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= 1980 istanbul Podumlin

= istanbul tniversitest iktisat Fakiltest Caligma EkRonomist ve Endustrt iligkilert
Boliumi'nde Ofretim Uyest, caligma BRonomlisi Anabilim Dall Baskant

= istanbul Universitest Agtk ve Uzaktan EJitim Fakitltest Dekan Yardimeist

= (U Havaclik Psikolojisi Bnstititsic Yonetim Kurulu Uyesi

= istanbul Universitesi Sirekli Eitim Merkezi insan Kaynaklare Yonetimi
uzmanlik Sertifika Programt Kurucusu ve Bagkant

= calisma Alanlan: isgitcit Piyasalare Analizlert, Genglik Sorunlart, Stratejik
Yownetim ve Liderlik, insan Ka ywnaklary Yownetimi, Girigbmeilik ve Yenl Yonetim
Tekniklert

= Eserleri: Dlnden Bugine istanbulda ulasim, AB'Ye UYum Sureetnde Geng
issizligl ve igletmelerde Stratejik Eitim Yonetimi: Kilavuz Model isimli
kitaplann ve yaklasik 50 civart ulusal/uluslararast hakemli bilimsel yayinin
sahtbt.

= Profesyonel Rolleri: MUSIAD Bas Stratejisti, istanbul Aydl, AREL, Bahgesehir
Universiteleri Konuk Editment, ZORLU Grup Stratejl Gelistirme Pantgmant,
ACIBADEM Grup Stratejik Konseyl Uyesi, UNILEVER Gebze Subesi BJitim
Dantsmant, UGETAM insan Kaynaklart Dantsmant













« Kavramsal Olarak Strateji
« Stratejik Yonetim

= Bilinmesi Gereken Kavramlar
— Plan

— Strateji
— Taktik

— Misyon
— Vizyon




Stratejik Plan
Stratejik Plan Sureci
Durum Analizi
Gelecege Bakis
Farklilasma Stratejisi

Strateji Gelistirme

— Amaclar
— Hedefler
— Performans Gostergeleri




Personelden Insan Kaynaklar Yonetimine Gecis

= Insan Kaynaklari Yonetiminden Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimine Gecls

= Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminden Yetkinliklere Dayali
Insan Kaynaklari Yonetimine Gecis
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= Ne Oldugu / Olmadig

= Yararlari

= Kullanim Alanlari

excellent

= Amaci
= Sistem Tanitimi

= Kriterleri

= Asamalari

» Degerleme Hatalari




= Kisilerarasi Karsilastirmaya Dayali Yontemler
— Basit Siralama Yontemi
— Ikili Karsilastirma Yontemi
— Zorunlu Dagilim Yontemi

« Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yontemler
— 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi
— Crafik Dereceleme Olcekleri
— Davranisa Dayali Degerlendirme Olgekleri
— Kritik Olaylar Yontemi

= Bireysel Performansa Dayali Yontemler
— Direkt indeks Yontemi
— Standartlar Yontemi




= Yetkinlik Kavrami
= Yetkinlik Gruplari

. Orgiitlerde Yetkinlik Modeli Olusturma Siireci
— Stratejik Duzey
— Taktik Dizey
— Insan Kaynaklari Dizeyi
— Kisilik Dlzeyi
— Yetkinlik Dizeyi
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« Kavramsal Olarak Strateji
« Stratejik Yonetim

= Bilinmesi Gereken Kavramlar
— Plan

— Strateji
— Taktik

— Misyon
— Vizyon




STRATEJI
DENDIGINDE

AKLINIZA GELEN
ILK KELIME?



e
® Sirdurilebilirlik

. Tahmin yapabilme
. Rakip analizi

. Avantaj yaratma
u Taktik

u Evreler

u Jargon

u |stikrar




« Plan

« Strateji
« Taktik
= Vizyon
« Misyon



VIZYON

= [sletmenin gelecekte
olmak istedigl yer.




Boeing (1950’ler..)

« Ticari havacilikta
egemen oyuncu
olmak ve
Dinyayi Jet
cagina
ulastirmak




VIZYON

» MUsteri odakli bir

yarasima -
urkiye'de ve A\

hizmgt verdigimiz D/@Gus

tium Ulkelerde o

«lider grup»
konumuna erismek.




MISYON

«|sletmenin
varolus nedeni




Disney World

Ziyaretcileri
mutlu etmek
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Mc Donalds

« Temel yetkinligi, dusuk
maliyetli yiyecekler
elde etmek ve buyuk
musteri gruplarina hizli
hizmet vermek.




Google

« Dunya uzerindeki mevcut
bilgileri organize etmek ve
evrensel olarak ulasilabilir
ve yararll olmasini

saglamak




Stratarchés - Lejyon kumandani
Strategia — Ordu komutaninin strateji merkezi
Strategos - Ordu komutani, general
Strategika - Ordu komutanligi

Stratégion - Kumanda cadiri

Stratégos - General, kumandan
Stratégos hypatos -Ust dizey kumandan
Strateia — Askeri hizmet, askerlik
Strateuma / Strateusis - Askeri harekat
Stratia — Ordu

Stratié - Ordu, lejyon

Stratiootés — Asker

Stratiootika — Askerf isler
Stratopedrarchés - Kumandan
Stratopedeusis - Bahriye filosu
Startopedon - Ordu, askeri us

Strator — Suvari

Stratura - Suvari birligi




- 19207l yillarin basinda Harvard Isletme Okulu'nda “Harvard
Politika Modeli”: Ozel Sektor isletmeleri icin Stratejik Planlama

Metodolojisi
» 1944 yilinda hem iktisatci hem de matematik¢i olan iki bilim adami V.

Neumann ve O. Morgenstren Theory of Games and Economic

Behavior adli eserlerinde, strateji kavramini kisi ekonomisi acisindan
ele almistir. Bu cercevede rakibine karsi Ustlunliuk saglamaya calisan iki
oyuncunun rasyonel davranislarini sistematik bir sekilde incelenmesi

» Peter Drucker’in 1946 yilinda kaleme aldigi Concept of the
Corporation adli eseri de stratejik disiinmenin ve diisiincenin
guclenmesi

» 1962 yiinda Strategy and Structure adli eseriyle modern anlamda
stratejik yonetime iliskin ilk calismayr gerceklestiren Alfred D. Chandler



- Plan olarak strateji (Plan)
- Yaniltma olarak strateji (Ploy)

- Model olarak strateji (Pattern)

- Pozisyon olarak strateji (Position)

= Bakis acisi olarak strateji
(Perspective)




. Stratejik Konular, Ust Yénetimin Kararlarini Gerekli Kilar

« Stratejik Konular, Bliyik Miktarlarda isletme Kaynagi Gerektirir
« Stratejik Konular Isletmenin Uzun Donemli Refahina Etki Eder
« Stratejik Konular Gelecek Yonelimlidir

= Stratejik Konular Genellikle Birden Fazla Fonksiyonu veya Departmani
Ilgilendirir

= Stratejik Konular Isletmenin Dissal Cevresini GOz Oniinde Tutmayi
Gerektirir



POLITIKALAR

Taktl Taktl Taktl

DEGERLER



. 1950°Li YILAR: ONCEDEN DUSUNME SURECI -
YAKIN GELECEGi PLANLAMA DONEM;

« 1960°LI YILLARIN BAsl: UZAK GELECEGiI TAHMIN
ETME DONEMI

- 1965 - UZAK GELECEGi PLANLAMA DONEMIi

» 1970°Li YILLARDAN iTiBAREN: STRATEJIK (DIs
CEVRE) PLANLAMA DONEM;




Politik

Musteriler

Teknolojik

ikame Urtinler

Demografik

Maddi
Varliklar Planlama

—_—

Ekonomik

Tedarikgiler

'\odlar:-i.;1i n Kontrol Stratejik ~ Organize Uluslararasi
Varliklar Yonetim Etme

—

Yetenekler Yiiriitme
—

s (Yakin Dis) Cevre

Genel (Uzak Dis) Cevre

Olasi Rakipler

Sosyo-Kulturel




Zaman

Karar Diizeyi

Yonetim Diizeyi

Uzun Donem

Orta Donem

Stratejik
Karar

A 4

Taktik Karar

Kisa Donem

Eylemsel Karar

Ust Diizey Yon.

Orta Kademe YOn.

Alt Diizey Yon.




GELISMiS ILETISIM

-Diyalog
- Katilim

\.

DERINLEMESINE /
GELISMiS ANLAMA
KAPASITES]

- Digerlerinin

gorusu

- Isletmenin ne

yaptigi/plandig
ve neden yaptig|

/

DAHA GUGLU

BIRLIKTELIK

- Amaclarin elde
edilmesi

- Stratejinin
uygulanmasi

- Cok Calismak

/

SONUG

- Ttim Yoneticilerin
ve Calisanlarin
Firmanin Basari
Misyonuna
Odaklanmas|




STRATEJIK
BILING CEVRE
OLUSTURMA VE ANALIZLERININ
STRATEJISTLERIN YAPILMASI
SECiMi

STRATEJIK
KONTROLUN
YAPILMASI

STRATEJILERIN
UYGULANMASI




Sirket Misyonu,

Y

Sosyal Sorumluluk - — —— e — i e

Stratejik Analizler

1

Uzun Vadeli Hedefler

ve Etik B .
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Geri Bildirim
WiIp|ig 1e9

Kisa Vadeli Hedefler; islevsel
Odul sistemi Taktikler

Organizasyon Yapisl,
Liderlik ve Kaltar

Stratejik Kontrol,

inovasyon ve Girisimcilik

GoOsterge

—P Yuksek Etki (Duz)
—D Dusuk Etki (Elips)




Stratejik
Biling

Stratejistler

Veri ve
Bilgi
Toplama

L. Analiz

Stratejilerin

Belirlenmesi

Stratejik
Karar
(Secim)

Uygulama

Stratejik

Stratejik Amaclar
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Uzun
donemde
nihai sonug
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Yasami
devam
ettirme
\ P
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Sirdiiriilebilir
rekabet
ustunligu
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uzerinde

getiri
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« Ust Yonetim Stratejileri
—Blyume Stratejileri
—Kdculme Stratejileri
—Duragan Stratejiler

—Karma Stratejiler

« Temel Rekabet Stratejileri
— Maliyet Liderligi Stratejileri
— Farklilastirma Stratejileri
— Odaklanma Stratejileri

- Fonksiyonel Stratejiler
— Pazarlama
— Uretim
— Tedarik
— Muhasebe ve Finans
— Insan Kaynaklari
— Ar-Ge




Cevresel Analiz:

Bilgi Toplama J

Digsal:

Firsatlar ve
Tehditler

Strateji Formulasyonu:

Uzun Dénemli Plan Gelistirme

Strateji Uygulama:

Stratejileri Aksiyona Cevirmek

Degerlendirme
ve Kontrol:

’ Performans
Izleme

Dogal Cevre: )
Kaynaklar ve Iklim Isletmenin
_ lc varolus

oplumsal Gevre: ) .
Genel Kuvvetler nedeni Hangi Stratejiler
Aoy omea || misyonve Politikalar

ndistri Analizi ne zaman _J
\ J .. | lamaclar

erisilecegi S
pe erceklestirece
1 '.?sel' i ,_5 ) hamE Programlar
Gugld ve Zayif uzun siireli almaya
Yonler - gl
oneli .

Yapi: y ) Stratejinin Bitceleme

i i eni

Hlyerary ﬁl ’ l gerceklesmesini L.

Ilavuzlar rosedirler
Kultir: saglayacak Programlarin
- maliyetleri
g’:ﬁgﬂﬁ;,pegene, aktiviteler y Yapilacak Performans
islerigin

Kaynaklar: L Gergek
Varliklar, Beceriler, SHRISMann l
Yetenekler, Bilgi yapilmasi sonuclar
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Misyon ve Hedefler

Yonetim Felsefesi Degerler

—

Cevrenin Analizi

ic cevrenin analizi
Dis ¢cevrenin analizi

- —

Stratejinin Olusturulmasi

Stratejik secimler
Kurumsal dizeyde
isletme dlizeyinde
Fonksiyonel duzeyde

<~

Stratejinin Hayata Gecirilmesi

Liderlik

Yapi

Kontrol sistemleri
insan kaynaklari

<~

Stratejinin Degerlendirilmesi




Is Etigi, Sosyal Sorumluluk ve Cevresel Surdurebilirlik

Dissal
Analizler

Uzun Stratejileri B . 1
Vizyon ve Yonetim Fonksiyonel Performansi

" Vadeli Olusturma, . L T S
Misyon * Stratejilerini Stratejileri Olgme ve

T Hedefler S i .
Gelistirme _ ERERuSnclirme Uygulama Uygulama Degerlendirme
Belirleme ve Segme

i¢gsel
Analizler

Kuresel / Uluslararasi Sorunlar
Strateji ] | Strateji Strateji
FormL'llasyonuJ | Uygulama Degerlendirme
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Stratejik Plan
Stratejik Plan Sureci
Durum Analizi
Gelecege Bakis
Farklilasma Stratejisi

Strateji Gelistirme

— Amaclar
— Hedefler
— Performans Gostergeleri




Sonuclarin planlanmasidir. GUnd kurtarmaya yonelik degildir.
Degisimin planlanmasidir. Bir sablon degildir.

Gercekcidir. Salt bir belge degildir.

Kaliteli yonetimin aracidir. Sadece butceye yonelik degildir.

Hesap verme sorumluluguna
temel olusturur.

Katiimci bir yaklasimdir.




sekil 1: Dinyada Stratejik Yonetim Stre¢ Mantig
Sekil 2: Isletmeler Icin Stratejik Planlama Mantigi

Alt Str.




. Planin sahiplenilmesi

] Planlama sirecinin organizasyonu
. Ihtiyaglarin tespiti STRATEJIK PLAN HAZIRLIK SURECI Planlama strecinin planlanmasi
. Zaman plani
. Hazirhk programi

_
. Kurumsal Tarihge
. Uygulanmakta Olan Stratejik Planin Degerlendirilmesi
. ic ve Dis Cevre Analizi
] GZFT Analizi
] Tespit Ve ihtiyaclarin Belirlenmesi
. Misyon
" Vizyon GELECEGE BAKIS
. Temel degerler
] Konum Tercihi
. Basari Bolgesi Tercihi FARKULASMA

o Nereye ulagmak istiyoruz?

. Deger Sunumu Tercihi
= Teme| Yetliad

Amaclar
= Hedefler

Performans gostergeleri

STRATEJI GELISTIRME

Amac ve Hedeflere Ulad

] Faaliyetler EYLEM PLANI

] Performans Hedefleri

. Performans Gostergeleri Gitmek istedigimiz yere
. Faaliyetler PERFORMANS nasil ulagabiliriz?

= Projeler PROGRAMI

. Maliyetlendirme

. Bltceleme

. izleme ve Degerlendirme Plani

. izleme Raporu

. Yilsonu izleme ve Degerlendirme Raporu IZLEME VE Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?
. Stratejik Plan Gerceklesme Raporu DEGERLENDIRME

. Faaliyet Raporu

. ic Denetim




1. STRATEJIK PLAN HAZIRLIK SURECI: STRATEJIK
BILINC EVRESI
Yoneticilerin;
— |s diinyasinin ve onun bir parcasi olarak bulundugu Ust
sistemin strekli degisim icinde bulundugunu,

— Sektordeki kurumlarin ve rakiplerin degisen cevre
kosullarina uygun cesitli stratejiler Grettigi ve uyguladigini,

— Bu stratejilere cevap verebilecek ve hatta isletmeyi daha
verimli duruma getirecek yeni stratejilerin gerekliligini,

anlayabilmesi, bu konularda kafa yormasi, fikirler
Uretmesi ve calismalar yapmasini ifade etmektedir.



1. STRATEJIK PLAN HAZIRLIK SURECI: STRATEJISTLERIN
SECIMI VE GOREVLENDIRILMESI EVRESI

Stratejistler

Yonetici
Stratejistleri

Profesyonel
Uzman
Stratejistler

Ust Yénetim
Dizeyindeki
Yoneticiler

Dlzeyindeki
Yoneticiler

Orta YOnetim

Alt Yénetim isletme icinden isletme Digindan
Dizeyindeki Saglanan Saglanan
Yoneticiler Uzmanlar Uzmanlar

is Sahipleri

Yonetim Kurullari

Genel Midur ve
Yardimcilari

CEO ve
Yardimcilari

Strateji Strateji
Uzmanlari Kuruluslari




2. DURUM ANALIZI

JKurumsal Tarihce
dUygulanmakta Olan Stratejik Planin Degerlendirilmesi

Qic ve Dis Cevre Analizi
JGZFT Analizi
Tespit ve ihtiyaclarin Belirlenmesi




X ISLETMESININ UYGULANMAKTA OLAN STRATEJIK
PLANIN (2014-2018) DEGERLENDIRILMESI

5 STRATEJIK ALAN
19 AMAC

46 HEDEF

108 GOSTERGE




X ISLETMESININ UYGULANMAKTA OLAN STRATEJiK
PLANIN (2014-2018) DEGERLENDIRILMESI

HEDEF P
— %34,3 - %44,4 - %13,0 - %8,3
37 | 48 3 14 3 9
Gosterge Gosterge GoOsterge Gosterge




Politik

Musteriler

Teknolojik

ikame Urtinler

Demografik

Maddi
Varliklar Planlama

—_—

Ekonomik

Tedarikgiler

'\odlar:-i.;1i n Kontrol Stratejik ~ Organize Uluslararasi
Varliklar Yonetim Etme

—

Yetenekler Yiiriitme
—

s (Yakin Dis) Cevre

Genel (Uzak Dis) Cevre

Olasi Rakipler

Sosyo-Kulturel




Politik Cevre ve Unsurlari

Hukimet rejimleri

Secim sonuclari
Iktidar-muhalefet iliskileri

Guc dengeleri

Politik istikrar veya istikrarsizlik
Politik sayginlik

Resmi makamlarla iliskilerin etkinlik derecesi
Hak arama yontemleri
Devletin is yasamina dogrudan mudahaleleri

Ozellestirme veya devletlestirme egilimleri



Yasal Cevre ve Unsurlari

Politik cevredeki unsurlarin isletmelere etkisi bir yerde
idare edenlerin cikardiklari yasalar, yonetmelikler ve
kararlarla olmaktadir. Bu nedenle yasal cevre ve
unsurlarini, «politik cevre unsurlarinin somut kurallar
haline donismus sekli» olarak tanimlayabiliriz.

