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Unite 5: Performans Degerleme ve Kariyer Yonetimi

Performans Yonetimi ve Performans
Degerlemenin Kavramsal Analizi

Performans, bir ¢alisanin kendisinden istenen zaman icerisinde verilen gorevleri yerine getirme
Olciisiidiir.

Performans yonetimi, orgiit icinde ¢alisanlarin kendi potansiyellerinin farkina varmalarinm saglayan;
orgiitlerden, takimlardan ve ¢alisanlardan daha etkin sonuglar almak icin hedef belirleme, degerlendirme,
geri bildirim ve 6diillendirme asamalarindan olusan sistematik bir yonetim aracidir.

Performans degerleme, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne 6l¢iide uyup uymadigini
arastiran ya da isteki basarisini saptamaya ¢alisan objektif analizler ve sentezlerdir.

Performans degerleme hem personelin hem de 6rgiitiin ne dl¢tide basarili oldugunu ortaya koymak i¢in
etkili bir aractir. Performans degerlemenin amaclari 6zetle soyle siralanabilir:

o insan giicii planlamasi icin personel envanteri hazirlamak,
¢ Personelin egitim gereksinimini saptamak,
e Terfi ve yer degistirmelerde nesnel 6l¢iilere gore secim yapmak,
e Yeterliligi baz alan iicret artislar1 konusunda y6netici kararlarina yardimeci olmak,
e (diil ve ceza sisteminde kullanilmak iizere girdi temin etmek,
® (Calisan -yonetim iliskilerini gelistirmek,

® (Calisanlara yetersiz olan yonleri hakkinda bilgi vererek kendilerini gelistirmelerini saglamak ve
onlar1 bu yénde motive etmek,

e [ste basarisiz oldugu belirlenen ¢aliganlari isten uzaklastirmak.

Performans Degerleme Siireci

Performansin basari ile degerlenmesi ve degerleme sonuclarinin dogru yerde kullanilmasi acgisindan
performans degerleme siireci genelde su asamalardan olusmaktadir:

e Performans kriterlerinin ve degerleme sikliginin belirlenmesi,

e Performans standartlarinin belirlenmesi,

e Degerlemeyi yapacak kisi ya da kisilerin belirlenmesi,
Degerleyicilerin egitilmesi,

e Degerlendirme yonteminin belirlenmesi,

e Degerleme sonuglarinin personele iletilmesi.

Performans Kriterlerinin ve Degerleme Sikliginin Belirlenmesi: Performans kriteri, performansin en
onemli unsuru nedir, sorusuna yanit vermektedir. Bu unsurlar;

¢ Kisilik 6zelliklerine.
e Davranislara,

e Yetkinliklere ve
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e (Ciktilara dayal kriterler olmak tizere dort grup altinda incelenebilir.

Personelin isteki basarisi degerlendirilirken bu performans degerleme kriterlerinin her biri, isin tiiri
g6z oniinde bulundurularak tek tek ele alinmaya ¢alisiimaktadir. Burada 6nemli olan isle dogrudan ilgili
performans kriterlerinin degerleme kapsamina alinmasidir.

Performans kriterleri saptanirken asagidaki hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir:

e Performans degerleme siirecinde o6lciilen seyin mutlaka orgiitin misyonuna ve stratejik
amaglarina paralel olarak hazirlanmis amaclarla ve hedeflerle ilgili olmasi gerekmektedir.

e Kriterlerin saptanmasinda personelin katilimi saglanmali, onlarin goriisleri ve elestirileri dikkate
alinmalhdir.

e Kriterler gozlemlenebilmeli ve objektif olarak 6l¢iilebilmelidir.

e Performans kriterleri giivenilir olmali, farkli zamanlarda aym ya da farkli personele
uygulandiginda performans diizeyi ile ilgili tutarh bilgiler saglanmalidir.

e Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak se¢ilmelidir.

e Kriterler birbirleri ile cakismamak, performansin ayni 6zelliklerini tekrar tekrar 6lgmemelidir.

Performans degerleme ¢alismasi i¢cin en uygun goriilen ve uygulamada kabul goren periyot alti aylik
veya bir yillik uygulamalardir. Performans degerleme sikligini belirlemede etkili olan sinirlayici faktorler
bulunmaktadir. Bu sinirlayici faktorler;

e Secilen yontemin gerektirdigi islemlerin uzun bir siireyi kapsamasi,
e Toplu degerleme gerektirmesi ve

¢ Degerleme sonuglarinin uygulanma zamanlari seklinde siralanabilir.

