneticinin

yapmasi gerekenler sirasiyla:

 PD formunu ilk yénetici ile birlikte inceler ve dederlendirilen galisan ile ilgili
ilk Yéneticinin yil iginde tuttudu verileri kontrol eder. Gerekirse gecmis
sicillerini incelemek igin Insan Kaynaklari ve Tesisler Madurlagunden
calisanin sahsi dosyasini ister.

e Ik ydneticinin verdigi sicillerde objektif davrandigindan emin olmak icin,
olay, zaman ve yer iliskisi ile somut verileri g6z éntinde bulundurur.

o Genel olarak, ilk yéneticinin verdigi siciller, b&ltimin basari/basarisizligina
uymuyorsa, gerekli uyari ve dizenlemeleri yaparg

e ik yoneticiyi verdigi sicille degerler, ilk ybneticiye verecegi sicilde bunu kriter
olarak kullanir.

o [k yonetici ile, de§erleme sonuglarini inceler, gerekli gérdgu uyari ve
duzenlemeleri yapar.

o Ikinci yonetici, ilgili bélumlerden aldigi performans degerleme formlarini

onay makamina sunar.

(6) Onay

PD surecinde onay makami, hiyerarsik yapi iginde, bagli bulunan direktorlk,
direktorlik olmayan bolimlerde mudarlerdir. PD galigmasindaki gérevleri

sirasiyla:

e Kendisine bagli olan bélumlerin dederleme formlarini, kendisine dogrudan
bagli yéneticiler ile birlikte inceler.
» Kendisine bagl bélumlerin yil igindeki basarisi ile verilen sicillerin birbirini

tutup tutmadigini kontrol eder.
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e Degerleme sonuglarindan uygun gérmediklerini tekrar incelenmek Uzere,
gorisleri ile birlikte, direktéritk ve/veya mudurlige bagh muadur/ydneticiye
geri génderir.

e Bo6lUumune ait PD formlarini, insan Kaynaklari ve Tesisler Mudarlagiine

iletiimesini sadlar.

(7)  Performans Diizeyinin Belirlenmesi

PD formunun B Bélumindeki performans dizeyi tanimlarina uygun olarak,
performans faktdrlerindeki maddelerin karsisina gelen performans dlzeyleri
belirlenir ve orada bulunan daire igerisine g¢apraz isareti konulur. Degerleme
sonucunda, tim maddeler toplanarak, sicil alan personelin performans toplam
puani bulunur. Bulunan toplam puanin kademe ilerleme tablosundaki yeri

belirlenerek, PD formu Gzerindeki D Bslumu, madde 6'ya yazilr.

1993'de uygulanmaya baglayan yeni uygulamayla, performansin ticret
Uzerindeki etkilerini dizenlemek amaciyla, is de@erleme konusunda anlatilan,
1990 yilinda ITU-TEl ortak ¢alismas! sonucu hazirlanan Is Gruplandirma
calismasi gelistiriimistir. Daha énce belirlenen her gruba, kendi iginde 6 ayri
kategoriden olugan bir grup derinligi kazandinlmistir. ilk kategori taban tcreti
olustururken, diger 5 kategorinin her biri %6'lik bir Ucret artisini ifade etmektedir.
Deg@erleme sonucu, kademe ilerleme tablosunda beliritilen kademe artislari, heris

grubunun grup derinlidi iginde gerceklesmektedir.

(8) insan Kaynaklar ve Tesisler Mudurlaga

Insan Kaynaklari ve Tesisler Mudurlaga, PD formlarini yeterli sayida
direktorlik ve mudurlklere dagditir. Onaylanan formlar inceler ve genel onay igin
Genel Mudlriage sunar. Genel olaydan sonra, Finans DirektériGgine ve diger
bélumlere onay sonuglarini bildirir ve tim calisanlara bildiriimesini saglar.

Bunlarin yaninda diger gérevleri:
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e PD formlarini tasnif eder, personel sicil dosyalarina koyar.

e Kademe ilerlemesi yapan personel ve diger personelle ilgili bilgileri sahsi
dosyalara isler.

» Egitim ihtiyaglarini belirler, degerleme dénemini takip eden yilda
uygulanmasi igin gerekli énlem ve duzenlemeleri yapar.

 Yonetim igin gerekli olabilecek istatistiki bilgi ve verileri ¢ikarir.

o Sirket intiyaglarini géz éniinde buludurarak, caliganlarin yénlendirilmesi ve
bireysel gelisimi icin gereken faaliyetleri planlar.

* Yoneticilere, uygulama ile ilgili ortaya gikabilecek, sorunlarda yardimcei olur.

e Tum galiganlarin konuyla ilgili sorun ve problemlerinin cziimlenmesine

yardimci olur.

(9) Uygulama Programi

TEl'de PD uygulamasi, yilda 1 defa yapilmaktadir. PD formlar insan
Kaynaklari ve Tesisler Midarligance her yilin Kasim Ayinin 1. Pazartesi ging,

personel sayisina uygun olarak diger bélimlere dagitilir.