Zaman zaman yasal bosluklarin olusabilmesi,

Yeni cikan her yasanin isletmeler acisindan firsat ya da
tehditleri beraberinde getirebilmesi,

Sadece kendi Uilke yasalarinin degil; uluslararasi
yasalarin takibinin zorunlulugu



Ekonomik Cevre ve Unsurlar

Enflasyon

Milli Gelir

Uretim Faktor Maliyetleri

Dis Odemeler Bilancosu: Doéviz gelir ve giderleri
Para ve Maliye Politikalar

Konjonktur Devreleri: Kriz, Canlanma, Refah ve
Gerileme donemleri



Sosyokulturel Cevre ve Unsurlari

Yasam Bicimleri
Tutumlar

Davranis Bicimleri
Kalttrel Aliskanliklar
Olaylara Bakis Acilari
Deger Yargilari



Demografik Cevre ve Unsurlari

Nufus sayisi ve artis hizi
Nufusun medeni durumu
Dogum ve 6lum oranlari
Nifusun cinsiyet yapisi
Nifusun Yas Yapisi
Nufusun Etnik Yapisi
Nufusun cografi dagilimi
Nufusun gelir dagilimi
Nifusun egitim durumu
Ic Go¢ olgusu



Teknolojik Cevre ve Unsurlari

* Rekabet avantaji yaratmada anahtar unsur oldugu stiphesiz
ancak belki bundan daha onemlisi;

* Rekabet avantajinin strdurulebilirligi acisindan teknolojik
gelismelerin izlenmesi gerekliligi bulunmaktadir.




Uluslararasi Cevre ve Unsurlar

Bir Ulkeye konulan politik kaynakli ambargo

En fazla kayirilan Glke statlisu

Savas olasiliklari

Politik acidan ulkeler arasi birlesme ve ayrilmalar
Serbest Ticaret Bolgeleri

GuUmruk Birligi Anlasmalari

Ortak Pazar Anlasmalari

Ekonomik Isbirlikleri

Globallesme Egilimleri

Ambargolar ve Kotalar



SEKTOR/IS (YAKIN) CEVRE ANALIZI

* (1) Ana Pazar incelemesi

— Pazarin Yapisi
— Pazarin Sinirlari
— Pazarin Gelisme Hizi

* (2) Rekabet Analizi

— Olasi Rakiplerin Tehditi
— lkame Urinlerin Tehditi
— Tedarikgilerin Pazarlik Gucu

— Musterilerin Pazarhk Gucu
— Rakipler Arasi Rekabetin Siddeti

 (3) Rakip Firma Analizi



sekil 2-3

Stratejik Analiz Safhasi

Bilgi Toplama ve Degerleme

!

Isletme Disi Cevre Analizi

Genel / Uzak Cevre Analizi

* Politik

* Yasal

* Ekonomik

* Sosyo Kulturel
* Demografik

* Teknolojik

e Uluslararasi

Sektoér / Yakin Cevre Analizi

Pazarin tanimi

*» Tedarikgiler

* Musteriler

* Rakipler

e [kame Mal / Hizmetler

}

Isletme Ici Cevre Analizi

e Yonetim

e Finansman ve Muhasebe
* Insan Kaynaklari

* Altyapi

* Uretim ve Operasyon

* Pazarlama

!

Durum Belirleme Matrisleri

e SWOT
e Performans Gugleri
* Denge Analizi



¢

GZFT ANALIZI

¢




GZFT ANALIZI

dYapilma Nedeni:
X isletmesinin ve isletmeyi etkileyen kosullarin sistematik olarak incelenmesi
dGelecegi donik stratejilerin tespitinde kullaniimasi

Qicerigi
dGucli Yonler
dZayif Yonler

Firsatlar
Tehditler

dYontemi:

dNominal Grup Teknigi | |
Flrsatlar Tehditler




TEMEL YONTEM:
NOMINAL GRUP TEKNIGI

HER BIR MASADA
10 KATILIMCI

2 MODERATOR
1 BILGISAYAR
OPERATORU

1 PRINTER

1 BILGISAYAR
1 SLAYT CiHAZI
1 PERDE




Ic Cevre Analizinde Kullanilacak
Metot

1. Asama: Bagimsiz ve Etkilesimsiz Fikir Gelistirme — 30 dk.
, ,
2. Asama: Gelistirilen Guclu ve Zayif Yonlerin Bilgisayara Yazilmasi — 30 dk.

3. Asama: Arzu Edildiginde Fikirlerin Tartisiimasi — 30/60 dk.

>
F

4. Asama: Puanlama Sistemiyle En Fazla Puan Alan Ik 7’ser Fikrin Tespiti— 30 dk. |




Dis Cevre Analizinde Kullanilacak
Metot

1. Asama: Bagimsiz ve Etkilesimsiz Fikir Gelistirme — 30 dk.

2. Asama: Gelistirilen Firsat ve Tehditlerin Bilgisayara Yazilmasi — 30 dk.

3. Asama: Arzu Edildiginde Fikirlerin Tartisiimasi — 30/60 dk.

o
/

4. Asama: Puanlama Sistemiyle En Fazla Puan Alan Ik 7’ser Fikrin Tespiti— 30 dk. |



Grup Akl Asamasinda Kullanilacak
Metot

1. Asama: Tum Masalarin 7’ser Fikrinin Bir Bltun Haline Getirilerek Bilgisayara
Yazilmasi — 30 dk.

2. Asama: Arzu Edildiginde Bilgisayara Yazilan Fikirlerin Tartisilmasi — 30/60 dk. '

3. Asama: Puanlama Sistemiyle En Fazla Puan Alan ilk 7-10 Fikrin Tespiti— 30/60
dk.

/:
v’

4. Asama: GZFT Sonucunun Agiklanmasi— 30 dk.




IC CEVRE ANALIZi

Gicli Yonler

Zayif Yonler

Arastirma Universitesi kimligi,

Koklii bir gegmis, yliksek bir marka degeri ve kendi
alaninda her bir1 yetkin, donanimli ve taniir 6gretim
elemani1 kadrosu,

Saygin, ¢cok disiplinli ve nadir diploma programlari,
Ulusal ve uluslar arasi alanda tercih edilen referans
kurum,

Vizyoner ve seffaf bir yonetim anlayisi,

Arastirma altyapisinin zenginligi ve BAP
blinyesindeki stratejik ¢alismalar,

Sundugu saglik hizmetleriyle Tiirkiye’de ve diinyada
en fazla tercih edilen ve giivenilen iki 6nemli Tip
Fakdiiltesi,

Mezunlarmin elde ettigi 2 Nobel Odiilii ve
SHANGAI-ARWU Universite siralamasinda ilk
500’e giren tek Tiirk Universitesi olmas1 nedeniyle
giiclii bir uluslar arasi imaj,

Yasam boyu 6grenmeyi imkanli kilan agik ve uzaktan

egitim ile siirekli egitim.

e Universite biinyesinde iiretilen bilginin ve

bilimsel ¢alismalarin yeterli oranda transferinin
saglanamamasi,

TUBITAK, AB, TUBA vb. dis kaynakli
projelerin niceliksel anlamda yeterli diizeye
ulasmamis olmasi,

Kampiislerdeki sosyal imkanlarin ve tesislerin
yetersiz olmasi,

Disiplinler aras1 arastirma ve ortak ¢alisma
kiiltiiriiniin yeterince olgunlasmamis olmasi,
Universite mezunlari ile olan iletisimin
yetersizligi,

Egitim ve topluma hizmet alanlarindaki fiziki
imkanlarin yetersiz olmasi.




Firsatlar

YOK tarafindan Arastirma Universitesi olarak
secilmis olmasi,

Toplum nezdinde sahip oldugu 6ncu ve saygin kimlik,

Kamu, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslarinin
artan oranda Universitemiz ile isbirligi yapma
talebinin bulunmasi,

Uluslararasilasmanin devlet politikasi ile
destekleniyor olmasi,

Universitelerin ve 6gretim elemanlarinin

basarilarinin él¢lilmeye ve 6diillendiriimeye
baslanmis olmasi,

Dis kaynaklarin kullanimi ile ilgili imkan, destek,
tesvik ve hibelerin siirekli olarak artiyor olmasi,
Devletin arastirma universitelerini destekliyor
olmasi.

DIS CEVRE ANALIZI

Tehditler

Ogrenci kontenjanlarinda inisiyatif disi artislarin
varligi,

istanbul ili sinirlari icerisinde dnemli sayida
universitenin acilmis olmasi,

ikili ve coklu projelerin tretilmesinde yasanan
sorunlarin varhgi,

Universite hastanelerine iliskin uygulanan saghk
politikalarinin yetersizligi,

Fen ve MUhendislik alanlarinda lisans ve lisansitstu

programlara ilginin azhgi.




3. GELECEGE BAKIS

JMisyon
UYerel yonetimler ve diger paydaslarimizin sundugu hizmetlerin kalitesini artirmak adina ihtiyac
duyulan insan kaynagini 6zglin standartlarla hazirlanan egitim ve uygulama faaliyetleri ile gelistirmek.
JVizyon
U Paydaslarimizin egitim, gelisim ve uygunluk degerlendirme ihtiyaclarini 6zgiin yaklasimlarla karsilayan
ulusal 6lgekte lider, uluslararasi alanda bilinen bir yerel yonetimler akademisi olma.

dTemel Degerler
USahip oldugumuz bilgi ve deneyimde PAYLASIM
QUretmis oldugumuz hizmetlerin niteliginde 0ZGUNLUK
dSunulan hizmette BAGIMSIZLIK VE TARAFIZLIK
CDeger iretmede iSBIRLIGI
CCalisanlarimizi basariya ortak kilmada YETKELENDIRME



4. STRATEJILER: FARKLILASMA
STRATEJILER

Ust Yonetim Stratejileri
o Blylme Stratejileri

o Kugllme Stratejileri
o Duragan Stratejiler
o Karma Stratejiler

o Temel Rekabet Stratejileri
o Maliyet Liderligi Stratejileri

o Farkhlastirma Stratejileri

U Hangi Alt Alanlarda Farklilagilacag
U Stratejik Hedef Kitlesinin Kimler Oldugu
U Nasil Farkhlasilacagi

° Odaklanma Stratejileri
o Fonksiyonel Stratejiler
o Pazarlama
o Uretim
o Tedarik
° Muhasebe ve Finans
> insan Kaynaklari
° Ar-Ge



5. STRATEJI GELISTIRME: AMAC, HEDEF VE STRATEJILERIN

BELIRLENMESI

JAmaclar: Belirledigimiz ve varmak istedigimiz genellikle

soyut sonuclardir.

u
u

u

Hedefler: Spesifik, dlcllebilir daha somut alt amaclardir.
Performans Gostergeleri: Belirlenen hedeflere ne dlclide

asildiginin ortaya konulmasinda kullantilir.



AMACLARIN OZELLIKLERI

(J Durum analizinde ulasilan tespitler ve ihtiyaclarla uyumludur.

 Vizyona ulasmaya yonelik idarenin kurumsal donisimuni destekleyecek niteliktedir.
O Misyonunun gerceklestirilmesine katkida bulunur.

1 Vizyon ve temel degerlerle uyumludur.

O Iddiali ama gercekgi ve ulasilabilirdir.

 Ulasilmak istenen nihai sonucu acik bir sekilde ifade eder, ancak buna nasil ulasilacagini
ayrintili olarak agiklamaz.

( Orta ve uzun vadeli bir zaman dilimini kapsar.
[ Hedefler icin cerceve cizer.

(J Faaliyet ve hizmet alanindaki diger kamu idarelerinin stratejik planlarinda yer alan amaclarla
uyumlu ve tamamlayici niteliktedir.



AMAC ORNEKLERI

0 SiZCE HANGISI DOGRU HANGISI YANLIS? Neden?

LSehrimizdeki yasam kalitesini yikseltmek icin temiz ve saglikli bir cevre olusturmak

“Temiz ve saglikh bir cevre olusturma” ifadesi ulasilmak istenilen sonucu acik bir sekilde ifade etmekte ve
gelecege yonelik glicli bir cerceve cizmektedir. Amacin belirttigi hususlar hangi hedeflerin belirlenecegi
konusunda yol gostermektedir.

QUretimden tiiketime kadar, uluslararasi standartlara uygun gida giivenilirligini saglamak

LUlasiimak istenilen sonug acik bir sekilde tanimlanmakta ve gelecege yonelik glicli bir cerceve cizilmektedir.
Gida guvenilirligi uluslararasi standartlarla iliskilendirilerek ilgili amag¢ kapsaminda hedeflerin belirlenmesine
temel teskil etmektedir.

UYararlanicilarimiza hizmet etmeyi siirdiirecegiz.

dAmag, gelecege déniik pozitif bir degisimi yansitmamaktadir. idarenin hizmet kalitesine ve hizmetin sunumu
sonucunda ortaya cikacak sonuclara iliskin herhangi bir bildirimde bulunmamaktadir. Hedeflere cerceve
cizecek nitelikte degildir

Kurum personeline yonelik egitim programlari diizenlenecektir.
Qilgili ifade amacg seviyesinde olmayip hedef diizeyindedir



HEDEFLERIN OZELLIKLERI

Qidarenin misyon, vizyon, temel degerler ve amaglariyla tutarli

( Durum analizinde ulasilan tespitler ve ihtiyaclarla uyumlu
J Acik ve anlasilabilir

J Somut

A Olcilebilir

O iddiali ve gercekgi

J Sonuc odakli

 Zaman cergevesi belirli

bir sekilde olusturulmasi gerekir.



AMAC ORNEKLERI

0 SiZCE HANGISI DOGRU HANGISI YANLIS? Neden?

(H1.1- Bebek 6lim hizi, 2020 yilina kadar binde 5 oranina indirilecektir.

U Hedef, belirli bir zaman cercevesinde ele alinmaktadir. Hedefe ulasilmasi miimkin gérinmektedir. Karsilastirma icin gerekli
istatistiki bilgiler mevcuttur

EII—Il.Z- I%018 yilhina kadar nifusun yizde 90’1, 2020 yilina kadar ise yuzde 93’l sosyal glivenlik kapsamina
alinacaktir.

U Hedef olgllebilir, anlamli ve ulasilabilir niteliktedir. Zaman boyutu icerilmektedir.

(JH1.3- 2020 yilina kadar saglik hizmetlerinin kalitesi artirilacaktir.

U Hedef 6lgllebilir olmamakla birlikte diger hedef kriterlerini karsilamaktadir. Bu tarz dogrudan dlglilebilir bir bicimde ifade
edjllemeyen hedeflerin; hasta memnuniyet orani, bekleme siresi vb. performans gostergeleriyle desteklenerek 6lgtlebilirligi
saglanir.

H1.4- Olumlii trafik kazalar ortadan kaldirilacaktir.
U Gergekgi olmayip zaman sinirlamasi bulunmamaktadir

(JH1.5- Mevcut hizmet diizeyi 2023 yilina kadar korunacaktir.

U Mevcut hizmet dizeyinin niteligi hakkinda bilgi verilmemektedir. Dolayisiyla hedef yeterince agik ve anlasilabilir ayrintida
ortaya konulmamaktadir



3. GUNDEM: STRATEJIK INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI EVRIMI

Personelden insan Kaynaklari Ydnetimine Gegis

Insan Kaynaklari Yonetiminden Stratejik insan Kaynaklari Yonetimine Gegis

Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminden Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklari Ydnetimine Gecis




Adim Adim insan Kaynaklari Yonetimi Sistemi

e Gelecegi Gormek

e Yiksek Performansli Insanlari Organizasyona Cekmek

e Yiksek Performansi Gelistirmek ve Ozendirmek

¢ Yiksek Performansi Korumak

e Basari Icin Degisim

e Gelecek Icin Yiksek Performansa Odaklanma




KARSINIZDA INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
PLANLAMASI
GUVENLIGI TASARIMI
ENDUSTRI/CALISMA
ILISKILERI BULMA VE SECME

KARIYER GELISTIRME
VE YETENEK iS DEGERLEME
YONETIMI

D PERFORMANS
EGITiM YONETIMi DEGERLENDIRME

UCRET YONETIMI




Ikincil Faaliyetler

Yonetim

insan Kaynaklari Yonetimi

Finansman AMAC

Kar
Buyume
Sayginlhk

Arastirma ve Gelistirme Hizmet

Satis
Sonrasi

Hizmet

Dis Satis &

Ic
Lojistik Lojistik Pazarlama

Operasyon

Birincil Faaliyetler



INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ @
STRATEJIK CERCEVESI

Operasyonel

Yonetsel
Stratejik




Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi
Performansi lliskisi

le Isletme

Insan
Kaynaklar
| Etkinlii
Isletme
Stratejisi / \
— | Insan
[nsan Kaynaklar —p | Kaynaklan
Uygulamalar Sonuglan
Y (Cahsan:
_ Yeterlilik
[nsan Kaynak|
ns1$" aynaKiarl Bagimlilik
onetimi L
- Esneklik
frate]isi

Mal ve
Hizmetlerin
Kalitesi
Finansal
Performans
Verimlilik




STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI SURECININ
ISLEYISI

Isletme Stratejisinin Belirlenmesi: Vizyon,
Misyon ve Amaclar

360 Derece Stratejik Analizin Yapilmasi
(Ic + Dis Cevre)

Insan Kaynaklarina iliskin Stratejinin
Belirlenmesi = Tercihler

Insan Kaynaklari Stratejilerinin
Uygulanmasi

\

Insan Kaynaklari Stratejilerinin
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi




Isletme Rekabet Avantajini Nasil Saglayacak?

