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I. Girig



Isletmeler, insanlarin gabalari ile biylir, oldufu yerde kalir
veya iflas eder. Bu nedenle insan unsuru igletmeler agisindan biylik &-
nem tagir. Igletmeler igin Snem olugturan insana gereken Snemin verile-
bilmesi personel deferlemesi ile olasidir. Glinkli igletmelerde basarili
olan personeli &diillendirmek, bagarisiz olan personeli cezalandirmak
personel deJerlemesi ile gergeklegebilir. Bu ise igletmelerin veriminin
artmasina neden olur. Bu bakimdan personel deferlemesi igletmeler igin
tnemlidir. Ayni gekilde,personel de¥erlemesi, personel iginde &nemlidir.
Glnkl personel hergeyden Snce galigmasinin maddi ve manevi karsiligini
gbrmek ister. Bu nedenle, galiganla galismayan; bagarili olanla olmayan,
arasinda bir ayrim g&zetilmesini bekler. Ayrica basari derecesi hakkin-
da bilgi sahibi oldugunda personel, kendisini diizeltmeye ve geligtirme-
ye gereksinim duyar. Bu nedenle, bdylesine Snemli olan perscnel defer-

lemesini incelemekte yarar gdrdik.

Bu amaglarla, personel deferlemesini baglica dort ana basglik
altinda incelemeye caligtik.

Birinci bolumiiniizli olusturan "GIRIS" bagligi altinda, perso-
nel deferlemesi‘nin "kavramy. ve kapsami", "Oneni”, "amaglari®, "tarih-
sel geligimi" ve "personel degerlemesi yapilirken dikkat edilmesi. gerek-.

li konular" ele alinmigtir.

ikinci boltmiimiizde, *personel degerlemesinde yararlanilan bag-
lica ydntemlerve'bu ydntemlerin yararlari ve sakincalari”iizerinde du~



rulmustur.

Uclincli bolimi"*uygulama®?olugturmaktadir. Bu bdliimde," uygulamada
igletmelerin personel deferlemesine verdikleri Snemi'j efer personel deder-
lemesini igletmelerinde uyguluyorlarsa’hangi yéntemi tercih ettiklerini”
incelemeye cgalistik. Bu amagla bankacilik alaninda faaliyet g8steren ka-
mu ve 6zel kesimden belirledigimiz bankalari ele alip karsilastirmali bir
gsekilde inceledik.

Sonucgta ise, konunun Snemi bir kez daha vurgulanmigtir. Ve an-
ket caligmamiz sonucunda elde ettifimiz bulgular agiklanarak Oneriler ge-
tirilmeye caligilmigtir.



1. PERSONEL DEGERLEMESI KAVRAMI VE KAPSAMI

Deferleme ,s6zllik anlami olarak ;deder bicmek, karsilagtirma yap-
mak demektir.

Kisiyi deferlerken genelde iki ana hususa dikkat etmek gerekir(l).
Bunlar, A) Kigisel dejerler, B) Toplumsal deferlerdir.

A) Kisisel degerler, kiginin beden ve ruh yapisidir. Bedensel
yvapl, kiginin fiziksel yeteneklerini kapsamakta, ruhsal yapi ise, zekd ve
akil yapisi ile duygusal yapl bilegimindeki kigiligi kapsamaktadir.

B) Toplumsal deferler, kiginin iginde yasadidi gevrenin (aile,
grup, Orglit) deferleridir. Kigi dofustan fiziksel ve ruhsal olmak lizere
bir takim yetenekler ile doJar. Iginde bulunduju gevrenin etkilegimi so-
nucunda ise bu yetenekler degigebilir, az degigebilir veya korunabilir.

Kigilerbir Srglitte tiim bu deferler ile galismaya baslar ve ig-

letmenin personelini olugtururlar.

Personel ise, "igletme Srgiitiinin belli bir mevkiine bagli, i-
sin gdrev ya da Sdevlerini; bunlar ig¢in gerekli arag, gereg, ydntemler i-
le o mevkiinin yetki ve sorumluluk alani iginde belli licret kargilijinda

yerine getiren Orgit lyelerine denilmektedir"(2).

Personelin Orglitteki basarisini ise kigisel ve toplumsal deger-—
ler etkilemektedir. O nedenle bir personel degerlemesi yapilirken kigi-
nin sadece igdeki bagarisi deferlendirilmemeli kiginin kigisel ve toplum-
sal degerleride gdz Sniinde bulundurulmalidir. '

Glniimiize dedin “"personel -degerlemesi" anlaminda; "igg®renin de-
gerlendirilmesi", "bagari deerlemesi”, "liyakat takdiri (yaragim degerle-
mesi)", "verimliligin deferlendirilmesi", "galigmanin dejerlendirilmesi”,

(1) Inal Cem ASKUN, Isgdren, Eskigehir I.T.I.A. Yayini, Eskigehir, 1978,s.267-
(2) A.g.k., s.271.



"tezkiye" ve "sicil"in kullami1digi goriilmektedir. Ayrica yerli yabanci
birgok yazida personel deferlemesi igin genellikle gu tanimlara yer ve-

rildigini gdrmekteyiz:

"Bir personelin personel degerlemesi igindeki bagarisinin o i-

sin gereklerine gre degerlenmesi slirecidir.”

"Personel deferlemesi, bir kisinih igindeki basarisina iligkin
degerinin Slglilmesi (takdir edilmesi) ydntemidir."

"Personel degerlemesi, personelin igdeki basarisi durumuyla il-
gili bulunan kendi gdzetimcisi veya bagka yeterlikli (ehil) bir kisi ta-
rafindan sistematik bigimde degerlenmesidir.”

"Personel degerlemesi kiginin; igindeki bagarisi ve gelisme ye-

tenedine gire sistematik olarak deferlenmesidir.”

"Personel deJerlemesi personelin &rglitteki deferinin, gbzetim-
cisi veya basarisini izleyici mevkiinde bulunan birisi tarafindan siste-

matik olarak, egslirelerle takdir edilmesidir.”

Bu tanimlarin ve benzerlerinin personel deJerlemesini kendi-

lerine gdre belli bir tutarlilikta yansittigi kuskusuzdur(3).

Personel deJerlemesi konusuda yapilan bu tanimlarda dikkat ge-
ken nokta ise; personel degerleméSinin, personelin igdeki basarisinin de-
erlendirilmesinden ibaret oldugunun vurgulanmasidir. Fakat bagari deder-
leme denince, personelin sadece isindeki bagarilari ve igyerindeki tutum
ve davraniglari gdzéniinde bulundurulmaktadir. Oysa ki, personel dejerle-
mesi, bagari deferlemesinden daha genig kapsamli olup kiginin sadece igin-
deki bagarilari dedil onun yamisira kisinin kigisel ve toplumsal degerle-

ri ile ele alinmasidir.

(3) A.g.k., 5.275.



Bu agiklamalardan sonra personel deferlemesini gu gekilde ta-
nimlayabiliriz :

Personel deferlemesi, bir igletmede belli amaglara gére galiga-
ni-g8revindeki bagarisini, igdeki tutum ve davraniglarini, beden ve ruh
yapisini, iginde yagadifi gevre &zelliklerinin saptanmasini igeren cok ev-

reli bir sliregtir.
2. PERSONEL DESERLEMESININ ONEMI

Personel dejerlemesi, gerek is;.vei:en, gerek personel agisindan
Onem tagimaktadir.

"Bir igveren, amacina ulusna derecesi hakkinda bilgi sahibi
olmak ister. Bunun ilk adimi, amaca ulagma cgabasinda herkesin katkisinin
ortaya konulmasidir. Bu yolla, isveren durumun gerektirdigyi bazi kararla-
ri alabilir. Odillendirme, cezalandirma ya da diizeltici ve geligtirici &n~-

lemler bu tiir kararlar arasindadir" (4).

Igveren, igletmeler igin temel ekonomik amaglar olan kdrlilik,
blylme ve glivenlige erigebilmek igcin igletmeyi olugturan Sgeleri gdzdniin-
de bulundurmali ve degerlendirmeye tabi tutmalidir. Isletmeyi meydana ge-—

tiren &geler ise sermaye, insanglicli, ySnetim ve 8rglittiir.

Personel &gesi, igletmede ybnetim ve Srgilitiin dzlini olugturmak-
tadir. Kugkusuz igletmede, gok karmagik yapiya sahip olan insani deferle-
mek, parayi, mali, makine ve binalari deferlemekten gok daha zor olur. &-
zlnde personel degerlemesinin yer aldigi, ydnetim ve 8rglit deferlemesini
dogru bigimde yapabilmek, glinimiizde yasama ve geligme miicadelesi veren ig-
letmelerin bagta gelen deferleme sorunu olmaktadir(5).

(4) Hikmet Timur, “Personel Basari Degerlendirilmesi ve Tiirk Adli Yargi
Ornegi", Amme Idaresi Dergisi, C.16, S.3, Eylil, 1983, s.3.

(5) Askun, s.282.
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Yaptigimiz bu agiklamalar genelde personel dederlemesinin ig-—
veren agisindan Snemini ortaya koymaktadir. Personel dejerlemesinin gali-
sanlar agisindan Snemini ise g8yle Szetleyebiliriz :

"Personel hergeyden &nce galigmasinin maddi ve manevi kargili-
ginm1 gbrmek ister. Bu nedenle, galisanla galigmayan; basarili olanla ol-
mayan, arasinda bir ayrim gézetilmesini bekler. Ayrica bagari derecesi
hakkinda bilgi sahibi oldufunda personel, kendisini diizeltmeye ve gelig-
tirmeye gereksinim duyar"(6).

Isletmeye, ig analizlerine g&re belirlenen gdrevlere, bu gérev-
lerde gSsterilmesi gereken davraniglar, kiginin yapisi, nitelik ve Szel-
likleri belirlenerek personel segilir, ige alinir. Belirtilen gdrevler ve
bu gdrevlerde gbsterilmesi gereken davraniglar, kiginin yapisi, nitelik ve
Ozellikleri personeli deferlemede kullanilacak baglica 8lgilitler olup, per-—
sonelin igindeki bagari durumunu ortaya gikarir. Bir atama veya gdrev de-
gisikligi s6z konusu oldujunda perscnel bu Slgitler yardimi ile igin man-
tigini anlayip olan degisikligi kabul edebilir. Aksi takdirde deferleme-
nin hangi Slglitler ile yapildigini gdremeyen personel gdrev dedisikligin-

de olaya bir anlam vermeyebilir.

Yine personel deferlemesi yardimi ile iginde bagarili olamadi-
g1 gbrilen personel igin egitim olanaklari aranir. Bdylece personelin du-
zelip, geligmesine olanak sajlanmig olur.

Gorildigli gibi bir igletmede verimliliyi arttirmak, ydnetici
yetigtirmek, geligtirmek, &dlillendirmek, yilikseltim ve igden ige aktarma
kararlarinda esaslar belirlemek bakimindan personel deferlemesi &nem ta-—
simaktadir.

{6) Timur, s.3.



3. PERSONEL DBSERLEMESININ AMACLARI

Personel deferlemesi birgok amaci gergeklestirmek icin yapil-
maktadir. Bunlari ug ana baglik altinda toplamak olasidir(7).

A) Ydnetsel amaglar, B) Bilgi saflama amaci, C) Tegvik edici
amaglar.

A} Ybnetsel Amaglar

Personelin iicret ydnetiminde, terfilerde, nakillerde ve ig-
den ayrilma gibi tercihli iglem g&recedi hallerde deferleme list ySnetime
yardimci olma amacini glitmektedir.

B) Bilgi Saglama Amaci

Degerlendirme bir haberlesme amaci da glitmektedir. DeJerlen-
dirme ile Ust; astin galigmasi, davraniglari ve kigilik &zellikleri hakkin-
da bilgi sahibi olur. Y®netici bir ast'i hakkinda deferleme yaparken onun
belirli bakimlardan davraniglarini dégigtirmesi gerekecegini deferleme so-
nuclarina gdre sdyleyebilir. Ast'ta degerleme sonucu ile varilan bu sonug
kargisinda davranislarini dedigtirmedigi takdirde ist'lin onu cezalandira-
bilecek durumda oldwjunu agikca gdrebilir.

C) Tegvik Edici Amaglar

Dederleme sonucu personelin ige uygun oldudu ortaya gikarsa
ist tarafindan ona verilecek &diil kisinin ise Szenmesini, iist ybnetime ce-
saretle dnerilerde bulunabilmesini saglar. Ise uygunsuzluju belirlenirse
de belki kiginin morali bozulabilir. Ancak daha verimli hale gelebilmesi
icin galigmaya tegvik amaci glider. Bu durumda da igletme kendi {izerine diisen
- gbrevi yerine getirerek egitim olanaklari arayigi igine girer.

Isletme gegitli diiglinceleri gergeklegtirmek igin yapilan per-

(7) Douglas Mc Gregor, Orgitiin Insan Iligkileri Y6nii. Gev:; DoJan Energin,
Orta Doju Teknik Universitesi Idari ilimler Fakiiltesi Yayini, Ankara,
1970, s.62-66.




sonel dederlemesi amaglarini su gekilde &zetlemek olasidir(8).

A) Ucretin saptanmasina temel olmak.

B) "Personelin daha yukari kademelere ylikseltilmesi, bagka
kadrolara aktarilmasi ya da igden uzaklastirilmasi yolunda ydnetimce
alinacak kararlara dayanak olabilecek veriler ortaya koymak."

C) "Yikselme (terfi) yetene¥ine sahip personeli ve bu perso--
nelin e¥itim ve geligim gereksinmelerini belirtmek suretiyle, igletme-
nin daha etkin ve verimli bir gekilde galigmasina olanak vermek."

D) "YOnetici pozisyonundaki kigilere, ast'larini daha yakin-
dan gbzetim altinda bulundurmalari ve onlara daha iyi yol gBstermeleri
bakimindan yardimcl olmak; onlari bu konuda uyarmak ve tegvik etmek."

E) "Personel ybnetimine iligkin kararlarin alinmasina dayanak
noktasi olabilecek bir aragtirma ve referans kaynajli meydana getirmek."

F) “"Galiganlarin gordiikleri iglerdeki bagarilari lizerinde bes—
leyici katkida bulunmak suretiyle basari motivasyonu saglamak."

4. PERSONEL DESERLEMESININ TARIHSEL GELiSimi

Personel deferlemesinin tarihsel geligimine baktifimizda, bu
kavramin ilk olarak toplumlarda benimsenmesi yazinda "liyakat takdiri"
olarak kargimiza gikmaktadir. Bu nedenle personel de¥erlemesinin ortaya
Gikmasi ve uygulanmasinin gelisimine liyakét takdiri gergevesinde bak-
mak daha uygundur. |

Demekratik rejimin dofugundan Snceki yillarda monargilerde
ve oligargilerde kamu gdrevlileri igbasina genelde kayirma usuld ile
gelmekteydiler. Kamu g6revlileii ya hiikimdarin, ya da prenslerin, bey-
lerin kigisel arzularina gdre gbrevlerine ataniyorlardi. Bu gekilde g&-
rev alan kisiler ise kendilerini itaat ve sadakat iginde galigmak zo-

(8) wiston Oberg, "Personelin Deferlendirilmesi", Cev.:Cemil Cem, Amme
idaresi Dergisi, C.5, S.2, Haziran, 1972, s.87-90., Glingér Erdumlu,

Personel ve Begeri Kaynaklarin Sevk ve Idaresi (Yonetimi). Levlet
Planlama Tegkilati, Ankara,1990, s.23.
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runda hiSsetmekteydiler. Monargi ve oligarsgilerde, yGnetenler kendi hu-
zurlarini saglamak ya da kendi resimlerinin tutunmasini ya da yagsamasini
emniyet altinda bulundurmak icin, kamu gdrevlilerini kendi yakinlari ara-
sindan segmeleri uzun yillar devam etmigtir.

Demokratik rejimin ve hukuk devleti fikrinin dojusundan son-
radir ki, liyakat takdiri kendini g&stermeye baslamigtir. Bu durumda ka-
mu hizmetine girmek isteyen kigilerde, belli bir sinifa, ziimreye, aile-
ye veyva partiye yakinlik veya baglilik nitelikleri aranmamig, ancak kigi-
lerde bilgi, karakter, zekd&, enerji gibi niteliklerin olmasi gerekliliyi
tizerinde durulmugtur. Bu netlikler ayni zamanda personelin cezalandiril-
malarinda, &diillendirilmelerinde, atanmalarinda ve gdrevden gikarilmalarin-
daaranacak nitelikleri olugturmaktadlrw) .

Liyakat takdirinin, XVIII. viizyilda Ingiltere, Amerika ve Fran-
sa'nin heniiz bu sistemden habersiz bulundudu bir devirde, Prusya'da (Al-
manya) temeli atilmig, personel ydnetiminde yeni ydntemler ve ilkeler
uygulanmaya baglanmigtir(10).

Ingiltere'de ise 1855 yilindan Snce kamu gdrevlerine atamalar
kismen politik, kismen de kigisel bir kayirma usulli ile yapilmakta idi.

1855 yilinda kralige Viktorya'nin ¢ikardigi bir kararname ile
"Merkezi Personel Dairesi" kuruldu. ingiliz idaresine girecek genglerin
niteliklerini belirlemek bu dairenin gdrevi olacakti. Yalniz komisyon {i-
yelerinin yetkileri gok dar tutulmus ve bdylelikle asil atamaya yetkili
bakanliklara sadece yardimcl olunuyordu.. Sinavlar acik yarigma §ek1inde
degildi. Bdylelikle atamaya yetkili daire amirine tam bir takdir hakki
birakiliyordu. 1870 yilinda ise, liyakat takdirinin kurucusu Gladston'un
Bagkanliji zamaninda segme usulll olarak, "agik yarigma" sinavlari kabul
edildi.-Bdylece tarafsiz bir kurulug, Ingiliz liyakat takdirinin kurulma= ="
sinda ve uygulanmasinda bagarili olmugtur(ll). \

(9) A.Hayrettin Kalkandelen, Personel YoOnetimi ve Yonetimde Sistemler-il-
keler. Senyuva Matbaasi, Ankara, 1972, s.119-120.

(10) Hasan Gtkrdi Adal, Kamu Personel Idaresi, Ahmet Sait Matbaasi, Istan-
bul, 1968, s.104.
(11) A.g.k., s.106.
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Amerika Birlesgik Devletleri'nde de kayirma ySntemiyle personel
alim yapilmaktaydi. Ancak 1883 yilinda Personel Yasas:i ¢ikarildi. Ve 20.
ylzyil baginda bunun olumlu sonuglari alinmaya baglandi. 1930 yilindan
sonra ise liyakat takdiri geligtirilmistir. Bununla birlikte uygulamada
Federal idarenin bir kisim memuriyetlerinde ve Federe idarelerin blr o7

limiinde kayirma ySntemi devam etmekteydi (12).

Fransa, buglin liyakat esasina dayanan ve personel ybnetimi ba-
kimindan gok geligmis bir rejime sahiptir. Napolyon'un giristifi reform
hareketlerine, liyakat takdirinin geligmesinde baglangi¢ oldudu gériliir.
Bununla beraber, kayirma ile personel alma uzun yillar memuriyete giriste ve
yikseliste yaygin bir y®ntem halinde uygulanmigtir. Fransa'da liyakat takdi-
rini merkezi bir idare altinda ylirlitmek ve denetlemekle sorumlu bir Srglit
uzun yillar kurulamadi. Fransa'da genel ve yerel ydnetimlerde ve personel
yOnetiminde reform 1945'ten sonraki yillar iginde olabilmigtir. 1946 yasasi
ile 1959 kararnamesi, devlet memurlari igin yarisma sinavlarini zorunlu kil-
migtir. Bu ise Fransiz vatandaglarinin kamu hizmetlerine katilmasindaki egitlik
hakkinin tabii bir sonucudur. Yalniz kisilerde girecefdi hizmete uygun moral,
mesleki ve teknik bilgi ve nitelife sahip olmasi sartlari aranmaktaydi (13).