(10) Yetki ve Sorumluluk

TElI'de PD uygulamasindan, basta ilgili direktér, dogrudan bagdli madarler, ilk
ybneticiler ve tim calisanlar, genel takibinden ise Insan Kaynaklari ve Tesisler

Mudurltga sorumiudur.
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SONUC

Galismamizin temel amaci, is dunyasindaki hizli gelismelere uyum
saglayabilmek icin, isletmelerin ellerindeki en 6nemli sermaye olan insan
kaynaklarini etkin ve verimli kullanabilme yollarindan biri olan performans
degerleme konusunda bilgi vermek, uygulamadaki olumlu ve olumsuz yénleri
ortaya koymaktir.

Ozellikle son yillarda iyice kizisan sirketler arasi rekabet ortami, ekonomik
sinirlarin da ortadan kalkmasiyla kiresel boyuta sigramistir. Giderek keskinlesen
bu rekabet ortaminda isletmeler ayakta kalabilmek igin surekli arayislar
icindedirler. Teknolojiye yapilan yatinimlar, arastirma ve gelistirme calismalarina
harcanan blyuk paralar, kullanilan modern pazarlama yéntemleri codu kez

isletmelerin beklentilerini karsilayamamaktadir.

Gerek yuksek teknoloji, gerekse modern pazarlama yéntemleri rakip
isletmeler tarafindan kolayca taklit edilebilmektedir. Oysa gunumuizde,bilgili ve
nitelikli persdnel ile calisan isletmeler, rakiplerine énemli Gstinltkler

saglayabilmektedir. Bu noktada énemli olan, bu bilgili ve nitelikli isgicind, etkin
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ve verimli olarak kullanabilmektir. Performans degerleme, bunu saglayabilmek icin
kullanilan énemli yollardan biridir.

Uygulamada ¢érnek aldiimiz TEl, on yillik geng bir kurulus olmasina
ragmen, slrekli artan satiglaryla ve pazar payi ile buglin havacilik sanayiinin

uluslararasi pazarda s6z sahibi, gavenilir Greticilerinden biri durumundadir.

TEl'de kurulusundan bugiine PD uygulamalarina baktigimizda, 3 ayri
uygulama doénemi ile karsilagsmaktayiz. Bu dénemler; ilk kurulus yillani PD
uygulamalari dénemi, gegis dénemi PD uygulamalari ve bugiin halen isletmede

kullanitan PD uygulamasinin yer aldi§i son dénem olarak siralanabilir.

TEI, kuruldugu ilk yillardan itibaren isletmede PD uygulamaya baslamistir. ilk
uygulamanin kurulusla birlikte suratli bir sekilde gindeme getirilmesinde TEI'nin
yabanci ortakll bir igletme olusunun rolu buyiktar. Yéneticiler, Mavi Yakal
Personel ve Beyaz Yakali Personel igin 3 ayr yéntem uygulanmistir. Yéneticiler,
standart formlar kullanilarak, gelistirilmis bir deneme yazma yéntemi ile
degerlenmistir. Mavi Yakali Personel igin grafiksel dereceleme 6lcegi yontemi,
beyaz yakall personel igin grafiksel olmayan dereceleme 6lcedi yéntemi TEI'deki

ilk uygulamada segilen yéntemler olmustur.

Ik uygulamay: takip eden PD caligmasi, iki yontemi birlikte kapsayan bir
uygulamadir. Bu iki yéntem; ikili karsilagtirma yéntemi ve zorunlu dagitim

yéntemidir.
Son olarak, bugin de devam etmekte olan gelistiriimis dereceleme

yontemleri TEl'de bugline kadarki Performans Degerleme calismalarin

gbstermektedir.
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TEl'deki PD uygulamalarinin ana amaci genel olarak, gegcmis performansi
degerleyerek, calisanlari gelecege hazirlamaktir. Bu amag teoride de PD’nin

kapsadigl en 6nemli amag olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

TEI, ilk uygulama ile birlikte, PD’'nin amacini, adil ve tutarh bir Gcret
yénetiminin saglanmasi, diger Ucret artislari, terfiler, transferler ve calisanlara
gosterdikleri performanslari  hakkinda geri bildirimde bulunmak olarak
tanimlamistir. Ayrica, TEl, PD sayesinde isletmedeki isgtctunin daha etkin ve
verimli kullanabileceginin farkindadir. Bunu PD’'den saglayabilecedi faydalar ve
hedefledigi diger amaclari siralayarak ortaya koymustur. PD ile; isletmede
calisanlar arasindaki farkliliklarin daha iyi kavranmasi, ¢alisanlarin kendilerini
gelistirmelerine katkida bulunabilmek, kuvvetli ve zayif yoénlerinin ortaya
cikarilmasi, bu sayede varsa egitim ihtiyacinin saptanmasi, egitimin etkinligini

kontrol edebilme, terfi ve liyakat artislari ile transferler saglanabilir.