FARKLILASTIRMA

MALIYET
LIDERLIE] ODAKLANMA

REKABET
AVANTAJI
STRATEJILERI




MALIYET LIDERLIGI STRATEJIS]

MUSTERILERIN TEMEL NITELIKLI IHTIYACLARINI KARSILAMA ONCELIGi

URETIM MALIYETLERINi DUSURMEYE CALISAN AR-GE DEPARTMANI

SURDURULEBILIR SERMAYE YATIRIMI VE SERMAYEYE ERISMEK

BUYUK MIKTARDA SATIN ALMALAR, iNDIRIMLER, DUSUK FAIZLER, BUYUK OLCEKLI OLMAK

EMEGIN YOGUN DENETIMI

AYRINTILANDIRILMIS KONTROL RAPORLARI

SIKI MALIYET KONTROLU

YAPILANDIRILMIS ORGUT VE SORUMLULUKLAR

IMALATI KOLAYLASTIRMAK iCiN TASARLANAN URUNLER




AYRINTILI CALISMA
PLANLAMASI

ETKIN URETIM VE KATI
iS TANIMLARI

TEKNIK NITELIKLi VE
KABILIYETLI CALISANI
iSE ALMA

SPESIFiK GOREV
OZELLIKLI TEKNIK
EGITIM

MALIYET
LIDERLIGI
STRATEJISINDE
IK YONETIMI

DAR VE ASIRI
UZMANLASMAYA
YONELIK KARIYER

PLANLARI

GOREV BAZLI ODEME

KISA DONEMLI
SONUCLARA
ODAKLANAN VE BIR
KONTROL ARACI
OLARAK PERFORMANS
DEGERLEME




FARKLILASTIRMA STRATEJISI

FARKLI URUNLER iSTEYEN MUSTERILERIN iSTEKLERINI KARSILAMAK
GUCLU PAZARLAMA YETENEKLERI
AR&GE, TASARIM VE URUN MUHENDISLIGi ODAKLILIK

URUN LIDERLIGI HUSUSUNDA MARKA YARATMAK

KURUMSAL SAYGINLIK, iMAJ VE ITIBAR YONETIMiNi GERCEKLESTIRMEK

YUKSEK KABILIYETLI EMEGI CEZBEDECEK ORTAM YARATMAK




GEVSEK CALISM?
PLANLAMASI

GENIS GOREV
SINIFLANDIRMALARI

BULUSCULUK
VE ESNEKLIK

DISSAL ADAY
TOPLAMA

FARKLILASTIRMA
STRATEJISINDE
INSAN
KAYNAKLARI
YONETIMI

TAKIM BAZLI EGITIM

GENEL BECERILER
GELISTIRMEYi
OZENDIREN GENIS
KARIYER YOLLARI

ESNEK UCRET VE

ODULLEDIRME
PAKETLERI

GELISTIRME ARACI
OLARAK
PERFORMANS
DEGERLEMEDEN
YARARLANMA




ODAKLANMA STRATEJISI

MALIYET
LIDERLIGI

FARKLILASTIRMA ODAKLANMA

STRATEJISi STRATEJISI STRATEJISI




= Ne Oldugu / Olmadig

= Yararlari

= Kullanim Alanlari

excellent

= Amaci
= Sistem Tanitimi

= Kriterleri

= Asamalari

» Degerleme Hatalari




PERFORMANS YONETIiMi SISTEM TANITIMI

Performans Performans Pir.form.aljs
Degerlendirme Gelistirme onetimi
Sistemi

o‘@ Q

Performans O
@ Planlanma

‘e20®




. Sozlik anlami ile performans, bir isin
ustesinden gelmek veya bir kisinin
kendisine dusen gorevi en etkin
sekilde tamamlamasidr.

. islevsel acidan performans, herhangi bir
gorevin geregi niteliginde, onceden
saptanmis olan standartlara en
uygun davranislarin gosterilmesi ve
beklenen amaclara yaklasma
derecesi olarak tanimlanabilir.




« Kisinin yeteneklerini, gizli gicind, is aliskanliklarini, davranislarini ve benzeri
niteliklerini diger kisilerle karsilastirmak suretiyle yapilan sistematik bir
olcmedir.

« Calisanlarin, gorevlerini ne olctde iyi yaptiklarini, eksikliklerini ve gelisme
potansiyellerini saptamaya iliskin cabalarin tumu olarak tanimlanabilir.

« Baska bir tanimla, orgutlerde belli amaclara gore personelin gorevindeki
basari, tutum ve davranislari ile ahlaki durum ve ozelliklerini belirleyen,
orgutin basarisina olan katkilarini degerleyen planli ve cok evreli bir
surectir.

- Kisaca performans degerlendirme, bir bireyin veya bir
takimin is performansini gozden gecirme ve

degerleme sistemidir. 2 St o o
T




1 ;| Performans Performans
. Yapilan isin Degerlendirme
miktari

- Yapilan bu isin
miktarinin azligi
veya coklugu




= Uzerinde anlasmaya varilmis amaclar,

hedefler ve standartlar cercevesinde

performans! anlayip yoneterek bireylerden,

takimlardan ve orgutten daha iyi sonuclar

almanin bir aracidir. >

S erfor ance\"w
e\ MA'&KG"&MEN’:;.

Performans degerlendirmeyi statik bir
degerlendirme faaliyeti olarak ele almayip,
dinamik bir strec olarak ele alarak,

personelin performanslarini
planlama, degerleme ve

gelistirmeyi amaclayan ve
konuya daha genis ve stratejik

acidan yaklasan sisteme denir.
HHHTTHHannaaniimiiminiiiimini



1800’lu yillarda
Robet Owen’in
iskogya’da bir
dokuma/tekstil
fabrikasindaki
denemeleri

-

1813 yilinda
ABD’de savas
birimlerindeki her
erkege is
degerlemesi
yapilmasi

v

ilk Sistematik
Degerlendirme:
1900l yillarin
basinda ABD’de
kamu
kurumlarinda

1911 Bilimsel
Yonetim
Yaklasimi:

Taylorun is
etitleriyle

performansin

bilimsel olarak
kullanilmasi

@

1914 Birinci
Dinya Savasinda
ABD’de adam
adam
karsilastirma
Olcegi kullanimi

A

(@

1920, 1930 ve
1940l Yillar:
Standart saat
Ucretinden
uzaklasip
calisanlarin
performanslarina
gore Ucret tespiti

Y

19501 Yillar:
Kisilerin urettigi is
ya da sonuglara

odakli 6lgme

tekniklerinin
ABD’de
gelistirilmesi

@

1960l Yillar; iKP,
egitim
ihtiyacglarinin
belirlenmesi,
isgoren secmede
kullanilmaya
baslanmasi

a

1980°li Yillar ve
Sonrasi:
Performans
Yonetim
Sisteminin Surekli
Gelisimi




Tirkiye'de Performans Yonetimi ve Degerlendirmenin Tarihsel Kokenleri

Daha sonralan sirasiyla

Simerbank, Makine ve

Kimya Endustrisi, Devlet
Demir Yollan

1980’li yillardan sonra
yabanci sermayenin
tilkemize girmesi ve ¢ok
uluslu sirket sayisinin
artmasi




Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi

Herhangi bir pozisyon igin s6z konusu hedeflerin gergeklestiriimesinde gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi

Onceden belirlenen 6lgiimleme kriterlerine gore calisanlarin adil, esit ve zamaninda degerlendirilmesi

Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basari basari durumunu karsilastirabilmesi icin degerlendirilen ile degerlendiren arasinda etkin bir iletisim siirecinin gerceklestirilmesi

Performans gelistirilmesi icin organizasyon, yonetici ve ¢alisanlarin isbirligi icinde olmalan

Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve odullendirilmesi

Organizasyonun ggli ve giigstiz yonlerinin tanimlanmasi

Geri besleme yolu ile calisanlarin motive edilmesi

AE RS

Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin saglanmasi

| | | P ) ) | ]




Kariyer isten Ayirma Kaynaklarn
Gelistirme ihtiyacinin Karaiog Programiarnnin
Sistemi Belirlenmesi Gegerliliginin

Belirlenmes)

Stratejik Ucret-Maas
Planlama Yonetimi




Performans Yonetimi Sisteminin Faydalari

Degerlendiren (Yoneticiler) Agisindan Yararlari - Organizasyon igin Yararlari

- Planlama ve Kontrol

- Calisanlar iliskiler ve
iletisim Kalitesi

- Calisanlarin Gucld ve
Zayif Yonlerinin Tespiti
- Kendi Glglu ve Zayif
Yonlerinin Tespiti

- Yetki Devrinin
Kolaylagsmasi

- Yonetsel Becerilerini
Gelistirmelerine Olanak
Saglamasi

. Ustlerinin

Kendilerinden Neler
Bekledigini ve
Performanslarini Nasil
Degerlendirdiklerini
Ogrenmeleri

- Gugla ve Zayif

Yonlerini/Ozelliklerini
Tanimasi

- Isletme icinde Rollerini

Daha iyi Anlamasi

- Olumlu Geri-Besleme

ile Is Tatmini ve
Ozguven Artis

- Organizasyonun

Karlilk ve Etkinliginin
Artmasi

- Hizmet ve Uretim

Kalitesinin Gelismesi

- Egitim ihtiyaci ve

Bitcesinin Daha Dogru
Belirlenmesi

- IKP icin Gerekli

Bilgilerin Edinilmesi

- Bireylerin Gelisme

Potansiyellerinin Daha
Dogru Belirlenmesi

- Kisa Donemli iK

ihtiyacinin

Giderilmesine Esneklik
Saglamasi



. . (. . ) h
1. Orgiitsel Hedeflere Dayali h r2 Bireysel Performansi h 3. Secilen Yontemler
Olarak Bireysel Performansin Degerlendirebilmek icin Gerekli Dogrultusunda Performansin
Planlanmasi Kriterlerin Belirlenmesi Gozden Gegirilmesi
- Anahtar Faktor: Degerlendirme
- Anahtar Faktor: Donem basinda calisan - Anahtar Faktor: Performans formlarinin onceden belirlenen ilkeler
ile yoneticisi arasinda gerceklesen degerlendirme yéntemlerinin secimi dogrultusunda doldurulmasi ve
hedef belirleme goriismeleri performansin degerlendirilmesi
\ J \ J . J
Planlama
Degerlendirme
Gelistirme
@ . ) (.. . . ) . : )
6. Performans Degerlendirme 5. Bireye Saglanan Geri-Besleme 4. Degerlendirilen Bireye
Sonuglarinin Bireye iligkin Dogrultusunda Performansin Performansina iligkin Geri
Kararlarin Alinmasinda Temel Gelistirilmesi icin Yonlendirilmesi Besleme Saglanmasi
Olusturmasi
- Anahtar Faktor: Kogluk - Anahtar Faktor: Degerlendirme
- Anahtar Faktor: Ucretlendirme, terfi, gortsmelerinin yapilmasi
kariyer gelistirme, egitim vb.
J . J \. J




Kurum
Dlzeyinde

Birim B’nin .
, Birim
Hedefi g
Calisan
Dlzeyinde

Birim A'nin

3 Kisisel
) Hedef




Calisanlara Ait Kisisel
Nitelikler is Davraniglari Boyutu

- Tutum

- Yargl ve Sagduyu

- Dis Gorlinds

- Inisiyatif

- Arkadaslanyla iliskiler
- isbirligi istegi

- Guvenilirlik

- Agir Baslilik

- Dirtstlik
- Misteri Tatmini

- Takim Calismasi

is-Gorev Ciktilari-

Sonuglari
- Liderlik . Zamanda Uretilen
. Ahlak Cikti Miktari

- Misteri Beklentilerine
Cevap Verme

- Ciktinin Zamaninda

- isbirligi Teslimi
: g - Kar Durumu
- Yenilik .
- Distinme Kabiliyeti - Finans Durumu
; y - Pazar Payi

Gelisme Potansiyeli

Yetkinlikler

Grubu

- Basarma Arzusu

- Ekip Liderligi

- Bilgi Edinme

- Etki

- Kavramsal Dislinme
- Analitik Distinme

- Misteri Odakli Olma
- Isbirligi ve Ekip

is Hedefleri

Grubu

Calismasi

- Kisileri Hedefe

Yonlendirme

- Karsisindaki Anlama
- Degisime Hazir Olma
- Inisayitif

- Diizeni Olusturma



< Isinyapilhginda gerekli, isteki bagari/ bagarisizliklarda gergcekten etkili oimal

< Ustler/degerleyiciler tarafindan rahatlikla gézlemlenebilir'/
degerlenebilir omal

% Birbiri ile 9€§|§Im icinde olmamali

% Sayisi birden ¢ok olmali fakat QASIrl Ve ger'eksiz sayida kriter
belirlenmemeli

e Agl K bi¢cimde tanimlanmals




- Performans degerlendirme temelinde Kisilerin performanslarinin
karsilastinlabilecegi standartlarin var olmasi gerekmektedir. Bu
karsilastirmalar yolu ile kisinin basari derecesini belirlemek mumkin

olur.

- Performans standartlari hem calisan hem de yoneticisi igin yararll
olacak iki tir bilgi icerir «Ne yapilmasi gerekmektedir?»

ve «Nasil yapllma& gerekmektedir?» Bir kisinin
yapmakla sorumlu oldugu gorevler, o kisinin gorev taniminda yer
aldigindan birinci sorunun yanitini bize gorev tanimlari saglamaktadir.

» Performans standartlari aslinda ikinci sorunun cevabini vermeyi
amaclar. Bu iki sorunun cevabi birbiri ile iliskili oldugundan, bazi is
tanimlarinda performans standartlarina da yer verildigi, gorev ve
sorumluluklarla standartlarin ayni zamanda belirlendigi gorilmektedir.



* Her bir kisinin performans diizeyini

Kar§| la§t| rmall B e 6lcii, diger kisilerin
Standartlar ek

* Her bir kisinin performans diizeyini
M Utlak belirlemede 6l¢l digerlerinden
bagimsiz olarak énceden belirlenmis

Stan dartlar sabit/ortak performans diizeyidir.




(

Kantitatif Performans
Standartlari

J

_

-

Kalitatif Performans
Standartlari

\_

- Belirli bir isin gerceklesmesi icin gereken zaman
- Yapilan hata sayisi
- Sisteme girilen veri miktari

_z " o !

- Calisanlarin faaliyetlerini koordine etme yetenegi
- Yapilan isin kalitesi
- Verileri analiz etme yetenegi

Bir satis elemanin degerlendirilmesinde, sattigl trtinidn birim miktar bir kriter olarak kabul
edildiginde, bu kisinin ayda 100 birim satmasi belirlenen standartlara gore mikemmel, 80 birim
satmas! ise tatminkar/vasat bir performans diizeyini gosterebilir.

Yine baska bir ornek bir sigorta saticisinin sattigi drin miktar kriter olarak kabul edilirse, bu
satici icin belirlenmis satis miktari ayllk 100 olsa, bu rakama ulasmasi ¢ok iyi bir basari
gosterdigini ortaya koyacaktir. Bu durumda satis icin belirlenmis miktar ise standardi, Grln satisl

ise performans kriteri olmaktadir.




Senelik
. Yari Yil
Ceyrek Dilimler b Aylik
Kisa Vadeli Ser Aylik
1. Gunluk
2. Haftalik

3. Aylik




= Bazi isletmeler her takvim yili sonunda degerleme yapmaktadir. Performans
degerlemeleri genellikle belirli araliklarla yapilir. Bu degerlemeler, yillik, alti aylik
ve daha kisa zaman dilimleri icinde yapilabilmektedir.

= Degerleme zamani ve sayisi saptanirken g6z onidnde bulundurulmasi gereken
en onemli etken degerlenmenin ne cok sik ne de cok seyrek olarak
yapilmasidir. Her isletme, ic ve dis cevresel kosullarini iyi analiz ederek kendisi
Icin en uygun degerlendirme zamanini belirlemelidir.

= Performans degerlemesi cogu kez zaman alici ve zor bir gorev oldugundan
degerleme gallg,malarlnl cok sik yapmak pek verimli olmamakla birlikte birbirine
cok yakin donemlere sikistirilmis degerleme calismasi da zaman alici oldugu
kadar kisa donem icinde deger yargilarinda da onemli degisiklikler

getirmemektedir.

= Cik sik yapilan degerlemeler isgoren uzerinde baski yaratabilir ve bu nedenle
en uygun gorilen ve kabul goren donem alti aylik ya da bir yillik
uygulamalardir.




= Kiginin yaptigi isin niteligi, kidemi, isletme politikasi gibi hususlara gore
degisir.
= Genelde 1 senelik - 6 aylik periyotlarla yapilir

 Projelerde, belirli "gergeklestirme asamalarinda” ve/veya proje bittikten
sonra yaptlabilir.

= Yeni ise alinanlara daha sik (1-2 haftalik, aylik) yapilabilir.

» Performansa dayali - tesvikli licretleme igin, "6deme donemleri itibariyla"
(ayhk) olarak yapilir.