Tlirkiye'de liyakat takdiri ile ilgili ilk uygulamalara Devlet. Me—
murlarinin sicilleri ile ilgili hikkiimlerde rastlanmaktadir (14). 1900'-
lerden sonra personel ySnetimi sistematik bir calisma alani olmaya bagla-
migtir ve bdylelikle de liyakat takdiri &nem kazanmaya baglamigtir. Daha
sonra Cunhuriyet ddneminde, Devlet Memurlary ve Iktisadi Devlet Tegekkiil-
leriyle ilgili olarak personel deferlemegadligmalarinmin yapildifi gorlilmek-
tedir. Ozel sektdr igletmelerinde ise, 1970'li ylliara kadar persoriel de-
Jerlemesi ile ilgili galigmalara, pek rastlanmamaktadir. Ancak bu isletme-
lerdeki personel deJerlemesi galigmalar: 1970'li yillarda henfiz baglangig
dbnemini yagamaya baglamigtir. Bunun sebebi ise, bu yillarda Ozel sektdr

{12) A.g.k. , s.111 .

{(13) A.g.k. , s.114 .

(14) Birgiil Gliler, "Devlet Personel Bagkanligi t’fzerine’Bir inceleme (2):
Tiirkiye"de_ Temel Personel Politﬂ<alar1ﬁm Evrimi", Amme ldaresi Der-

gisi, C.21, $.2, Haziran, 1988, .68 .
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igletmelerinin yeni yeni bliylik Srgiitler olugturmalaridir(15). Glnilimtizde i-
se Tiirkiye'de gegitli sektSr igletmelerinde personel deferleme calismala-
rina rastlanmaktadir.

Liyakat takdiri toplumlarin siyasi ve sosyél yapisina, devlet
rejiminin gekliﬁe gdre bir geligme gSstermigtir. Daha sonraki yillarda ise
bu deyim yerini personel deferlemesi, basarl deferlemesi gibi deyimlere bi-
rakmigtir.

Personel deferlemesi yapilirken yararlanilan bircok ydntem bu-
lunmaktdir. Bunlari ise geleneksel personel deJerleme ydntemleri ve cagd-
dag personel deferleme ydntemleri olmak Uzere jkiye ayirmak olasidir(16)..

Gagdas personel deferleme ydntemlerinin a¥jirlik kazanmis nedenle-
rini kisaca gtzden gegirdigimizde agagidaki belirtecegimiz Szellikler kar-
simiza ¢ikmaktadir (13).

1920'lerden sonra endistriyel psikolojinin geligmesi ile igde-
ki bagsariya iligkin gegitli Olglilere dayali y®ntemler gelisgtirilmeye bag-
landi. Bunun sonucu olarak, kigisel 6zelliklere dayali, ydnetsel amaglar-—
la uygulanan personel deferleme ydntemleri, eski uygulama alanini kaybet-
rmeye baglamigtir. Glnkli, geleneksel personel degerleme ySnetmlerinde, ki~
gisel nitelikler somut &lglilere gdre deferlenememekte, her deferleyicive
gdre degismekteydi. Oysa psikolojik Slgme ydntemlerinin geligmesi ile bir-
likte bireyleri kigi olarak yetenek (bedensel yetenekler gibi) ve 6zellik-
leri (Zeka dﬁzeyieri, 8%renme, birlégtirme, iligki kurabilme, hafizada sak-
iawda glgleri gibi) ile-analiz etmeye yarayan veya bulunduklari gruplarla
kargilagtiran Slgme yontemleri geligtirilmigtir. BOylece, kiginin hem ig-
deki bagarisi, hem de basariyi etkileyen kigisel Ozellikleri somut Slglt—
lere gbre dederlenebilir hale gelmistir. Bu nedenle personelin kendi kendi-

(15) Ulkd Gdnenli, sasarl Dederlemede Klasik ve Modern Yoéntemler ve Bir Or-
nek Olay Yayimlanmamig Dogentlik Tezi . I.U. Igletme Fak., Istanbul,
1977, s.20.

(16) ismail Durak Ataay, Isdeferleme ve Basarl DeJerleme Yontemler: . C.I,
i.0. igletme Fakliltesi Yayini, Istanbul, 1985, s.233.

(17) Askun, s.393, Ilhan Erdogan, isletnelerde Kigi Degerlemede Psikoteknik.
4.B., I.U.I.F. 1Igletme Iktisadi Enstitlisi Yayini, Istanbul, 1990, s.35.




-13.

ni deferlemesi temeline dayanan ve personeli geligtirici ve glidileyici ro-

1d olan ySntemler &nem kazanmistir.

Bunlarin yaninda, geleneksel personel deferleme ydntemleri, ce-
za ve 6dll sistemine dayandigi igin, toplu stzlegmelerde sendikalarin, is-
giler arasinda ayirim yapacak personel deferlemesine karsi c¢ikip, lcret
artiglarini herkes ig¢in ortak temel olan kideme dayandirmak istemelerini
gbriyoruz. Bunun igindir ki, sendikalagmig personel igin personel deJerle-
mesinin licret belirleme amaglariyla kullamilmasi yolu kapanmaktadir. Ote
yandan otomasyonla gelen ileri teknik, saat bagina licretle galigan iggile-
rin yaptiklari iglerin sinmirlarinda c¢odu kez kesinlik gbsterdiginden ve ig-
giler kendilerine verilen talimatlara gdre galistiklarindan, is basarisi-
nin personel yoniinden fazla bir esnekligi olmamakta, iggl bir bakima maki-
neye benzer bigimde galigmaktadir. Yani personelin yaraticiligi kisitlan—
maktadir. Sendikal baskinin en agiri da bu iggilerle ilgili durumlarda or-
taya cikmakta, ig ve personel arasindaki sdz konusu sert bajintinin, per-
sonel deJerlemesiyle esnek bir duruma getirilmesi olanadi pek bulunmamal:-
tadir. Bunun igindir ki, uygulama bu tlr iggilerden, sendikalagma orani dii-
slik, ig ve personel ba¥jintisinin gok daha esnek olduju, yani igde yarati-
cilik Szelligini kullanabilen teknik gSrevliler ile uzmanlara, ySneticile-

re dogru kayma gdstermigtir.

(TABLO-1) 'de personel degerlemesinin tarihsel geligimi ve bu de-
Fisime bagli defigiklikler &z olara': jSsterilmektedir(18).

(TABLO-1) yorumlanirken, personel deferlemesinin eski kullanim
bicimi altinda toplanan y&ntemlerin tamamen uygulamadan kalktigi sanilma-
‘malidir. Bunlarin bircodu, buglin de kullanilmaktadir. Ancak, yeni kullanim
bigimi ya da yeni ydntemlere ilgi gilin gegtikge artmakta, bir bagka deyig-
le tablonun say - tarafi ¢ok daha fazla uygulama alani bularak dikkatleri
toplamaktadir(19).

(18) GOnenli, s.l9.
{19) A.g.k., s.20.
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Personel Deferlemenin

Personel Degerlemenin

Unsurlar Eski Kullanim Bigimi Yeni Kullanim Bigimi
Terminoloji Liyakat takdiri,tezkiye, Bagari Degerleme
sicil degZerleme Personel Dejerleme
Amaclar Ucret artigi, yer degigtir- Personel geligtirme ve
me, ylkseltme ve igten gi- personelin igindeki ba-~
karma sariyl arttirma
Uygulama Saat Ucretli personel Teknik, profesyonel ve
‘ yonetim kademeleri
Olgtilen Kigisel &zellikler Sonuglar, yerine getiri-
Nitelikler pbliylik agirlifa sahip len ig ve bagari
Puanlara agirlik verilen Sonuglara gbre deferle-
Yéntemler bir Olcme. Karsilastirma me, birlikte amag sap-
‘ amaci ile istatistik ig- tama, grup degerleme,
lemler ybntemleri ile bagari 31-
glitlerine, daha az nice-
liksel yollara Snem verme
Deferleyicinin vardigi Degerlendiricinin, Per-
Deterleme sonuclari ve kendi gdrii- ! §onelin kendi kendisini
t = .
stinil personele kabul et- ; dégerlemesine ve amagla-
tirmesi rini kendilerinin belir-
lemesine yardimci olmasi,
danigmanlik yapmasi
(TABLO - 1) : Personel DeJerlemesinin Tarihsel Geligimi ve Bu Degigime

Baglyr Degigiklikler.
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5. PERSONEL DEGERLEMESI YAPILIRKEH DiKKAT EDIIMESI GEREKLI KONULAR

Personel programinda personel deferlemesinden gergekten yarar-
lanilmak isteniyorsa igletmenin belirli ihtiyaglarina uyacak gekilde ha-
" zirlanmalidir.

"Degerleme yapilmasi igin belirli bir sistemin geligtirilmesi
gerekmektedir. Buna genellikle, deferleme plani denilmektedir. Personel
deGerleme planinin gelistirilmesi ve bu planin gerektirdidi ydntemin se-
¢imi deferleme amacina ve igletme ig¢i diZer bazi kogullara bajlidir. Se-
Gilen deferleme ydnteminin amagla ve deJerlenen kitlenin &zellikleriyle

gok yakin ilgisi vardir™(20).

Planlama komitesi deferlemenin amaglarini meydana g¢ikarip kul-
lanilacak dederleme ydntemlerini de belirleyebilir. Karar altina alinan
noktalar biitlin personeli etkileyecedinden planlama komitesinde yliksek
sevk ve idare personelinden iggilere kadar igletmedeki biitiin kademelerden
temsilcilerin bulunmasi gereklidir(21}.

Degderleme amacl ve ySntemleri belirlendikten sonra degerleme

islemleri ile ilgili kimselere bilgi vermek gerekir.

Personel deferlemesi yapilirken ise bazi noktalara Snem veril-
meli ve bunlar belli bir agiklifa kavusturulmalidir. Bu noktalari gdzden

gegirecek olursak:

A) Kimler Dederlenecektir

8ir igletmede pesin yargi, adam kayirma gibi disglincelerin or-
taya glkmémaSL i¢in tlm personel degerlenmelidir. Yani memur kismi diye
adlandirilan mihendisler, ydneticiler, ustabasilar, sefler v.b gruplar
olabildigi gibi ustabagi diizeninin altinda kalan isgi statiistindeki eleme-

(20) Ataay, s.239.
(21) Osman Telimen, Personel Yonetimi ve Begeri iligkiler , I.I.T.I.A. Ni-
had Sayar-Yayin ve Yardim Vakfi Yayimi, Istanbul, 1978, s.63.
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gi ile galisan personel ve hizmetliler dahil tim personel igin personel
deJerlemesi yapilmalidir(22). Bu durumda tutarl:i bir ySnetim politikasi
izlenmig olur. Ancak bazl igletmeler kendi amaglarina uygun olarak biitiin
personeli deferleyebilecekleri gibi, bazilari sadece hemur kismi veya sa-
dece ustabasgi dlizeninin altinda kalan ig¢i statislindeki eleme¥i ile gali-
san personeli deferleyebilir(23).

B) Kim Kimi Deferlendirecek

"DeJerlemenin nasil ve kim tarafindan yapilacagi, igletme y&-
netiminin yanitlayacagdi bir sorudur. DeJerleme planini uygulayanlar, ge-
nellikle bu sorunun cevabini, dlizenlenen talimatlar iginde verirler. Se-
Gilen ybntem veya ydntemlere gbre, deferlemeyi kimin yapacadi deferleme
talimatlari iginde agik bigimde belirtilmelidir. Sorunun ¢dziimli segilen
ybnteme baglidir"(24). Yani deferlemenin kim tarafindan yapilabilecedi so-
rusunun cevabl, deferleme amacina, isletmenin yapisal &zelliklerine ve uy-
gulanacak deferleme ybntemine badli olarak verilebilir. Buna karsin genel
olarak deferleyicileri su gruplar iginde toplayabiliriz(25):

a) "Bir veya birden fazla Ust ydneticinin tek tek veya grup

halinde deJerleme yapmasi.

Ozellikle, saat licretliler ve aylikli personel igin gok de~
gisik bigimlerde uygulanmaktadir. Ilk ySneticinin yaptigi dederleme, bir
list ydneticinin katilmasiyla gbzden gegirilir wveya her iki ydneticinin ay-
r1 ayrl yaptiklari deferleme, bir arada gorlgiilir, buna karsin ortak gdrisg
saglanmazsa, her ikisinin yaptidi deferlemenin ortalamasi alinabilir veya
ist yYneticinin goriisli, son dejerleme olarak kabul edilir. Grup deferleme
gdzetimcilerin toplu olarak deferleme yapmalaridir. Karar ortak verilir.
Ortak kararin olugmasi igin grup Uyelerinin konuyu tartisarak, belli bir
gbrigte birlegmeleri gerekmektedir".

(22) Ataay, s.232.

(23) Meral Asikoglu, isgdren Yénetiminde Iletigim ve Sise-Cam Endiisirisinde
Bir Uygulama Ornegi. T.C. Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilim-
ler Fakiiltesi Yayinlari, Eskisehir, 1986, s.155., Kamu Iktisadi Teseb—
blislerinde (KiT'lerde) Yonetim Kurulu Uyeliyi El Kitabi. Devlet Planla-
ma Tegkilati, Ankara, 1991. s.51.

(24) Ataay, s.242.
(25) A.g.k., s.242-244.
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b) "Karma bigimde yapilan deferleme.

Bu deferlemede her Ug segenek, ikili ya da Ugld olarak bir
arada kullanilir. Karma uygulamanin ¢egitli deferleme sorunlarinin ¢ozlm—
lenmesinde, orta yol olmasi bakimindan yarari bllyliktilr. Deferlemeyi etki-
leyen gok gegitli etmenlerin incelenmesi ve buna gére karar verilmesi ge—

rekir".

c) “igletmenin galigma iligkilerini dlizenleyen bdlimiindeki ilgi-

liler veya i§1etme digindan seg¢ilecek uzmanlarca deferleme yapilmasi.

Bu ydntem, belli olaylarda veya deferleme sonug¢larinin kulla-
nilacagl amaglara uygun olarak segilebilir. Agik¢a anlagilabilecedi gibi,
personelin galigmasiyla dolayli olarak ilgilenebilecek kigilerin deferle-
me yapmasl bazl sakincali durumlar ortaya gikarabilir. Degerleme dncesi o-
lumlu psikolojik ortam yaratabilmenin glicliifli yaninda, deSerleme sonugla-
rinin gegerliligi ve glivenirligi yOniinden de sakincalidir. Ancak, dzel du-
rumlarda uygulanirsa bagarl derecesi artar".

d) "Sendika yetkilileri ile y®Bneticilerin, personeli birlikte

deyerlemeleri.

Ancak, gesgitli gligliiklerden Otiri ¢ok az kullanilan bir yol-
dur. Genellikle iki ayri bicimde uygulanabilir. Bunlardan birincisi, sen-—
dika ilgililerinin deferleme kurulunda bir iiye olarak bulunmalari deferle-
menin bu kurul tarafindan yapilmasidir.lkinci uygulamasinda; degerleme Sn-—

_ceden yapilmakta, son karar sendika ilgililerinin de katilmasiyla kurula-
cak bir gbzden gegirme toplantisinda verilmektedir".

e) Personelin kendi kendisini deferlemesi.

"Kugkusuz igletmede personelin kendi kendini degerleme yapa-
bilecek durumda olgun bir kigilige kavugturulmasi, kolay bir yCnetim baga-
risi degildir, gok istisnai kogullari olan igletmélerde uygulanabilir" (26) .

(26) Agkun, s.294.
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f) Her bireyin, ayni dlizeyde ve kendisi ile isg iligkilerinde ya-
kin igbirligi yapmak durumunda bulunan akranlari tarafindan deferlenmesi(27).

Bu ydntem &zellikle deerleyicilerle deferlenenler arasinda
deferleme sorunlari ¢iktidi zamanlarda uygulanmaktadir.

g) Ilk y®neticinin kendisine bagli olan personeli dederlendirmesi.

Bu gekilde deferleme kademe kademe, her ist'lin kendisine badli
olanlari deferlemesi geklinde yapilir(28).

C) Degerleme Nasil Yapilir

Dederleme asafidaki talimatlara uyularak yapilir{29).

a)" Rastlantisal olaylar vya da tek bir adir yanilginin etkisi al-
tinda kalmaksizin yardimcinin bir yil igindeki verim ve davranisi deferle-
meye temel alinmalidir".

b) "Sorumlu, yardimcisinin verim ve davranigina ait yil iginde top-
ladigi tim bilgilere gbzden gegirerek ve tek bir olayin etkisi altinda kal-
mayacak, verilerin isigi altinda genel bir degerlemeye gitmelidir”.

¢) "Degerleme, yardimcinin verim ve davraniglari Onceden saptanmig

olan standartlarla kargilastirilarak yapilmalidir”.

d) "DeJerleme yazili olarak yapildiktan sonra sorumlu bunu Ust'lin-
{in onayilna sunar ve tartisir. Ust karsi goriiglere sahipse bunu farkli renk-
1i kalemle not geklinde belirtir. Sorumlunun yaptigi Sneriler ist'lin ona-

yindan gegtikten sonra kesinlik kazanir. Bundan sonra {ist figin bir kopya-

(27) Sinan Artan, Personel Yénetimi. 2.B, Glil Basim ve Yayin A.§., Istanbul,
1989, s.l21.

(28) Telimen, s.63.

(29) Selguk Yalcin, Personel Yénetimi. Genigletilmig 2.B, Istanbul Univer-
sitesi Isletme Iktisadi Enstitlisli Yayini, Istanbul, 1985, s.104.
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sini kendinde saklar ve orjinali Personel Mudlirliigline g&nderir".

D) Deferleme Ne Zaman Yapilir

Personel deferlemesi egit araliklarla olmalidir(30). Genellik-
-le gesitli llkelerde belirli egit slireler esas alinarak bu slirelerin sonun—
da yapilir. Bu slireler yi1llik, alti aylik, l¢ aylik olabilir. Daha sik a-
raliklarla olursa biktirici olabilir. Ejer deferleme aralari uzun tutulur-
sa da bu sefer kopukluklar olabilir. Bu nedenle'personel deferlemesinin e-
git araliklarla yapilmasina dikkat edilmelidir.

E) Dederleme Nerede Yapilmalidir

Dejerleme is basinda ve ig diginda yapilabilir(31). Is Bagin-
da iken, ybGnetici, list'lerle iligkilerde ve her yerde personele dikkat edi-
lir. Is diginda ise, danigmanlarin biirolarinda, sosyal iligkilerde, yara-
ticy iligkilerde ve her yerde personelin tutum ve davraniglari deferleme

igine alinir.
F) Deerlendirilecek MNitelik ve Olgilitler Neler Olmalidir

DeJerleme konusu olacak nitelikler ve Ozellikler neler ola-
caktir? dedigimizde karsimiza iki Onemli nokta gikmaktadir. Birincisinde,
personel deferleme ile personelin galistigi igindeki basarisi 8lglilir. Bag-
ka deyigle personelin yapmig ve yapmakta oldufu geyler deferleme konusu ol-
maktadir. Ikincisinde ise personelin potansiyeli, kapasitesi, genel yetenek-~
leri gibi daha kigisel &zellikleri deferlendirilmektedir(32).

"Deferleme niteliklerinin saglikli belirlenmesi hergeyden &nce
igletmede personelin basari Slgilitlerinin saptanmasina baZli kalmaktadir.

Bunun igin basaranin-ig kesimiyle ilgili olarak, is analizlerinin:yapilip, ..:..

(30) Theodore A.Toedt ve d., Managing Manpower in the Industrial Environment.
W.M.C Brown Company, Dubuque, 1962, s.776. '

(31) Ataay, s.233.

(32) Metin Kazanci, "Personel Degerlendirmesi', Amme Idaresi Dergisi, C.7,
S.1, Mart, 1974, s.24.
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is tanim ve‘gereklerinin hazirlanmasi temel koguludur. Bunlar igletme

personelinin iginden ne beklendigini agiklikla ortaya koyar. Efer igin

amaglari bdylece saptanmig olmazsa, is basarisindan ne anlagilacaj:i ke-
sinlikle bilinemez. Personel bagarisi, kigisel ve fastgele dne sliriilen

kanilarla anlatilir. Bunun sonuglarinin da ne kadar tutarsiz ve haksiz

olacagi ortadadir.