Performans Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi: Performans degerlemede kisinin basar1 derecesini
6lcecek standartlarin yani belli 6l¢iilerin olmas1 gerekmektedir. Performans standartlari nicel (kantitatif)
veya nitel (kalitatif) karakterde olabilir. Kantitatif standartlar belli bir isin gerceklesmesi i¢in gerekli zaman,
tiretim miktari, yapilan hata sayis1 vb. olurken kalitatif standartlar isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi
konusunda belirlenen 6l¢iitler olmaktadir.

Dogru bir degerlemenin yapilabilmesi i¢in performans standartlarinin;
e Belirli,
e Olgiilebilir,
e Ulasilabilir,
e Gergeklesebilir ve

e Zaman sinir1 6zelliklerini tagimasi gerekir.

Performans Degerlemesi Yapacak Kigsilerin Belirlenmesi: Performans degerleme sisteminde,
degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagy, érgiit yonetimine, insan kaynaklari politikalarina ve
secilecek degerleme ydntemine bagh olarak belirlenmektedir. Performans degerlemede onemli olan
degerleme yapacak kisilerin degerleme yapacaklari personelin isleri hakkinda bilgi sahibi olmalari, érgiitii
tanimalari ve 6n yargidan uzak objektif degerlendirmeler yapmalaridir.

Performansi degerlemede sorumlu olabilecek kisiler séyle siralanabilir:

e Personelin ilk Amiri Tarafindan Degerlenmesi
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¢ Kisinin Kendi Kendini Degerlemesi

e s Arkadaslar Tarafindan Degerleme Yapilmasi

e Astlar Tarafindan Degerleme

e Miisteriler Tarafindan Degerleme

¢ Danmismanlar ve Uzmanlar Tarafindan Degerleme

e (Coklu Degerleme (360 Derece Geri Bildirim)

Performans} Degerlemesi Yapacak Kisilerin Egitilmesi: Personelin performansini dogru ve adil bir sekilde
degerlemek icin degerlemeyi yapacak Kisiler; isletmede uygulanmakta olan performans degerleme
sisteminin kapsami, amaci, kullanilan yodntemler, isletmenin 6rgiit yapisinda yer alan isler hakkinda
bilgilendirilmeli ve egitilmelidir. Degerlemeci egitimi; ders, video konferans, rol oynama ve benzer egitim
teknikleri kullanilarak degerlemeyi yapacak biitlin personeli kapsamaktadir.

Performans Degerleme Yonteminin Belirlenmesi.: Performans degerleme yontemi isin tiiriine, érgiitiin
biiytikligline, maliyete ve degerleme siiresine gore farklilik gosterebilir. Yontemin dogru ve sistemli bir
sekilde belirlenmesi, degerlemenin basarili bir bicimde yapilmasi agisindan énemlidir.

Performans degerlemede kullanilan yontemleri su bagliklar altinda toplanabilir:

¢ Kisiler arasi karsilastirmaya dayali yontemler, (siralama, zorunlu dagilim)

e Ortak performans kriterlerine ve standartlarina dayali yontemler (geleneksel ve davranissal
degerleme skalalary, kritik olay, kontrol Listesi)

e Bireysel performans kriterlerine ve standartlarina dayali yontemler (standartlar yontemi ve
direkt indeks yontemi)

e Personelin potansiyelini belirlemeye dayali yontemler (amaglara goére yonetim, degerleme
merkezi ve psikolojik degerleme).

Personelin performansini degerlemede kullanilan her yontemin kendine gore yarar ve sakincalari
bulunmaktadir. Performansi degerlenen personelin nitelik ve niceligine, performans degerleme
calismasinin tamamlanma siliresine ve eldeki finansal olanaklara bagh olarak, performans degerleme
myontemlerinden bir veya birkacini uygulamak miimkiindiir.

Performans Degerleme Gériismesinin Yapilmasi: Performans degerleme sonuglarinin personele geri
bildirim yoluyla iletilmesi asamasidir. Performans degerlemesi ¢alismas1 tamamlandiktan sonra her bir
personel icin degerleme goriismesi diizenlenmesi gerekmektedir. Degerleme goriismesi, bir
degerlendirici ile bir ¢alisan arasinda gerceklesen yiiz ylize goriismedir. Degerleme goriismesinde amag
degerlenen Kkisinin yetersizliklerini ortaya koymaktan ¢ok onun gelisimini saglamaktir. Degerlendiriciler,
degerleme goriismelerinde;

e Anlat ve sat,
e Anlat ve dinle.

e Sorun ¢dzme olmak tizere ii¢ genel yaklasimdan birini kullanirlar.