Goéraldugu gibi TEI, ortaya koydugu ana hatlar ile teoride PD’'den
saglayabilecedi hemen hemen tim avantajlarin farkindadir. ik uygulamada Mavi
ve Beyaz Yakali Personel i¢in kullanilan dereceleme &lgedi yontemleri, kisa
sUrede bircok ¢alisanin dederlenmesini saglamistir. PD sistemi kullanicilarina gok
kapsamli bir egitim gerektirmemistir. Kullanilan ydntem sonucunda sayisal

analizlere ulasilabilmisg, ¢alisanlar arasi karsilastirma yapmak olanakli olmustur.

Ancak, performans faktérlerinin, farkli islere uygulanamamasi ve ydntemin
genelde beraberinde getirdigi, merkezi egilim hatasi, TElI'nin bu dénemdeki

sikintilarini olusturmustur.

ilk dénemdeki yénetici dederlemesinde ise, kullanilan standart formiar,
karsilikli gérasmeler, is ile ilgili gegmis performansin kuvvetli ve zayif yénlerinin
orneklendirilmesi, yillik performansin 6zetinin yaziya dékilmesi, merkezi egilim,
pesin hGkimltlik gibi dederleme hatalarini ortadan kaldirmistir. Ortaya konan

somut érneklerle performansin daha kolay, objektif olarak dl¢tlip, degerlenmesi
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sa@lanmigtir. Ancak yéntem ortak standartlari kapsamadidindan, tcret ve terfi

artiglarinda igletmeye kullanim kolayli§i saglayamamistir.

Genel olarak ilk uygulama, teoride dusunutlen pek g¢ok amacin disinda,
Ozellikle Gceret artiglarinin belirlenmesinde kullaniimis, diger amaclar geri planda
kalmistir.

Ikinci uygulamada, bir yéntemin tek bagina getirebilecedi dezavantajlari
ortadan kaldirabilmek igin iki ayri yéntem birbirlerine bagli olarak uygulanmistir.
Bu iki yontem; ikili karsilastirma yoéntemi ve zorunlu daditim yéntemidir. Ikili
karsilastirma yontemi ile dederlenen personel, dederleme sonundaki siralamasina
gore, 3 kategoriye (%20 lyi, %70 Ortalama, %10 Zayif) dagitiimistir.

Bu dénemdeki uygulama, ilk uygulamaya benzer sekilde diger PD amaglari
geri planda birakilarak, tcret artiglarinin belirlenmesi amaci ile uygulanmustir. 4 yil
stren uygulamanin sonucunda gértlen en énemli sorunlar, diusik performans
alan personelin morali Uzerinde géralmus ve takim ¢alismasi yapan bélimierde
huzursuzluk ve ilk yoneticilerin yargilarina karst glvensizlik hisleri ortaya
cikmistir. ik yéneticiler, genelde halo etkisi, son izlenim hatalarina dusmuslerdir.
Yo6netim kademesi personeli dederlendirmekte guglik cekmis ve degisik goérev
yapan personele basarill da olsa dusuk veya orta performans vermek zorunda
kalmistir. Uygulama TElPdeki takim ruhunu zedeledidinden, ydnetim tarafindan
kaldirilmis, gegici olarak iki yil, UGcret artislan, piyasa sartlari, ekonomik
gostergeler dikkate alinarak ¢alisanlara %artis ve bir kerede &denen primler

seklinde verilmigtir.

Bugtin devam etmekte olan PD uygulama, gelistiriimis dereceleme é&lcegi
yontemlerini icermektedir. Bu yoéntem ile amaglanan sirket politikalari
dogrultusunda verimli ve galigskan personeli, tarafsiz bir sekilde degerlendirerek,
is yerine olan guven ve badliigi artirmak, bireysel gelisim ve ve basariy tesvik

ederek, personeli olumlu yénde y6nlendirmektir. Ancak, uygulamanin yilda bir kez
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PD formu doldurularak yapilmasi, degerlendirenin son izlenim hatalari yapmasina
yol agmaktadir. Uygulama pesin hukimlGidk, halo etkisi hatalarini da tagimakta,
Ozellikle grafiksel dereceleme 6lcedi yontemlerinin énemli dezavantaji olan

merkezi egilim hatasini degerlendirenler agisindan sikc¢a tekrarlamaktadir.

Yéntemde degerlendiren ve dederlendirilen gérismesi belirtiimesine karsilik,
uygulamada bu gérusmeler degerlendirenler tarafindan atlanmaktadir. Bireysel
gelisimi tesvik etme ve ydnlendirme amaci igin, son derece ©6nemli olan,
degerlenenin kuvvetli ve zayif yénlerini geri bildirim ile kendisine iletme 6zelligi,
ikili gérasmelerin ihmal edilmesiyle PD amaglarinin disina gikmistir. Ayrica, éneri
ve elestiriler karsihkli gérusme firsati yaratiimadigindan yeterince etkin bir
bicimde degerlendirilememektedir.

TEI, is dUnyasindaki hizli degisimin dinamizmine, hizli gelismelere uyum
saglayabilmenin en etkin ve temel aracinin “egitim” oldugunu dustnmektedir. Bu
noktada, personelin PD formlarinda belirttikleri egitim ihtiyaglari, insan Kaynaklari
Muduriagince dederlendirilerek, ilgili ¢calisanlar, isletme i¢i ya da isletme disi
konularda egitim programlarina katimaktadiriar. Bu konudaki sikinti, egitim
konusu vyelpazesinin yeterince genis dusunidlememesi ve sinirli konularn

kapsamasidir.