PLANCAMA SURECT: Degerlendirmelerin Kim/Kimler laratindan Yapilacaginin
Belirlenmesi

5. Musteriler 1. ilk Ust
Tarafindan Tarafindan
Degerlendirme Degerlendirme

2. Kisinin
Kendisini
Degerlendirmesi

4. Astin Ustini
Degerlendirmesi

3. is Arkadaslari
(Esitler)
Tarafindan
Degerlendirme
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[ AVERAGE

Genel Bakis

- Celeneksel olarak en yaygin uygulama, en etkin degerlendirme olduguna inanilmasi

- Kisinin isini nasil yaptigl, basanli ya da basarisiz oldugu noktalar, kendini hangi konularda
gelistirmesi gerektigini en iyi bilen kisinin o kisinin ilk Ustd olmasi

- Aralarindaki surekli iletisim ve fiziksel yakinliktan otltrl en iyi sekilde gozlemleyebilme kapasitesi

- Ne kadar katki Qlln('llléllnll en iyi hilen kigi olmasi

Karsilasilan Bazi Sorunlar

- Calisanlarin ilk Gstlin ceza ve odil yetkisini acik secik gormelerinden ve bu yetkiyi performans
degerlendirme sistemi yolu ile kullaniyor olmalarindan duyduklar rahatsizlik

- Gerekli yonlendirme ve geri-beslemenin Ust tarafindan yetersiz yapildigi durumlarda,
degerlendirmenin olumsuz olmasi halinde calisanin savunmaya gecmek istemesi

- ilk Ustlin calisana geri-besleme saglama konusunda gerekli beceriye sahip olamamasi

—_ nlllmf‘llﬂ f\‘f\l"; l"\r\r*lr\m ﬁﬁﬁ ;Imnr‘; I'I |v’||m||nt-|'\ f”\l le M N If\ II/ II(‘+ II’\III’\ I I/IIf\I"II’\II’\ l'\f\ﬂl Im’\(‘l
N LUl IO a\tll oeJlvuliliie Vveliltirire ol AUl dlTiTrTdiirTuaac ?ML full II.\/ LY AN LAIoLUl1Tul II.IfI\II.\/IIIIIII |PAVFA GRS RRIERe ] |

Sorunlari Onleme Yollari
- Birden fazla kisinin degerlendirmeye katilabilmesi amaci ile ilk Ustlin kendi UGstlinlin ya da birim yoneticisinin
- Bu gibi durumlarda ustler ayri ayrn ya da bir arada degerlendirme yapabilir

- Yine de calisani ayrintili bir bicimde gozlemleme imkani olmayan ilk Gstin disindaki kisilerden spesifik kriterler
dl"|7pyind9 degerlendirmeler yapmak yprine ilk_Tistiin_degerlendirmesi_ve (;Rllsﬂnln genel pprfnrmanqma iliskin




Genel Bakis

- Performansin hedeflere dayali bir sekilde degerlendirildigi sistemlerde, hedefleri genellikle ¢alisan
ve Ustl birlikte saptadiklari icin donem sonunda bu hedeflere ne oranda ulasildiginin
belirlenmesine c¢alisanlarin da katilimi istenebilir.

- Uygulamada sadece kisinin kendi degerlendirmesine dayanan sistemlere organizasyonlarda
rastlanmamaktadir.

- Uygulama, formel olarak boyle bir degerlendirme gerektirmese de bir ¢ok yodnetici calisanlarin
kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmek ve kendi gorusleri ile onlarin goruslerini karsilastirmak icin

| PR SR PR P PSR D S
U _yUlCl vasvul avllulicniLcull.

Genel Egilim

- Calisanlarin ozellikle basarili veya ortalamanin ustiinde olanlarin kendilerini ustlerinin
degerlendirmelerinden daha dusiik, daha alt derece/puanlar kullanarak degerlendirdikleri, marjinal
basari dlizeyinde ya da basarisiz isgorenlerin ise degerlendirmelerinde performanslarini abartili bir
bicimde yiiksek derecelere/puanlara yonelerek puanlandirdiklari gorilmektedir.

Sonug

- Cok sik rastlanmasa da bazi uygulamalarda kisinin kendini degerlendirmesi sonucu ulagilan sayisal deger,
yoneticinin degerlendirmesi ile birlikte dikkate alinarak ilgili kararlarda kullanilabilir.




Genel Bakis
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- Ayni ya da birbiriyle iliskili isleri yapan ve birlikte calisan kisilerin birbirlerini iyi taniyacagl ve
performanslarini en iyi gozlemleyebilecegi varsayimina dayanir.

- Bu konuda yapilan bilimsel arastirmalar, esitlerin birbirleri hakkinda gecerli ve gtvenilir veriler
sagladigini gostermistir.

Sakincalar

- Esitlere siralama yapmalari istendiginde, esitlerin birbirlerinin performanslar hakkinda ayni
derecede objektif kalmadiklari gozlenmektedir. Bu nedenle terfi ve dcret artisi konularinda
verilecek kararlarin bu tir degerlendirmelere dayandirilmamasi onerilmektedir.

- Degerlendirme yapacak esitlerin secimi hususunda uygulamada yasanan sorunlarin varligi
yuksek derecededir. Bunun ¢ozimu is akiglarinin ve tanimlarinin ¢ok iyi gozden gecirilmesidir.

Sonug

- Genis kapsamli ya da coklu degerlendirme yapmay! arzu eden isletmeler, esitlerden goriis alma yolu ile Ustler
tarafindan yapilan degerlendirmeleri pekistirici ve destekleyici nitelikte veriler saglayabilirler ancak yukaridaki
sakincalar kesinlikle goz onlinde tutulmalidir.




Genel Bakis

- Calisanlarin kendilerini nasil algiladiklarini gormeleri agisindan yararli bir yol olarak distnilse
de, yoneticiler cogunlukla calisanlari tarafindan degerlendirilmekten hoslanmamakta ve bu
uygulamaya tepkisel yaklasmaktadir.

Sakincalar

- Calisanlarin yoneticilerinin daha cok kisilik 6zellikleri ve kendi ihtiyaclarina karsi ne oranda
duyarli davrandiklarina agirlik vererek, organizasyon hedeflerini dikkate almadan degerlendirme
yapmalari

- Ustii ile catismaya girmekten cekinenlerin degerlendirmelerinde olumlu derece/puanlara
yonelmeleri

- isin yapilmasina iliskin bilgi ve becerileri iceren kriterlerin (karar verme becerisi vb.) calisanlar
tarafindan degerlendirilmesinin saglikli veriler saglamayacak olmasi

Sonug

- Calisanin yoneticisinin kendisi ile olan iligkileri ¢ergevesinde s6z konusu olan bazi yonetsel Gzelliklerini
degerlendirmesi daha saglikli olabilecektir. Ornegin astlarina yetki devredebilme, onlar edebilme, egitme,
kararlara katilimi saglama vb.




Genel Bakis

8
’ - Bazi isletmeler musterilerinin, performansina iliskin degerlendirmelerden de terfi, dcret artis,
| egitim ihtiyacinin belirlenmesi vb. kararlarda yararlanmak isteyebilir.

« | - Amaclan ve bakis acisi organizasyonun temel amaclarn ile uyusmasa da, bazi durumlarda

7 calisanin performansina iliskin hususlarda musterilerden gecerli ve glvenilir veriler elde
edilebilmektedir. Ornegin General Electric’de miisterilerle yapilan formel ve periodik goriismeler,
yoretici degertetdirie SUreCimimT ol parcas olarak —ayaitaimigtir-

Sakincalar

- Mdugsterilerin ¢cogu zaman degerlerdirdikleri kisileri hic gormemis olmalar ve sadece Urin ya da
hizmetin kalitesini goz oniunde bulundurarak performans puanlarini vermeleri

Sonug

- Karma bir model icerisinde kullanilabilir.

apl




Ustiin ast ile
surekli acik
iletisi

halinde

OUstUn ast ile

saglamasi

eeTeken ! ‘
Lurmasi yetkinlikler Oli(cag'_r?li‘ dair
gereken is hakkinda fikir pSrI1 Oﬁ(ﬂ
hedefleri aligverisinde rahatl
Ustiin asta hakkinda bulunmasi ve tanimasi
performans karsilikli goriis ortak quar
degerlendirme  a|isverisinde verilmesi

Ustiin asta sonuglarimnin bulunmasi ve

performans hangi ortak karar
degerlendirme alanlarda verilmesi
sistemi ve isleyisi kullanilabileceg

hakkinda detayli ine iliskin bilgi
bilgi vermesi vermesi




PLANLAMA SURECi ANAHTAR FAKTORU 1: Dénem Basl Hedef
Belirleme Gorusmeleri - Hedeflerde Bulunmasi Gereken Ozellikler

mamw Opesifik olmalidir.
Motive edici olmalidir.

me  Olciimlenebilir olmalidir.

mmmw  Hedeflerin gerceklestirilme sureleri belirtilmelidir.




PLANLAMA SURECi ANAHTAR FAKTORU 2: Performans Degerleme
Yontemlerinin Belirlenmesi

Kisilerarasi Ortak Kriterlere ve

Bireysel Performansa

Karsilastirmaya Standartlara Dayall Dayall Yéntemler

Dayali Yontemler Yontemler

- Siralama
- Basit Siralama
- ikili Karsilastirma

- Zorunlu Dagilim




« Bu yaklasimda degerlendirmeler, kisilerin birbirleri ile karsilastirilmalari
sonucu gerceklestirilir.

- Ornegin, kim/kimler terfi edebilir, bir is icin en uygun aday kimdir gibi
sorularin yanitlarini vermek icin calisanlar basari duzeylerine gore
siralanirlar.

= Amac, bu siralamayi objektif ve dogru olarak yapmayi saglamaktir.

= Ikiye ayrilir:
— Siralama Yontemi
— Zorunlu Dagilim Yontemi



» Basit Siralama Yontemi:

— Degerlendirici, calisanlarini en iyiden/basarilidan en kotliye/basarisiza dogru siralar.
Bazen grubu lyi, kotl, orta gibi alt gruplara bolerek bunlar icinde siralamay! yapar.

o [kili Kargilagtirma Yontemi:

— Basit siralamaya gore daha saglikli bir degerlendirme ile sonuclanan ikili karsilastirma
yonteminde her bir kisi digeri ile tek tek karsilastiniir. Onceden belirlenen ciftlerin
birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda basarili olan kisinin yanina konan isaretler
toplanir ve en cok isareti olandan en az olana dogru siralama yapilir. Karsilastirilacak
kisi sayisinin fazla olmasi karsilastirma sayisini artiracagindan, yontemin kalabalik
gruplarda uygulanmasini zorlastirmaktadir.

— Karsilastirma Sayisi= n (n-1) / 2 n= karsilastirilacak personel sayisi

— Buna gore 20 kisiyi karsilastirmak icin 190, 30 kisi icin 435 karsilastirma yapmak
gerekir.



1. Ali Baris (En cok basarili olan)
2. Fatma Savas

3. Veli Cayci

4. Mustafa Sevin

5. Fehmi Temiz

6. Kenan Duru

7. Sami Gayret (En az basarili olan)




Ayse Polat
Veli Sungur
Sami Firtina
Fatma Gl
Ali Kemanci

Kemal Un




= Yoneticiler calisanlarin pek cogunun basari dizeylerinin farkli olmadigini
ya da performanslarinda belirgin farkliliklar olmadigini disunerek,
yaptiklari degerlendirmelerde belirli puan, derece ya da ifadelere
yonelebilirler.

- Ornegin, degerlendirilen grup uyelerinin cogunlugunun «cok iyi»
performans dlzeyinde oldugunu belirtmek gibi.

= Organizasyonlarda bireylerin kisilik ozelliklerinde oldugu gibi, performans
diizeylerinde de normal dagilim egrisine (can egrisine) uygun bir dagilim
gostermeleri gerektigi varsayiminda hareketle, bu yontemde
degerlendiriciler calisanlar asagidaki gibi bir olcege yerlestirir.



"0=KH0 =0I0070T

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10
Cok Duasuk Duuasuauk Orta Yuksek C ok Yuksek
1 ' 2 =% 4 5

iIs MIKTARI

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans dlizeylerinin de cok
yuksek, ylksek, orta, dustk, cok dustk olarak ifade edildigi bir durumda, degerlendiricinin grubun
yaklasik 40 kisisini orta, 20 kisisini yuksek, 20 kisisini dusuk, 10 kisisini cok ytksek ve kalan 10
kisisini de cok dusuk performans dereceleri ile degerlendirmesi bu yonteme ornek olarak
verilebilir.



« ister basit, ister ikili karsilastirma yolu ile yapilsin, siralama yonteminin
%u_nu_muzdekl kullanim afanl oldukca simirlidir. Cinku bu yontemde genellikle
Isinin, genel basari durumu or%fanlzasy,on, Icin ‘tasidigl déger ya da.
organizasyona Katkisi gibi ifadelerle beélirtileh tek bir genel kfiter dikkate
alinarak Karsilastirmalar yapilmaktadir.

= Siralama yonteminde Kkisilerin pozisyonlari ve gorev unvanlari ¢cogu zaman
dikkate alinmadan bir havuz icinde” toplanarak™ birbirleri ile karsilastiriliyor
olmalari daha ilerleyen slaytlarda anlatacagimiz «pozisyondan ‘etkilenme»
degerlendirme hatasSina neden olmaktadir.

= Bu gibi sinirlamalar nedeni ile siralama yontemine ginumizde isletmelerde
rastlanmamaktadir. Ancak bazi durumlarda |iletme,l.er kullandiklari diger
performans degerlendirme yontemlerinin kontrollinl saglamak icin destek
amaclyla yoneticilerden calisanlarini siralamalari istemektedir.

= Zorunlu dagilm yontemi de siralama yontemi gibi kisilerin performanslarini
gegel bir kritere da)Eall, global olarak deélerlen liren_yontemlerdendir. Dolayisiyla
egerlendirenin tek "bir genel kritere dayali gortsuni” objektif olarak calisaha

aciklamasi ve onu bu konuda ikna etmesi olduk¢ca zordur.




« Siralama ve zorunlu dagilm yontemlerinde degerlendirme, kisilerin
oirbirleri ile karsilastirilmalar sonucunda gerceklestirilirken, burada her
bireyin performansi, diger kisilerden bagimsiz olarak, kendi is taniminin

icerdigi gorev ve sorumluluklar cercevesinde ele alinir ve cesitli
boyutlarda degerlendirilir.

« Bu yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup,

bazen tim calisanlar icin, bazen de belirli is/isgbren gruplar icin ortak
olarak saptanmistir.




= Organizasyonlarda en cok kullanilan yontemlerden biridir. Ginimuzde oldukca
Bopuler bir )f)aklaglm olarak yaygin uygulama alani bulan Yetkinliklere Dayall
erformans Degerlendirme ile temel ilkeleri acisindan taban tabana baglidir.

= Bu yontemde degerlendirme faktorleri genellikle Yetkinlik Analizine de uygun bir
sekilde degerlenen kisinin Kisilik ozellikleri, ise iliskin
davranislari ve yaptigi isin sonuclari ya da
glktllal’lnl olcmeye yarayan faktorler olarak gruplara ayrilir.

= Kisinin ozelliklerini d6lcmeye yarayan faktorlerin soyut ve gozlemlemeye miusait
olmayisi degerlendiricilerin bazi degerlendirme hatalari yapmasina neden
olacagindan, davranislari ve sonuclari degerlendirmeye yonelik faktorlere agirlik
verilmesi onerilmektedir.

= Degerlendirme faktorlerinin seciminde oncelikle secilen faktorlerin islerin yapilisi
icin gerekli, i@zlemlenebilir, somut, acik ve net bir sekilde tanimlanabilir
olmasina dikkat edilmelidir.
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« Bu yontemde kisiyi gozlemleyen ﬁ/bnetici onun basarisi ya da
basarisizliklarini belirleyen spesifik calisma davranislarini kaydeder.
Genelde kaydedilen ornekler, kisinin performansinda yoneticisinin

dikkatini ceken kritik olaylardan olusur.

= Daha sonra yonetici kisiye bu kritik olaylara iliskin geri-besleme saglar.
Degerlendirme skalalarinda oldugu gibi kisisel ozellikler (dikkat, ise
baglilik, diristlik) degil, spesifik davranislar dikkate alindigindan, calisana
aciklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda geri-besleme saglanmasi

Kolaydir.

= Kritik olay yonteminde oncelikle cesitli is gruplar icin performans
kriterleri belirlemek gerekmektedir.

« GUnUmUzde uygulama alani pek genis olmayan bu yontemin, calisanin
kendisini yoneticisi tarafindan surekli %6zlemleniyor olarak hissetmesi
sonucu duyacag! tedirginlik sakincasi bulunmaktadir.




Olumsuz Katki Olumlu Katki

a. Sorunlari goremedi. a. Sorunlarin dogacagini onceden sezebildi.

b. Sorunlarin nedenlerini nemsemed.i. b. Sorunlarin nedenleri tzerinde onemle durdu.

c. Sorunlarin kaynagina inemedi. c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢ozim aradi.

Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay

17.01.2018 C Terfi 18.04.2018 C Kisisel
gecikmesine cabalariyla
neden oldu. yangin c¢ikmasini

onledi.

Aciklama: Aciklama: Elektrik
Isgorenin terfi kacagini onceden
bildirimlerini tespit etti ve
zamaninda yangin ¢ikmasini
yapamadil. onledi.




= Kritik olay yonteminin daha da gelistirilmis bir modelidir. Bu yontemde,
calisanlarin cesitli niteliklerine ve davranislarina iliskin cok sayida
tanimlayici ifade eden bir liste yapilmakta olup, degerleyiciler, listedeki
bu ifadelerden is gorene en uygun olani secerek degerlemeyi
yapmaktadirlar.