Performans Degerleme Hatalari

Performans degerleme sistemi ne kadar iyi kurulursa kurulsun hem degerleyenin hem de degerlenenin
insan olmasi, degerlemeye yonelik birtakim hatalarin yapilmasina neden olabilmektedir. Performans
degerlemesi yapilirken karsilasilan baslica hatalar sunlardir:


http://www.aof.com.tr/

AOFDersleri.com

e Halo Etkisi.

e Merkezi Egilim Hatas,

e Miisamaha ve Katilik,

e Kontrast Hatalan,

¢ Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme,
e Pesin Hukiimliilik.

Halo Etkisi: Degerleyicinin degerlenen personelin iistiin bir niteligine bakarak diger niteliklerinin de
miitkemmel oldugunu diisiinerek yaptig1 yanlis degerlemelerdir.

Merkezi Egilim Hatas1: Baz1 degerlemeciler, ¢alisanlarinin performansim degerlendirirken, “cok iyi” veya
“cok koti” seklinde iki asir1 ucta degerleme yapmaktan kaginir. Bunun yerine degerlemesi yapilan tim
personele ortalama bir puan vermeyi tercih ederler.

Miisamaha ve Katilik: Bazi degerlendiriciler siirekli olarak kisilere ger¢ek performanslarinin iistiinde ya
da altinda puan verme ya da degerlendirme yapma egilimindedirler. Miisamaha bir degerlendiricinin,
orgiitte calisan elemanini degerlendirirken elemanin performansim oldugundan daha yiiksek, katilik ise
personelin ulastig1 performans diizeyinden daha diisiik bir performans diizeyinde gosterilmesidir.

Kontrast Hatalari: Ortalama performans gosteren bir personelin, kotii performans gosteren bir
personelden sonra oldugundan yiiksek performans gostermis gibi ya da miikemmel bir performans
gosteren personelden sonra oldugundan daha diistik performans gostermis gibi degerlendirildigi bir hata
tirudur.

Yakin Gegmisteki Olaylardan Etkilenme: Orgiitlerde g¢ogunlukla degerlendirme dénemi bir yili
kapsadigindan, bu bir yillik siire icinde yoneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar, genellikle son birkag
ay zarfinda yasananlardir. Bu yasananlara bakilarak yapilan degerleme hatali olacaktir.

Pesin Hiikiimliiliik: Pesin hiikkiimli degerlemeciler degerleme yaparken objektif davranamazlar. Pesin
hiikiimliiliik cinsiyete., dine, siyasi diisiinceye, arka, yabanci kékenli personele vb. karsi olabilir.

Performans Degerlemenin Kullanim Alanlari
Performans degerleme sonuglarinin kullanilabilecegi temel alanlar sunlardir:

e Ucret Yonetimi,

e Stratejik Planlama,

e Egitim Gereksiniminin Belirlenmesi,

¢ Rotasyon, Is Genisletme ve Is Zenginlestirme Uygulamalari,
¢ Sozlesme Yenileme veya Isten Cikarma,

¢ Diger insan Kaynaklar1 Yénelimi Uygulamalar,

e Kariyer Yonelimi.
Kariyeri Planlama, Gelistirme ve Yonetme

Kariyerin Tanimi ve Onemi

Kariyer, bireyin yasami boyunca 6grenmesi, ilerlemesi ve gelismesi olarak ifade edilmektedir. Kariyer
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secimi; bireyin istek ve gereksinimleri ile ilgi ve yeteneklerini en uygun noktada bulusturan karardir.

Kariyer Secimini Etkileyen Faktorler

Bireylerin kariyer secimi, bireyin sosyal ge¢misi, anne-baba iliskisi, bireyin icinde yer aldig1 sosyal cevre,
ailenin toplumsal ekonomik diizeyi, gibi sosyal faktorler ve degerler, inanclar, tutumlar, beklentiler ya da
kisilik yapilari gibi psikolojik (kisisel) faktorler ile yakindan iliskilidir.