TEl, insan Kaynaklarina gésterdigi énemi ve bu o6nem ile sagladigi
basarisini aldigi édullerle de kanittamistir. General Electric tarafindan “Yan
Sanayii Mukemmeliyeti”, “istatistiksel Operatér Kontrol” ve “ Teknik Liderlik
Programi”nin en iyi uygulayicilari (Best Practice) arasinda deg@erlendirilmigtir. TEI,
1994 yilinda TUSIAD-KalDer tarafindan Toplam Kalite Yénetimini en iyi uygulayan

sirketler verilen Kalite Odalunan ikincisini 1994 yilinda imalat dalinda almistir.
Is dunyasinda ¢ok hizli bir degisim yasanmaktadir. Kuresellesme,

Ulkemizdeki sanayi sirketlerini dogrudan etkilemekte ve bu sirketlerin uzun

vadede karliliklarini  koruyarak varliklarini  sUrdUrebilmeleri i¢in dUnya
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pazarlarinda rekabet edebilmelerini sart kosmaktadir. Turkiye bu hizli degisim ve
gelisime ayak uydurmak zorundadir. Bunun igin rakipler ile nasil yarisilacadini gok
iyi bilmelidir. Rekabet i¢in en 6nemli 6zellik verimliliktir. Verimlilik isletmedeki
isgcinin etkin ve verimli kullaniimasiyla saglanir. Bunu saglayabilmenin
yollarindan biri olan performans degerleme, insan kaynaklar b&lumi
uygulamalarindan biridir.

Ulkemizde, igletmelerin uzun vadeli hedef ve stratejilerin hayata geciribilmesi
igin, bilgili ve nitelikli bir isglctne ihtiyaglari vardir. Yetistirme ve gelistirme
firsatlarindan yoksun, vyeterli Ucret alamayan, kendisine deder verilmedigini
algilayan, huzursuz ve tatminsiz calisanlarin verimlilik ile ters orantili bir
performans gosterecekleri agiktir. Bu asamada, isletmelerin insan Kaynaklari
Bélumleri, son yillarda klasik Personel Bélumu kimliginden ayrilarak, isletmeler

icin hayati énem tasiyan birer bélam halini almistir.

Insan Kaynaklari B&lumunan, degisen kimligi ve artan éneminin yaninda,
performans de@erleme Ulkemizde vyeterince genis bir uygulama alani
bulamamaktadir. PD c¢aligmalarina genelde, yabanci ortakli sirketlerde,
bankalarda ve bUyUk sanayi sirketlerinde rastlaniimaktadir. Oysa kiglk ve orta

Olcekli igletmelerde konuya gereken édnem verilmemektedir.

Uygulamada kullanilan yéntemlerin higbiri kusursuz degildir. isletmeler, bu
dezavantajlar1 ortadan kaldirabilmek igin ya birkag yéntemi bir arada kullanma ya

da kendilerini geligtirerek yeni ydntemler yaratma arayisina girmislerdir.

Bugln kabul edilen ortak nokta, isletmelerin elindeki en énemli sermayenin
insan kaynad: oldugudur. Urin ve hizmetlerin kalitesi calisanlarin kalitesiyle
baslar. Yetismis, bilgili, kendini gelistiren, yaratici personel isletmelerin rakip
isletqelere gére en buyUk avantaji durumundadir. Duzenli ve sistemli bir
performans dederleme uygulamasi, isletmenin elindeki bu biyuk avantaj

surdtrmesine yardimei olan énemli araglardan biridir.

68



ALLAN, Peter

AUSTIN, Nancy K.

BAKER, JR. Joe

BEER, Michael

CARRELL, R.Michael-
ELBERT, F.Norbert-
HATFIELD, D.Robert

CASCIO, F. Wayne

KAYNAKLAR

‘Avoiding Common Pitfalls In Performance
Appraisal’”, Human Resources Management
(Nov./Dec. 1992), C.34, S.6.

: “Updating the Performance Review”, Working

Woman (November 1992), C.17, S.11.

Causes of Failure In Performance Appraisal
And Supervision (New York: Quorum Books),
1988.

‘Note On Performance Appraisal’, Harvard
Business Review (1983), S.4.

Human Resources Management (New Jersey:
Prentice-Hall Inc.), 1995.

Managing Human Resources:Productivity,
Quality of Work Life, Profits (New York: Mc
Graw Hill Inc.), 1992.



WERTHER, William B.- : Personnel Management And Human

DAVIS, Keith Resources (New York: Mc Graw Hill Book Co)),
1981.