Personelin deferleme Slgltlinde, personelin ig kesiminden "ne
yaptiklari" ile bu bagarisinda gerekli "kigilik niteliklerinin" -birlikte
saptanmasi Snem kazanmaktadir. Burada personelin isi "nasil yaptigi” so-
rusuna cevap olacak saptamalara girismemek gerekir. Ayrica isin g&riilme-
sinde gerekli olmayan kigilik 6zelliklerine de deZerleme nitelikleri ara-

sinda yer verilmelidir"(33).

G) Degerleyicilerin Sec¢imi ve Egitimi

"Higbir degerleme ya da deferleme ydntemi, deferleyiciler—-
den daha iyi olamaz. En iyi y®Sntemler, yetersiz kigilerin elinde yarar
yerine zarar getirdigi gibi, aslinda zayif olan ydntemler, yetenekli ki-
gilerle gok etkili ve verimli sonuglar saglayabilir. Bu nedenle, personel
degerlemesinde deferleyicilerin segimi ve efitimi biiylik Snem tagir".

"Deferleyicinin segiminde etkili olan etkenlerin baginda
degerleyecedi personelin iglerini bilmesi, igletmeyi tanimasi, duygusal
eJilimlere ve pegin yargilara kapilmadan, personelin basarisini elindeki
Olglilere gbre yansiz, nesnel olarak degerleme yetkisinde bulunmasi gel-
mektedir. Aslinda burada segim Slglitleri, bir bakima degerleyici egiti-
mine dayanmaktadir. Uygulamada codu kez degerleyici secmeden cok, deger-
leyicileri hazir bulma durumu sz konusu oldugjundan, bir dederleyicinin
tagimasi gereken &zellikler, bu gdrevi yapacaklarin egitim konularini
olugturmaktadir. Bunun igin, dogrudan degerleyicinin eqitimi konusu ele
alindiginda, buradan segim 8lglitlerini gikarmak g¢ok daha kolay bir yol-
dur" (34) .

(33) Agkun, s.302.
(34) A.g.k., s.295.
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Egitmek ise, deferleyicilere personel davraniglarindaki farkli-
liklar, bu farkliliklari gbzlemleme problemleri, dﬁ§ﬁlébi1ecek hatalar,
tesir altinda kullanilabilme ihtimali ve benzeri konular &¥retilerek ger-
geklegtirilebilir. "DeJerleyicilere ayrica olaylar arasindaki farklilik-
lar ve bunlarin degerlemesi &¥retilir. DeJerleyicinin kullanilacak form~
lari bilmesi ve degerlendirilen &zelliklere bilhassa dikkat etmesi gere -
kir"(35).

H) Personel Deferlemesi Gizli mi Agik mi Yapilmalidir

Personel deferlemesi gizli ve agik olmak lizere iki gekilde
yvapilabilir. Ancak her ikisininde bir takim yararlari ve sakincalari var-
dir(36).

Personel deferlemesinin gizli olarak yapilmasinin yararlari
arasinda, deferlemede yapilan eksikliklerin veya tarafli deferlemelerin
personel tarafindan habersizce ylirlitlilmesi s@ylenebilir. Bu da personel
tarafindan hicbir karsgi gikma ve yakinma olaylarinin meydana gelmemesini
saflayarak ybnetimin istedigi gibi davranmasini saglar.

Personel deferlemesinin gizli yapilmasinin sakincalari ise
pek goktur. Onecelikle deSerlemenin gizli olmasinin, sonucu ilgiliye bil-
dirilmemesinin taraflilidi ve dolayisiyla keyfiligi artirmaktan bagka bir
sonucu yoktur. Personel tarafindan higbir kargi gikmaya meydan vermeyen
giililik deferlemeyi Ust'Un elinde korkutucu bir silah haline getirebilir.
Gizli olarak yapilan degerleme ile geligme ve sonugtan yalnizca {ist'ler
haberdar olup, eksiklik, yanilgi ve hatalarini bilemeyen personeli gele~
cefe hazirlamak olanaksiz hale gelir.

Personel de§erlemesinin acik olarak yvapilmasi tarafsizligy
sajlamaya, keyfiligi Onlemeye ydnelik olmakla birlikte birkag yarar daha
saglamaktadlr. Degerleme yalnizca {ist'l veya Ust'leri ilgilendiren bir
iglem degildir. Bu nedenle, geligme ve sonucundan yalnizca iist'lerin ha~

berdar olmasi ya da edindikleri bilgileri sir olarak saklamasi anlamsiz-

{35) Telimen, s.64.
(36) Kazanci, s.18.
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dir. Bu nedenledir ki agik olarak yapilan personel dederlemesi personele
istediyi bilgileri gbstermek agisindan yarar sa@laf. BSylece yapilan de-
gisiklik igin personel tarafindan gelebilecek bir soruya, list ySnetim ce-
vap verebilecek durumdadir.Bu ise, deferlendirilenlerin eksikliklerini,
hatalarini ve yanilgilarini ortaya ¢ikaracadindan, kigi kendisini geligtir-
me imkani bulmug olur. Sonug olarak agik yapilan personel deferlemesi ile
personeli gelecede hazirlamak olanad:i dogar.

Personel deferlemesinin agik olarak yapilmasinin yararlari ya-
ninda sakincalari da bulunmaktadir. Ozellikle iist'lerin ast'lari ile o-
lan iligkilerinin bozulmamasi igin iyi not verebilirler. Bazen de olumsuz
deJerlemenin, gereksiz yakinma ve karsl gikmalarina yol agtifina ve Ust'-
leri boguné ugrastirdijina rastlanmaktadir. Ne olursa olsun agik yapilan
personel deferlemesinin su gStlirmez Ustiinligl vardir. Dederlemeden Srglitiin
bekledigi yararin bu sekilde daha kolay elde edilecedi bir gergektir.

Personel deferlemesinin istenilen sonug¢lari vermesini istiyorsak,
deferleme yaparken defierleyiciler tarafsiz olmalidir. Deferleme kapsamina
giren bilgilerin hepsi personele anlatilmali bildirilmelidir. Tanimlarda
agik ve kesin anlamli kelimeler kullanilmalidir. Deferlemede kullanilacak
dlcglitlerin kigisel &n yargilardan arindirilmig, nesnel glivenilir olma-
s1 gerekir. Bu da ancak deerlemeye konu olacak niteliklerin &Slglilebilir,
ya da gbzetlenebilir olmasi ile olasidir . Personel degerlemede nesnellixin

ve glivenirligin saglanmasi icgin, deferleme ydntemlerinde nesnel &l-

glitlere yer verilmesi Snerilmektedir.



II. PERSONEL DEGERLEMESINDE YARARLANILAN BASLICA
YONTEMLER



1. GELENEKSEL PERSONEL DEGERLEME YONTEMLERI

Glinlimiize dek gelistirilen pek ¢ok personel deferleme ydntemlerini,
ortak ®zelliklerine bakilarak "geleneksel" ve "cagdas" olmak lizere iki ana
baglik altinda toplayabiliriz.

Geleneksel personel deferleme ydntemlerinde, personel deferlemesi
personelin kigisel 8zellikleri lizerinde do¥rudan durularak yapilir. Gagdag
personel dejerleme ydntemlerinde ise, personelin elde ettigi sonuca (baga-
riya) agirlik verilir. Personelin isgini yapma ya da basarma bigimine ilig-—
kin karakter ve dijer &zelliklerine agirlik veren geleneksel personel deder-
leme ydntemleri daha gok psikologlarca benimsenmektedir. Personelin yerine
getirilen ig ve bagarilarini, elde ettigi sonuglari temel alan gaddas per-—
sonel deferleme ybntemleri ise, gogunlukla uygulamadaki ySneticilerce tu-
tulmaktadir(37).

Geleneksel personel deferleme ydntemlerinde, personelin kigisel
6zellikleri ve karakterlerinin belirlenmesi oldukga 8znel 6lgﬁtlere dayana-
rak belirlenmektedir. Bunun sonucunda da, ayni personeli farkli deferleyi-
ciler deferlediginde ¢ok dedisik sonuglar goriilebilmektedir (38).

Gagdas personel dederleme y®ntemlerinde ise, personelin katkilari
bagka deyigle igdeki bagarilari daha nesnel 8lgiitlere dayanarak belirlene-
bilmektedir(39).

Buna gdre personel dederlemesinde yararlanilan geleneksel perso-—

nel deJerleme y&ntemlerini dederleyiciler gdzdniine alindiginda gdyle sira-

(37) Askun, s.292.
(38) Timur, s.l10.
(39) a.g.k., s.ll.
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layabiliriz (40} :

A)

B)

C)

D)

A)

En yakin list veya hiyerarsik otorite gizgisine gbre gst'ler-
ce vapllan deferleme ySntemleri

a) Dereceleme 8lgegi ySntemi
b) Karsgilagtirma ySntemleri
aa) Siralama ybntemi
bb) Ikili kargilastirma ySntemi
cc) Onceden kargilagtirilmig bir dagilima gdre deferleme
yontemi
c) Kontrol listesi ydntemleri
aa) A¥irlikli kontrol listesi ydntemi
bb) Zorunlu segim ySntemi
d) Kritik olay ybntemi

Ust gruplarinca yapilan deferleme ydntemleri
a) Alan incelemesi y&ntemi

b) Y&netim grﬁbunca yapilan deJerleme ydntemi
Ast'larin lst'lerini deQerléme yontemi.

Is arkadaglarinca yapilan dederleme ySntemi

En Yakin Ust veya Hiyerarsik Otorite Cizgisine Gore Ust'lerce

Yapilan Deferleme Yontemleri
a) Dereceleme Olgegi Yontemi

Geleneksel degerleme ydntemleri iginde en eski ve en ¢gok

uygulama alani olan yontem dereceleme Slgedi ydntemidir(41).

(40) Ali Erkan Eke, "Basari Deferleme ve KiT'ler igin Ong®riilen Yontem", Ve-
rimlilik Dergisi, C.l17, S.3, 1988, s.113., William B.Werther ve Jr. Keith

Davis, Personnel Management and Human Resources. 2.B.,Mc Graw-Hill Inter-

national, Arizona, 1985, s.290.

(41) Edwin B.Flippo, Personnel Management. 6.B.,Mc Graw-Hill Bodk Comp., New
York, 1984, s.205.
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Dereceleme 8lgedi, derinlife ve ayrintilara uzanan bir ydntem ol-
mamakla birlikte, tutarli ve glivenilebilir sonuglar verebilecek nitelikte-~
dir(42). Bu ySntemde, dé{f}erI‘eyicilere, degerlendirilecek her kigi ic¢in bir
basili form verilerek doldurmalari istenir. Bu formda, personelde bulunma-
si gerekli nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda onlarin gegitli dere-
celerini g&steren rakamlar ya da pekiyi, iyi, orta, zayif v.b gibi sifat-
lar vardir. Her sifata ayrica bir de sayisal deer verilmigtir. Deferlen-
dirme, yetkili tist'lin uygun g&rdigl rakam ya da sifati isaretlemesi geklin-
de yapilir(43). Deferlendirmenin toplam sayisal deferi; deferlendirilecek
niteliklerin karsisinda bulunan ve isaretlenen sifatlarin sayisal deferleri-
nin toplanmasi ile elde edilir. Toplam sayisal deferler birbirleriyle kargi-
lagtirilarak her personelin bir diferine oranla ne derecede basarrli oldu-
du saptanir.

Dereceleme Slgegi y®netiminde dijer bir uygulama bigimi olarak,
formda personelde bulunmasi gerekli niteliklerin kisa tanimlari verilir. De-
erleyici, personelin durumuna uygun diisen tanimi igaretleyerek, dederleme-—
yi yapmig olur. Puanlar ise formda yazili de§ildir. Ancak her tanimin bir
puan degeri vardir. Puanlar ayri bir bigim ya da ¢izim olarak personel bd-
liimlerinde bulundurulur. Deferleme sonucu isaretlenen tanimlarin puanlari
daha sonra ilgili b&lim tarafindan toplanarak basari puani bulunur(44).

Genellikle uygulamada dereceleme 8lgedi tlirline yer verilen bu
yéntemin uygulamasinda de¥igik Olgek formlari kullanilmakta, deferlendiri-
ciler kendilerine verilen talimata gdre bu 8lgek formlari ile deferleme ko-
nusu gorevlileri dederlendirmektedirler(45), (Bkz.:EK-1).

(42) Oberg, s.79.

(43) Dale Yoder, Personnel Management and Indu'strial Relatioins. 6.B., Prentice-
Hall, Englewood Cliffts, New-Jersey, 1970, s.238.

(44) Ataay, s.255.

(45) Askun, s.304., Thomas J.Luck, Personnel Audit and Appraisél. Mc Graw-
Hill Book Company, New York, 1955, s.265., Yoder, s.239-240.




Degerleyicilerin, degerlenenlere uyguladiklari formda dederlendi-
rilecek ve dikkat edilecek Szellikleri gbyle siralayabiliriz(46).

Saat bagina lcret alan isgiler igin, deferlendirilecek ve dikkat

edilecek &zellikler.

aa) Kigisel Bagari

Kigisel olarak igin niteligi ve niceligi lizerinde durulmali-
dir. Personelin, blitlin ydnleriyle ig igin istenenleri kargiliyabiliyor mu,
her zaman yeterli, kararli ve elverigli miktarda ig ortaya gikarabiliyor mu

v.b &zelliklerine dikkat edilmelidir.

Personelin, is yaptirmada glivenilébilirlik &zellixi aragtiril-
malidir. Personelin, igini yaparken gdzetim gerekir mi, her zaman pfégrama
gdre ig gikarir mi v.b Szellikleri belirlenmelidir.

bb) Yargil ve Sadgduyu

Personelde bir sorunun biitiin evrelerine agdirlik verme ve
dogru karara varma yetenedi nasil, kararlarinda pesin yargili mi, mantigi-
n1 olaylar karsisinda ne derece kullanilabiliyor, ag¢ik diiglinebiliyor mu gi-
bi noktalar dikkate alinmalidir.

cc) Beceriklilik

PerSOnelin,gall§ma1ar1ndatqenlk olup olmadigina, igle ilgili
sorunlari gdzmede Oncecilik gSsterebilirligine, kendi gériiglerini katabil-
medeki glicline, codunlukla zor sorunlarin gozlminde yeni fikirlerin ve tek-
niklerin gelistirilmesinde kendisine glivenebilirligine, sik sik yeni fikir-
leri ve basarl yontemleri gelistirip geligtiremediqi‘gibi Bzelliklerine ba-

kilmalidir.

ad) Igbirligi

Personelin, takim galigmasinda basarili olup olmadigi, ise,

(46) Agkun, s.311.
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igletmeye ve arkadaglarina karsi tutumu nasil, bagkalari ile ve onlar i-

¢in caligma istegi nasil gibi &zellikleri aragtirilmalidir.

Yoneticiler ig¢in, deferlendirilecek ve dikkat edilecek &zellik-

ler ise,

aa) Gbzetim ve Onderlik

Yoneticinin, personelin segimi ve gdrevlendirilmesi konusun-—
da noksani var m1, bu konuda bagarili mi, kigilerin yetenek ve yetkileri
konusunda yetkin bir yargil sahibi ve analizci mi olduju degerleme yapilir-
ken gz Onlinde bulundurulmalidir.

Yoneticinin, &gretici olup olmadidi, personelini egitme ve
geligtirme yeteneginin hangi diizeyde oldudu, gelistirme programinin dege-
rini ve buna duyulan gereksinmeyi bilip bilmedigi, ast'lari etkili ve ye-
terli bir bigimde eFitip geligtirebiliyor mu v.b. dzellikleri saptanmali-
dir.

Yonetici ast'larla olan iligkilerinde nesnel ya da kigisel
olmayan bir tutum gbsterebiliyor mu, ast'lara iyi destek olabiliyor mu, on-
larla igbirligi sajlayabiliyor mu, astlarla iligkilerinde ¢ogu zaman ciddi
nitelik tasiyan zorluklarla karsilasiyor mu v.b Szellikleri dikkate alinma-

lidar.

Y¥neticinin, sorumluluk ve yetkinin gdgeriminde yetkin yar-
gida bulunabilir mu, tlm kosullarda ast'lar kendilerinden ne beklendigini
agikca bilebiliyorlar mi, gereksiz ayrintilari lzerine alarak, gbzetim ve
yoneltme igin zamanini ayirip, dikkatini toplamakta kendisini engelliyor
mu v.b tutumlarinin olup olmadidina bakilmalidir.

bb) Birimsel basari
Gozetimi altindaki birimin nitelik ve nicelik y®niinden baga-
risi lzerinde durulmalidir. Y8neticinin, is igin istenenleri kargilayabili-
yor mu, her zaman akla yvatkin ve yeterli is hacmi ortaya koyup bagarili o-
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labiliyor mu v.b tzellikleri incelenmelidir.

Is yaptirmada giivenilebilirlik &zelligi aragtirilmalidir. Y&-

neticinin, gok zor kosullar altinda olsa bile her zaman programa gdre galigip
caligmadigi belirlenmelidir. Olajanlisti durumlar kargisinda hemen olaya ha-
kim olabiliyor mu, g&zetim gerekiyor mu, normal kogullarda bitiinliyle gli-

venilebilinir mi gibi &zellikleri arastirilmalidir.
aa. Dereceleme Olgegi Tirleri

"Dereceleme Blgegdi, slirekli ve slirekli olmayan Slgekler olarak
iki gekilde uygulanmaktadir. Slrekli dereceleme Slgeginde, dereceler ve
kargilidi olan puanlar birlikte yazilmigtir. Degerleyici personelin du-
rumuna uygun digen dereceyi saptarken bu puanin etkisi altinda kalabilir.
Strekli olmayan dereceleme Olgeginde, puanlar yazilmamistir. Puanlar ay-
r1 bir bigim ya da gizim olarak personel bdlimlerinde bulundurulur. Deger-
leyici, personelin durumuna uygun olan dereceyi igaretleyip ve imzalayarak
ilgili sorumlu isletime bOlimiine gdnderir. Deferleme sonuglari burada pu-
anlanir. Dereceleme Olgegi tiirlerinden en gok bilinen ve kullanilani ise

slirekli dereceleme Slgcedidir(47).

bb. Dereceleme Olgedi Yonteminin Yararlari

Dereceleme 8lgegi ydnteminin sagladigi yararlari su sekilde &~

zetlemek olasidir(48):

(1) Uygulanma ve anlagilmalari kolaydir.
(ii) Personelin geligiglizel deferlendirilmeleri &nlenir.
(iii) Degerlendirmede kullanilan formlar nedeniyle listlerin ast'-
lari hakkinda farkli diiglinmelerini engelleyip, list'ler arasinda ortak g&-—
riiglerin gelismesine yardimci olur.
(iiii) Yazili sorularla pekistirildiginde birka¢ amaca birden ce-—

vap verip, 6teki deferlendirme ydntemlerine gerek birakmaz.

{47) Ataay, s.255.
(48) Timur, s.ll.
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bb) Dereceleme Olgegi Yonteminin Sakincalari

Dereceleme Olgedi ydnteminin yararlari yaninda gegitli sakinca-,
larida vardir. Bunlar agagidaki gsekilde Ozetlenebilir(49):

(1) Deferlendirme formunda kullanilan sifatlarin etkisi deger-
lendirmeyi yapanlara gbre deJigmektedir. Bazilari igin "pekiyi" gdriilen
bir basar1i basgkalari igin "orta" yada "yetersiz" gdriilebilir.

(ii) Bu yOntemin uygulanmasinda "merkezcil edilim®™ dedigimiz bir
durum ortaya gikmaktadir. DiJer bir anlatumla, lst'ler ast'larini defer-
lendirmede agiriliktan kaginmakta ve ortalama bir yolu tercih etmektedir-
ler. Bu durum ise personel arasindaki farklarin ortaya gikmasini engeller.

(iii) Bu yOntemde personelin bagari derecesi her niteligin isa-
retlenen derecesine verilen sayisal dederlerin toplami ile ifade edildi-
ginden, her personelin farkli alanlardaki nitelikleri hakkinda sajlanan
bilgiler arka plana itilmektedir.

(iiii) Ust'ler ast'larini deferlendirirken, onlarin ya gok begen-
dikleri ya da olumsuz bulduklari niteliklerinin etkisinde kalarak biitiin
niteliklerini benzer bigimde olumlu yada olumsuz olarak deferlendirdikle-
ri gdriilmektedir.