= Kontrol listesi yontemiyle isgorenlerin tam olarak taninmasindan cok,
bilinmesi istenen is davranislar analiz edilmekte olup, bu yontemde
gerekli olan Is davranislar istenen 6onem sirasina gore belirlenir.

« Kontrol listeleri hazirlanir ve sonra degerlenecek olan isgorenler liste
uzerinde kontrol edilir.



Adi Sovadi:
Departman:
Degerlendirilenin Adi:
Tarih:

Asagidaki ciimleleri okuyunuz ve degerlendirdiginiz Kisinin davrams ve calisma durumuna en cok uyan
ciilmlelerin hizasina (x) isaretini koyvunuz Kisinin calismasini ve davramslarimi tam olarak nitelemeyen
ciilmlelerin karsisina isaret Koymavimz.

Yapacak isi yok ise kendisine is arar

Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir

Astlar onun yonetiminde iyi calisir

Kisiyi gelistirici islere ilgi gUsterir

Hos olmayan bir calisma bicimi vardir

Duzensiz sekilde cahisir

Kendisine yeni bir is verildiginde o isin nasil yapilacagimin aciklanmasim ister
Kendisini gelistirecek onerilere aldirmaz

Cabuk Ogrenir

Baska birinin yardinu olmaksizin yeni bir ise girismek istemez

Cahisirken kucuk hatalar yapar

Sorumlulugu tartismaksizin Ustlenir

Baskalarinin givenligi icin ciddi olarak ugrasir

Yaptis: isi yanda birakar

Arkadaslarinca genellikle takdir edilir




= Kisilerin gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklari sonu¢ ve ciktilara gore
olusturulan bireysel standartlarla degerlendirilmeleri amaclanmaktadir.

= Diger bir deyisle bu yaklasim, isgorenlerin cesitli ozellik, ilgi alani, yonelim
ve icinde bulunduklari kosullara gore belirlenmis bireysel standartlar
cercevesinde degerlendirildigi yontemi icermektedir. Kendi icerisinde uce
ayrilir:

— Dogrudan indeks Yontemi
— Calisma Standartlari Yontemi
— Hedeflere Gore Yonetim



« Bu yontemde performans standartlari ya yonetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile calisanin birlikte muzakeresi sonucu belirlenir.

« Her iki durumda da performans standartlar isin gerektirdigi ciktiya/sonuca
gore genel nitelikte ve objektif kriterlere dayanir.

- Ornegin, verimlilik, devamsizlik ve isgiicli devri gibi.

= Yoneticiler icin calisanlarin devami ya da isten ayrilma oranlari birer .
degerlendirme kriteri iken; isgorenler icin ise kalite ve miktar standartlar bir
degerlendirme kriteri olabilmektedir.

= Mesela kalite standartlarinda hatali Grdn miktari, musteri sikayetlerinin sayisi,
uretilen parca adedi, miktar standartlarinda da_ cikti/saat orani, yeni musteriler,
satls hacmi ‘gibi somut veriler degerlendirme kriterlerini olusturur.

= Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans dizeyleri

puanlarla belirlenmi olduEundan bu sayisal degerlerin toplami, genel
performansin saylsa§l iIndeksini verecektir.




« Bu yontem de dogrudan indeks yontemine benzemekle birlikte, genel

cikti kriterleri ve sayisal standart
ayrintili performans standartlar |

» SO0z konusu standartlar isgoren |
olusturdugu bir grup ile yonetici
belirlenir.

ar kullanilmak yerine, fiili sonuclar daha
le karsilastirilir.

le yoneticisi ya da isgorenlerin
arasindaki muzakereler sonucunda

= Bu yontem aslinda bir alt maddede aciklanacak olan amaclara gore
yonetim yaklasiminin yonetici olmayan personele uygulanmasi olarak

literatiirde yer almaktadir.



Sonuclara dayali performans degerlendirme yaklasiminin en tipik ornegidir.

Isgorenin performansinin, yoneticiler ve %al@anlarln birlikte kararlastirdiklari
hedeflere gore degerlemesinin yapildigl, basit ve mantiksal bir yontemdir.

Hedeflere gore yonetim, yoneticilerin yetki ve sorumluluklarini gliclendirip, takim
calismasini saglayan, calisanin amaclari ile isletmenin amaclarini bagdastirmaya
yonelik bir aractir.

Yoneticiler, almalari gereken kararlari yukaridan asagiya gelen bir emirle degil,
tepe yonetimi ile ortak olarak belirlenecek olan hedetlere gore alirlar ve daha

sonra bunlar astlar ile paylasirlar.
Bu yontemi on plana cikaran ozellikler:
— Degerlemeyi nesnel oOlcutlere dayandirmak, degerlemecilere de etkin bir gorev vermek,

— Ki§iselkve orgutsel gelismeyi saglamak, degerlemede calisanin isteki basarisina oncelik
vermek,

— Geleneksel degerleme yontemlerinde ortaya cikan sorunlari en alt diizeye indirgemek.



e
DEGERLENDIRME SURECiI ANAHTAR FAKTORU 1: Performansin Degerlendirilmesi

« Performans yonetimi sisteminde performansin degerlendirilmesine,
planlamadan-hedef belirlemeden once gecilmemesi gerekir.

« Onceden performansi planlanmamis, kendisine hedefler
belirlenmemis olan kisi, yoneticisinin kendisinden neler bekledigini,
standartlarin neler oldugunu, standartlarin ne oranda asilmasi
durumunda ne derece basarili sayilacagini ve basarisinin
belirlenmesinde kriterlerin neler olacagini bilemeyecektir.

« Degerlendirme slrecinin dinamik niteligi, kisi ile yoneticisinin strekli
iliski ve iletisim icinde olmasini gerekli kilar. Bu bakis acisi icinde,
artik performansin degerlendirilmesi donem sonunda yapilan statik
nitelikteki bir form doldurma islemi olmaktan cikmistir.



DEGERLENDIRME SURECi ANAHTAR FAKTORU 1: Performansin Degerlendirilmesi
- Fiili Sonuclarla Standartlarin Karsilastirilmasi

Sapmalar Olustuktan Sonra Duzeltmeyi Amaclayan

Hedef ya da
Arzulanan
Performans

Yeni Bir
Faaliyetin
ENEWINEN

Sapmanin
Olculmesi

Fiili Performans

Diizeltici
Onlemler




DEGERLENDIRME SURECi ANAHTAR FAKTORU 1: Performansin Degerlendirilmesi
- Fiili Sonuclarla Standartlarin Karsilastirilmasi

Sapmalari Azaltmak icin Onleyici Planlamaya Onem Veren

Hedef ya da
Arzulanan
Performans

REDINEIE Sapmalarin NenbEr
Onceden gzsg'r:renlﬁ(s'n Faaliyetin — Sapmanin Azaltilmasi
Tahmini onlemler Baslatilmasi

Fiili Performans

Diizeltici Onlem ya
da Bilgiler




DEGERLENDIRME SURECiI ANAHTAR FAKTORU 1: Performansin Degerlendirilmesi
— Sorunun Tanimlanmasi

« Sorunun tanimlanmasi, say|salcila da kolaylikla ol¢ctimlenebilecek hedeflerin
varliginda nispeten daha kolaydir. Ornegin, satis hacminin %20 artirilmasinin
hedeﬂendi_i:i bir durumda, kisi satis hacmini %15 artirabilmisse ya da gtinde
ortalama / mdusteri ziyareti yapilmas! gerekirken sadece 5 ziyaret yapmissa,
sorun kolaylikla tanimlanabilir.

« Ancak sorunun tanimlanmasi niteliksel degerlendirmelerde ¢cok daha zordur.
Ornegin kendine guven, dis gorinuds, ekip calismasi yapabilme gibi niteliksel
degerlendirmelerde standart ile fiili performans arasindaki sapmayi belirlemek ve
sonunu tanimlamak icin dikkatli olunmasi gerekmektedir.

« Bazi yontemlerde, kisilerden bu tir soyut kriterlere gore degerlendirme yaparken-
puan verirken, verdikleri puanlarin gerekcelerini belirtmeleri istenmektedir.

« Mesela; «ekip calismasi yapabilme» gibi bir kriterde yonetici calisanin
ortalamanin altinda bir puan almasini (standarttan sapmay!) soyle aciklayabilir:
«Onceki donemlerde, grup icinde istekli ve uyumlu olarak yuruttigu faallyetlerin
yerine gecen donem arkadaslan ile sik sik ¢atismaya girmis, ......... VE ...
tarihlerinde grup arkadaslarinin ikisinden kendilerine gerekli verileri zamaninda
saglamadigl icin sikayetler olmus ve aylk raporlarda da ayni gecikmeler
gozlenmistir.




DEGERLENDIRME SURECiI ANAHTAR FAKTORU 2: Degerlendirme Goriismelerinin

Yapilmasi

Ly

Jird
'

Degerlendirme Gorlsmesine Hazirlik

- Tam bir resim

sekillendirmek

- Calisanin

performansina
deger bicmek

- izlenimlerini

belgelemek

- Dogru

malzemeleri
toplamak

Degerlendirme Gorlsmesini Yiritmek

-Dogru bir tonu

tutturmak

- Calisanin

performansini
tartismak

- Belli bir

performans
sorununu ele
almak

- Faydali geri-

bildirimler
sunmak
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- Not tutmak

- Gelisim ve
Kariyer Plani
Olusturmak

oY

Takip Etmek

- Calisanin
ilerleyisini
izlemek

- Yaklasiminizi
degerlendirmek




DEGERLENDIRME SURECi ANAHTAR FAKTORU 2: Degerlendirme Goriismelerinin
Yapilmasi— Etkili Geri Beslemenin Ozellikleri

pr— Spesifik olmalidir.

Degistirilmesi miumkin olan davranislara iliskin geri-besleme verilmelidir.

Zamanlamaya dikkat edilmelidir. Geri-besleme ilgili performansin hemen ardindan verilmelidir.

Calisana asirt bilgi ylklenmemeli sadece kullanabilecegi ve isine yarayacak miktarda bilgi aktarilmalidir.




Kocluk hizmeti, istenen performansa ve yasam tatminine ulasmak

icin ko¢ ve calisan arasinda kurulan planli bir gelisim iliskisidir.
Kocluk, bireyi hedeflerine ulastiran, kisiye 6zel, glcliu bir 6grenim ve
gelisim iliskisidir.

Koclukta amacg; «calisanin kendi belirledigi hedefe kocun destegiyle
ulasmasi ve sorunlarinin ustesinden tek basina gelmeyi

ogrenmesidir»

Ko¢ (coach) dilimize, ingilizce'den gelmistir. «Bliyiik Tasiyici»

anlamina gelen, atli arabalari anlatmak icin kullanilan bu

tanimdaki araclarin islevi, mecazi anlamiyla bugdn :
kocluk tanimina esin kaynagi olmustur. 5 S




Kog, calisanin amacina ulasmasinda onu harekete gecirerek, gelismeleri birlikte izler.
Kog, calisanin hedeflerini koymasini saglar, bu hedeflere ulasmasi icin ihtiya¢ duyulan araglari temin

eder.
Calisanin tek basina yapabilecegini zannettiginden cok daha fazlasini yapmasi icin onu cesaretlendirir ve

sinirlarini zorlar.
Calisanin potansiyelinin ortaya ¢cikmasina yardimci olur.

Calisanin kendini tanimasi icin ona aynd tutar.

Hedefe dogru yolculuk ederken, ¢alisanin giiglii ve gelismeye agik yonlerini ortaya ¢ikararak, gelisim
programinin hazirlanmasi igin yénlendirir.

Yol boyunca her eylemden bir 6grenme firsati yaratir.
Calisanin éntine ¢cikan engelleri firsata dénliistiirmesini ve bakis agisini zenginlestirmesini saglar.

Ozetle; koglarla ¢calisan kisiler hedefini bilir, bu yolda giderken stratejik planlari vardir,
olumsuzluklardan yilmaz, onlari firsata gevirir ve elde ettikleri sonuglarla kendilerini

sasirtirlar.



Kocluk programlari, koc ile calisan arasinda giiven ve gizlilik gerektiren bir ortaklik iliskisine dayanir.
Kocun tzerinde durdugu konular, genellikle ¢calisanin giiglii ve gelismeye acgik yonleri ve hedefleri
oluyor.

Surecteki temel amacg, ¢alisanin vizyonunu gergeklestirmesi icin eylem adimlarini belirlemek,
performansini artirmak ve stire¢ boyunca kendisine ayna tutmasini saglamaktir.

Programin isleyisi koc ile periyodik olarak (genelde haftada bir) yapilacak olan birebir gériismeler ve
her seansin sonunda alinacak kararlara dayaniyor.

Her goriismede bir 6ncekinin kararlari ve ¢alisanin dénem igcinde yaptiklari degerlendiriliyor. Basarilar
birlikte kutlanirken, ¢alisanin hatalarindan ders ¢cikarmasi ve stratejisini stirekli olarak gelistirmesi
saglaniyor.

Kocluk stiresi ile ilgili olarak standart bir stire yok. Bu, ¢alisanin disiplinine, ne zaman, ne kadar
gelisme kaydettigine ve hedefin boyutuna bagli olarak degisir.

Tavsiye edilen siire en az iki-ti¢ aydir. Ayrica goriismelerin aralarinda ¢cok fazla siire konmamasi
konsantrasyonunun diismesini engelleyecek ve verimi artiracaktir.
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1. Hale Etkisi

9. Auf Hatalan 2. Kontrast Hatalari

Degerlendirme
Surecinde
Yapilan
Hatalar

3. Yakin Gegmisteki

8. Benzesim Etkisi Olaylardan FEtkilenme

7. Pozisyondan 4. Belirli
. il Derecelere/Puanlara
Etkilenme €
Yonelme
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= Bir calisanin belirli bir ozelligi veya belirli bir konudaki basarisi nedeniyle genel olarak
olumlu degerlendirilmesi veya tersi bir sekilde belirli bir 6zelligi veya belirli bir konudaki
basarisizligi nedeniyle genel olarak olumsuz degerlendirilmesidir.

« Calisanin Gstundn, bireyin sadece tek bir ozelligini dikkate alarak olumlu degerlemesi hale
etkisi olarak adlandirilmaktadir.

« Bu hatayr onlemenin yollarindan biri, bu hatayi bilin¢li olarak yapmadigl varsayimindan
hareketle, verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinclenebilecegi ve bu tlr hatalari

yapmaktan kacinmasidir.

——

- Bir diger onlem ise, gozlem siiresinin artmasi ile hale etkisinin azalmasidizss,
&




= YoOneticilerin kisa stre icerisinde bircok kisiyi degerlendirmeleri durumunda, bu yapilan
degerlemelerde isgorenleri karsilastirarak degerleme yapmalarn olagan olacaktir.

= Yani, her bir isgoren kendisinden once degerlenen isgorenin aldigi puandan etkilenecektir.

= Ornegin, «vasat-ortalama» bir isgoren, oldukca basarisiz birka¢ kisinin hemen ardindan
degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan basarili olarak gorilebilecek ya da tam tersi olarak,
ayni isgoren cok basarli birka¢ kisinin ardindan degerlendirilecek olursa, gercek performans
dizeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir.

= Ornegin, cok yuksek performans gostermis bir calisandan sonra, yuksek basari gostermis
calisan orta dizeyde gostermis olarak algilanabilir ya da ¢ok kotu basari gostermis bir
calisandan sonra degerlenecek kisi, yuksek performans gostermis gibi algilanabilir ve yiksek
puanlar alabilir.

= Bu tlr kontrast hatalarinin onlenmesi icin, bireysel performanslara dayali odaklanma
mantisinin en udst akla cekilmes| ve bu cerceveden deserlendirme vapilmast gerek|



« Performans degerlendirmenin tim performans donemini kapsayacak bicimde yapilmasi
gerekir.

- Ozellikle orgiitlerde cogunlukla degerleme dénemi bir yili kapsar ve bu siire icinde
yoneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar, aslinda genellikle son bir, iki ay icinde
yasananlardir.

« Donem basindaki olaylar hatirlamakta glclik ceken ya da unutan yonetici
degerlemelerinde yakin gecmisteki olaylari temel alacaktir.

« Bunu onlemenin yolu olarak yoneticilere, donem boyunca calisanlarin performanslarina
iliskin not tutmalari 6nerilmektedir.




Bazi degerlendiriciler strekli olarak kisilere gercek performanslarinin Ustlinde ya da altinda puan verme ya
da degerlendirme yapma egilimi gosterirler. Diger bir deyisle, bu gibi degerlendiriciler «kit ya da bol notlu
ogretmenlere» benzerler. Bazen bu hatalar farkindan olmadan da yapilabilir.

Olumlu/yiiksek puan ya da derecelere yonelme genellikle asagidaki nedenlerden kaynaklanir:

— Yoneticinin calisanlan tarafindan sevilme arzusu,
— Degerlendirme gorismelerinde degerlendirdigi kisilerle catismamak ve onlarin olumsuz duygulara kapilmasini onlemek,

— Degerlendirme yapan diger yoneticilerin daha yuksek puan vereceklerini dustinerek, onlarin ekip arkadaslarinin terzi, zam vb. olanaklardan
daha fazla, kendisininkilerin de daha az yararlanacaklar endisesi,

— Calisanlarnini yiksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini gelistirmelerine yardimci olma istegi,
— Kendi ekip arkadaslarinin diger bolumlerdekilerden daha Ustin, kendisinin de daha iyi bir yonetici oldugunu hissettirme istegi,

— Hoslanmadigi bir calisanini terfi ettirerek baska bir bolumi gecmesini saglama istegi.