A

TEI ORGANIZASYON SEMASI (1994)

YONETIM
KURULU

ICRA KOMITESI

DENETIM KURULU

GENEL MUDUR

HUKUK DANISMANI

-

MOTOR MONTAJ I$ GELISTIRME INSAN KAYNAKLARI
ve ve H
\ ve TESISLER
REVIZYON PAZARLAMA St
DIREKTORU MUDURU
MOTOR MONTAJ : MUSTERI
ve REVIZYON SATIS LIDER] ILISKILER]
MOTOR TEST . . PROGRAM
ve KALITE I$ GELISTIRME ENTEGRASYON
MUDURU LIDERI MUDURU
(GE)

FABRIKA MALI ve IDARI

B MUDURU ] _ISLER

* DIREKTORU

|| PARCAIMALAT — MUHASEBE
MUDURU MUDURU
AMALAT || BILISIM SISTEMLERI

—  MUHENDISLIGI MODURD
MUDURU

| | IMALAT KALITE [ SATINALMA
MUDURU MUDURU

* ALAN SORUMLUSU - ESKISEHIR

et

T



ANNUAL WORK PERFORMANCE SUMMARY

TUSAS ENGINE IND. INC.

Ek 2

Neme s

Position Title

Sectlon/Department

PROCEDURE

Employee prepares work progress repore

Manager- employes review of work progress report

Manager prepares onaual work performence summary
One-over-one manager review of canusl work performance summoary
Manoger -emnployee discussion of annusl work performancs summary
Inclusion in Employee’s Personnel Felder

Copy to employse (optioncl)

Send completed Employee Stotus/Histsry to Personnel Depariment

SUMMARY OF PERFCRMANCE : (This commentcry should reflect the mancger's judgement about the specific Items
summarized, or perhcps omitted, In the citcched work progress report, but should clio Include odditionc! fac-
tors such as achievements vs, work ploas/gosls, effectiveness In supporting component gogls, timaeliness of perfor-

maence, Intagration with others, cnd suzervision required.)

NOTES :

This form will be vsed for Monagers end personnel ct levels cbove L-12,




Descrite the strengths thot ore reflected Ia the employue’s performancs which ¢antrid
Job ead should contributa to development,

ute ta elfectiveness no (he

BT

Describe the foctors thee ara reflected In the employee’s performcacs which limic

effectiveness on the Jcb and
may tend w0 hinder development,

Cescrite immedicte needs for Improving current performence endfor fncreceing poteaticl for cssuming grester
responsidiiity. {In edditica ts the obeve, conzider the employes’s prebebdle arecs of greatest growth pozsatial

’
reguired brocdening functicnel experieacs, cnd jo orieated treining).

Appreirer's Signature Revlewer's Signature

Date Discussed with Employee Date Employec Status/Sistory Processed




FORN YD, 1iI0/UL

TUSAS ENGINE INDUSTRISS INC. Ek 3
PERFORMANCE EVALUATION FORM

DATE ¢ f . -
FULL NAME : ATE e /] 19..... :
JOB TITLE
DEPARTMENT
EDUZATION : e
HIRING DATE

: STANDARD POINTS

Poor | Poor | Aver. | Good. | Excel.

Work Performance 15 1-314-617-9110-12 | 13-15
Job Knowledge 15 | 1-3 4-6 7-9 | 10-12 | 13-15
Quality of Performancs 10 1-2 3-4 5-5 7-3 9-10

Ability of self dacision, appropriate

o . 10 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10
solutions and reasoning

Ability to Coopzrate 10 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10

Sens: of Work discipline and compli-

: 10 1-2 3-4 5-6 7-8 .1 9-10
anz2 to rules ‘

Lezrning Cap;bility 10 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10
Cc.mr';\itmer‘nt to Job and attendancs 10 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10
f’ersonaﬁty and Behaviour I 5 1 2 3 4 .5
Supervision nzeded 5 1 2 3 t\’, 5
TOTAL POINTS : 100 10-20 21-40 41-60 61-80 81-100
10-20  Unsuccessful ' . REMARKS

21-40  Neszds training to parform his dutiss

41-€0 Merzly able to parform his duties

61-80 Able to parform succasfuly

81-100 Able to perform outstantingly. May be promo-
ted to a higher level when nsedsd.

IMMEDIATE - NEXT
OVED BY
SUPERVISOR | SUPERVISOR APPR

NOTE : This Evaluation Form is used to evaluate pzrsonnel at levels from G-l to G-7 and from R-l
to R-9 within our Salary Scale.
vi




TUSAS ENGINE INDUSTRIES INC.

subordinates, establishing good
business refations with other
sections of Company, and repre-
sentation of Company, with other
organizations will be evaluated.