Kugkusuz bu sakincalardan bir bdlimli diger personel deferleme
yontemleri igin de s8z konusudur. Ayrica, dereceleme Slcedi ydnteminin
tek tek igletmelerde uygulanmasinda, bu isletmelerin kendi yapisindan ge-
len sakincalari da gikabilir. Ancak sakincalarin bilinmesi, ydntemi geger-
siz saymak igin de¥il, uygulamada daha iyi yollarin izlenmesi igindir.

b) Karsilagtirma Yontemleri

Karsilastirma yOntemleri, dereceleme 3lgedi yOSnteminin sakinca-
larini gidermek amaciyla gelistirilmigtir. Glnkl dereceleme Slgegi ydnte-
minde, deferleyicilerin siirekli olarak ilist derecelere kaymasi veya sorum—
luluktan kagmak igin orta derecelere ydnelmeleri mimklindlir. Bu durum ise
personel arasindaki farklarin ortaya cikmasini engeller (50)

{49) A.g.k., s.11.
(50) Ataay, s.256.
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Kargilagtirma ySntemlerini baglica li¢ yontem altinda toplamak o-
lasidir(51):

. a) Siralama ydntemi, b) Ikili kargilagtirma y&ntemi, c) Onceden
kararlagtirilmig bir dajilima gdre deferleme (zorunlu dagilim) ySntemidir.

aa) Siralama Y&ntemi

Siralama ydntemi basit ve uygulanmasi en az vakit alan bir
yontemdir (52) . B&yle bir ydntemle, deJerlemeler kigisel niteliklere g&re
yvapilabilmektedir. GSzetimci personeli, iglerini basarmadaki yetenekleri-
ni temel olarak siralar. Siralama genei bir temel lzerinde yapilabilecedi
gibi &ncecilik, igbirli¥i, tutum v.b nitelik yada faktdrlerin herbirine

gbre de yapilabilir(53).

Bu y6ntemde, deferlemeye alinacak kigilerin isimleri, belli
bir sira ve esasa dayanilmaksizin tam bir liste olarak deferleyicive ve-
rilir. Deferleyiciden &nce, degerleneceklerin listesinden tanimadiklari~
nin yani deferlemeyeceklerinin isimlerini g¢izmesi istenir. Daha sonra de-
gerleyicinin dikkati numaralanmig iki slitunu bulunan forma cekilir. Efer
siralama, Ornegin maag/lUcret belirlemesi gibi bir amagla yapilmakta ise,
degerleyiciden listede yazili isimler arasindan, kendi fikir ve izlenim~
lerine gbre, stz konusu nitelik ig¢in "en fazla defer" tagidigina inandidi
elemanin ismini silerek, o ismi birinci siitunun basina yazmasl istenir.
Ayni deferleyici, sonra "en az defer" tasiyan elemani segip, ikinci silitu-
nun altina yazar (54) (Bkz.: EK-2). BOylece her iki isim de listeden silin-
mig olur. Deferleyici, listede kalan biitlin isimler igin ayni y&ntemi iz~

ler.

(1) Siralama Y6nteminin Yararlari

Siralama Yonteminin sagladigi yararlari su gekilde Ozetle-

mek olasidir(55).

(51) William H.Holley ve Kenneth M.Jennings, Personnel: Human Recource
" Management Contributions and Activities. 2.B.,The Dryden Schicago,
1987, s.255.

{52) Telimen, s.59.
(53) Askun, s.328.

{54) Yoder ,s.237.
{55) Asgkun , s.328.
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(1) Basit ve gabuk yapilabilen bir ytntemdir.

(2) Her segimde uglarin karsilagtirilmasi ile farklarin gdriil-

mesi kolaylagir.

(i) Siralama Yonteminin Sakincalari

Siralama ydnteminin yararlari yaninda su sakincasi da bulun-
maktadir (56) :

Deferlendirilecek personel gok fazla oldufu zaman onlari
farklilagtirmak ve siralamak gok gliglesir. Gilinkl, personel sayisi arttik-—
ga, aralarindaki fark derecesi dlismektedir.

(bb) ikili Kargilagtirma Yontemi

Ikili karsilagtirma ySnteminde, list'ten degerlenecek her
personeli 6teki personel ile tek tek kargilagtirarak bir siralama yapmasi
ve ayni isgi tlim personel igin tekrarlamasi istenir(57).

Bu ySntemin uygulanmasinda, deferlenecek olan personelin
isimleri ikiger ikiger kartlara daktilo edilir. Degerlenen kisi, belli
bir nitelige gdre tek tek difer deferleneceklerle karsilagtirilir. Yapi-
lan karsilastirmalarin her birinde, igletme agisindan tasidiZi defer di-
ferinden tistiin sayilan kiginin isminin yanmina bir igaret konur. Ilk kart
bu iglemlerden gegtikten sonra ayrilarak, ayni islemler ikinci karttaki
isimler igin yinelenir. Bu iglem son karta kadar devam eder. Birbiri pegi-
ne yinelenen ikili kargilastirmalar sonunda en g¢ok tercih igareti toplayan
personel, degerleyiciye gire en degerli kisi olarak belirlenmis olur. Bu
yontemde igaretler sayiya ddnlUgtlirlilerek personelin siralanmasi gergekleg-

tirilir(58).

Bu ydntem dederlenecek kisilerin isimlerinin bir ka¥idin sol
tarafina yazilmasi ile de gerceklegebilir. Degerlenecek- kisilerin isimleri,
bir Kagidin sol tarafina yazilir. Once ilk siradaki kigi ikinci siradaki

(56) Telimen, s.59.

(57) John B.Miner ve Mary Green Miner, Personnel and Industrial Reldkions:A
Managerial Approach. 2.3., The Mac Millan Company, New York, 1973, s.230.
{58) Dale S.Beach, Personnel : The Management of People at Work. The Mc Millian

Company, New-York, 1965, s.266. :
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kigi ile , segilmis bir nitelik agisindan, yani igletme i¢in &nemli olan
deder nitelifi ydnﬁnden birbiriyle karsilagtirilir. Ejer ilk siradaki ki-
$i, ikinci siradakinden daha degerli olduju diigliniiliyorsa, ilk siradaki-
nin -ismi hizasina bir (X) isareti konur. Ilk siradaki kisi, daha sonra,
teker teker ve sirasiyle, ayni sekilde diger kigiler ile kargilastirilir.
Ayni yontem difer kigiler acin de tekrarlanir.»i§1emin bitiminde en g¢ok
(X) isareti almis bulunan eleman, deZerleyicinin gﬁzﬁnde} "en deferli";

en az ya da hig (X) igareti alamamis olan ise, "en az deJerli" kisgi olarak
siralanmig olur(59) (Bkz.Ek-2).

Ikili karsilastirma y®nteminde, uygulanilan kargilagtirma ig-
lemlerinin sayisi N(N-1) /2 formilt ile belirlenir. Formiilde N, degerle-

nen personelin toplam sayisidir (60} .

Bu uygulama igin bir Ornek verecek olursak;

Deferlenen personelin toplam sayisi 15 ise kargilastirma ig-

lemlerinin sayisai,

N (N-1)
15 (15-1)
15(14) =210 olur.

Yani, 15 kigiyi birbiriyle kargilastirip deferlemek icin 210

ayri kargilagtirma yapillmasi gerekir.

(1) ikili Kargilagtirma Ydnteminin Yararlari

(1) Bu yontemde kisiler hakkinda yargida bulunmak kolay-
dir(61).
(2) iIkili karsgilagtirma yontemi, siralama yontemi kadar ve

hatta bazen ondan da glivenilir sonuglar verebilecek bir ySntem sayilir(62)

(59) Holley ve Jennings, s.255~256.
{(60) Beach, s.266.

(61) Agkun, s.330.

(62) Oberg, s.85.
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(ii) Ikili Kargilastirma Yonteminin Sakincalari

ikili kargilagtirma ySnteminde, grup bliyldikge yargr yiki-
de katlamali olarak artacaktir. DeJerleyici, bu durumda daha gok kigiyi
karsilagtirmak gibi bir sonugla kargi karsiyadir(63). Deferlenenlerin sa-
y1si gok olduju iginde ydntem oldukga uzun zaman almakta ve yorucu olmak-
tadir (64).

cc) Onceden Kararlagtirilmis Bir Dajilima GOre Dejerleme

(Zorunlu Dagilim) Y&ntemi

Bu ybntem, deerleyicilerin degerledikleri personelin, de-
receleme 8lgedinin yliksek noktasinda veya herhangi bir yerinde toplanmasi-
n1 engellemek ic¢in geligtirilmigtir. Glinkli, genellikle y®neticilerin ylik-
sek déreceleme egilimleri, deferleme sonuglarinda tutarsizliklara neden
olmaktadir. Yontem degerleyicinin dejerlemelerini, normal siklik dagilumi-
na uyan bir kalipla dagitmasini ister. Dederleyici, personelin %10'unu &l-
gedin en yliksek deferinde, %20'sini sonraki dederde, %40'ini ortada, %20'-
sini sonra gelen-daha diigiik dejerde, %10'unu da &lgedin en dligik degerin-
de kimelendirmektedir (65) , (Bkz.Ek-2) .

Bu ydntemde, dederleyiciler, degerleyecekleri personeli Snce-
den kararlagtirilmig ylizdelere gdre gegitli bagari derecelerine dagitmakta-
dir (66) .

Sonug olarak, dagilima gbre, bagsari dederlemesi bdlumler a-
rasindaki farklari ve yanilmalari en aza indirdi¥i, Oznel yargi hatalarim
azalttigi, uygulama kolaylidi, psikolojik tatmin ortami yaratabilmesi ba-

kimindan Szellikle, saat licretlilere uygulanabilen bir y&ntemdir (67) .

(63) Askun, s.330.

(64) Cemil Cem, "IggGrenin Degerlendirilmesi", Sevk ve idare Dergisi, s.107,
Temmuz, 1977, s.27.

(65) Askun, s.330., Werther ve Davis, s.296.

(66) John ve Mary Miner, s.232.
(67) Ataay, s.258.



(1) Onceden Kararlagtirilmis Bir Dagilima Gbre Deferleme
Yénteminin Yararlari

Bu ybntemin yararlarini agagidaki gibi g8sterebiliriz(68):

(1) Bu yontem, belki tlm deJerleme ydntemlerinin en basitidir.

(2) Degerlenen tim niteliklere deerleyiciler tarafindan ayni
agirligin verilmesinin istatistiksel bir analizle ortadan kaldirilmasini
amaglayan bir ydntemdir. Genellikle dagitim oranlari en diiglikten en yliksek
dereceye dodru 10-20-40-20-10 seklinde siralanir. Deferleme 8Slgeginde bu
beg oran icin genellikle dar tanitimsal deyimlere, diger ydntemlerde oldu-
Ju gibi yer verilmez. Deferleyiciler daha rahat hareket ederler.

(3) Personelin, farkli iglerde galissalar bile, bajli oldukla-
ri1 yerde deferlenebilmesi bu ydntemi daha bir yararli hale getirir. Bdyle-
ce her personelin kendi igi karsisinda durumu ele alinabilmektedir.

(ii) Onceden Kararlagtirilmig Bir Dagilima GOre Deferleme
Yonteminin Sakincalari

Kugkusuz yararlari yaninda y&ntemin Snemli sakincalarindan

da sGzetmemiz olasidir(69):

Yontemde, istatistiksel olarak biiylk bir grupta goklux ye-
tenekler normal edri dagilimina gbre ele alinabilirse de, bir Orglitte a-
s1l konu segilmig bir grup insandir. Bunlar personel bSlimi ve komuta y&-—
netinince se¢ilmigtir. Uygunsuzluklar bastan giderilmis veya deneme dbne-
minde yeniden atama yaplimlgtlr. Bu nedenle bir ig grubunda yeteneklerin
ve basarinin dagilimi kesinlikle cgarpiklik gOsterecektir. Kigik bir grup-

ta personelin durumunun normal ejriye uygun bulunmasi olasi dedildir.

{63) Agkun, s.334.
(69) A.g.k., s.335.
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Sonug olarak, karsilastirma ydntemlerinin &zelligi, uygulana-
larinin kolay olusudur. Ozellikle atama islemlerinde ve &zel gdrevlendir-—
melerde, licret saptamalarinda ve birden ¢ok deferleyicinin birbirinden
habersiz olarak, ayni grubu deferlemeleri istenip, bunlarin yaptiklari lis-
telerin ortalamasinin bulunmasl halinde, karsgilagtirma yOntemleri yararli
ve etkili sonuglar vermektedir. Ancak personelin efitim gereksinmelerinin
saptanmasinda ya da ige isteklendirilmelerinde bu y&ntem yetersiz kalmak-
tadir. Kargilastirma yontemleri personelin "yararlilik" durumlarinin sira-
lanmasini gUsterebilirse de, birinci sirada yer alan kigiyle sonuncu sira-
da yet alan kisi arasinda ne 8lglde bir ayrim oldufjunu belirleyememeikte —
dir{(70).

c) Kontrol Listesi Yontemleri

Kontrol listesi y®ntemlerinde, deJerleyiciden, her nitelik icin
gesgitli tanimlayici climlelerin olugturdufu bir listeden personelin davra-
niglarina ve niteliklerine en uygun olani isaretlemesi istenir. Xontrol
listesi ydntemlerini, bazi yazarlar B¥irlikli kontrol listesi" ve zorunlu
seginl'ydntemi olmak lizere iki gesgit olarak ele almiglardir. Buna karsilik,
birgok yazar ise, kontrol listesi"ydntemini ayri, "zorunlu segim"‘y&ntemini
de ayri birer y®ntem olarak ele almiglardir(71).

Biz ise, zorunlu segim ydntemini de igine alarak kontrol listesi
yontenlerini iki cesit olarak ele aldik. a) AJirlikli kontrol listesi y&n-

temi, ») Zorunlu secgim yOnteind,

{(70) Cem , s.28.
(71) Kontrol listesi yontemlerini, Cem Inal Agkun, Dale s.Beach, Ismail A-
taay gibi yazarlar 'adirliklil kontrol listesi" wve "zorunlu segim" y&n-
_temi olmak lizere iki cesit olarak ele almislardir. Buna karsilik Cemil
Cem, Osman Telimen, selguk Yalgin, Winston Oberg gibi yazarlar ise,
"kontrol listesi" ySntemini ayri, "zorunlu secim" ydntemini de ayri bi-

rer yontem olarak ele almiglardir.
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Her iki y®ntemin de isletmede uygulanmasi, bunlarla ilgili
planlarin yapilabilmesi agisindan oldukga yiikld bir 6n aragtirmanin yapil-
masl gerekmektedir (72).

aa) Agirlikli Kontrol Listesi Yontemi

A¥irlikli kontrol listesi vonteminde, belli bir ig veya is
grubuyla ilgili olarak gesitli nitelik veya davraniglarini en iyi agikla-
yan ¢ok sayida tanimlayici climleler bulunmaktadir. Bu her climleye ise bir
deYer veya afirlik verilmistir. Degerleyiciden personelin nitelik veya
davraniglarini en iyi anlatan climleleri igaretlemesi istenir. Bu ySntem-
de deJerleyici Ust tarafindan yapilan dederleme sonunda, igaretlenen cim-
lelerin a%irlik deferlerinin ortalamasi alinarak personelin bagari derece-
si bulunur(73))(Bkz. EK-3).

Bazi agirlikli kontrol listeleri “EVET", "HAYIR" cevapli soru-
lar geklinde de dlizenlenebilir ve bazen "EVET", "HAYIR" cevaplarina bir de-
ger veya ajirlik verilebilir. EK-3'de agirlikli kontrol listesinin "EVET",
"HAYIR" cevapli sorular geklinde dlizenlenip, bunlarin cevaplarina agirlik
verilmemis gekli gOriilmektedir(74), (Bxz. EK-3).

(i) A¥irlikli Kontrol Listesi YOnteminin Yararlari
Agirlikli kontrol listesi yOntemiyle defierleme yapmanin yarar-
larini agsagidaki gekilde siralayabiliriz(75).
(1) Bu ydntem deferleyicileri her davranmig igin ayri ayri diginme-
ye zorladigindan yararli gdriilmektedir.

(2) Her is veya ig grubu ic¢in ayri bir kontrol listesi dlizenlendidi
igin bu ybntem igletmelerde, bdlumlerarasi bagariyi belirlemede Snemli ya-

(72) Beach, s.267.

(73) Werther ve Davis ,s.291.

(74) Flippo , s.232.

(75) Askun , s.339., Ataay , $.260., Timur , 5.12.
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rarlar saglayabilir. Ornegin, "Muhasebe", "Satisg", “Uretim", "Planlamna"
gibi faaliyetlerde bagari etmenleri ayri ayri Szellikler tagir. Ayni ySn-—
tem iginde farkli deferleme tanimlari ve ayri agirliklamalarla tutarli bir
degerleme yapilabilir.

(3) Degerlemeler, bir kayit islemi niteligi tagidiindan siralama
y&nteminden ¢ok daha kolay ylrlitlilmektedir.

(4) AJirlikli, kontrol listesi hazirlandiktan sonra, listeyi izle-
mek ve igaretlemek kolaydir.

(5) Kontrol listesi, sonradan gbzetimci ve personelin kargilikli
yapacagl gorilismede bir dizi noktayl kapsayan bir temel veya Olglit ortaya
koyabilmektedir. Yani deferlenene "neden o yolda deferlendirildiginin"

aciklanmasi kolaydir.

(ii) A¥airlikli Kontrol Listesi Y&nteminin Sakincalari

Agirlikli kontrol listesi yOntemiyle deferleme yapmanin sakin-

_casinl ise aga¥yidaki gibi Szetlemek olasidir(76):

Yéntemin kurulmasi yani dederlenecek her nitelik igin uygun bir
soru, tanimlayici climle veya anlatim listesinin olugturulmasi, agirlikla-
rin belirlenmesi dnemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Her ig ve-
ya is grubu igin ayri bir liste dlizenlenecedinden, bu sadece zaman ve para
harcamasini dedil, iyi yetigmig istatistikgiler ile psikologlarin gdreve
alinmasini da gerektirmektedir. Agirlikli kontrol listesinin olugturulmasin-
da ortaya g¢ikan zorluklar bu y®ntemin uygulamada yayginlik kazanmasini en-

gellemigtir.

bb) Zorunlu Segcim Y&ntemi

zorunlu segim yontemi, Ikinci diinya Savagi sirasinda, bir grup
ig psikologu tarafindan, ABD Ordusundaki subaylarin ba§arlsinl degerlemek

lizere geligtirlmigtir(77).

(76) Askun , s.339.
(77) Beach , s.267.



-39~

Zorunlu segim ySntemi, her ig ve davranig ile ilgili olumlu
ve olumsuz veya her ikisinin bir arada olabilecedi (olumlu ve olumsuz)
ikili, tgld, ddrtly, besli gruplar halinde bir dizi climlelerden olusan
bir form olarak diizenlenmektedir(78). DeJerleyiciden, deferlenen persone-
1li tanitici climleler ig¢inden , deerlenen kiginin durumuna uygun bazi clm-
lelerin segilmesi istenir(79). Bazen dederleyicilerden, deferlenen kigi-
nin durumuna en gok ve en az uyan anlatimlari segmeleri istenir. Bu du-
runda formda "iki olumlu", "iki olumsuz", "bir tane" de "tarafsiz" clinle
vardir. Degerleyici, deferlenen kiginin bu climlelerden hangisine daha g¢ok

uyduguna karar verir(BO)I(Bkz. Ek-3).

Degerleyiciyi list tarafindan yapilan deferleme sonucunda, se-
gilen climlelerin dederleri toplanip, ortalamalari alinarak personelin ba-

gari derecesi bulummus olur({8l).

yontemde, deJerlemede kullanilan her tanitici climlenin, Snce-

den belirlenmis bir puani vardir.Ve puan degerleyici tarafindan bilinmez(82).

Zorunlu segim ydnteminde deferleyiciler, "personelin durumu"
belirtilen ctimlelerin hicbirine uymasa bile, yine de en uygun bir climleyi

se¢mek zorundadirlar.