Degerlendirmede disiik/olumsuz puan ya da derecelere yonelme yonelmenin nedenleri de soyle
siralanabilir:

— Basarili olarak degerlendirilen kisinin ileride kendi yerini alacagl dustncesi,

— Kendisini mukemmelliyet¢i ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,

— Organizasyonlardaki standartlarin asiri derecede dusiik olmasi.



= Belirli puanlara/derecelere yonelme konusunda baska bir egilim d
degerleyicilerin u¢ noktalardaki puanlardan/derecelerden kacinara

e
k surekli

ortalara yonelmesi, herkesi ortalama basari dizeyinde degerlemesidir.

= Isgorenlerin performans duzeyleri arasindaki farkliliklarin ortaya ci
engel olan bu tir yanlislar sebebiyle isgorenle iliskili olacak olan

kmasina
kararlarda

performans degerlemenin etkisini dogru olarak gormek mumkin o

mayacaktir.

« Eger yonetici astinin performansiyla ilgili yeterli bir bilgiye sahip degilse, en

az riskli yol alarak orta puanlarla degerleme yapmayi terr -




= Bilindigi gibi is tanimlarinda birden cok basari standardi belirlenebilir. Kuskusuz bu
standartlar, isgorenin performansinin degerlendirilmesinde temel kriterler olacaktir. Eger
degerleyici, basari standartlarindan sadece birisine gore degerleme yapmaya baslarsa hatall
bir degerlendirme sonucuna ulasacaktir.

= Bir isin basariyla ifa edilmesi icin isin unsurlar olan tim gorevlerin yerine getirilmesi
gerektigi halde, degerlemeyi yapan yonetici veya degerleyici, kisinin yaptigl bircok gorevle
ilgili calismalari degil de, tek bir gorevi ve onunla ilgili standardi ele alirsa isgorenlerin
islerinin tek onemli parcasinin bu gorev oldugu seklinde yanlis bir yargl orta




- Bazi degerleyiciler, kisisel onyargilarini degerlemelerine yansitirlar. Ozellikle degerlendiren ile
degerlenen arasindaki gecmisteki iliskilerin niteligi, yas, irk, dil, din ve cinsiyete iliskin kisisel
yaklasimlar degerlemede onyargili davranilmasina neden olur.

« Performans degerlendirmede bu dogrultuda yapilacak bir diger hata ise, organizasyonun bir
birimi ya da calisanlarin bir grubu icin on yargii davranmaktir. Bu gibi durumlarda degerlendirici
kisiler bireysel performansa agirlik vererek bu hatalar onleyebilirler.

« Ayrica degerleme yapan yoneticinin degerledigi astini sevip sevmemesi durumunu degerlemeye
yansitmasi tarafli olcime yol acar.

« Etkili bir degerleme icin, strecin onyargilardan arindirilmasi gerekir. Kisisel duygular, duslince

kaliplari, saplantilar ve baska her turli onyargi, calisanlarin performanslari degerlenirken bir
u



« Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler kisilerin bulunduklari pozisyonlardan
etkilenerek, isletmede onemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki kisileri yiksek, onemsiz kabul
edilenlerdekileri distk performans dizeyinde degerlendirirler.

- Ozellikle siralama yontemi bu hatanin yapilmasi icin cok misaittir. Tim calisanlari bir potada
toplayarak genel tek ya da birkac kriter ile degerlendiren yonetici, genellikle Ust dlzey
pozisyonlarda bulunan kisileri listenin Ust siralarina, organizasyon kademelerinin alt
dizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de alt siralara yerlestirme egilim gosterecektir.

« Ayrintili olarak hazirlanmis is tanimlarindan degerlendirmelerde yararlanmak ve herkesi kendi
gorev ve sorumluluklar cercevesinde farkli pozisyonlardaki kisilerle karsilastirmadan
degerlendirmek (siralama yontemi disindaki yontemlerle) bu hatanin onlenmesine yardimcl
olacaktir.




= Degerleyici kisi kendininkine benzer davraniglar sergileyen isgoreni hak ettiginden cok daha
yuksek puanlar vererek degerler. Bunun tam tersinde de kendinden farkli davranis

sergileyenlere de daha az puan verirler.

Ornegin, oda calisma masasi dizenine diuskin bir yonetici, odasi kendininki gibi tertipli bir
calisana performansi distk dahi olsa yiksek, odasi kendisininki gibi dizenli olmayan calisan
performansi yuksek olsa dahi dusuk puan verebilir.
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Degerlendiriciler kendi ya da baskalarinin davranislarinin nedenlerini belirli varsayimlara dayanarak aciklama
egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu davranislarin nedeni kisilige dayandinlir. Buna i¢sel atif
denir. Bazen de bu davranislarin nedeninin kisilikten degil, dis cevreden kaynaklandigi dusundltr ki bu da
dissal atiftir.

Ornegin, bir astin basarili performansini zeki ve kararl kisilige baglarken icsel atif, yoneticisinin dogru ve lyi
tanimlanmis talimatlarina baglarken de dissal atif yapmis olunur.

Atif hatalarinin performans degerlendirme ile iliskisini kuran cesitli yazarlar, 6zellikle temel atif hatasinin
sakincalarini vurgulamislardir. Temel atif hatasi, kisilerin performanslarini degerlendirirken, davraniglarin
nedenlerini, dissal faktorleri dikkate almaksizin, kisiliklerine atfetme egilimi olarak ifade edilebilir. Ozellikle
durumsal ve cevresel faktorlerin gunimuiz calisma yasaminda ne denli onemli oldugu dusuntlecek olursa, bu
tur bir degerlendirme egiliminin performans degerlendirmedeki olumsuz etkisi daha da iyi anlasilacaktir.

Bu gibi hatalar o6zellikle sonuclarla/hedeflerle performansin degerlendirilmesini amaclayan yontemlerin
uygulanmasi ile giderilmeye calisilmaktadir.




PERFORMANS
DEGERLEME

SINAV NOTLARI
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GECME NOTUNUN HESAPLANMASI
Mid-Term Sinavi - Ortalamaya Katkisi %25
Derse Katilim — Ortalamaya Katkisi %10
Ogrenci Kanaat — Ortalamaya Katkist %15

Final Sinavi — Ortalamaya Katkis1 %50



= Yetkinlik Kavrami
= Yetkinlik Gruplari

. Orgiitlerde Yetkinlik Modeli Olusturma Siireci
— Stratejik Duzey
— Taktik Dizey
— Insan Kaynaklari Dizeyi
— Kisilik Dlzeyi
— Yetkinlik Dizeyi




Nedir Bu Yetkinlik?

« Ustiin (Makemmel) performansin

ortaya konmasini saglayan bilgi, Rgg’;g”‘*,&m
beceri ve tutumlan kapsayan “":"'én RS
gdzlemlenebilir davraniglar BP%'FIEEEIEU'P‘I%L

TALENT GDALS
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Ustiin Performans

- Vasat (Beklenen) Performans:
Bir calisanin kendisinden

beklenen is ciktilarini ortaya
koymasi.

« Ustiin (Miikemmel)
Performans: Bir calisanin sahip
oldugu yetkinliklerden oturu
kendisinden beklenen is

ciktilarinin Uzerinde katma deger
(1] A




Yetkinligin Bes Ozelligi

Ustiin | .
Performans \ / Beceri

Yetkinlik

/N




Bes Ozelligi Tanimlayalim!

= Bilgi: Her yetkinligin az ya da cok kavramsal boyutta bir bilgi dizeyi
vardir.

« Beceri: Yetkinligin dogal ya da tecribe ile kazanilmis yetenek
boyutudur.

= Tutum: Kisilik 6zellikleri, karakter, inan¢ ve degerler gibi subjektif
ozelliklerin bilgi ve beceriyi harekete gecirme konusundaki yaklasimidir.

» Gozlemlenebilir Davranis: Yetkinligin gozlemlenebilir ve olculebilir
davranisa donusmesidir.



—-——_rOOSSSSS .. . .99988888866E
Neden Yetkinlik?: Yetkinligi Bu Denli
Onemli Kilan Ne?

«Is Analizi degil Yetkinlik Analizi
— Calisanin M€ yaptigindan cok nasil yaptigi onemlidir.

— Odaginda calisaninin gﬁrev ya da
sorumluluklari dezil yetenekleri vardr.

—Gecmis ya da bugline degil gelecege Q

yoneliktir. O

@
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Yetkinlikler, Hangi Yetenekleri Temsil
Edebilir?

« O andaki is performansi ile ilgili bilgi ve beceriler

= Celecekteki basari icin gerekli bilgi ve beceriler

. Ustiin basari gosteren birey ve ekiplerin zihinsel ve davranissal
basari ornekler;i

- Orgiit ya da is performansini gelistiren siireclere iliskin
yetenekler

« Belirgin bir rekabet avantaji saglayan yeni dusinme ve davranis
bicimleri



* John Flanagan — Kritik Olay Teknigini gelistirmis ve daha sonralari
ustin performansin tespitinde kullanilmistir (1954).

* Robert White — Yetkinlik kavramini ilk kez insana iliskin bir unsur
olarak kullanmistir (1959).

 Patricia McLagan — Yetkinlik modellerinin; ise secim ve yerlestirme,
degerlendirme, bireysel gelisim planlamasi, egitim programi tasarimi,
kocluk, mentorlik, basari planlamasi ve ylksek potansiyel
tanimlamasi, kariyer planlama gibi fonksiyonlarda kullanilabilecegini
ilk defa ifade etmistir (1980).



* David McClelland — «Testing for Competence Rahter Than For Intelligence»,
(Zeka Testleri Yerine Yetkinlik Testleri ) American Psychologist, 1973 isimli
makalesi

* Geleneksel zeka testleri yerine yetkinlik kavraminin test edilmesinde 6nem
kazanan noktalar:

* Testleri en iyi sekilde gerceklestirmede, belirli bir kriterin saptanmasi oldukca
onemlidir.

 Testler, bireyin 6grendigi konulardaki degisimleri yansitmalidir.

* Test edilen 6zelligin nasil gelistirilecegi belirgin hale getirilmelidir.

* Testlerin gercek yasama iliskin yetkinlikleri degerlendirmesi gerekmektedir.
* Testler, katilimcilarin alternatif davranis sekillerini de icermelidir.



IQ vs. EQ

1Q

* OKkul Birinciligi

* En lyi Universite

* Yiuksek Skorlar

* Analitik Diusiinme
* Somut veriler

* Bilgi

« Neden Sonucg Iliskisi

EQ

« Dogru Ozdegerlendirme
 Ozgiiven

 Empati

* Baskalarini Anlamak

* (Cesitlilikten Yararlanmak
 Catisma Yonetimi

e fkna



Yetkinligin Insan Kaynaklari Yonetimi Alaninda Asil Yerini Alisi:
Boyatsiz’in Calismalari ve Etkin Is Performansi Modeli

* Richard Boyatzis— Ozellikle yonetici yetkinliklerinin nemine odaklanan Boyatzis,
McClelland’in ¢ikis noktasinda hareketle tstlin performans sahibi kisilerin 6zelliklerini

saptamaya odaklanmis ve dogru insanlari secme, gelistirme ve édullendirme yoluyla
orgutleri daha etkin hale getirme gereksinimi dogrultusunda arastirmalarini

gerceklestirmistir.

Efektif,
Bireysel Spesifik
Etkin IS Yetka Eylem veya
Davranis
Performansi

Modeli Orgutsel is
Cevre Talepleri



Yetkinligin Insan Kaynaklari Yonetimi Alaninda Asil Yerini
Alisi: Spencer ve Spencer’in Calismalari ve Buzdagi Modeli

* Lyle Spencer ve Sighe Spencer- Yetkinlik kavraminda yer alan unsurlarin
ayrintili hale getirilmesine buyuk katki saglamislardir. S6z konusu unsurlar
su sekildedir:

e Gudu
 Ozellik

* Benlik Kavrami
* Bilgi

* Beceri

* Bununla birlikte Spencer’lerin literatlire en buyuk katkisi ise; yukarida
sayllan yetkinlik unsurlarindan hareketle gelistirdikleri «Buzdagi Modeli»dir.



Yetkinligin Ogeleri

Davranislar

Buzdaginin Goriunenleri

Benlik Algisi, Bilissel Unsurlar
Kisilik Ozelligi, Tutumlar

Buzdaginin Gorinmeyenleri

Guduler, Duygular



* Yetkinlikler, Gstin performansin tanimlanmasi ve gelistiriimesinde
bir aractir.

* Yetkinlikler, isletmede ortak bir dil yaratarak neyin vurgulanmasi
gerektigini daha kolay ortaya koyar.

* Yetkinlikler, sistematik bir cerceve olusturarak bazi uygulamalari
mesrulastirir (objektiviteyi artirir) ve bunlarin érgltte kabuling
kolaylastirir.

* Yetkinlikler, 6grenen 6rgut ve kurum kulttrunin yaratilmasinda
buyuk bir rol oynar.



* Yetkinlik modelleri birbirlerine benzeseler de
orgutun kulturd, vizyonu, misyonu ve
stratejileri dogrultusunda farkhlik
gostermektedir.



FARKLI ARASTIRMALARDA YETKINLIK GRUPLARI 1:
Carroll ve McCrackin (1998)’e Gore
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FARKLI ARASTIRMALARDA YETKINLIK GRUPLARI 2:
Garavan ve McGuire (2001)’e Gore
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FARKLI ARASTIRMALARDA YETKINLIK GRUPLARI 3:
Devisch (1998)’e Gore
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FARKLI ARASTIRMALARDA YETKINLIK GRUPLARI 4:
Nordhaug (1998)’a Gore
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FARKLI ARASTIRMALARDA YETKINLIK GRUPLARI 5:
Boyatsiz (1982)’e Gore

* Calismanin Kapsamu:
12 Orgut, 41 farkl yonetim isinde calisan 2000’den fazla kisi incelemesi.
e 21’i kamu sektortnde faaliyet gosteren 4 6rgitten,
* 20’si 0zel sektorde faaliyet gosteren 8 orgutten beslenmistir.
* Bu drgutler, Fortune 500 listesinde yer alanlarda secilmistir.

 Secilen firmalar, perakendecilik, endlstriyel trtnler, tiketim mallari,
iletisim, saglik ve ilac alanlarinda hizmet vermektedir.



FARKLI ARASTIRMALARDA YETKINLIK GRUPLARI 5:
Boyatsiz, The Competent Manager (1982)’e Gore

Astlari YOnetme

‘.\.ma? V.e E.\./Iem. Liderlik Kimesi
Yonetimi Kumesi

Digerlerine
OLEIERINER Gl

Kimesi
e Etkinlik Yonelimi e Ozgiiven e Sosyal Gl¢ e Digerlerini e Oz Denetim
e Proaktiflik e S6zli Sunum Kullanimi Gelistirme e Algisal Nesnellik
e Kavramsal Yapabilme . Qlumlu Rol e Tek Yanli Glcun e Dayaniklilik ve
Tanimlama e Mantiksal Ustlenme Kullanimi Uyum

e Etki Edebilmek Dustinme * Grup Isleyisini * Dogallik e Yakin iliskiler

e Kavramsallastirma Y6netmgk Kurabilmek

* Dogru Oz e Uzmanlik Bilgisi

degerlendirme e Hafiza



FARKLI ARASTIRMALARDA YETKINLIK GRUPLARI 6:
Spencer ve Spencer, Competence at Work (1993)’e Gore

-
e Basari Yonelimi

e Diizen, Kalite ve Dogruluk
e inisiyatif

e Bilgi Arayisi

Basari ve

Calisma
Yetkinlikleri

~N

(- Kisilerarasi Anlayis/Empati

e Misteri Hizmetleri Yonelimi

Yardim ve
Hizmet
Yetkinlikleri

/
o Etki ve Tesir

e Orgiitsel Farkindalik
e iliski Kurma

~

..
e Oz Kontrol

e Ozgiiven
¢ Esneklik
* Orgiitsel Baghlik

Kisisel Etkinlik

Yetkinlikleri

-
e Digerlerini Gelistirme

e Yonlendirme
e Takim Calismasi ve isbirligi
e Takim Liderligi

Yonetsel
Yetkinlikler

~

-
e Analitik Diglinme

¢ Kavramsal Dlstinme

e Teknik/Profesyonel/Yonetsel
Uzmanlk

Bilissel

Yetkinlikler




* Yetkinlik Modeli Olustururken Nelere Dikkat Etmeliyiz?
* Yetkinliklerin kapsami dar ya da genis olabilir.

* Sistem, var olan yetkinliklere ya da yeni yetkinliklere goére
tasarlanabilir.

* Yetkinlikler, asagidan yukariya ya da yukaridan asagiya yaklasimlarla
belirlenebilir.

* Yetkinlikler, kolaylikla g6zlemlenebilir ya da yuksek diizeyde soyut
olabilir.

* Yetkinlikler, sirekli ya da gecici heme sahip olabilir.



 Arastirmaya dayal yetkinlik yaklasimi: Isletmede (stiin performansh olarak
kabul edilen yoneticiler belirlenir ve kendileri ile yapilan gorismelerde
basarilarinda rol oynayan kritik olaylara dayali 6rnekler vermeleri istenir. Daha
sonra butun toplanan veriler analiz edilerek basariya neden olan faktorler

saptanir.

* Stratejiye dayali yetkinlik yaklasimi: isletmenin stratejik yoniine gore
vetkinliklerin belirlendigi bu yaklasimda genellikle s6z konusu isletmenin tepe
yoneticileri ile gelecekte ongorilen firsat, gliclik ve 6nem kazanacak

vetkinlikler konusunda gorismeler yapilir ve yetkinlikler bu sekilde belirlenir.