REMARKS :

Ek 4
PERFORMANCE EVALUATION FORM
DATE ¢ o] o
FULL NAME E [ nd 19........
JOB TITLE
DEPARTMENT
EDUCATION s
HIRING DATE
FACTORS Very
- Poor Poor Fair Good Exceli
1. JOB REALISATION
Skills in achievement of designated 1-4 5-8 s-12 13-16 17-20
objectives of his/her unit by using
most suitable methods at lowest cost
and work power with efficiency will
be evaluated.
REMARKS ::
2. MENTAL ABILITY
Person’s approach in performance 1-2 3-4 5-86 7-8 8-10
of duty also the ability to analysa
and resolve problems will be
evaluated.
REMARKS :
3, ABILITY TO GUIDE AND
MANAGE .
Person’s success in accepting 1-3 4-6 7-9 10-12 13-15
rasponsibility, exercising inita- ‘
tive, organization ability, delegation
of authority, train and dsvelop
subordinates, ability to select/assign
and employ personnel will be evaluated.
BEMARKS 1 et seeees st essoseesssseresesesseess seseaseseoe
4. BUSINESS RELATIONS AND
ABILITY TO REPRESENTED
Person’s ability in leadership of
1-2 3-4 5-6 7-8 9-10

l |
B

vii




5. ABILITY IN REASERCH AND
DEVELOPMENTAL WORK

Person’s effectiveness in areas 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10
of compiling necessary information, — -
review and evaluation, obtain l ’
results, recommendation/advice ——

and reporting will be evaluated.

REMARKS :

6. PLANNING, CONTROL AND
COORDINATION ABILITY
1-3 4-6 7-9 10-12 13-15

e 3 [ Lo —

Person’s ability in setting objectives
issuing policy and procedures,

budgeting and programming, contro}
and coordination will be evalualed.

REMARKS :

7. JOB KNOWLEDGE

Person’s theoretical and préctical .
knowledge required to perform 1-4 5-8 s-12 13-1'6 17-20
ssigned duties also the level

of economical, social and political
knowledge within his/her area of
fesponsibilities will be evaluated.

REMARKS :

fF OTAL POINTS:

10-20  Unsuccessful . REMARKS

21-40 Needs training to perform assigned duties

41-60 May just perform assigned duties

61-80 May succesfully perform assigned duties

81-100 Outstanding performance of duties
May promote to a higher level when required

-
MEDIATE NEXT

: . D
PERVISOR | | SUPERVISOR APPROYE BY
i
OTES :

This Merit Evaluation Form will be used for personnel at levels L-8, L-9, L-10 and L-11, L-12,
Except Managers. .

If any item under “‘factors’” is scored poor or very poor, corrective measures for this person’s state
must be noted on the "Remarks™ line in that factor.




Form No: 125-01
Ek S . .- |
(X ) @
| 7 £ - SUGGESTION|  %-
TU545 MOTOR SAKRYII A.S.
TUSAS ENGINE INDUSTRIES, INC. -_:
ONER! GDULLENDIRME PROSEDURONE UYGUN OLARAX HAZIRLAMI§ OLDUGUM ONERITEKLIFIM. | =+
Mevcut uygulama ve Socrdiginiz defisikligi dzet olerak yaznez o=
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" - E
______________________________________________________________________________________________________________________ _ 2
by
...................................................................................................................... -l &
Not: Bu sayfa yct1§mcdxg1 tekdirde ilave diiz beyaz bir kagut kullanimz,
_|Ad1Soyadi (fan) : tmza:
Bolim: - 11X Amir;
T Teslima Tarihi:
ts Unvan: Sua Numarass: Vil J




ONERI HAZIRLAMA ICIN IPUCLARI - BIR I§ NASIL ANALIZ EDILIR?

BiR GELlsTIRME ONERIS! ICIN ILK ADIM, "NE YAPILIYOR VE NICIN YAPILIYOR" SORUSU\*U
SORMAKXK - OGRENMEKLE BASLAR.

1. YAPTIGIN ISl DIKKATLI BiR SEKILDE {NCELE.

o ist ONCELIK SIRASINA KOY. EN FAZLA NEREDEN ZAMAN TASARRUFU SAGLAYABILIRIZ.
¢ GEREKSIZ OLAN YONTEMLERI TANIMLA, URETIM! ENGELLEYENI KONULARI INCELEYIN,
o CALISMA SAHASINI TEMIZ VE INTIZAMLI TUTMANIN YOLLARINI ARASTIR.

2. YAPTIGIN IS DETAYLARINA AYIR VE HER DETAYI LISTELE.

iSiNt ANALIZ EDERKEN, KONU DISINA CTKMA. HER DETAYI STRA VE DUZEN ICINDE YAZ. HICBIR ey
SEYI GOZDEN KACIRMA - DOGRU YAP. AGIK OL; PROSES AKI$ DIYAGRAMI SANA YARDIMCI ¥

OLABILIR. TASLAK BIR PLAN VEYA KROKI VERILMESI GEREKEBILIR.
3. ISININ HER DETAYI HAKKINDA ACIKLAMA GEREKTIREN SORULAR SOR.

BU iSIN YAPILMASI GEREKL] MIDiR?

YAPILAN {$ NEDIR?

BU ISi YAPMAK ICIN ENIYI YER NERESIDIR?

BU ISt YAPMAK ICIN EN {Yl ZAMAN NE ZAMANDIR?
- BUI§ NASIL YAPILMALIDIR? -

o o

4, YENI BIR METODUN DENENMESI,

¢ BELIRL BIR BASAMAK KALDIRILABILINIR MI?

¢ BIR BASAMAK DIGER BIR BASAMAXI A BIRLESTIRILEBILINIR Mi?
o PROSES SIRASI DEGISTIRILEREK GELISME SAGLANABILIR Mi?

o IS SADELESTIRILEBILINIR M{?