Bu ydntem, difer deferleme y8ntemlerine goére Ozellik tasir.
Glnki daha ¢ok ydneticiler igin uygulama olanadi vardir ve degerleme hata-

larina kapali bir ySntemdir(83).
(i) Zorunlu Segim Yonteminin Yararlari

Zorunlu segim ydntemi ile deferleme yapmanin yararlarinl asagi-

daki gibi Szetlemek olasidir (84):

(78) Gbnenli , s.17.

(79) Telimen , s.6l.

(80) Beach , s.268. .
(81) Ataay , s.250.

(82) Cem , s.26.

(83) Ataay , s.239.

(84) Timur , s.13.
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Bu ySntemde her climleye verilen puan, deferleyiciden gizlen-
migtir. Amag, deferleyicilerin &n yargi ile deferleme yapmalarini engel-—
lemektedir. Yani dederleyiciler climlelerin puanlarini bilmedikleri igin,
degerlemenin sonucunu etkileyememektedirler. Degerlenenleri, deferleyici-
lerin 6n yargilarindan uzak tuttudu igin de bu y®ntem yararli gdrililmekte-—
dir.

(ii) Zorunlu Secim Y&nteminin Sakincalari

zorunlu seg¢im y&ntemi ile deferleme yapmanin sakincalarini

ise agagidaki gekilde siralayabiliriz(85):

(1) Dederlemeyi yapanin, puanlarin kendisinden gizli tutulmasi
nedeniyle kendisine giiven duyulmadidi duygusuna kapilmasi, ydntemin be-
lirgin sakincasi olarak gdsterilmektedir. Bagka bir deyisgle, deferleyici-
ler, bizzat deferlemis bulunduklarini agikga sOylemek istemektedirler. Ya-—
ni segtikleri tamamlayici ctimlelerin puanlarini bilmeyi tercih etmektedir-—
ler. Bagarinin dejerlemesinde kendilerinin ikinci planda gdsterilmesini
pek arzu etmemektedirler. Bazl degerleyiciler, bu nedenle, yGntemi g&zden
diiglirme yollarina bile bag vurmuglardir. Ornegin, X ve Y olarak iki elema-
ni ele alalim. Aslinda orta nitelikte bir eleman olan X'e yliksek bir not
vermeyi isteyen bir dejerleyici, X'in basarisini degerlerken, onun yerine
kendisinin yakindan bildigi en iyi elemani tanimlamaktadir. Biylece ve e-
ger deferleyicinin en iyi olarak tanidigi eleman Y ise, X'e ait form Uze-
rinde, gergekte Y tanimlanmig olmaktadir. Sonug da ise, degerleyicinin tut-
tugu ve savundugdu X yliksek not almakta ve dolayisiyle ylkselme olanagl glig—
lenmig olmaktadir.

(2) Tanimlayici ciimlelerin hazirlanmasi bagka deyisle yontenin ge-
listirilmesi.ve kurulmasi gok gli¢, yorucu, zaman alicl ve pahali olmasi,
yontemin teknik sakincasini olugturmaktadir. Bu nedenle ydntem, gok kez ve
ancak, yapilan islerin standart ve ortak nitelikte degerleme formlarinin

hazirlanmasina olanak verebilecek derecede birbirine benzedigi "orta" ve

{85) Cem , 5.26., Oberg , s.8l.
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"alt" ySnetim basamaklarina uygulanabilir bir durum g&stermektedir.
d) Kritik Olay ¥ontemi

Deferleme ySntemlerinin en yenilerinden biri olan kritik (il-
ging) olay yontemi, Ikinci Dilinya Savagi sirasinda ABD-hava Kuvvetlerinde

geligtirilmig daha sonra y&ntem endilistride de uygulanmaya baglamistir (86).

Bu ybntem personelin degerleyici list tarafindan bagarili ve
basarisiz ydnlerinin ortaya g¢ikarilmasi esasina dayanmaktadir. Deerle-
yiciyi personeli degerlerken belli bir zaman ve bigim izlememektedir. De-~
Yerleyici Ust, her an personelini g&zetim altinda bulundurur. Personelin
kritik &zellikteki davranislarinin neler olduju 8nceden bir liste halinde
belirlenebilir. Deferleyiciye verilecek olan bu listedeki herhangi bir
durum ortaya gikinca, degerleyici list ilgili personele ait kayitlara not
alir(87), (Bkz. EK-4). Daha sonra kayitlarda belirlenen personeldeki baga-
ruili ve bagarisiz ytnler personelin basari derecesini belirlemede kulla-
nilir(88).

Kritik olay ydntemi iki gekilde yapilabilmektedir (89).

aa) Beklenilen davraniglar Slgedi (BDO), bb) Davraniglari gdzet-—
leme Olgegi (DGO) .

(86) Flippo, s.233~234., Luis R. Gomez, "Evoluating Employee Performance:
Does the Appraisal Instrument Make a Difference?", Journal of Organi-
zational Behavior Management, C.9, S.2, 1988, s.160.

(87) George Strauss ve Leonard R.Sayles, Personnel: The Human Problems of
Management. 3.B., Prentice-Hall International, London, 1972, s.515-516.,

Holley ve Jennigs, s. 257., Richard Fischer Olson, Performance Appraisal:
A. Guide To Greater Productivity. John Wiley Sons Inc., United States
of America, 1981, s.%95., Werther ve Davis, s.293.

(88) Joseph J. Famularo, Handbook of Modern Personnel Administration. Mac
Graw-hill Book Company, New York, 1972, s.41-2. '

(89) Flippo, s.234.
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aa) Beklenilen Davraniglar Olgedi (BDO)

Personelin isiyle ilgili olarak basgari ya da bagarisizli-
ga yol acan bir seyi yaptidil veya yapamadidl zaman kritik bir olay s&z

konusu olur.

bb) Davraniglari GSzetleme Olgedi (DGO)

Davranislari gdzetleme &lgefinde, bir igin bir takim ge-
reklerden olustugu, bunlardan kritik nitelidi tagiyanlarin, belirgin ola-
rak tatmin edici bir bagari, ya da tatmin edici olmayan, diglk bir baga-
riya yol agtiklari, bu "kritik gerekler" de personelin igdeki davranigla-
rinin gdzlemleriyle belirlenebilir. Ayni zamanda bdyl bir plana, edinilen
deneyimler ve bazi kigilik dzellikleri de kritik goriilip eklenebilir (90).

(1) Kritik Olay Yonteminin Yararlari

Kritik olay y6ntemi ile deferleme yapmanin yararlarini asagi-

daki sekilde Ozetlemek olasidir:

(1) Yéntemde dederlenén deferlemede kullanilan 3l¢liniin ne ol-
dugunu &grenebilir. Bunun sonucu olarak da personel, deferleyici Ust tara-
findan verilen puani diizeltmek ig¢in bundan bdyle nasil bir davranis izleme-
si gerekecedini agik olarak &Jrenmis olur. Ya da personel ortanin gok Us-
tiinde bir puan almig ise o zamanda terfiye hak kazandiZini bilir(91).

(2) Ust'lerin belirli tarihlerde, deferleme yapmamalarl ast'larin

davraniglarindaki geligmé ve defigmeleri aninda gbrebilmeleri, dlizeltilme-
si gereken davraniglari igin hemen &nlemlerin alinmasimi sajlayabilir(92).

(ii) Kritik Olay Yonteminin Sakincalari

Yéntemin sakincalarini ise su gekilde siralayabiliriz:

yéntemde, personelin her davranislarinin kaydedilecedi diliglince

nin personeli rahatsiz edecedi ve verimliliklerini olumsuz ybnde etkileye-

(90) Askun , s.347., Flippo , s.236.
(91) Cem, s.27.
(92) Ataay, s.26l., Miner, John B. ve Mary Green, 5.231.
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cefi yontemin en Snemli sakincasi olarak gérﬁlmektedir(93).

B) Ust gruplarinca Yapilan Degerleme Yontemleri
a) Alan Incelemesi Y&ntemi

Bu ydntemi bazi yazarlar 'erinde incelemd' ySntemi adi al-
tinda ele alirken, birgok yazar ise ‘alan incelemesi' adi altinda ele alip
incelemiglerdir (94) . Biz ise burada 'ilan incelemesi' adi altinda bu ySnte-

mi ele alip inceleyecegiz.

Deferleyicilerin kurallari uygulamamalarindan, taraf
tutmalarindan, yllkksek puan kullanmalarindan, kugkulanilan durumlar olabil-
nektedir. Bu durumlarda ayri ayril yapilan deferlemeler arasinda bir uyum
saflayabilmek igin degerleme y®ntemlerinin planli bir "alan incelemesi"
ile bilitlinlegmesine gerek duyulabilir. Bununla, bagka yOntemlerle yapilmig
bulunan deferlemeler arasindaki geligkilerin saptanip giderilmesi, deYer-
leyiciler arasinda bir uzlagma saglanmasi amaglanmaktadir .Ve bu amaglari
gergeklestirmek {izere kuruluslarin personel veya merkez birimlerinden se-
Gilen uzmanlar, deferleyici {ist veya Ust'lerle bir araya gelerek deferle-
me Orneklerini gdzden gegirmektedirler. BSylelikle Snemli sayilan konular
lizerinde ortak kararlar alinabilmektedir(95). Bu y®ntem personeli deger-

leme konusuna grupgayaklasiminl Sngdrmektedir (96).

Alan incelemesi ydnteminin en Snemli &zelligi deJerleme
yapilirken bir form doldurulmadan yapilmasidir. Bu ySntemde faktdrleri,
dereceleri olan herhangi bir dereceleme Slgedi veya gizelgesi kullanilma-

maktadir. Personel bdlimiinden yelen uzmanlar ydneticiye perscnelin basga-

{93) Timur, s.13., Yoder, s.252.

(94) Bu v#ntemi Ali Erkan Eke, inal Cem askun v.b bazi yazarlaryerinde
incelene"ydntemi adi altinda ele alirken, Cemil Cem, Ismail Ataay, Wil-
liam B.Werther-Jr. Keith Davis, Winston Oberg v.b birgok yazar ise"a-
lan incelemesi"adi altinda ele alip incelemiglerdir.

{95) Cem, s.25-25.
{96) Eke, s.l17., Famularo, s.41-2.
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risi1 ve igi konusunda sorular sorar. Yalnizca, bagari ile degil, kisinin
hatali hareket ve davranislarinin nedenleri ile de ilgilenir ve bunlarin
dlizeltilmesi igin nelerin yapilmasi gerektigi &Jrenilmeye galisilir(97).

aa) Alan Incelemesi Yonteminin Yararlari

Alan incelemesi yOntemi ile degerléme yapmanin yararlarini
agagidaki gekilde siralamak olasidir :

(i) Alan inceleme y&ntemi ile personelin dederlemesi bir grup
tarafindan yapi1ldigil igin, tek tek deferleyicilerin yapacaklari dederleme—
lere gore, daha &dil ve gegerli olabilme niteligi tagimaktadir. Biylece bu
yontem ile agiri hoggdriilerin veya sertliklerin giderilecedine ve blitlinily-
le daha gok tutarlilik saglanabilecedine inanilmaktadir(98).

(ii) Bu ydntemde personel blimiinden segilen uzmanlar deferleme
igine karistigindan, lst deferlemelerinde daha dikkatli davranma gereksin-
mesini duyar(99).

bb) Alan Incelemesi Y&nteminin Sakincalari

Alan incelemesi ytntemi ile deferleme yapmanin sakincalarini

ise gu gekilde Gzetleyebiliriz:

(i) Alan incelemesi y®nteminin oldukg¢a uzun zaman alici olmasi
yontemin sakincasi olarak gésterilmektedir(100).

(ii) Ydntemde iki ySnetim temsilcisinin yani personel bdliminiin
se¢tigi uzmanlar ve Ust'lin hizmetlerini birbirine baglamasinin ciddi gatig-
malar ¢ikmadan ylrlitlilmesi gliglikkler ortaya gikarmaktadir(101).

'b) Ydnetim Grubunca Yapilan Dederleme Yontemi

Bu ydntemde, ilk.y®neticinin yaptigi degerleme, bir lst yOne-—

ticinin katilmasiyla gbzden gegirilir veya her iki yGneticinin ayri ayri

(97) Werther ve Davis, s.295.
(98) Cem, s.26.

(99) Agkun, s.350.

(100) Qberg, s.80.

(101) aAgkun, s.351., Cem, s.26.
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yaptiklari deferleme, bir arada goriigliliir, buna karsin ortak goris sajlan-
mazsa, her ikisinin yapti¥i deferlemenin ortalamasi alinabilir veya iist
yoneticinin gériigli, son deferleme olarak kabul edilir. Ydnetim, grubunca
yapilan degerleme, yGneticilerin, toplu olarak deferlene yapmalaridir. Ka-
rar ortak verilir. Ortak kararin olusmasi ig¢in, grup liyelerinin konuyu
tartisarak, belli bir gorligte birlegmeleri gerekmektedir. Bu ydntemde ba-
gar1 Slgiitleri, gergeklegen bagari diizeyi, basariyi arttirmanin yollari v.o.
konulari tartigilir(l102).

Yonetim grubunca yapilan dederleme, daha ¢ok personelin editim
gereksinimi, yerlegtirilmeleri ve geligtirilmeleri konularini inceleyerek
¢Ozlm geligtirir(103) . Bu ybntem, personelin e¥itimine &nem veren Srglit-
lerde yaygin bir gekilde kullanilmaktadir(104).

aa) Yonetim Grubunca Yapilan Dejerleme Yonetiminin Yarari

Bu ySnetimin sadladiji en bliylik yarar, dejerlemeye etki eden
6n yargilarin en alt diizeye indirilmesidir(105).

bb) ¥onetim Grubunca Yapilan Dejerleme Yonteminin Sakincasi
Bu ydntem hayli zaman alici, dolayisiyla masrafli olan bir
yontemdir (106) .
¢) Astlarin Ustlerini DeJerleme Y&ntemi

Bu ydntem, &zellikle ydneticilerin basarilarinin degerleme-
sinde kullanilir. Astlar kendi iistlerini deJerlemektedirler. BSylece, en
alt diizeydeki personelden list'lerini dederlemeleri istenebilmektedir.

Yalniz  bu uygulama ¢ok sinirlidir(107).

(102) Ataay, s.243.
(103) Eke, s.l17.
(104) Timur, s.l4.
(105) A.g.k., s.14.
€106) Eke, s.l17.
€107) Askun, s.294.
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Bu ySntemin bagarisi, ydneticilerin ast'lardan gelebilecek gdriis ve &ne-
rilerin yararli olabilecegine inanmalarina baglidir(108).

Bu ytntemin &zellikle &Jretim {iyelerinin dersteki basarila-
rin1 Slgmek amaciyla yliksek Sretim kurumlarinda yayginlasarak uygulandi-
gin1 gdrmekteyiz. Benzer bigimde, hizmet igi egitim seminerlerinin deger-
lemesinde de ayni ySntemden yararlanilmaktadir(109).

a) Ast'larin fist'lerini De¥erleme Yénteminin Yarari

Astlarin {st'lerini deferlemesi, hem ydnetici durumundaki
personelin y®¥netim basarisinin ortaya konulmasinda, hem de birtakim eksik-
lerin veya yanlig anlamalarin agida gikarilip, dlizeltilme yollarinin arag-
tirilarak, y®neticinin gelistirilmesi igin bazi eJitim programlarina alin-
masinda biliyllkk rol oynayacaktir(110).

b) Ast’larin Ust'lerini Dederleme ydnteminin Sakincasi

Bu ydntemin sakincasi ise, ySneticilerin ast'lardan gelebile-
cek gbrlis ve Onerilerin yararli olabilecedine inanmalarinin ydntemi Snem—
siz duruma getirebilmesidir(lll).

D) Is Arkadaslarinca Yapilan DeJerleme YOntemi

Bu ydntem, belli bir ig grubunu olusturan ve ig arkadagli¥i i-
ligkileri iginde bulunan personelin birbirlerini deJerlemesi esasina daya-
nan bir ySntemdir. Adigegen yOntem, personelin basarisini en iyi gekilde
degerlendirebilecek kisinin onunla beraber galigan kigi olduju dislince-
sinden kaynaklanmistir. Bu ySntemde, is arkadaslari tarafindan doldurulan
formlar personelin en yakin list'leri tarafindan gdzden gegirildikten sonra

kesin raporlar hazirlanir(l112).

(108) Timur, s.l4.
(109) Eke, s.ll1l7.
(110) Askun, s.355.
(111) Timur, s.14.
(112) A.g.k., s.1l4.
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a) Is Arkadaslarinca Yapilan Degerleme Yonteminin Yararlari
Bu y&ntemin yararlarini asagidaki gibi g8sterebiliriz(113):

aa) Ig arkadasi durumundaki personelin, y®neticilerin g&reme-
yecegi davraniglari da deferlendirebilmeleri, sirasinda ySneticiden ¢ok da-

ha iyi Olglp bigmeleridir.

bb) Orglitte bir y®neticilik mevkii kosgaldiginda bu mevkiye
gok sayida personel aday olabilir. Bu durumda, ig arkadaslarinca deJerle-
me yardimiyla, bu mevkiyi doldurabilecek -hangi personelin en yikksek bigim-
sel olmayan (gayri resmi) ydneticilik yetkisine sahip bulundufu ortaya g¢i-
karilmaktadir.ve bu tlr mevkilere ¢ok yerinde atamalar yapilabilmektedir.

cc) Yontem, igletmenin bicimsel olmayan Srgiit yapisi hakkinda
- da 6nemli bilgiler vermektedir.

b) Is Arkadaglarinca Yapilan DeJerleme Yonteminin Sakincalari

Bu y®ntemin sakincalarini ise su sekilde Ozetleyebiliriz(114):

Is arkadaglari grubu arasinda yeterli bir etkilegim yoksa ve
grup uzun slire kararli kalamamig, girig ¢ikislar ¢ok olmugsa, aralarinda
yaptiklarl degerlemeler, ydneticilerinki kadar gtivenilebilen, tutarli so-

nuclar vermez.

2. CAGDAS PERSONEL DEGERLEME YONTEMLERI

Igletme sorunlarinin daha karmagiklagmasi, Srgilitlerde insanin
nem kazanmasi, birgok olayin davranigsal agidan deferlendirilmesi zorun-

lulugu gibi-isletme gereksinimlerinin ortaya gikardigil nedenler, son yil- - =

larda ySnetim anlayigindaki gelismelere neden olmugtur. Bu gelismeler ise

(113) Agkun, s.354.
(114) A.g.k., s.354.
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bazi yeni y&ntemlerin bagari deferlemelerinde kullanilmasini saflamigtir(115).
Gagdag personel‘deQerleme ySntemleri diye anilan bu yontemler, geleneksel
personel dederleme ydntemlerinde gbriilen sorunlari en dligtik diizeye indir-
mek, deferlemeyi daha nesnel 6lglitlere dayandirmak, kigisel ve orglitsel ge-
ligmeyi saflamak, deferlemede personelin igdeki bagarisini On planda tutmak,
amaciyla geligtirilmigtir(116).

Cagdasg personel deferleme ySntemlerinde, defderleme igleminin Or-
glit i¢in sunduju Snem herseyden Once gergeklegtirdigi yararin &rglit igin
hayati olmasina baglidir. Degerlemenin rutin bir iglem olmaktan gikmasi,
vazgegilmezligi cafdag personel deferleme yOntemleri tarafindan saflanmaya
galigilmigtir. Bir ana amacin yaninda daha bircok amaca erismek bu yontem—
lerin temel kaygisidir(l1l7). Gaddas personel dederleme y&ntemleri, genel-
likle agik deferlemeye ve nesnel Slglitlere dayanmakta, kigisel ve 8lglitsel
geligmeyi saglamayi hedef almaktadir (118).

Dejerlemede bireyin degil, fakat onun yapmis oldugu isindeki ba-
garis1l gagdag personel dederleme ydntemlerinin temelini olugturur. Defer-
leme disa degdil, Orglt igine ddniiktir, ve orada gegen olaylari gdzetlemek
ister. Dederlenecek olan ig—insan ya da yalnizca grev sirasindaki ast—iist

iliskisidir(119) .