Kariyerle ilgili Genel Kavramlar

Kariyerle birlikte kullanilan kavramlar asagida kisaca agiklanmistir:

e Kariyer Hareketliligi: Bilgi ekonomisi olgusuna bagh olarak calisanlarin farkl isletmelerde ve
islerde kariyer gelisimini stirdiirmeleri ve buna bagli olarak da kariyer yasamlarinda is ve is yeri
degistirmeleri egilimidir.

e Kariyer Yolu: Kisinin kariyerini olusturan islerin siralanmasi olarak tanimlanmaktadir.

e Kariyer Diizlesmesi (Platosu): Bireyin daha fazla yiikselme olasiligi bulunmayan ya da ¢ok az olan
bir kariyer basamaginda bulunmasini ifade eder.

e Kariyer (Dengeleri)
Capalari: Bireyin kisisel deger ve tutumlarindan olusan, onun yasamini dengeleyen, kendi
algiladigy ozellik ve yetenekleri, giidii, deger, tutum ve davranislari ile bunlar1 dengeleyen ve
yonlendiren unsurlardir.

e Kariyer Kaliplari: Kisilerin ¢alisma yasamlari boyunca is ve kariyerleri ile ilgili davraniglarin
ifade eder.

e Kariyer Degerleri: Calisanin kendi kariyeri icin olmazsa olmaz gordiigii hususlardir.

Kariyer Asamalari

Bir bireyin is yasamu1 icerisindeki kariyeri belli asamalardan olusan bir stirectir. Bu asamalar asagidaki
sekilde 6zetlenebilir:

e Kesfetme (Arama): Bu asama, genelde 20’li yaslarin ortasinda sona eren okuldan ilk ise
baslayincaya kadar gecen siiredir. Bu donem kendini ispatlama ve alternatifleri degerlendirme
donemidir.

Kurma Asamast: Farkli kaynaklardan is aramayla baslandigl, gercek diinyadaki basar1 veya
basarisizliklar kanitlayan ilk isi bulma, ise yerlesme, yetenek kazanma, isi 6grenme ve akranlari
tarafindan kabul edilme dénemlerini kapsayan bu asamada belirsizlik ve bunalim bagslar, kisi
mevki bulma ve kendini kanitlama gibi iki 6nemli sorunla bas etmek durumunda kalir.

Kariyer Ortasi: Fiziksel ve zihinsel kapasitenin azalmasi ile istek ve kariyer motivasyonunun
kaybedilmesi siireci olarak degerlendirilen bu asama, kisinin ¢irakliktan ustaliga, dgreniri
olmaktan yapici olmaya gectigi asamadir. Bu donemde giivenlik gereksiniminin 6nemi
azalmakta; basari, sayginlik, bagimsizlik gereksinimi 6n plana ¢cikmaktadir.

Kariyer Sonu: bireylerin kisilige yonelim tlizerine odaklandiklari, drgiite yonelimlerinin
azaldigl;; performanslarinin, mobilitelerinin distiigii ve hali hazirdaki islerinde Kkilitlenip
kaldiklarin fark ettikleri asamadir. Kariyerinin en uzun asamasi olan bu dénemde; 6grenmede
yavaslama oldugu icin bireyler sadece tecriibelerinden yola ¢ikarak kazandiklar bilgiyi
digerlerine 6gretmeye calisir.
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e Azalma (Emeklilik):
Emeklilik yaklastikca bireyin giicii, sorumluluklar1 ve kariyeri azalir. Bazilar1 emeklilik
doénemine ait planlar yaparken bazilari érgiitten ayrilmayip danismanlk yaparak o giine kadar
kazandig1 deneyimlerinden 6rgiitii ve geng ¢alisanlari yararlandirirlar.

Kariyerde Karsilasilan Sorunlar

Kisiler kariyer siireci icerisinde bir¢ok sorunla karsi karsiya kalabilirler. Bu sorunlarin bir kismi kariyere
baslama, kariyeri gelistirme ya da kariyeri sonlandirma siireci icerisinde ortaya cikarken bir kismi da
dénemlerden bagimsiz olarak bireysel nedenlerle ortaya ¢ikan sorunlardir. Ozel sorunlari;

e (Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar,
e Cift kariyerli esler,
* Ay 15181 sorunu,

e (Cift kariyerlilik basliklari altinda toplamak miimkiindiir.

Kariyer Planlamasinin Kavramsal Analizi

Kariyer planlama, drgiitteki kariyer yollarini belirleyerek orgiitiin gereksinimini saglayacak personeli
elde etmek amaciyla personeli uygun islere yerlestirmek olarak tanimlanmaktadir.