HERHANG! BIR IS BASTAN SONA ANALiZ EDILDIGINDE, GELISTIRME ONERISI ICIN PEK COK
FIKIRLER ORTAYA GIKMAKTADIR. BELK! SiZIN I$INIZ BIR BASKA YOLDAN DAHA ivi
YAPILABILINIR, SIZINDE BIR ONERI ICIN DEGERL! FIKIRLERINIZ OLABIL{R. ONERIYLE ILGiLl
ONEML! BIR KONUDA; ONER! SAHIBI, EGER GEREKLIYSE ONERISINI DENEMEK ICIN
YONETIMDEN MUSAADE ALMAK ZORUNDADIR.

P A

"ON DEGERLENDIRME
ILGILI MAKAM
TARIH

CNDEGERLENDIRMESOI'\"I'JCU: UYGULANABILIR = [0  uyvGULANamaz O
AciAvA , SRR S ,

TARIH VE IMzA
"BIR HAFTA ICINDE SONUCLANDIR ARAX TOPLAM KALITE DANISMANINA IADE EDINIZ.
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g TUSAS MOTOR SAKAYII A.S.
TUSAS ENCINE INDUSTRIES, INC.

ONERI DEGERLENDIRME FORMU

KISISEL BILGILER VE ONERININ KONUSU

B3lim : Tarib/Sira No
Adi Soyadi(lan): Onerinia Konusu:
Is Unvant

Ekip (varsa) r

EKONOMIK ETKI HESAPLAMA TABLOSU

A. ISCILIKTE TAHMIN EDILEN TASARRUF UhgubinanSat Onerilen Saat
1. Pargabaguna szat/dk tasarruf

Ek 6

. Birim Saat

Kazang

2. Yilik Parga Adeti

3. Toplam Iscilik Tasarrufu x b =
(Birim Sezt) (Bir.Szzt Mal) (Parqa Adedi)

Referanslar:

B. MALZEME _VEYA HURDA TASARRUFU (Mzkeme TekbiSipark Emri ckkenilmeli veya Referans verilmeli)

Miktar C Birt Maliver; . Tophm’
. Uygulanaa .
_Onerilen S
Toplam Malzeme Taszrrufu
Referanslar

C. TASARRUFLARINTOPLAMI(A + B = C)

D. UYGULAMANIN GETIRECEGI MALIYET(Mzliyetle direkt ilgili tim harcamelar)
1. Uygulamaicin gerekliiggilik saati = x (Teret)
2. Kullamlan Malzeme Maliyeti (Referans olarzk Is Emri - Siparis Emri)
a.  Agklayin (Birim maliyeti, miktar, vs.)
b.  Referanslar
3. Diger ilave maliyetler (Belirlenen)

Toplam Uygulama Maliyeti
E. NETTASARRUF: CD i

EXONOMIK ETKI PUANT: E$2000 =

Finans Yctkilisi Inceleme Kurulu Tarih

ix
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JII. EKONOMIK ETKISONUC BOLOMU '
Bu bdlim Inceleme Kurulu tarafindan doldurularak, kzbul veya red edilmesi nedenleri aglklanacakh}.
Bu &neri: Uygulznzbilir g Uygulanamaz O
Agiklama: . )
1V. DEGERLENDIRME TABLOSU - 5
FAKTORLER o . PUAN -« .S VERILEN PUAN &
Zayf Orta fyi Coklyi  Mikemmel S,
A. Yaravclik 01 246 81012 1416 18 20 -
B. Yenilik 01 246 310 12 14 16 18 20
C. Upygulanabilirlik 01 2 3 4 5 6 7 8 10
D. Dolayh Etki 01 23 4 5 6 7 .8 10
E. Ekonomik Etki (40 puana kadar verilir.)
) Toplam l?u'an '
F. Pozisyon Faktrd T ' i
v , . Kendi Iiyle ilghi gz
Mavi Yaka/Kapsam I¢i - 1 1.1 ok
Kapsam D1§1 0.8 0.9 | ;\-‘A
' Genel Toplam (A +B +C+D +E) xF '
V. DEGERLENDIRME SONUG BOLUMU i 8
A. Onerisahibi TaribSira LM V& wovveuveermveeesmsncnns et ssaesenes )
konusuyla ilgili
N Bnerisiyle, SRR (o) 42§ 111 K1 ELET U — '
hak kazzamstir,
flave Bilgiler: :
_ TOPLAM KALITE
VI. ONAYKURULU GOREVLIsL
FABRIKA MUDURU INSAN KAYN.ve TES.  MALL ISLER frcirt BOLUM DIR. iy '.
_ MUDURU ' DIREKTORY VEYA MUDBRU 2




(S 1}

JANLAMA VE PLANLAMAYA UYMA
LER! ONEM SIRASINA GORE DULZENLEME, zw.w\m VEISTENILEN
IKTARDA URETME

APILAN N KALITES]