Buna gdre, persorel deferlemesinde yararlanilan cafdas perscnel
degerleme yontemlerini asa@idaki gekilde siralayabiliriz(120).

A) Amaglara ve sonuglara gdre dederleme ydntemi:
B) is standartlari ydntemi
C) Deerleme merkezleri y&ntemi

(115) Ataay, s.263.
{116} Timur, s.15.
(117) Kazanci, s. 24
(118) Timur, s.l0.
(119) Kazanci, s.24.
(120) Ataay, s.264.
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A) Amaglara ve Sonuglara GBre DeJerleme Yontemi

Amaglara gdre ydnetim yaklagiminin doJal bir sonucu olarak
ortaya ¢ikan deferleme ydntemidir. Amaglara gdre ySnetim; ilk kez 1954
yilinda ortaya atilmig ve bir ytnetim yaklasimi olmasina karsin, Uniini
yonetici deerleme y&ntemi olarak sajlamigtir(121).

Amaglara gbre ydnetim, bir organizasyonda Ust ve ast'larin
amaglarini birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve ulasacaklari
sonuglari birlikte kararlagtirdiklari ve belirli donemlerde bu amaglar ve
sonuglarin gergeklesip gergeklesmedigini birlikte inceledikleri bir sii-
regtir(122).

Bu genel tanimdan da anlagilacayi lizere, amaglara gdre yS-
netim bir sliregtir. Amaglara gbre ySnetim uygulamasi bu slirecin organizas-
yon iginde uygulanmasindan ibarettir. Amaglara gore ySnetim kavrami ile
ilgili geligmeye ve uygulamaya bakildiginda, baglica lg asamayl gbrmek
olasidir. Bunlar(123):

a) Basari dederleme agsamasi
b) Birlegtirme agamasi
c) Uzun donemli planlama agamasi

a) Bir basari degerleme ytntemi olarak amaglara gtre ydne-
tim 1950'lerin sonlari ile 1960'larin baglarinda, esas itibariyle bir ba-
sarl deferleme yOntemi olarak ele alinmigtir. Bagka bir deyisle uygulama-—
da amaglara gdre ySnetimin bu &zelligi adir basmigtir. Bu ddnemde kigilik
Bzelliklerini esas alan geleneksel personel deferlemesinin &znel ve moti-
ve edici olmaktan uzak oldugu gbriilmiis ve sonugﬁlar:a. esas olan deferleme
kullamilmaya baglanmigtir. Bu uygulamanin yayginlasmasinda Mc Gregor'un

(121) A.g.k., S.264.

(122) Tamer Kogel, Igletme YOneticiligi: YOnetici Gelistirme, Organizasyon
ve Davranig. Istanbul Universitesi Igletme fktisadi Enstitiis? Yayini,
istanbul, 1989, s.348.

(123) Eke, s.121-122., Kogel, s.348-349.
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da Snemli katkilari olmugtur.

b) 1960'larin ortalarindan itibaren ise amaglara gbre ydnetimin
daha kapsamli bir strateji olarak uygulandigini gdriiyoruz. Bu safhada amage
lara gbre y®netim, O8rglit amaglari ile ki§ilérin (ySneticilerin) amaglari a-
rasinda bilitlinltikk saglayan bir arag olarak uygulanmigtir. BBylece amaglara
gdre ybnetim tepe y®Snetimin kullandii araglardan birisi haline gelmigtir.

c) Yukarida anlatilan safhalarda amaglara gére ySnetim genel-
likle kisa ddneme ydneliktir. CoJunlukla ya bir yil ya da daha kisa dénem-
leri amaglamaktadir. Oysa, 1970'lerde ve glinlmiizde amaglara gdre ydnetim,
stratejik plan, taktik plan, birim plani, ySnetici sonuglari ve denetim

unsurlarindan olugan, uzun dtnemli bir ySnetim yOdntemidir.

Amaglara g@re y®netimi uygulamak isteyen her igletmenin bu-
rada sayilan lic safhayil izlemesi, 4-5 yil sonunda Uglncl safhaya gegmesi
tavsiye edilmektedir.

Amaglara ve sonuglara gdre dederleme ydntemi, amaglarla yS-
netim diiglincesinin bagari deferlemesine uygulanmasindan bagka birgey de -
gildir. Bu degerleme ytntemi, ana ¢izgileriyle, basariyi, kigilik ya da
kigisel nitelikler yerine, amag ve sonu¢larin gergeklegtirilme derecesine
bakarak degerlemektedir(124).

Amaglara gdre ySnetim, Orglitin ortak amaglariyla ilgili bir
gall§mayla baglayan ve bu noktaya tekrar dénen bir sliregtir. Bu slirecin &-
nemli bir 8zelligi, Ust'U tarafindan 6ng6rﬁlen sorumluluk alan: iginde ve
Srgiitiin en list kademesinden baglayarak asagiya dodru kademe kademe inilerek
saptanan amaglar dogrultusunda bir bireyin kendi basina amaglarini belirle-

mesidir. Ancak bireylerin amaglarinin neler oldudunu agik, kesin ve OSlglle-

(124) Timur, s.l5.
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bilir anlatimlarla yazmalari gerekir. Bu noktada ist kademe ydneticilerle
veya lst'lerle ayri ayri bir araya gelerek, amaglar orglitlin ortak amagla-
ri 1siginda gdzden gegirilmeli, tartigilmali ve gerekli degigiklikler ya-
pildiktan sonra kesinlik kazandirilmalidir. Kesinlik kazandirilmasi gere-
gine kargin saptanan amaglarin zaman zaman yeniden gdzden gegirilmesi ve-
ya defigtirilmesi gerekebilir(125).

Amaglara ve sonuglara gdre degerleme ydnteminin bagarisi Srgl-
tiin genelinde en alt pozisyonlara kadar amaglarin kesin ve Slglilebilir o-
larak saptanmasina baglidir. Amaglar saptanirken agajidaki hususlara dik-
kat edilmelidir(126).

a) Amaglar Slcgllebilir olmalidar.

b) Her amagta slire, nitelik ve nicelik gibi ii¢ temel unsurun
bulunmasina &zen gbsterilinelidir.

c) Amag agik ve kesin olmalidir.

d) Amag eldeki kaynaklarla gergeklestirilebilir olmalidir.

e) Birden gok amag var ise bunlarin Oncelik sirasi saptanmalidir.

f) Amaglarin sayisi Srglitlin Szellikleri dikkate alinarak belir-
lenmelidir.

a) Amaglara ve Sonuglara GSre Deferleme Yonteminin Yararlari

Amaglara gtre ySnetim kavramina gére kurulan ytnetim ve deer-
leme véntemi bazi agilardan yaygin olarak uygulanan dederleme ySntemleri-
nin sakincalarindan bazilarini ortadan kaldirmaktadir. Bunlari agagidaki
sekilde siralayabiliriz(127):

aa) Yoneticilerce tek yanli ve gizlilik esasina dayali ola-
rak yapilan dederlemenin yerini y®netici ve gdrevlinin birlikte amaglari,
sonuclari belirlemeleri ve dedérlemeyi yapmalari ve dogal olarak agiklik

(125) Dursun Bingdl, Personel Yonetimi ve Begeri Iligkiler. Atatlirk Univer-
sitesi Yayini, Erzurum, 1990, s.187.

(126) Timur, s.l6.
(127) Eke, s.124.
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ilkesini getirmektedir.

bb) Amaglarin, sonuglarin ve Slglitlerin daha ddnem basinda orta-
ya konmasi kismen de olsa nesnellik ilkesinin uygulanmasina yardimcl olmak-
tadir.

cc) Slireglere etkin katilim,glidiileyici niteliginin yaninda,
hem ySneticiler hem de personel agisindan efitici ve gelisgtirici olmakta-
dir.

dd) Yoneticilerde geleneksel olarak bulunan "denetleyici, defer-
leyici" nitelidin yerini, "yol g&stericilik", "yetigtiricilik" almaktadir.

b) Amacglara ve Sonuglara Gore Deferleme Y6nteminin Sakin-
calari

Amaglara ve sonuglara gdre deferleme ySnetiminin sakinca-
larini ise agafidaki gibi siralayabiliriz:

aa) Yontemin Snemli Szelliklerinden biri ast-list iligkilerinde
karara katilmaya yer vermesidir. Clinkli amaglara gdre ySnetimin temelinde
demokratikli¥i, kararlara katilmayi ve liberal goriiglii olmayl Sngdren bir
y&netim yaklagimi vardir. Oysa bdyle bir ortam her kurulusta bulunmayabi-
lir ya da ybneticiler bdyle bir felsefeye sahip olmayabilirler. Bu durum—
da, y®ntem beklenen yararl saflamayacaktir. Uygulamadaki basarisizlikla-—

rin Snemli nedenlerinden birisi budur(128).

bb) Her deferleme ddnemi baginda ast'larla ist'lerin Orglitiin ti-
mi ve birimleri ig¢in amaglarin, basari Slglitlerinin ve gergeklesmesi On-
gdriilen sonuglarin saptanmasina dair yapacaklari uzun toplantilarin gok
_ zaman kaybina neden olacagi bir sakinca olarak goriilmektedir (129).

{128) Ataay, s.2066.
(129) Timur, s.l6.
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B) Is Standartlari Yéntemi

Gagdag personel deferleme ydntemlerinden biri olan "ig stan-
dartlari (Slglnleri)" yOntemini bazi yazarlar" is planlamasi ve Deferleme"
adi altinda incelerken, bazi yazarlar ise "begeri aktiflerin hesaplanmasi"
ad1 altinda ele almislardi. Biz ise bu ydntemi "ig standartlari™ ydntemi

adyi altinda inceleyecediz (130)

Bu yondemde, beseri kaynak bir aktif kalem olarak ele alin-
maktadir. Yani personelin ige alimindan , yerelegmesine, ejitimine, geligti-
rilmesine kadar belli bir maliyet s6z konusudur. Bireyin deferinde ise i-
kili gdriintim vardir. Bireyin &rglite olan calisma bafliligi ve bireyin ig-
ten ayrilmasi olasiligina gdre beklenen durumdur. Bunlardan ilki bireyin
gartli degeri, ikincisi ise gergeklestirilebilir deferi olarak tanimlanir.
Bireyin Orglittenbeklentileri ile ona tatmini saflayan &geler bu deferler-
de etkin olmaktadir. Yikselme bireyin daha iist hizmetler igin cegitli yiik-
selme kurallari , verimlilik, beklenen hizmetler dizinidir, bagari olarak

da dislinlilebilir (131).

Bagarl gereklerinin ySnetim tarafindan saptanip tamamlanmasina,

kurulusun verimliliginin arttirilmasi bu ydntemin amacidir. Ve bu ydntem a-
maglara gére yonetime benzemektedir. Yalniz amaglara gdre ySnetimde amag-
larin belirlenmesi, ulagacaklari sonuglarin kararlagtirilmasi ve belirli
dénemlerde bu amaglar ve sonuglarin gergeklegip gergeklesmedigi list ySne-—
time personelin katilmasi ile de gergeklesebilmesine ragmen bu ydntemde

8yle olmamaktadir. Ciinkli cofu kuruluglarda ve 6zellikle alt dlizeylerdeki
personelin bu tlir bir katilmada gekimser kaldiklari gtzlemlenmektedir. BOy-

(130) Cagdag deferleme ydntemlerinden biri olan "ig standartlari (&lglinleri)"
yéntemini Ali Erkan Eke v.b. yazarlar "ig planlamasi ve deJerleme" adi
altinda incelerken, Ismail Ataay v.b. yazarlar ise "begeri aktiflerin
hesaplanmasi" adi altinda ele almiglardir. Biz ise bu ytntemi Cemil
Cem ve Winston Oberg'in yazilarinda ele aldigi "ig standartlari" yo&n-
temi adi altinda inceleyecegiz.

(131) Ataay, s.267-269.
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lelikle 6lglitlerin kararlagtirilmasi yine list diizey ySneticilerine diigmek-
tedir. Kimi kuruluglar bu durumda amaglarin ySnetim tarafindan saptandigi
ig standartlari y&ntemini benimseme yoluna gitmektedirler(132).

i§ standartlari y®nteminde, verimliligin artirilmasi ve iyileg-
tirilmesi amacina d6nikk bir dizi is ve personel amaglari ySnetim tarafin-
dan ortaya konulmaktadir(133).

Bu y®ntemde saptanan Slglitlerin agik, belirgin ve akilci ola -
bilmesi, her bir Slgilit lizerinde &zenle durulmasini gerektirmektedir. iIg
standartlari ySnteminde personele gdrevleri agikga g8sterilmekte, deferle-
yicilerin deferleme igleminde bu g@revleri dayanak noktasi olarak kullan-
malari istenmektedir. ¥&ntemin uygulanmasinda personelle gdriigsmeler daha
kolay ve inandirici kogullar altinda yapilabilmektedir. Bu big¢imiyle ydn-
tem amaglara ve sonuglara gbre deferleme ySnteminin bir uzantisi olmakta-

dir(134).

a) Is Standartlari Yonteminin Yararlari

is standartlari ydnteminin yararlarini asagidaki gibi sira-

layabiliriz:

aa) Herhangi bir hedefin bagarilmasini ve gerek personelin,
gerekse Ust pozisyonunda olan kigilerin gordiikleri islerin ve bagari durum-
larinin dogru ve glivenilir bir bigimde deferlendirilmelerini olasi hale

getirebilir (135).

bb) Y&ntemin uygulanmasinda personelle gdriigmeler daha kolay

ve inandirici kogullar altinda yapilabilmektedir(136).

b) Is Standartlar:i Yonteminin Sakincalari

(132) Cem, s.27.
(133) Oberg, s.84.
(134) Cem, s.27.
(135) Cberg, s.84.
{136) Cem, s.27.
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Is standartlari ydnteminin sakincalarini ise agadidaki gibi
Siralayabiliriz (137):

aa) Yontemde etkinligin saglanabilmesi igin, standartlarin net
Ve adil olmalari sarttir. Bu amagla, personelin gdrev baginda gdzlemlenme-
leri, olanak bulunan durumlarda iglerin basitlegtirilmesi ve iyilegtirilme-
si ve gergekleri yansitici nitelikte verimlilik standartlarinin bulunabil-
mesi yolunda oldukga uzun zaman harcanmasl ySntemin sakincasidir.

bb) Ig standartlari ydnteminde en ciddi sakinca, kargilagtirma
sorunudur. Akla takilan scru, kigilerin birbirlerinden farkli standartlara
gdre deferlendirilmeleri halinde, yiikselmeler, maag/ﬁcret artiglari, ve-—
rimlilik Uzerinde karar alinirken, deferleme notlarinin, kargilagtirma y&-
niinden birbirleriyle nasil uzlagtirilabilcegidir. BSyle bir soru kargisin-
da, kargilagtirma amacina hizmet edebilecek bir siralama ySntemine olan
géreksinme kendisini agikga gdstermektedir.

c) DeJerleme Merkezleri Y&ntemi

Bu ydntem , personelin gelecekteki bagari ve ig yapabilme yete-~
neklerinin saptanabilmesi amacini tagimaktadir (138).

Personelin gbrev yerlerine yerlegtirilmesi ve ylikselme karar-
larinin verilmesinde, gegmis bagarilari gelecekteki bagarisini dlcgmek igin
kullanllabilir. Sonuca gdre de yeni bir gdreve getirilebilir, bogsalan kad-
ro ydneticilik gOrevi ise ve segilecek kigi de, daha Onceden ydneticilik
deneyimi yoksa, bu kisinin gelecekteki bagarisini saptayabilmek igin geg-

" mig bagarilarina bakmak yaniltici olabilir. Igte bu durumda deZerleme mer=
kezleri yararini géstermektedir(l39).

(137) Cberg, s.84.

(138) Ataay, s.273.

{139) Cem, s.28., Ron Curson, Personnel Management, 2.B., David Mc Kay
Company, USA, 1981, s.163.
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Yikseltilecekleri mevkilerde birlikte galigacaklari kimseler-—
le igbirlidi yapabilecek kapasitede olduklari varsayilan birey ya da birey
gruplarinin gelecekteki bagari durumlarinin ne olabilecedi konusunu ince-
lemek tizere, Srglitlin gesitli birimlerinden segilmig bulunan deJerleyiciler,
iki U¢ glin slire ile deferleme merkezlerinde biraraya getirilmektedirler (140}.
Grup aligtirmalari bigimindeki galigmalarda dejigik ybnetimsel beceriyi ge-
rektiren Sdevlerin 6zelliklerine gbre geligtirilmig testler kullanilmakta-
dir. Bunlar "ySnetim oyunlari", "igletme sorunlarinin grup olarak aralarinda
tartigilmasi™, "Ornek olay aligtirmalari”, rol oynama", "kendi kendini de-
Jerleme", "grubun diger Uyelerini degerleme" bigiminde olmaktadir. ¥onetici
adaylérlnln, verilen gegitli olaylara iligkin bilgileri degerlemeleri iste-
nir. Bu bilgilere gbre karar almalari, ne iglemler yapilmasi gerektigini be-
lirlemeleri, islem sirasini saptamalarl istenir ve basarili bigimde igi ta-
mamlamalari g8zlenir (141). Cok kez, siralama y6ntemi, ikili karsilagtirma
ya da onceden kararlastirilmig bir dagilima gSre dederleme yOntemlerini kul-
landiklarina tanik olunan bu deferleyicilerin hep birlikte varmig bulunduk-
lari toplu yargilar, deferlemeye giren kisilerin her biri hakkinda birer
bagari deéerlemesi vaplilmasina olanak sadlarlar(142).

a) Deferleme Merkezleri ¥Yonteminin Yararlara

Degerleme merkezleri ydnteminin yararlarini agagdidaki gibi
siralamak olasidir(143).

aa) Deferleme merkezleri ydnteminin karariyla gdrevlendirilen
kimselerin, &teki ydntemlerle saptananlara oranlandiginda, yeni islerinde

daha bagarili olduklari g&zlemlenmektedir.

bb) Alt dlizeylerde kalmig ve kendilerini g&sterme olanaji bu-

lamamig yetenekli personelin ortaya ¢ikmasina yardimci olur.

(140) Oberg, s.86.
(141) . Ataay, s.272.
(142) Oberg, s.86.
(143) Cem, s.28.
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cc) Geleneksel ydntemler kullanilarak yapilan deferlemelerde
degerleyicilerin kayiricilik yapip yapmadiklarini ortaya gikarabilmesi
degerleme merkezleri ydnteminin yarari sayilmaktadir.

dd) Personel arasinda olanak egitlidi ve moralin kuvvetlendi-
rilmesini sa%lar.

ee) Terfi ettirileceklerin, terfi nitelik ve yeteneklerine sa-
hip daha fazla sayidaki adaylardan kurulu gruplar iginden elenerek segil-
mesi olanadini saglar.

b) Deferleme Merkezleri Y&nteminin Sakincasi

Deferleme merkezleri ydnteminin pahali bir y&ntem olmasi y&n-
temin sakincasi olarak gSriilebilmektedir (144).

Yukarida agiklamaya caligtifimiz gafdag personel degerleme
ybntemleri, geleneksel personel deferleme ytntemlerine oranla, personelin
kendi kendini dederlemesi temeline dayanmakta, persomeli gelistirici ve mo—
tive edici rol oynamaktadir(145). Geleneksel personel deerleme y&ntemlerin-—
de bagari Slglitleri, ig analizi yapilarak bulunan bagari standartlarina go-
re geligtirilmemigtir(146) . Cagdas personel degerleme ySntemlerinde ise ba-
sary Olgitleri, is analizi yapilarak bulunan basarl standartlarina gdre ge-
ligtirilmistir(147). Geleneksel personel degerleme ydntemleri; codu kez alt
dlizeylerdeki personele uygulanan yontemleri igerir. Yonetimin ve yOneticile-
rin Snem kazanmasl nedeni ile gagdas ySnetimde ise, Gst dlizey agirlik ta-

simigtir(148).