* Degerlere dayali yetkinlik yaklasimi: Yetkinlikler formel ya da informel olarak
isletmenin normlarina ve kultirel degerlerine gore gelistirilebilecegi gibi, bazen

de tepe yoneticilerin duygu ve tutumlarina gore belirlenebilir.



KURUMA OZGU YETKINLIK GERI BESLEME SURECI

/4

e Vizyon, Misyon, Temel Degerler Farkindahgi
o Mudurliuk — Stratejik Karar Verme Yetisi
® Genel Mudur Etkisi

St

Gikti: is-Yonetim
Degerlendirme

¢ Orta Duzey Yoneticiler — Stratejik Uyum ve Taktik Karar Verme Yetisi

Raporu * Orta Diizey Yéneticiler — is Bilinci ve Farkindalig
* Orta Diizey Yéneticiler — iyi Uygulama Ornekleri
5 - . e [K Departmani ve Uygulamalari Farkindalig
IK Duzeyl e K Uygulamalari Etkinlik ve Fayda Degerlendirme
Cikti: is-Kisilik

Uyum Raporu e Kisilik Okuma

* Kisilik Ozellikleri — Pozisyon Karsilastirma
A\

AN

Cikti: \

Yetkinlik \ e Ustiin Performans Kavram irdelemesi
sozliigii \ e Ustiin Performans — Mudiirliik / Seflik incelemesi

h\




YETKINLIK MODELI
OLUSTURMA SURECI

360 Derece Yetkinlik Analizi

’ I§Ietme
OnGoriimlemesi

KNOWL e
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EXPERIENC > &
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COMPETENCE
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GOALS PERFORMANCE  o70

Yetkinlik Sozlugu

\
\ N / Yetkinlik
~ | SRR

Ustiin Performans
Kavraminin
Belirlenmesi

' Odak Grup v
Calismasi Calisanlarla Gorlismeler

\
m Acik Uclu Anketler ve
Yetkinlik Onem Olgegi Anketi

o |

Yapilandirilmis ve Yari
Yapilandirilmis Mulakat

KURUMSAL INCELEME



ISLETME ONGORUMLEMESI VE VERI TOPLAMA

Isletme Hakkinda Detayli Oryantasyon Alinmasi
Stratejik Plan Inceleme

Performans Degerlendirme Sonuclarini Inceleme
Calisan Memnuniyeti Anketleri inceleme
Organizasyon Semasl incelemesi

Is Akis Semasi Incelemeleri

Is Analizi Incelemesi

Tum IK Dokiimanlarinin Incelenmesi
 izin Formlari

* Isglicti Genel Envanteri vb.



MUDUR VE DIGER YONETICI GORUSMELERI:
YAPILANDIRILMIS VE YARI YAPILANDIRILMIS MULAKAT

 Kendinizi Tanitin!

1. Kisisel Tanitim
« Ozgecmis
* Calisma Arkadaslarinin Tanitilmasi
+ Ozelinde Yapilmis iK Calismalari
 Kurumsal Referanslar ve Yapilan isler

2. Neden Buradayiz?
e Kurumsal Davet/Ziyaretler
* Ortak Calisma Kilttri ve Zemini
 [K Uygulamalarinin Gelistirilmesi

3. IK Yetkinlik Analizi ile Ne Yapilmak isteniyor?
* [sletme stratejisi ile bu stratejiye uygun olarak tiim is pozisyonlarinin gerektirdigi yetkinliklerin tespiti

* Isletme stratejisinin elde edilmesinde tiim diizeydeki calisanlarin (istiin performans sergileyebilmeleri icin sahip olmalari gereken bilgi,
beceri, tutum ve davranislarin tim unsurlarinin ortaya ¢ikarilmasi

* Yetkinlik tespiti sonrasinda ise alim, performans degerlendirme, egitim uygulamalari, kariyer yénetimi uygulamalari, Gcret gibi tim
fonksiyonlarin yetkinlik temeline dayandirilmasi ve bu sayede objektivitenin saglanmaya ¢alisilmasi

* Yeni bir calisma ve orglt kaltlrinin olusturulmasi

4. Calisma Metodu ve Gizlilik ilkesi
* Burada konusulacak olanlarin kesinlikle 3. kisilerle paylasilmayacagi garantisi
* Bizim agimizdan sizlerin bulundugu basari ya da basarisizlik durumundan ziyade yetkinlik argimanlarinin dnemli oldugu

* Rahatlk vurgusu




MUDUR VE DIGER YONETICI GORUSMELERI:
YAPILANDIRILMIS VE YARI YAPILANDIRILMIS MULAKAT

 MESLEKI SORULAR

Sirketin genel vizyonu ve bu vizyon icerisinde mudurlGginiziin/departmaninizin rolii ve 6nemi hakkinda ne
disinltyorsunuz?

Mudirliglintzin/Departmaninizin bitin icerisindeki yeri ve gorevi nedir?

Muaduarlaglinize bagl departmanlari hem kendi arasinda hem de sirketin vizyonu acgisindan ayri ayri degerlendirir
misiniz?

Mudirliglnuzin/Departmaniniz tam olarak ne vyapar? Sirketin genel vizyonu ve amaglari géz oOninde
bulundurdugunuzda departmaninizi nerede konumlandiriyorsunuz?

Kendi midarliginiazia/departmaninizi, diger midirlikler/departmanlar acilarindan degerlendirdiginizde ne tir
isbirlikleri ya da calisma farkliliklarina sahip oldugunu tanimlar misiniz?

Departmaniniz, CMA Anketi Sonuclarinin incelemesine iliskin Sorular: Ornek, Liderlik/Yonetim kriteri agisindan
departmaniniz (%88,6), diger departmana (%58,6) gore neden fazla? Bu olumlu fark llgili y6neticinizin
meziyetlerinden mi yoksa isin yapisi ve gereginden mi kaynaklaniyor?

Departmaniniz CMA anketlerine gore diger muddurliklerle kiyaslandiginda oldukga geride goéziikuyor (Genel kriter
ortalamasi %60,6). Siz bunu neye baglyorsunuz? Isin yapisina mi, kisisel bazi sorunlara mi ya da neye?

CMA anketlerine kurumun totali agisindan bakildiginda kurumun genel memnuniyet oraninin bir 6nceki yila gore
0,1 puan artarak %68,2 olarak gerceklesmis oldugunu goruyoruz. Genel olarak bu orani nasil buluyorsunuz? Yeterli
oldugunu distintiyor musunuz? Bu orani yikseltmek icin neler yapilabilir?

Calisanlarinizdan biri diger calisma arkadaslarina gore cok daha fazla performans puanina (92,50) sahip. Size gore
niye?



MUDUR VE DIGER YONETICI GORUSMELERI:
YAPILANDIRILMIS VE YARI YAPILANDIRILMIS MULAKAT

« MESLEKI SORULAR
* Kurumun gelecege bakisi ve vizyonu hakkinda ne distindyorsunuz?
e Kurumun en glicla ve zayif yonleri sizce nelerdir?
* Kurumun genel Ucret sistemi hakkinda ne dusliniyorsunuz?
e Kurumun genel 6deme felsefesi hakkinda ne disiinliyorsunuz?
e Kurumun Ucretlendirme politikasini nasil buluyorsunuz?
* Kurumun son genel mudur degisikligin olumlu/olumsuz etkileri neler olmustur?
* Genel mudur etkisi hakkinda ne distintyorsunuz?
* Departmaniniza ait olan farkli bolimlerin gorevleri hakkinda bilgi verir misiniz?
* Yaninizda ¢alisan personelin Ucretleri hakkinda ne distintyorsunuz?
* Insan Kaynaklari departmani size ne ifade ediyor?

« Kurumun iK uygulamalari hakkinda ne diisiinliyorsunuz? Performans degerlendirme sistemine inaniyor
musunuz? Evet ise neden? Hayir ise neden?

* [K uygulamalarinin bir isletmenin performansini artirici etkiler yaratabilecegine inaniyor musunuz?

* Genel mudurin sirketiniz lizerinde vizyoner bir etkisi olduguna inaniyor musunuz? Onun liderlik yapisi
sirketi daha ileriye tasir mi?



MUDUR VE DIGER YONETICI GORUSMELERI:
YAPILANDIRILMIS VE YARI YAPILANDIRILMIS MULAKAT

e MESLEKI SORULAR

Rakipler, musteriler, piyasa sartlari ve paydaslarinizi da géz oniinde bulundurdugunuzda kurumun kisa, orta ve
uzun vadeli hedeflerini nasil tanimliyorsunuz?

Lider mi yonetici mi? Sizce kurumunuz icin hangisi daha elzem? Neden?

Kurumun en iyi rakibi sizce kim? Sizce neyi ya da neleri en iyi yapiyorlar?

Kurumun en basarili oldugu is alanlari sizce hangileri? Neden?

Departmaninizin is sureclerini disindugunuzde islerin karmasiklastigi ya da tikandigi zamanlar oluyor mu?

Ust diizey bir yonetici olarak kurumun totaline iliskin bir Gstiin performans tanimi yapmak isteseniz bunu nasil
tanimlardiniz? Boyle bir personelin hangi 6zelliklere sahip olmasi gerekirdi?

Size bagl olarak calisan bir personelin sizin gbzlinlizde Ustin performans unvanina erisebilmesi icin sahip olmasi
gereken temel 6zellikler nelerdir?

Yonetim tarzinizi tanimlar misiniz?
Yakin bir zamanda farkli bir is arayisinda bulundunuz mu? Neden?

Gorev ve sorumluluklarinizi diusiinerek daha 6nce uUstlintze ilettiginiz bir iyilestirme, gelistirme ya da bir
olumsuzluk oldu mu?

isinizi diistinerek nasil bir yénetici ile calisiyorsunuz? is sonuclari hususunda sizden neler bekler?

Gorev ve sorumluluklarinizi disiindigunizde sorumluluklar yoniinden herhangi bir yoneticiden sizi ayiran bir
durum var midir?



MUDUR VE DIGER YONETICi GORUSMELERI:
YAPILANDIRILMIS VE YARI YAPILANDIRILMIS MULAKAT

* KiSISEL SORULAR

e Calisma hayatinda en ¢ok hangi 6zelliginizi seviyorsunuz? Hangi 6zelliginizi sevmiyorsunuz?
e Kendinizde en begendiginiz ve begenmediginiz yonetici davranislari nelerdir?
e Kendinizi biraz tanimlar misiniz? Kimdir ...... Bey/Hanim? Onu 6n plana cikaran ozellikler nelerdir?

* ... Beyi/Hanimi disaridan ilk defa goren ve taniyan biri onu nasil tanimlar?
. ... Beyi/Hanimi en yakin arkadasi nasil tanimlar?

¢ ... Beyi/Hanimi insanlar neden sevmeli? Anlatir misiniz?

. ... Beyi/Hanimi diger insanlardan ayirt eden temel 6zellikler nelerdir?

 Sizin hayatinizda calistiginiz kurum nerede?

 Sizin icin bicim mi 6nemli, icerik mi?

* Bir karar alirken daha ¢ok kendi bildiginizi mi okursunuz yoksa istisare mi edersiniz?

e Kurallar sizin icin ne ifade ediyor? Uyulmasi gereken mi esnetilmesi gereken mi?

* Bir sozlesmenin tum detaylarini okur musunuz? Yoksa bildiginiz stirecler deyip imzayi basar misiniz?
* Bir proje size sunuldugunda ilk olarak dikkatinizi ceken sey oradaki riskler mi olur yoksa firsatlar mi?
* Size gore hangisi: Ciro mu maliyet mi?



MUDUR VE DIGER YONETICi GORUSMELERI:
YAPILANDIRILMIS VE YARI YAPILANDIRILMIS MULAKAT

* KiSISEL SORULAR

* Insanlara giivenir misiniz?

* Mantik insani misiniz? Duygu insani mi?

e Hayati bireysel mi kolektif mi yasamayi seversiniz?

* Evinizdeki esyalar daginik mi yoksa diuzenli midir?

 Sizinicin bir sarki anlaml mi olmali? Yoksa hos gelse yeter mi?

 Sizin tarzinin yeni lezzetler, mekanlar mi yoksa kalitesini size ispatlamis her zamanki mekaniniz mi?
 Tatil tercihlerinizde her sene ayni yere gitmeyi mi seversiniz yoksa yeni yerler kesfetmeyi mi?

e Duzenli spor yapiyorsaniz ya da yapacak olsaniz bunu saglik icin mi yaparsiniz yoksa fit gériinmek icin mi?
e Kreasyonlari takip ederim mi klasikten vazgecmem mi?

e Tabulari yikmak zor mudur? Yoksa tabu da nedir mi?

e Ajanda kullanimiz nasildir?

e ilk is gininGz{ hatirliyor musunuz? Uzerinizde hangi kiyafetler vardi?

* Size karsi yapilan iyili/kottluglu unutur musunuz yoksa hep aklinizda midir?

e Davranislarinizdaki bozulma ya da toparlanmalar kolay mi olur uzun stire mi alir?



CALISAN GORUSMELERI:
YAPILANDIRILMIS VE YARI YAPILANDIRILMIS
MULAKAT

Bize kendinizi tanitabilir misiniz? Egitim durumunuz vs.

GUnluk rutin isleriniz nelerdir? Bize 6zetleyebilir misiniz?

Yaptiginiz isi bize anlatabilir misiniz?

isleri gelistirici 6nerileriniz olmuyor mu?

Departmaninizda calisacaklar icin yetkinlikler neler olmahdir?
Departmaninizda calisacaklarin sahip olmasi gereken ozellikler nelerdir?
.......... calisaninin hangi ozelliklere sahip olmasi gerekir?

Ustiin performansa sahip, katma deger yaratabilen calisanin 6zellikleri neler olmahdir?
Biriminizin 6z degerleri neler olmali?

Sizin biriminiz icin sahip olunmasi gereken vasifsal 6zellikler nelerdir?
Islerinizin yeterlilikleri nelerdir?

Isinizin zorluklarindan bize bahsedebilir misiniz?

Yasadiginiz psikolojik/fizyolojik zorluklar nelerdir?

Isinizi yaparken karsilastiginiz sorunlar nelerdir?



Alt yoneticinizin yonetim tarzi nasildir?

Ust yéneticiniz ...... Bey/Hanim nasil bir yoneticidir? Uc kelime ile tanitabilir misiniz?

Alt yoneticiniz ile Ust yoneticiniz arasinda farklar nelerdir?

Sefiniz .... Bey/Hanim, midur olabilir mi? Muddir vasfini tasidigini diisiinilyor musunuz?

...... Bey/Hanim ve ........ Bey/Hanim’i yonetim stillerini vs. bakimindan degerlendirir misiniz?
Yoneticileriniz ile iliskileriniz nasil?

Yen_i') genel midiriniz geldiginden beri kurumda olumlu/olumsuz anlamda bir degisiklik oldu
mu-

Bir onceki genel muaduiriniz ile yeni genel mudiriniz arasinda goézlemlediginiz farklar
nelerdir? (Yonetim tarzi vs.)

ESkI yonetim ve simdiki yonetim arasinda nasil bir fark goriyorsunuz?

villilk 6zel sektoér tecriibeniz oldugundan bahsettiniz. Oralardaki IK departmanlari ile
buradak| IK’y1 karsilastirmanizi istesek neler dersiniz?

Burada bir onceki isinize gore diusuk Ucret almaniz sizi etkilemedi mi? Bu farki gormezden
gelmenize sebep olan etkenler neler? Neden buradasiniz?



Performans degerlendirme sistemi hakkinda gorusleriniz nelerdir?
Performans puaninizi nasil buldunuz?

Performans puaniniz: 81* Gayet iyi. Nasil degerlendiriyorsunuz? Hak ettiginiz bir puan mi?
Sizinle ayni seflik altinda calisan ......... Bey’in: 75* Bu farki olusturan nedir?

Kurumunuzda bir ¢alisanin 100 puan alabilmesi icin neler yapmasi gerekir?

Calisma arkadaslarinizdan ......... Bey/Hanim 92,50 puan almis. Sizce hak ediyor mu?
Performans puaniniz tum calisanlar arasinda en ylksek sizin. Bunu nasil degerlendiriyorsunuz?
Ucretle ilgili ne diisiinliyorsunuz, adalet saglaniyor mu?

Ucret politikasi hakkinda ne disiiniyorsunuz?

Ucretlerde iyilesme var mi? Calisana nasil yansiyor?

Sehir digi gorevleriniz icin verilen bazi haklarinizda kisitlamalar olmus. Bu durum sizi nasil
etkiledi? |Is performansi, motivasyonunuza etkisi nasil oldu?

Bu ise girerken referansiniz var miydi?
Ise ilk basladiginizda ne ile karsilastiniz? Kendinizi bu kuruma ait hissedebildiniz mi?



CALISAN GORUSMELERI:
YAPILANDIRILMIS VE YARI YAPILANDIRILMIS
MULAKAT

Insan Kaynaklari birimi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

Insan Kaynaklari departmaninin size dokunabilecegini, sorunlariniza ¢c6zim getirebilecegini
distndyor musunuz?

Kurumunuzda Insan Kaynaklari departmani kurulmadan énceki ve sonraki degisiklikleri
degerlendirebilir misiniz?

IK sistemi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? Kendini gelistirebilecegini diisiinliyor musunuz?
IK’nin sizlere nasil bir katkisi olabilecegini diistinliyorsunuz?

IK departmani bu zamana kadar 6nemli asamalar kat etti. Bundan sonra neler katabilir
sizce? Duslinceleriniz nelerdir?

Yillik izne ¢ikabiliyor musunuz?