TZOAHL TAXM VE AVADANLIN BAKIM (30RO CIHAZLARY)
LALZEME, KULLANMA, KORUMAVE DE¢ NDIRME
CSONCELER! YAZIYA ANTARA BILMERAPORLAMA HABERLESME
SYER! GUVENLIK STANDARTLARINA UYMAVE ONEM VERME

TASARRUF ALSKANLIGE

RiMLITIX YITTERS
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M PERTGRMANS

ARAR VERMEANSITATIF KULLANIMI

AN! KARAR VERILMES! GEREKEN !SUQU\".A&DA $IRKET GIRARLAR!
DIGAULTUSUNDA EN UYGUN KARARI VERME

GIREXEN DURLUMLARDA YEN! VE YARARL ONERILER SUNMA,

ALT -K\f‘n FYARATMA

O

O

O

O

o

TN
Casd

AKIPCILIXIS SONUGLANDIRMA

SORUNTARN {STUNE GITME VE SONUCLANDIRMAK ICIN CASA HARCAMA
'St KISISEL FEDARARIIN VE YEN! GOZINM YOLLAR! ARAYARSK YIRINE
SETIRVE

CESITU GOZIM YOLLAR! DENEME, EN UYGUNUNU BULARAR SONUCA
GITME

ESER] JLISKILEREKIP CALISMALARINA KATILIM
ASTVE TSTLERL IS ARRADASLARI ILE Y] IS ISR ERI KURMANVE
SUROURME

VENIVE DEGISEN IS ORTAMINA UYUM Sadianis

DIRK YEUINEGL

o O O

O O O

O O O

O O O

o O O

AGLILIX'SCRUMLULUK DUYGUSU

GOREV VE SCRUMLULURLAR! TOMOYLE VE STVEREK YUKLENME
SRKET YARARL A DOCRULTUSUNS 4 HARINET TTME VE RENDL

CIRARZAR! LS SIRRETINKING BIR U ™A
GOREVININ YAN] SI1RA BIR EKIBIN SORUMLULUGUNTUDA USTLENESME

$E DIVAM SURUMU VE GENEL GORINTSD

O O o O

O O o O

O o0 O O

O O O O

O O o O

JARECILIK  YETENEGE

U BOLUM YALNIZ YONETICH KONUMUNDA OLAN PERSONEL IGIN DOLDURULLURY)

CORIVLER! SIAKET POLITIKALARINA VE STANDARTLARINA UYGUN
CLARAR YURTIME

MISLER VE USISTL O2ELLIKU ERE BAKIMINDAN $IRKET] TEMSIL EDERILME

MALIYTITRIVTROL EDMIFIRNTT MENFAATLERS

|

LTMA
ASTARIN 1§ TAVMLARINA LYOUN GLARAK STOME CALISTIRMA G-

DECERLEND M2

THIASNTARNY

SEMEFTNTLTIROND SANNSTME VE AST RN INGTPE NS

PEAS NRLVITETRM Ay AR TELYVEY VIRDS TN

OLAYLAR VE ASTUARIN, OLUMLY YONDE KANALIZE ETME

NERULTUSUNDA DINTK

OO0 000 O OO0
O0C 000 O OO0

O 0000 O OO0

O 0000 O 00
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.DEGERLENDIREN (LER)'IN GORUSLERI

JENEL PERFORMANS HAKKINDAK GORCSLER, VARSA YIL [CINDE ALMI§ OLDUGU TALTIF, TAKDIR VEYA CEZALAR

]
DEGERLENDIRILEN PERSONELIN EN BELIRGIN NFTELIKLER] VARSA YAYINLARI SCREKL GELISME CALISMALARI VEYA
INZER AKTIVITELERI

fELB.‘-!EYE [HTIYAC DUYDUGU ALANLAR

GEGEN DONEMDE [HTIYAC DUYDUGU ALANLARD AN [LERLEME DURUMU VE GORDUGU EGITIMLER

ONERILEN EGITIM KARIYER

}

TESPIT EDILEN PERFORMANS DUZEY], VARSA NAXIL VE TERF KONUSUNDAKI GORUSLER

iLk avMiR - - iKiNci AMir ' ONAY
*—




YEGERLENDIRILEN PERSONELIN GORUSLER]

N 1 YIL ICINDE BOLUMUNUZUN AMAGLARINI GERGEKLESTIREBILMESH IGIN YAPTIGINIZ GALISMALAR

\HA VERIMLI OLABILMENIZ iGiN SIRKETTEN BEXKLENTILERINIZISTEKLERINIZ NEDIR?

INIZI YAPARKEN NE OLGUDE ETRILI VE SOZ saxisisiniz?

\LISTIGINIZ SAHADA fLERLEMEKA(ESLEXI AGIDAN GELISMEK ICIN NE TUR BIR EGITIM ALMAYTISTERDINIZ

INiZI YAPARKEN ILISKIDE BULUNDUGUNUZ BOLUMLER VE KENDI BOLGMUNOZLE {LGILI
GUCUNMALZEME/ZAMAN ISRAFINI ONLEYECEX NE GiBl ONERILERINIZ VE ELESTIRILERINIZ VAR?

iMZA

K AMIRLE YAPILAN GORUSMENIN SONUCU

iM7ZA