Kariyer planlama siireci;
® Bireysel ve

¢ Orgiitsel olmak iizere iki bashk altinda incelenebilir.

Bireysel kariyer planlamasi, kisinin kendi gelecek hedeflerinin islerinin ve gorevlerinin kendi
beklentileri ve istekleri agisindan planlanmasidir. Bu planlama;

e Kendi kendini degerlendirme,
e Firsatlari tanima hedefleri belirleme ve

¢ Planlar1 hazirlama asamalarindan olusur.

Orgiitsel kariyer planlamasi ise calisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetkinliklerin gelistirilmesi ile
calistig1 6rgit icindeki ilerleyisinin planlamasidir.

Kariyer planlamasi siireci agisindan o6nemli bir diger konu, c¢alisanin kariyer yollarinin
belirlenmesidir. Kariyer yollar1 belirlenirken kariyer haritalarindan yararlanilmaktadir.

Kariyer Haritalar:: Bir orgiit icinde bir isten digerine ilerleyebilmenin yollarin1 belirlemek iizere
kullanilan bir teknikken kariyer yollari, bireyin kisisel amaglarina ulasmak i¢in gectigi yollardir.

Calisanlarin kendileri i¢in segebilecegi;
. Geleneksel kariyer yolu,
. Ag kariyer yolu,
e Yatay kariyer yolu,

e [kili kariyer yolu olmak iizere dért farkh kariyer yolu bulunmaktadr.
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Kariyer Gelistirmenin Tanimi

Kariyer gelistirme, calisanin kariyer yasamindaki amagclarina ulasabilmesi i¢in gerceklestirilen tiim
faaliyetlerdir.
Kariyer Gelistirme Araclari
Kariyer gelistirmede yararlanilan temel kaynaklar sunlardir:
e Kariyer Merkezleri,
e Kariyer Rehberleri,
e Mentorlar,
e Koclar,
¢ Orgiitsel Yedekleme Plani,
e Kariyer Atdlyeleri,
¢ Yazili Kaynaklar ve Alistirma Kitaplari,
e Egitim ve Gelistirme Programlari,
e [sZenginlestirme,

¢ [sRotasyonu.

Kariyer Yonetimine Yonelik Kavramsal Analiz

Kariyer yo6netimi, Kkisilerin is yasamina yonelik planlar yapmalar olarak tanimlanmaktadir. Bir
orgiitiin kariyer yonetimi ¢abalarinin basarisini dort faktor belirlemektedir.

e Kariyer yonetiminin iyi bir sekilde planlanmasi,

¢ Orgiitte, iist ydnetimin kariyer yénetimini destekleyici olumlu bir iklim yaratmasi,

® Yoneticilerin kariyer yonetiminin birgok program ve stirecini dikkatli bir sekilde yapmasi,

e [sveren-calisan ve calisanin kisisel planlari arasinda kariyer denkliginin saglanmas.
Kariyer yonetiminin;

® Bireysel ve

¢ Orgiitsel acidan olmak iizere iki boyutu bulunmaktadir.

Orgiit, bireyin tizerinde odaklanan baz kararlar alarak onlarin kariyerlerinin yénetimini tistlenip yeni
kariyer planlar1 yapmalarina katkida bulunmaktadir. Bu kararlar sunlardir:

e Ic¢isealim,
o Terfi,
e Transfer veya yer degistirme,

e Egitim ve gelistirme,
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e isten cikarma,
¢ Emeklilik.

Bireysel kariyer yonetimi, bireyin is yasamina iliskin hedeflerini gerceklestirmesi amaci ile gerekli
faaliyetleri planlamasi, organize etmesi, icra etmesi, koordinasyonu ve degerlendirmesidir.

Kariyer yonetiminin 6rgiit icerisinde insan kaynaklart ile ilgili en ¢ok kullanildig1 alanlar:

e Gelecekte gereksinim duyulacak insan kaynaginin niteliksel ve niceliksel olarak belirlendigi
insan kaynaklari planlamasi.

e Aday personel bulma ve bunlar arasindan ise ve orgiite en uygun olanlari se¢me,
e Kariyer hedeflerine ulasma noktasinda ilgili kisilere egitim verme ve onlari gelistirme,

e Kariyer gelisimine paralel olarak personele adil iicret verme ve performans degerlemedir.
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