Kurumunuza ait genel mudurligintuzin baska bir lokasyona tasinmasi sizi etkiledi mi? Farkl
verlerde olmak iletisim, is akisi vs. zorluklara sebep oluyor mu?

Yerleskenizde bir IK’cinin bulunmasini ister miydiniz?



CALISAN GORUSMELERI:
YAPILANDIRILMIS VE YARI YAPILANDIRILMIS
MULAKAT

Bulundugunuz departmanda/birimde karsilastiginizi sorunlar nelerdir? Bu sorunlar ile bas etmede
nasil bir yol izliyorsunuz?

Bir karar alinmadan Once ya da bir is yapilmadan once fikirleriniz 6Gnemsenir mi?
BlUyuk bir gliven duyduklarini hissettik size karsi. Bunu nasil degerlendiriyorsunuz?
Bulundugunuz kurum ile baslayan is yasaminizi bastan sona 6zetleyebilir misiniz?
Yeni bir is arayisiniz bulunuyor mu? Veya yakin bir gecmiste boyle bir girisiminiz oldu mu?
Kac yil daha burada calisabilirsiniz?

Bu sirkette olmaktan dolayr mutlu musunuz?

Adaletsiz davranis setleri gortliyor mu?

Calistiginiz zaman dilimince size bir projeksiyon sunuldu mu?

Katma deger nasil saglanir?

Sirketinizin gelecegi hakkinda ne dusiuniyorsunuz?

Sirketinizin vizyonu nereye gidiyor? Basarili bir kurum olarak degerlendirir misiniz?
Sirketinizin gelecek vizyonu hakkinda ne distintyorsunuz?

Kurumunuzun eksik yonleri sizce nelerdir?



GORUSME / ZAMAN
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ANKETLER: ACIK UCLU ANKETLER

FAKTORLER SORULAR
Kurumunuzu nasil tanimlarsimiz?

Ko e Gelecege yonelik amacg ve hedefleriniz nelerdir?

Kurumunuzun totaline ait bir Gistiin performans tanimi yapmak isterseniz hangi 5 kavrama oncelik verirsiniz?

Rakiplerinizi taniyor musunuz?
En iyi oldugunu disindiginuz rakibiniz hangisi?
Sizce neyi veya neleri en iyi yapiyorlar?
Sizce Turkiye'deki en iyi sirket hangisi?
Neden en iyi oldugunu disiniyorsunuz?
Sizce neyi veya neleri en iyi yapiyorlar?
10 Hedef, eylem ve sonug kelimeleri sizce neyi ifade ediyor?
11 Buigsyerinde bugiine kadar yapmis oldugunuz en basarih is neydi?
12 Sizden ne beklendi, neler yaptiniz, sonuglari neler oldu?
13 Tirkiye'de en basanl iletisime sahip kisi sizce kimdir?
iletisim ve Etkilesim 14 Sizce neden en iyisi?

15 Sizce iyi bir iletisim nasil olur?

Rakipler

Piyasa

WO ~NOOOBSE W NR 2

Hedefler, Eylemler ve
Sonuglar

16 Kurumunuzda karmasik is stregleri var mi? Nasil basa ¢ikiyorsunuz?
Biligsel 17 lsinizi distinerek zorlu gérev nedir?
18 Zorlu bir gorevin lstesinden gelebilmek icin hangi 6zellikler gereklidir?

19 Lider ve yonetici kelimelerini tanimlar misiniz?
Liderlik 20 Sizce Ustinilz bir yonetici mi bir lider mi olmali?
21 Size gore ideal yonetim nasil olmahldir?

22 Bir iyi bir de kotu olmak Gzere musteri olarak yasadiginiz deneyimleri paylasir misiniz?
Misteri 23 Kurumunuzun ya da is stirecinizin musterilerini taniyor musunuz? Sizce en iyi misteri nasildir?

24 s suregleriniz bazinda misterilerinizi tanimlar misiniz? Misterilerinizin beklentileri nelerdir?



Artik Kuruma Ozel Ust Yetkinlik Boyutlarinin Cikmis
Olmasi Lazim...

* Bilissel Boyut:

e Liderlik ve Sorumluluk Boyutu: En iyiler icin yol aciyoruz!
* |letisim Boyutu: Koklii iliskiler kuruyoruz!
» Ozydnetim Boyutu: Yeteneklerimizin farkindayiz, gelisiyoruz!

e Kusursuz Is Sonuclari Cikarma Boyutu: Kusursuz isler sunuyoruz!



Yetkinlik Onem Olcegi Anketi Nasil Ortaya

Bilissel Boyut

Onem Olgegi

Problem Cozme

Kargilagilan sorunlann ¢6zimi igin sergilenmesi gereken
qgirisim ve bunun neticesinde sonuc elde etme.

Kavramsal Diisiinme
Herhangi bir nesne, olay, nitelik, iliski veya disincenin
zihinde canlandinlabilmesi.

Muhakeme ve Analiz Yetenegi
Yapiimas: gereken igler kapsaminda mevcut durum ile
gecmis durum veya benzer durumlann kiyaslanmasi,
gerekli gozimlemelerin yapilmas: ve amaca ulagmak igin
alternatif yollarin aranmasi.

Yenilikgi ve Orijinal Diisiinme

Uriin, hizmet ve is siregleri igin var olan bilgi birikiminden
yola cikarak daha gelismis, kaliteli ve islevsel ciktilara
ulagma.

Arastirma Odaklihk

Bilginin Gretimi, kullanimi, aktanmi ve yayginlastinimasi
strecinde farkh yontem ve teknikler kullanarak dizenli
calismalann yuritiimesi.

Firsatlari Tanimlama

Uriin, hizmet ve is sireglerinde gergeklestiriimek istenen
is veya ulasiimak istenen amag icin en elverisli zaman,
durum ve kosulun belirlenmesi.

Alternatif Diisiinme

Uriin, hizmet ve is siireclerinde gerceklestiriimek istenen
is veya ulagiimak istenen amag icin farkl yol ve yontemler
olusturma gabas:.

Planlama ve Organize Etme

Isin verimli bir sekilde tamamlanmasini saglamak igin
kendisi ve baskalarn icin etkili eylem planlarini olusturmak.

Sefler
Muddrler
Diger
Calisanlar

Gorusmelerde birden fazla analiz

yapilmistir. Ustiin performans ve

yetkinlikler igin anahtar kelimeler
takip edilmistir.

Ust
gl Yénetim ile
Anketler o

Gorlismeler

Acik uglu anketler ve (st
yonetim gorlismeleriile
desteklenen siirecte analize
girmesi gereken 66 yetkinlik
ortaya ¢ikmistir.

66 Yetkinligin
onem

derecelerinin
belirlenmesi

Bu asamada herhangi bir kapali
nokta kalmamasi igin her bir
yetkinligin s6zlik tanimi
olusturularak ankette yer
verilmistir.
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TUM BU ASAMALARLA
ES ANLI OLARAK
STRATEIJIK IS SEVIYESI
KURGUSUNUN
OLUSTURULMASI
GEREK...




s Seviyelerinin Stratejik Kurgusu

Genel Miidiir ‘
Strateji .
L G. Miudiir Yardimcisi '
Midiir ‘
Miidiir. Yardimcisi ‘v
Plan/Aksiyon - Uzman ‘
[ Uzman Yardimcisi ‘
Operasyon - Asistan -
S7 S6 S5 S4 S3 S2 S1
' Y / — \ .
Operasyonel Uzmanlik Ust Yoneti
Yirituciiler Seviyesi Seviyesi st Yonelim

Seviyesi




Butlinlesik Sistem — Stratejik Is

Seviyelendirme

Is Seviyelerinin Stratejik Kurgusu
Higkilendirilmiy Strateji >>> Operasyon Pian/Aksiyon Takaik strateji
__Seviye Gruplan P Operasyonel Yiritiaciler Kademesi Uzmanhk Kademesi Ydénetici Kademesi Ust Yonetim Kademesi
Faktorier Seviye 7 - Asistan Seviye 6 - Uzman Yardmes | SeviyeS-Uzman | Seviyed - Midr Yardimcms Seviyed-Madar | Seviye2-GMY Seviye1-GM
Tanmmlanmag temel is adimlanns | Kendi is planini olugturabilir. Umnhkmnledym& Is} jilerine tam anlamy ile | Alan ile ilgili ydksck dizeyde Alnlﬂeﬂuhllenuvlyedebﬂvw Sldwlnvnyonu.nﬂlyonuve
yirlitdr. Ii ile ilgili sGregleri Sinsrlan belirlenmisy iy ik Is! siireglerinde girket politika ve | hakimdir. Ulagilmak i bilgiye sahiptir. Sirketin sahiptir. Tlm faktdeleni dogrultusunda hedefleri
sumrlan net bir gekilde ylriitlr. Kismet rutininin digina prosedilrierini uygular. Cal hedeflerle ilgili & stratcjilerinden beslenen taktikleri | degerlendirip girketin iginde bdula.llcdeﬂuenmh-y-
belirlenmigtir. Tekrara dayal: igleri | gikan iy basamaklan vardur. olduu bdliimiin strateji ve bocamdauhikpl-;hnyh quﬁmm bulundufu rekabet kogullanna bagh | ulagl igin gerekli
Genel Kapsam yiriitiie. hedefleri hakkinda bilgi sahibidir. | verebilir. Yeni metodlar belirk gibi siiregleri belirk ohakvemlmxyebagh organizasyonun altyapism belirler.
Ig veya Dig payday ihtiyagl projeler geligtiri Bagh boliimlerin belirlenen yilik | kalarak taktk deisiklikler
bilir. planlann: ve hedeflerin igleyis yapabilir ve kendisine bagh
uyg\mluld.lmdelmkr. Gerekli bélimler igin belirlemis olduiu
hedefleri takip lerini saglar.
Rutin iy siireglerini ylritiir. Nﬂkmydomdnxuﬁkm Uzmanhk alam ile ilgili verilerin -+ | Caligma sahasinda geniy kapsamly anlhﬁhﬁrladmmnnlnladw Ondiuynhmlwduygmal Sirketinstratejik boyutta politika
Yiritmiy oldugu iglerde diigik igleri ylirlithr, Digiik seviyede analizini ve yorumlanmasing veri analizi y& leri gereklidi k karar alma caba ile i¢ ve govre anali yap dir. Bitge, plan ve yliksek
u\nyedeyatpltm.enekhdu Basit | zihinsel ve duygusal ¢aba ger iglerde zihinscl caba A leri ig slireglerine ySn mckanizmalanm kullanir. Ig ve dis | dayali karar mekanizmalanm kar sorumluluklanm igeren
Caba ve rutin ig silreg h ve gereklidir. Temel dizeyde dir. Problem ¢ézme b isi | verebilir. 1§ slirecinin belirleyicileri | paydas siireglerini etkileyen kullansr. Almus oldugu kararlarda | karmagik ve zorlu bir rolil bulunur.
zamaninda tamamlamas: beklenir. | yargilama gerektiren igleni ylrlitir, vemhikbnhsmnalnp oldukea fazladir. Cozlim belirlerken! operasyonlann tasaruman: yapar. olugabilecek sonuglan Sa giellr. En Gst dlzeyde zihinsel ve
olmas: beklenir. yiiksek seviyede muhakeme Projelerde zaman, kaynak Almig oldugu kararlar mali agsdan | duygusal gaba igerisindedi
yetencgi beklenir. planlamalanin belirler. direkt etkiye sahiptir.
Karar alma sorumlulugu en diigik | Temel dizeyde takdir yetkisi ! ! lagilabilmesi Almnooldu‘uw"kvcdu Sirketin kisa vadeli hedeflerini Planl ve ylirlitme lulugu | Sirketin vizyonu, misyonu ve
scviyededir. Tanimun digina gikan | bulunabilir. Dislk seviyede rutinin | igin takdir yetkisi b Takdir | paydaglan ctkileyecck dilzeydedir. | etkileyen karar alma yetkisi bul Karar lufiu girket Jilerini ylksck kar getiren
karar alma durumlannda Ostiindn | digina qikan iy slireglerinde iglerin | yetkisi hk sahasinda disik K da dayanaf ig sahiptir. Kararlanmn ctkisi mali jisini dofrudan ctkileyeck plan, politika ve programlara
karar ve onay ile harcket eder. ds glands ctkiye sahiptir. prosedilrier, girket emsal sonuglara yansar. kap dadir. Mali lulugu déniigtirme sorumlulufu bulunur.
Sorumluluk sorumlulugu bulunur. uygulamalan ve yasal dizenlemcl bulunur. Kisa orta ve uzun vadeli planlann
Snceliklidir. gergeklegtinil Tulugh
sahiptir. Almus oldugu kararlar
sirketin karhihijh ile dogrudan
ilgilidir.
humhﬂlohnkwhnr Temel diizeyde iy planim U hik sahasinda iy pl I prosediirlere gdre inisyatif alma | Kendisne bagh bdlim galisanlanna | Birden gok birime liderlik Sirket hedeflerini belirloyip tim
Ustiiniin d de bir b bilir. Ostiiniin k 2111} ! ve dnceliklend yetkisi vardir. Caligma sahasinda | liderlik eder. Ekiplerin is yapabilir. Ekip ve birim galiganlann bu hedeflere
stiroci vardur, denctimi alunda galigir. yetki hiptir. Operasyoncl yan denctimli bir serbestlife sonuglanndan sorumludur. Ekibin | sorumlulugu en (st dizeydedi dakl. saplar, Ig)
Liderlik glerde bul lara yol g& hipti ortak hedefe odaklanmasins salar. | Sirket stratcjilerini dogru tatktikler | tdm performans giktilanndan
rehberlik yapabilir. halinde ckibe aktanr ve ortak ludur. Hedefe ulag v
hedefin takip edilmesi igin otkin liderlik politikalanim belirler.
liderlik dmegi sergiler.
Etkilegimde oldugu ig ve dig Etkilegimde oldugu i ve dig Genel girket kurum killtiirh Kurum killtdrini yansitan olumlu | Kurum killtlirlind yansitan olumlu | Stretejik olarak girketin temsil dilini| Sirketin gelencginden beslencen
paydaglarla ilctigiminde girket paydaglaria ilctigiminde girket dahilinde olumlu ve yapic: bir ve yapica bir iletigim sergiler. Ig ve vey-pm.ehldcmudavnnu kullansr. Her tield iletigim bali ile | iletigim kiltinl igin politikay:
killtiirine uygun olarak olumlu ve | killtiirline uygun olarak olumlu ve | iletigim stili sergiler. Ig paydaglarla Duplydqh(ﬂclﬂbt kilesd giler. Ust ySaetim ile siirekli bagh bdlimlerine liderlik eder. Dig | belirler. Ig ve dis paydaglaria olan
yapict bir davramg sergiler. yapict bir nag sergib ilegimi iy birlilifi, bilgi alig- halindedi lerinde bilgisi igim halindedir. Ekip di igini | paydaglarda bagh biri igin iligkilerin tamamunda statejik
Detigim/Etkilegim verigi ve tavsiyeler dzerinedir. dnhulmdc&emler'clmmr olugturur ve korur. Dig paydaglarla | d. lan rolindedi: diizeyde karar vericidir. Kritik
genig kapsamh gekilde etkilegi komitelere baghk eder, Ust ySactim
paydaslar gdziinde de lider olarak
@ Dencyimsiz ya da en fazla 1 yallik | 1.2 yil iy tocriibesi gerekli olabilir. | Alam ile ilgili uzmanlik dikzeyinde | En az 7 yil iy tecriibesine sahip En az 10 yl iy tecribesine sahip En az 15 yl i3 tecriibesine sahip Sirketin bulundufu Pazar, yerel ve
- iy tocriibesi gereklidir. Temel igbags | Bilgi ve becerisini yansitacak baz bclphcmwm%enhdu olmass beklenir. Scktdrel tecriibesi | olmas: beklenir. Scktdrel tecriibesi | olmas: beklenir. 10 yilhik sckidrel iy | global dlgekicki ckonomik ve yasal
cgitimleri ile gerekli bilgi ve temel cgitimleni sahip ol ki Enn]-SYll enulynlohmbdlemr Projc | en az 6 y1l olmas: beklenir. mmm Bilgilerini lﬁwl«hllphudﬂmyhlpyv
= beceriyi elde edebilir. Tekrara beklencbilir. mudndeneymudfeu yOoetimi, is geligti gibi Operasyonel mitkemmellik, is bileek gekild . Bilgi, beceri ve tecrlibesini
BISS Bilgi, Beceri ve Tecriibe dayal: igleri ylirlitmesinden 8tdrld Problem ¢dzme ve analitik bakis becerilere sahip olmas: beklenir. prosedilrieni, Urlin veya hizmet hllmrlslﬂmemnlcnde m;llenbehdeyeoekbwmﬂe
kisa siire igerisinde igi ile ilgili agis: yetkinlikleri 5n plandadar. geligtirme gibi sonuglara katks bulundufu rekabet & ve kull
gerekli dencyime ulagir. saglayacak karar alma vo d@mlbdﬂvymlw
muhakeme yetkinliine sahip hakkinda bilgisini cjik Slgekie




Bunlarin KURUM Icin Anlami Ne?
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Seviye 1 — Genel Mudir >>> Vizyoner Liderlik | Yetkinlik
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Seviye 2 — GMY, Midir  >>> Ust Duzey Liderlik \ Yetkinlik
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—( Seviye 3 — Sef, Sorumlu  >>> Liderlik _ Yetkinlik
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Seviye 4 — Muhendis >>> Uzmanlik Ille Ust Diizey Katki \ Yetkinlik
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Seviye 5 — Buro Personeli, Usta, Formen, Tekniker, Teknisyen >>> Katki \ Yetkinlik