Gagdag personel degerleme ydntemlerinde list ySnetime persone-
lin katilmasi Snemli bir yeri olusturmaktadir. Fakat bununla birlikte ast-
st kargilagmasinin, biraraya gelmesinin her zaman istenilen sonucu verme-
digi ileri stiriilmektedir. Nitekim amaglarin kargilikli saptanmasinda, stan—
dartlarin belirlenmesinde list'lerin kendi bildiklerini okuduklari ve &zellik-

(144) Ataay, s.273.
(145) GBnenli, s.18.
(146) Eke, s.118.
(147) Cem, s.27.
(148) Ataay, s.253.



le amaglarin saptanmasinda kendi dilislince ve gdriligslerini ast'larina empoze
ettikleri bilinmektedir.

Gagdas personel deferleme ytntemlerine yapilan bir difer elegtiri,
bu ydntemlerin listleri daima iyi niyetli, gabacil, ideal, kusursuz kisiler
olarak g8rmeleridirYSntem ySneticilerin ve tlim g&revlilerin iyi bir not al-
malari kadar iyi bir Ust olmalarini da gerektirmektedir. Ama her zaman bu
iyilik gdriilmeyebilmektedir.

Fakat ne olursa olsun etkin bir haberlegmeyi gergeklestirmeye
olan durumu nedeniyle cajdag ydntemlerden &rgiit gereklerine en uygun diise—
nini yedlemek bir zorunluluktur. Personel deferlemesi ySnetsel agidanast -
iist ve Ust'ler arasinda etkin bir haberlegme ortam ve araci oldujuna gdre
cagdag personel deerleme ydntemlerinin kullanimi ¢ok daha yerinde olacak-
tar.

Gagdas personel dejerleme ySntemlerinin Srglitte biitiin islemle-
ri deferlemede toplamasi, Srglitte Otekl eylem ve iglemleri bir yana birakip
herseyi deferleme iglemine bagladidil elestirisi bazen yerinde olmakla bir-
likte, Orglitiin temel iglevi olan haberlegme ile iligki kuruldufunda bu
sakinca genisg OSlglde kaybolacaktir. Bir bagka deyimle deferleme eksik ig—
leyen ya da hig¢ iglemeyen &rglit igi haberlegmeyi artirici gelistirici bir
gérev yliklenmektedir (149).

Buraya kadar agikladigimiz personel deferlemesinin hangi y&n-
temi kullanilirsa kullanilsin, hangi sonuglar alinirsa alinsin personel de-
gerlemesi elestirilere udramaktadir (150).

Personelin degerléﬂesinde nesnellik saflanamamasl elegtiri ko-
nusu yapilmaktadir. Personel segiminde ve kullaniminda yefleme ve yandag-
liklara tanik olunmasi kurulugun basarisina gergekten katkida bulunabile-
cek kigilerin kendilerinden bekleneni verememelerine neden olabilmektedir.

Dejerlemede kullanilan ytntemlerin deferleyicilerden ¢ok sey beklemesi

{149) Kazanc:l., S.25.
(150) Yalgin, s.103.



- 5%

yontemlerde kullanilan 8lgeklerin degigik olugu, kimi kez deferlemeyi ya-
panin kigisel deJer yargilarimin uygulanmasi ﬁngérﬁlep 6lgeklerden daha
etkili olabilmesi, deferlendirilis bigiminin deferlendirilene duyurulama-
masi, tek bagina deferlemenin personelin verimini artirmaya yetmeyigi, ki-
mi ySneticilerin ydntemlere gereken &nemi vermeyisi ve deferlemenin ilst-ast
gatigmalarina yol agabiiigi; personelin degerlemesinin sakincali ydnleri
olarak elegtirilere neden olabilmektedir. Personelin degerlemesi amaciyla
geligtirilen ySntemler, kimi elestiricilerin dedikleri gibi, birer fantazi,
boguna yapilan, zaman alici bir iglem olarak algilanmamalidir. Buna kargi-
lik ybntemlerin "her derde deva" sayilmasi da agiri iyimserlik sayilir(151).

Insanlarin girdigi her konu, ydntem veya sliregte olduju gibi per-
sonel degerlemesi de sorunsuz olamamigtir, olamaz da(l52) . Ancak deJerleme
programlarindan neler elde edilebileceyi ve ytnetimde bu programlardan. ne
gibi faydalar saflanabilecedi gdzdniinde bulundurulduju zaman, asil yapil-
masl gereken geyin, bu tiir programlarin bir tarafa birakilmasi ya da onlar-
dan timilyle vazgecilmesi degil, tersine bu programlarin daha etkin ve ve-
rimli hale getirilebilmesi yol ve olanaklarinin aranip saptanmasi olacadi
bir gergek olarak kendisini g@sterir. Buna gdre, personelin deerlemesini
amaglayan plan ve programlarin gergeklestirilmesinde ugranilan bagarisizlik-
larin asil ve k8kll nedeni, ¢ok kez, s&z konusu plan ve programlari uygula-
makta olan &rglit ilgililerinin, halen uygulanabilecek durumda ki birgok
personel deferlemesi y&ntem ve teknikleri arasinda bir fark ve ayirim g&-
zetmemeleridir. Halbuki belli bir deferleme amacina en uygun diigecek ySn-
tem segilip uygulanmasi halinde personel deferlemesi igletmeye uygun ¢&-
zimleri getirmenin en Snemli araci olmaktadirlar(153). Ote yandan personel
degerlemesinin sorunlarinin bir bdlimi evrensel nitelik tagirken, diger-
leri ulusal, bdlgesel, yéresel veltek tek igletmelere 6zgﬁ de olabilir. 0—
nemli olan sorunlarin Varliql dedil, onlarin gesitli boyutlara gbre tanim-
lanmas1 ve g¢ozlmleri igin galigmalar yapilmasidir. Bu yapilmazda sadece
"sorundan kagig" tutumu igine girilirse, o zaman uygulamada birgok bilim-
sel yontem ve teknikten yararlanma olanadl kalmaz. Bu da uygulamada gelig-

(151) Cem, s.24.
(152) Agkun, s.374.
(153) Oberg, s.75.
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me olgusunun Onlenmesi anlamina gelir ki, bunun ne kadar cag disi bir ola-
y1 yansitacadi ve insanin doJasi ile ters diigsecedi agiktir (154).

(154) Askun, s.374.



III. UYGULAMA



1. UYGULAMA KAPSAMINA GIREN ISLETMELERIN SECIMI VE BU ISLETMELERIN
TANITIMI

Galigmamizin daha 8nceki bSlimlerinde kuramsal ySnden, personel
deferlemesinin tarihsel geligimine, igletmeler agisindan tagidi¥i Oneme
degindik. Ayni zamanda, isletme amacini iyi belirleyip personel deJerleme-
i yontemlerinden biri ya da birilerini segtigi takdirde personel deferle-
mesinin oldukga yararli bir iglev olacadini agiklamaya galigtik. Bu nedenle

de personel deferlemesinde yararlanilan ySntemleri anlatip yarar ve sakin-
calari {izerinde durduk.

Galigsmamizin bu bdliimiinde ise, uygulamada igletmelerin personel
defBerlemesine verdikleri Snemi, efer personel deferlemesini igletmelerinde
uyguluyorlarsa hangi ydntemi tercih ettiklerini incelemeye gaeligtik. Bu a-
magla bankacilik alaninda faaliyet gSsteren kamu ve Szel kesimden belirle-
digimiz bankalari ele alip karsilagtirmali bir gekilde inceledik.

Glnlmiizde bankalar Snemli birer kurulug durumundadir. Gerek ser—
mayesi, gerek personeli, gerekse yurtigi gubeleri ve yurtdig:r temsilcilik-
leri ile hizmet vermeye galigmaktadirlar. BSylesine genig bir alanda faali-
vet gbsteren bankacilik kesiminde, personel dederlemesine gereken Snemin ve-—
rilip verilmedigini ve personel deferlemesi yapiyorlarsa hangi ySntemi veya
yontemleri tercih ettiklerini gbrmek amaclyla calismamizin uygulama bS1lUmii-
~ni bankalarda yapmayl uygun gordiik.

A) Uygulama Kapsamina Giren Bankalarin Seqimi

Uygulama kapsamina jkisi kamu,{ici Ozel kesimden olmak lizere
toplam 5 banka alinmigtir. Beg banka Tlrkiye'de bulunan bankalar arasin-
dan tesadlifi olarak segilmigtir.
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Segilen bankalarda "anket" ySntemiyle aragtirma gergeklegtiril-
migtir. Anket uygulamasinda da "goriligme" ySnteminden yararlanilmigtir. "G&-
rigme" ydnteminden yararlanilmasinin nedeni, "posta yoluyla, anketgi kullan-
ma v.b ydntemlere oranla daha sa¥likli bilgi elde edilebilecegi diiglincesi-
dir" (155).

B) Uygulama Kapsamina Giren Bankalarin Tanitimi

Daha &nce de belirttigimiz gibi, uygulama kapsamina giren ban-
kalarin ikisi kamu, tigli Ozel kesime dahildir. Iligki kurdugumuz bu beg banka-
ya gahsen gidilerek gdristilmiigtlir.

Aragtirmamiza gereken yardimi g8sterip anketimizi cevaplayan
kamu ve &zel kesim bankalarimiz sunlardir :

a) Kamu Kesimindeki Bankalar
aa) Denizcilik Bankasi T.A.S.

Denizcilik Bankasi T.A.S., kisa adiyla "Denizbank"
bir Kamu fktisadi Tegebblistdir.

10.8.1951 yilinda 5842 sayili kanun ile bankanin kE;glma31 ka~
rarlagtirilip, 16.8.1951 yilinda resmi gazetede g8rev yetkileri bildirilen
Denizcilik Bankasi, 1 Mart 1952 yilinda hizmete girmigtir. Kuruldugu dé-
nemde kurucu ortaklari Maliye Bakanligi (Hazine), Tirkiye Is Bankasi, Eti-
bank, Tirk Ticaret Bankasi ve Tirkiye Emlak Kredi Bankasi'ndan olugmakta-

dir. Bugiin ise sadece Maliye BakanliZi'na aittir.

Denizbank, banka ve denizcilik alaninda (tersanecilik, liman ig-
leri, yikleme, tagimacilik v.b dahil olmak lizere) tim isleri igeren otuziki ig
kolunda hizmet vermek amaciyla kurulmustur. Daha sonra 1983 yilinda kamu Ik-
tisadi Tegebbiisli haline dtnistlirlilerek li¢ Genel Mudirlige ayrilmigtir. Bi-

(155) s%nag Artan, Endistri isletmelerinde Yéneticinin Yerigtirilmesi ve
ngglye'?esl Uygulama.. Eskigehir I.T.I.Akedemisi Yayini, Eskigehir,
s S.127.




rincisi sadece bankacilik hizmetlerini g&ren Genel Miidiirlilkk "Denizbank",
ikincisi tersane islerini ylirliten "Gemicilik Sanayii Genel MUddrlugiy”, U-
glinclisli ise tagimacilik hizmetlerini yerine getiren "Tlirkiye Denizcilik
Isletmeleri Genel Mudiirligi"dlir. Buglin Denizbank sadece bankacilik alanin-
da hizmetlerini slirdlirmekte diger Genel Miidiirlikklerle bir baglantisi bu-
lunmamaktadir.

Kuruldugu dénemde sermayesinin 243 milyon 300 bin TL's1i Maliye
Bakanligi'na (Hazineye), 1 Milyon TL'si Tilirkiye Ig Bankasi'na, 300 bin TL'-
s1 Etibank'a, 200 bin TL'si Tirk Ticaret Bankasi'na, 200 bin TL'si Emlak
Kredi Bankasi'na ait olmak lizere toplam sermayesi 255 milyon'dur. Buglin sa-
dece Maliye Bakanligi'na (Hazineye) ait olmak lizere toplam 150 Milysr TL'lik
sermayesi bulunmaktadir. |

Yurt iginde gegitli illere dagilmig 41 gubesi bulunan Denizbank'da
toplam 1118 personel (tiim gubelerdeki ySnetici, memur, hizmetli v.b) galis-
maktadir.

bb) Tilirkiye Emlak Bankasi A.S.

Kisa ad:i "Konutbank" olan, Tilirkiye Emlak Bankasi A.S. bir Ka—
mu Iktisadi Tegebbiistidiir. Ulkemizde 8zellikle konut kredisi vermek ve ko=

nut alim ve satim alaninda faaliyetlerini slrdirmektedir.

8.1.1988 yilinda Bakanlar Kurulunun 88/12485 sayili kararl
ile bankanin kurulusu kararlastiriliyor. Konut kredisi vermek gibi ayni a-
landa faaliyetlerini sirdiiren ve ayni zamanda bir kamu bankasi olan Anado-
lu Bankas1i ve Tlrkiye Emlak Kredi Bankasi'nin birlegtirilmesi ile Tirkiye
Emlak Bankasi A.S. kurulmustur. Banka, Kamu Iktisadi Tegébbﬁslerini dlizen-
leyen 233 ve 308 sayili kanun hikkmiinde kararnamelere dahildir.

Tegebblislin tamami hazineye ait olmak lzere 750 Milyar TL.

sermayesi bulunmaktadir.
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Yurt iginde gegitli illere da¥ilmig 381 subesi ve yurt diginda
11 yerde temsilcilikleri bulunan Tiirkiye Emlak Bankasi A.S.'de toplam
11.140 personel (tim sube ve temsilciliklerdeki ydnetici, memur, hizmetli

v.b) galigmaktadir.

b) Ozel Kesimdeki Bankalar

aa) Eskigehir Bankasi T.A.S.

Eskigehir Bankasi T.A.§., kisa adiyla "Esbank" bir &zel
bankadir.

Esbank 1927 yilinda, &zel bankalar kanunu ile kurulmus olup ser-
mayesinin gojunludu Zeytinoglu Holding'e aittir. Kuruldufunda sermayesi
500 bin TL. iken buglin sermayesi 150 Milyar TL.'dir.

Yurt iginde gesitli illere dagilmig 34 subesi bulunan Esbank'da
toplam 975 personel (tlm gubelerdeki y®netici, memur, hizmetli v.b) galig-
maktadir.

bb) Pamukbank T.A.S.

Pamukbank T.A.S. 1955 yilinda, 6zel bankalar kanunu ile
kurulmustur. Buglinki sermayesi 500 Milyar TL.'dir.

Yurt iginde gegitli illere dagilmig 168 subesi ve yurt disinda
10 yerde temsicilikleri bulunan Pamukbank T.A.S.'nde toplam 3101 personel
(tiim gube ve temsilciliklerdeki ySnetici, memur, hizmetli v.b dahil) galig-
maktadir.

cc) Tirkiye Garanti Bankasi A.S§.
Tlirkiye Garanti Bankasi A.S. 1946 yilinda &zel bankalar ka-

nunu ile kurulmug olup, sermayesinin ¢ounludu Dofus Holding'e aittir. Bu-
giinkli sermayesi 600 Milyar Tl.'dir.
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Yurt iginde gesitli illere da¥ilmig 302 gubesi ve yurt diginda
9 yerde temsilcilikleri bulunan Tirkiye Garanti Bankasi A.$.'nde toplam
5600 personel {tiim gube ve temsilciliklerdeki ydnetici, memur, hizmetli,
v.b) caligmaktadir.

2. UYGULANAN ANKET SONUGLARI VE DESERLEMESI
SORU : 1,2,3,4 ve 5 Bankanin adi, hukukl yapisi, sermayesi, yurt

igi ve yurt digi temsilcilik sayisi ve toplam personel (tlm gube ve temsil-
ciliklerdeki ySnetici, memur, hizmetli, v.b) sayisi:
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YURTIGI |[YURTDISI | TOPLAM
. SUBE TEMSIICI- PERSONEI
HUKUKT YAPISI | SERMAYESI sayrsr |Lik SAYIH SAYISI
BANKANIN ADI ) SI
AMU IR=
OZEL TisaDI =
SEKTOR jTESEBBUSY
A.S. A.S.
DENIZCILIK BANKASI T.A.S. - X 150 41 - 1118
Milyar
TURKIYE EMLAK BANKASI A.S. - X 750
Milyar 381 11 11140
ESKISEHIR BANKASI T.A.S. X - 150
Milyar 34 - 975
PAMUKBANK T.A.S. X - 500
Milyar 168 10 3101
TURKIYE GARANTI BANKASI A.S. X - 600
Milyar 302 9 5600
2 Tirilyo
TOPLAM 3 2 150 Mily 926 30 21.934 |

Uygulama Yaptigimiz Bankalarin Adi, Hukuki Yapisi, Sermayesi,,xgrt

(TABLO - 2) :

Ici ve Yurt Digi Temsilcilik Sayisi ve Toplam Personel (TUm Sube ve

Temsilciliklerdeki ¥Onetici, Memur, “Hizmetli v.b.) Sayisi .




568 -

Bankalarda personel deferlemesi ve yararlanilan ydntemler konu-
sunun, uygulamada bankalarimzca nasil ele alind:igini g&rmek, bankalarimi-
zln gelecedi agisindan ilging olacaktir. Bu amagla, bankacilik alaninda
yapmis oldugumuz anketin sonug ve deferlemesinin konuya agiklik kazandir-
mada yararli olacadi diiglincesindeyiz.

(TABLO~2) 'den de gdriilecedi gibi, uygulama yaptidimiz bankalarin
yaklasik %55'i &zel ve %45'i de Kamu kesimine girmektedir. Bu bankalarin
$55'inin yurt disinda temsilcilikleri bulunup %45'inin ise yurt diginda
temsilcilikleri bulunmamaktadir.
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SORU 6: Bankanizda personel defjerlemesi galismalari yapiliyor mu?

BANKANIN ADI

(3)

(B)

(€

DENizCiL.IK BANKASI
T.A.S.

TURKIYE EMLAK BANKASI
A.S.

ESKISEHIR BANKASI T.A.S.

PAMUKBANK T.A.S.

TURKIYE GARANTI BANKASI
A.3.

Bankada yapilan personel deferlemesi
bagari ve sicil deJerlemesi adi al-
tinda yapilmaktadir. Kanun tarafindan
belirlenen bir takim hususlara perso—
nelin uyup veya uymamasli geklinde ya-
pilan bir sicil deferlemesi gegerli-
dir. Mevzuat geredi bu sekilde yapil-
maktadir.

Bankada yvallan personel deferlemesi tez-

kiyve adi altinda yapilmaktadir.Kanun ta-
rafindan belirlenen bir takim hususlara

personelin uyup veya uymamasi geklinde
yapilan bir tezkiye gegerlidir. Mevzu-

at geregi bu §ekilde‘yapllmaktad1r.

Bankada vapilan personel deferlemesi da-
ha evvel ki yillarda tezkiye, sicil de-
Jerlemesi gibi adlar altinda yapilirken
son U¢ y1l i¢inde performans (basari)

ve personel degerlemesi adi altinda ya-

pllmaktadir.

Bankada yapilan personel dederlemesi da-
ha evvelki yillarda tezkiye adi altinda
yapilirken son 2-3 yil iginde personel
gelistirme ve deferlendirme adi altinda

.yapilmaktadir.

Bankada yapilan personel degerlemesi da-
ha evvel ki yillarda tezkiye adi altinda
yapilirken son yillarda performans deder-

TOPLAM

5

lemesi adi altinda yapilmaktadir.

(TABLO -3) : Uygulama Yaptigimiz Bankalarda Yapilan Personel Degerlemesi

Galigmalari.
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(TABLO- 3) 'de gOriilecedi lizere uygulama yapilan kamu kesimin—
den 2 bankada personel deferlei.ssi tezkiye, sicil deferleme adi altinda
yapilmaktadir. Ozel kesimden 3 bankada ise personel delerlemesinin son 3
ylla kadar tezkiye, sicil deferleme adi altinda yapilip, son 3 yil iginde
ise performans, personel dederlemesi adi altinda yapildidi tabloda g&riil-
mektedir. Bu da bize kamu kesiminde personel degerlemenin hala eski kulla-
nim bigimi iginde oldujunu Szel kesimde ise yeni kullamim bigimine gegil-

digini gBstermektedir.

SORU 7 ve 8: Personel degerlemesi yapilmakta ise, bu galigmala-

r1 ne derece gerekli ve yararli buluyorsuﬁuz?

(TABLO- 3) 'de de gdriildigli gibi personel dejerlemesi 3 3zel ke-
sim, 2 kamu kesimi olmak lizere 5 bankada da yapilmaktadir.

Bankalar, "personel deferlemesi «’apilmakta ise bu galigmalari ne

derece gerekli ve yararli buluyorsunuz" sorusuna gdyle cevap vermiglerdir:

"Personel deferlemesi ozellikle basarili personalin {icret ve
terfi bakimindan &dillendirilmesi -agisindan yararlidir. Bagarisiz per-
sonelin ise bagarisizlik nedenlerinin belirlenerek giderilmesi suretiyle
bagarili hale getirilmesi ve bdylece kisi bagina alinan verimi arttirmak

bakimindan da ayrica yararli bir galigmadir".
Buradan gdyle bir sonug gikarabiliriz:

Personel degerlemesinde yararlanilan yontemleri kuramsal olarak
agiklarken geleneksel ve gagdas olmak lzere iki kisimda ele aldik. Gele-
nelisel personel degerleme yontemleri personel dederlemesini bir licret ar-
tis1, terfi olarak ele alirken, gagdag personel deferleme ydntemleri ise
personeli geligtirme ve personelin igindeki basariyi arttirma olarak da al-

migtir.

Uygulama yaptiZuniz bankalar personel deferlemenin yararinl bir
icret artisinda ve terfi olayinda daha 6n planda tutarken personeli gelig—
tirme ve personelin igindeki bagariyl arttirmayi ikinci planda tutiaktadir-
lar. Bu da bize bankalarda geleneksel y®ntemlerin daha fazla kullanildigi-
n1 gagdasg ydntemlerin de az gok etkisi altinda kalip ama tam anlamiyla uy-

gulayamadiklarini gSsteriyor.
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SORU 9: Bankanizda yapilmakta olan personel deferlemesini hangi b&lim
yliriitmektedir?

BANKANIMN ADI PERSONEL DEGERLEMESINI YORUTEN BOLUM

DENIZCILIK BANKASI T.A.S. I1gili personelin galigti¥i birimdeki
list'leri tarafindan yapilan personel
deferlemesi Genel Miudirlikteki Perso-
nel Mudlirliigii tarafindan diizenlenmek-
tedir.

TURKIYE EMLAK BANKASI A.S. Personelin galistidi birimdeki Ust'leri
tarafindan yapillan personel deferlemesi
Genel Mudlrliikteki Personel Midirliglin-
ce dizenlenmektedir.

ESKISEHIR BANKASI T.A.S. Personelin galigtigl birimdeki {ist'leri
tarafindan yapilan personel deferlemesi
Genel Miidiirlitkkteki Personel ve Egitim
Miidirliuglince (tek midlrlik) dizenlenmek~
tedir.

PAMUKBANK T.A.S. Personelin galistifi birimdeki list'leri
tarafindan yapilan personel dederlemesi
Genel Mudlirliikteki Personel Mudlrligu
i¢indeki Kariyer Planlama B51liUmii tara-
findan diizenlenmektedir.

TURKIYE GARANTI BANKASI A.S. Personelin galigtigl birimdeki list'leri
tarafindan yapilan personel deferlemesi
Genel Midlirliikteki Personel Mudlrlugiin-
ce dizenlenmektedir.

(TABLO - 4) : Uygulama Yaptidimiz Bankalarda personel Deferlemesini Yiiriiten

BSliim .
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{(TABLO-4) 'de godriildiigli gibi, bu soruyu ybnelttigimiz 5 banka “per-
sonel deferlemesi, Personel Miidlirliigtince dlizenlenmektedir" geklinde cevap
vermiglerdir.

Degerlemede temel sorumluluk, dejerlenenlerin en yakin :iist'lerine
ne aittir. Glnkli onlar basariyl degerleyecek en uygun durumda bulunmakta-
dirlar. Bununla beraber personel bdlumi licret artiglari, terfiler v.b amag-
larla kullanilacak deJerleme ySntemlerinin tasarim ve tamamlanmasinda ve
bbyle ybntemlerin kullanilmasi konusunda ySneticileri editmede Snemli bir
rol oynayabilir. Bu b&liim, ayni zamanda, tiim bSliimlerde Personel deferleme-
lerinin adil 8lgliler igerisinde yapilmasina ve deferlemelerin gegerligi ve
glivenilirliginin sajlanmasina yardimci olacak bir birim durumundadir. Bu
nedenle uygulamada personel deferlemesinin dogrudan personel iglevlerini
ylirliten bir Personel Midlirliigii tarafindan yapilmasi, bize personel deJerle-
mesinin daha bir anlamli yapilabildigini gbstermektedir.

SORU 10: Bankanizda yapilmakta olan personel deferlemesi hangi
personele uygulanmaktadir?

Sorusuna bankalarca verilen cevaplar glyledir:

Uygulama yaptigimiz kamu ve Szel kesim bankalarinda personel de-
gerlemesi tiim personele uygulanmaktadir. Yalniz yan hizmetliler grubu (ye-
mekhanede galiganlar, glivenlik gdrevlileri, gtftrler v.b) adi altinda bulu-
nan personele personel dederlemesi uygulanmiyor. Bu grubun {icretleri bag-
tan belirleniyor. Ornedin %86 zam yapilacak ise ona gdre lcret belirleni-
yor. Yani bagarili olmalari durumunda licret yikkseliiyor terfi olayi sdz ko~
nusu olmuyor. Kuramsal agidan ise personel deferlemesi tiim personele uygu-
lanmalidir. Bu durum karsisinda uygulama yaptiZun.iz bankalarda yapilan per-
sonel degerlemesinin bu agidan bigimsel bir gekilde yapildidi sonug olarak
ortaya gikmaktadir.
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SORU 11: Personel deferlemesini ne zaman yapiyorsunuz?
A) Bir defa yapilip daha sonra yapllmamaktadir.
B) Yillik silirelerde yapilmaktadir.
c) Alti aylik slirelerde yapilmaktadir.
D) U¢ aylik slirelerde yapilmaktadir.
E} Haftalik slirelerde yapirlmaktadir.
F) Slirekli yapilmaktadir.
G)ADiQer
Sorusuna bankalarca verilen cevaplar g@yledir:

BANKANIN ADI A B C D E F G
DENIZCILIK BANKASI T.A.S. - - X X = - -
TURKIYE EMLAK BANKASI A.S. - X - - - - -
ESKISEHIR BANKASI T.A.S. | - - X - - - -
PAMUKBANK T.A.S. - - X - - - -
TURKIYE GARANTI BANKASI A.S. | - X - - - - -

TOPLAM 0 2 3 0 0 0 0

(TABLO- 5) : Uygulama Yaptigimiz Bankalarda Personel Dederlemesinin Yapil-
- digyr Zamanlar .

(TABLO~5) 'de de gSrﬁldﬁ@ﬁ gibi, uygulama yaptigimiz 5 bankadan
2'si personel dederlemesini yilda bir defa yapmakta 3'U ise alti aylik sl-
relerde yapmaktadir.
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Yapilan uygulamada, personel deferlemesinin "bir defa yapilip
daha sonra yapilmamaktadir" geklinde olmadigi gSrilmisgtiir. Bu gekilde ol-
saydi hi¢ yapilmamak daha iyi olurdu. Ayni gekilde personel dederlemesinin
"haftalik slirelerde" ve "siirekli" yapilmadigida g@riilmlisgtiir. Bu gekilde
yapilsaydi da yine verimli bir sonug alinmaz hem deJerleyici hem de defer-
leyen agisindan biktirici clurdu. 2 yi1lda 3 yilda bir yapilan personel
degerlemesi ise kopukluklar meydana getirmekte yararli olmamaktadir. Bu za-
man araliginda da bir personel deferlemesi uygulama yaptifimiz bankalarda
yapilmamaktadir. Kuramsal agidan ise yillik, 6 aylik, 3 aylik slirelerde
yapilan personel deferlemesi zaman agisindan bigimsel olanidir.

Bu durum karsisinda uygulama yaptigimiz bankalarda yapilan per-
sonel dejerlemesinin zaman olarak bigimsel bir gekilde yapildidi sonug o-—

larak ortaya gikmaktadir.

SORU 12: Bankanizda personel deferlemesini hangi amag ya da a-

maglar igin yapiyorsunuz?

A) Personeli ige alirken yapilmaktadir.

B) Personelin yiikseltilmesinde yapilmaktadir.

C) Personelin yer degistirilmesinde yapilmaktadir.

D) Personelin igden gikarilmasinda yapilmaktadir.

E) Personeli yetistirip geligtirmek amaciyla yapilmaktadir.

F) Personelin igindeki bagariyl arttirmak amaciyla yapilmakta-
dir.

G) Diger.

Sorusuna bankalarca verilen cevaplar gdyledir :
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BANKANIN ADI A B cC| D

DENIZCILIK BANKASI T.A.S. . | - X - X

TURKIYE EMLAK BANKASI A.S. - | x| %] X

ESKISEHIR BANKASI T.A.S. - X -1 X

PAMUKBANK T.A.S. - X X1 X

TURKIYE GARANTI BANKASI A.S. - X{ =i X

Ve {icret tespitin-
de personel deger+
lemesi kullanili-
yor. EJer perso-

nel bagariliysa
Ucreti artabili-
yor. Basarili de-
gil ise de olduju
gibi kalabiliyor.

Ve Ucret tespitins
de personel deger-
lemesi kullanili-
yor. ejer personel
bagariliysa Ucreti
artabiliyor. Ba-
sarili degil ise
de oldudu gibi
kalabiliyor.

Ve Ucret zamlarin
da personel de-
erlemesi kullani
liyor.

Ve lcret, terfi
bakimindan &dil-
lendirmede, insan
glici planlamasin-
da kullaniliyor,

Ve zamlarda per-
sonel deferleme-
si kullanilmakta-—
dir.

TOPLAM -1 5| 21 s

(TABLO-6) : Uygulama Yaptigimiz Bankalarda Personel Deferlemesinin Hangi

Amac Yada Amaclarla Yapilmasi -




(TABLO-6) 'da da gdriildiigli gibi, personel dejerlemesi personeli
ige alirken uygulama yaptijimiz higbir banka tarafindan uygqulanmamaktadir.
Gunkli personeli ige alirken banka birtakim sinirlar belirliyor. O sinirlar
iginde yer alan personeli ige aliyor veya almiyor. Sonugta personeli ige
almak igin yapilan iglem personel dederlemesi anlaminda degildir.

Uygulama yaptijimz bankalarda personel degerlemesi (TABLO-6)'dan da
goriildigi gibi godunlukla personelin yiikseltilmesi, personelin igden gika-
rilmasi, personeli yetistirip geligtirmek ve licret ayarlamalari gibi amag-
lar igin yapilmaktadir.

Tlrkiye Garanti bankasi A.S. digsinda diger bankalar personelin
igindeki bagariyi arttirmak amaci iginde personel dejerlemesi yapmaktadir-
lar. Personelin yer degistirilmesi amaci igin personel dederlemesi ise Tir-
kiye Emlak Bankasi A.S. ve Pamukbank disinda pek yapilmamaktadir.

Uygulama sonucunda gbériildiigli gibi, bankalar da personel dederle-
mesi daha gok personelin terfisi {icret ayarlamalari, igden gikarilmasi ve
personeli yetigfirip, geligtirmek ve personelin igindeki bagariyl arttir-
mak amaciyla yapilmaktadir. Kuramsal y®nden agiklarken personel deJerlemesi
yontemlerinden geleneksel ydntemlerde amacin licret artigi, yer deJistirme,
ylikseltme ve igden gikarma olup, gagjdas yOntemlerde amacin ise personel ge-
ligtirme ve personelin igindeki bagariyl arttirma oldugunu sdylemigtik. Bu-
na gdre uygulama yaptigimiz kamu ve 8zel kesim bankalarinda yapilan perso-
nel degerlemesi amag olarak hem geleneksel ydntemlerin amacini hem de gad-

dag yontemlerin amacini tasgimaktadir.
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SORU 13: Personel deerlemesi yaparken personelin hangi nite-
liklerini esas aliyorsunuz?

A) Personelin igindeki bagarisi, yerine getirilen ig ve sonug-
lar ve isindeki bagariyl etkileyen kigisel &zellikleri esas aliniyor.

B) Personelin kapasitesi, genel yetenekleri, sosyal iligkileri

gibi daha kigisel &zellikleri esas aliniyor.

Sorusuna bankalarca verilen cevaplar gbyledir:

BANKANIN ADI A 1 B
DENIZCILIK BANKASI T.A.S. X =
TURKIYE EMLAK BANKASI A.S. X -
ESKISEHIR BANKASI T.A.S. X =
PAMUKBANK T.A.S. X -
‘TURKIYE GARANTI BANKASI A.S. X -

TOPLAM 5 0

(TABLO-7) : Uygulama Yaptigimiz Bankalarda Personel Degerlemesi
Yaparken Personelin Esas Alinan Nitelikleri.

(TABLO-7) 'de de gortildigli gibi, uygulama yaptifimiz , kamu ve &-
zel kesim bankalarinda, personel dederlemesi yaparken personelin igindeki
bagarisi, yerine getirilen ig, sonuglar ve igindeki bagariyi etkileyen ki-

gisel Ozellikleri esas aliniyor.

Kuramsal olarak da agikladigimiz gibi, personel degerleme yon—

temlerinden "geleneksel personel degerleme" ydntemlerinde Slglilen nitelik
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olarak personelin bagarisindan daha gok personelin kapasitesi, genel ye-
tenekleri, sosyal iligkileri gibi kigisel &zellikleri biiyikk bir agirli%a
sahiptir. "Cajdag personel deferleme ydntemleri"nde Slglilen nitelik ola-
rak ise, personelin igindeki bagarisi, yerine getirilen is ve sonuglar

daha Snemlidir. Bununla birlikte personelin tiim :ikisisel nitelikleri de-
gil de igindeki bagariyi etkileyen kigisel &zellikleri de Slglilmektedir.

Buna gbre, kamu ve &zel kesim bankalarinda uygulama sonucunda
elde ettigimiz sonugtan, personel deJerlemesi yaparken, pérsonelde Blgl-
len niteliklerin "gagdag personel deferleme y¥ntemleri"ni olugturan nite-
likler olduju gSriilmlistlr.
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SORU 14: Personel degerlemesi yaparken, esas aldifimiz, per-
sonelin niteliklerinin safliklil belirlenmesi icin Slglit saptiyormusunuz?

A) Evet, saptiyoruz.
B) Haylr, saptamiyoruz.
C) Olglit saptiyorsaniz, ne gekilde Slglitiinlizli saptiyorsunuz?

BANKANIN ADI A B cC

DENIZCILIK BANKASI T.A.S. - X -

TURKIYE EMIAK BANKASI A.S. - X -

ESKISEHIR BANKASI T.A.S. - X -

PAMUKBANK T.A.S. X - Is kesimiyle ilgili ola-
rak is analizleri yapilip
ig tanimi ve ig gerekleri
hazirlanmaktadir. Bu dof-
rultuda da bankanin perso-

nelin isinden ne bekledigi
| agiklikla ortaya konmusg

! oluyor. Buna gdre perso-

i nel, bankanin o isden bek-
ledigi amaci yerine geti-
riyorsa iyidir, getirmi-
yorsa iyl degildir.

TURKIYE GARANTI BANKASI A.S. X - Is kesimiyle ilgili ola-
rak is analizleri yapilip,
is tanimi ve is gerekle-
ri hazirlanmaktadir. Bu
dogrultuda da bankanin
personelin iginden ne bek-—
ledigi agiklikla ortaya
konmug oluyor. Buna gdre !
personel, bankanin o ig- !
den bekledigi amaci yeri- |
ne getiriyorsa iyidir, ge-
tIrmiyorsa—tyt ’

TOPLAM 2 3

(TABLO-8) : Uygulama Yaptigimiz Bankalarda personel Dejerlemesi Yaparken, Esas

Alinan, Personelin Niteliklerinin Sajlikli Belirlenmesi Icin Olciit
Saptanip Saptanmamasl . .
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Degerleme niteliklerinin sadlikli belirlenmesi hersgeyden &nce
igletmede personelin bagari Slglitlerinin saptanmasina bagl:i kalmaktadir.
Bunun icin basarinin ig kesimiyle ilgili olarak ig amalizlerinin yapilip,
ig tanimi ve gereklerinin hazirlanmasi temel kosuldur. Bunlar igletmenin,
personelin iginden ne beklediFini agiklikla ortaya koyar. Efer isin amag-
lari bbylece saptanmig olmazsa, ig bagarisindan ne anlagilacadi kesinlik-
le bilinmez. Personel basarisi, kisisel ve rastgele Sne slirlilen kanilarla
anlatilir. Bunun sonuglarinin da ne kadar tutarsiz ve haksiz olacagi orta-
dadir (Bkz: s.19-20),

Bu agiklamaya g&re, (TABLO-8) 'de de gdriildigl gibi, uygulama
yvaptigimiz kami kesiminden 2 bankada personelin niteliklerinin belirlenme-
si igin is analizlerinin yapilmadigi, ig tanimi wve gereklerinin hazirlan-
madidl gSrilinigtlir. Bununla birlikte personeli deJerlerken, KIT'lerde uy-
gulanan Devlet Personel Bagkanliginca tespit edilmig, sicil bagari ydnet-
meliginde belirlenen formlarda yer alan kriterler gercgevesinde personel
deferlemesi yapilmaktadir. Bu formlarda da personelin yaptidi igde g&ste-
recedi basari dlizeyine verilebilecek puan agik bir bigimde anlatilmamigtir.

Uygulama yaptigimiz Szel kesimden bir bankada ise personelin
niteliklerinin belirlenmesi icin bilimsel anlamda bir 6lg¢lit saptamadikla-
rinl belirttiler. Bankanin personelin isinden ne bekledifini bildigini bu-
nu formlarda agik agik ortaya koymadiklarini ifade ettiler. Sonug olarak
banka ig analizi, ig tanimi Ve ig gerekleri gibi caligmalar yapmamakta-

dir.

Ozel kesimden iki bankada ise personelin niteliklerinin belir-
lenmesi igin is analizi, is tanimi ve is gerekleri gibi ¢aligmalar yapil-
maktadir.

Bu da bize kamu kesimi bankalarinda yapilan personel dederleme-
siunde, personelin kigisel ve rastgele One silirlilen kanilarla anlatildigai-

ni gésteriyor. Bu ise geleneksel personel deferleme ySntemlerinin bir &zel-

ligidir.
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Uygulama yaptigimiz $zel kesim bankalarinda yapllan personel
degerlemesinde ise genel olarak, gagdasg personel dederleme ydntemlerinde
olduju gibi ig analizleri, ig tanimi, is gerekleri yapilarak igin amagla-
rl saptanip ig bagarisindan ne anlagilacaginin agik olarak bilindigi g&-
riilmektedir. Bu ise, 8zel kesim bankalarinda personelin niteliklerinin
belirlenmesi igin 8lglit saptanmasi, yapilan deJerlemenin, deyerleyicinin
gilkarina gdre yapllmadigini gdsterir. Bu gekilde yapilan personel deJer-
lemesinden beklenen yarar ise g¢ok daha fazladir.

SORU 15: Personel dejerlemesini yapan deferleyicilere belli bir
egitim programi uygulaniyor mu?
' A) Evet, uygulaniyor.

B) Hayir, uygulanmiyor.

C) Eger uygulaniyorsa, hangi deferleyicilere ve nasil uygulan-

maktadir?

BANKANIN ADI A B C

DENIZCILIK BANKASI T.A.S. - X =

TURKIYE EMLAK BANKASI A;§. ’ ~ X -

ESKISEHIR BANKASI T.A.S. - X -

PAMUKBANK T.A.S. X - Bu bankada en yakin lst veya
hiyerargik otorite g¢izgisine
gbre {st'lerce personel de-
Gerlenmektedir. Deferleme ya-
pan kigilere de degerlemenin
nasil yapilacagini, Snemini,
safladifi yararlari ve dikkat
edilecek konulari igeren bro-
slirler, kitapgiklar dagitmak-
tadir. Seminerler diizenlenmek-
tedir.

TURKIYE GARANTI BANKASI A.S. - X -

TOPLAM 1 4

(TABLC—9) : Uygqulamada Yaptigimiz Bankalarda Personel Deferlemesini Yapan
Degerleyicilere Belli Bir EJitim Programinin Uygulanip Uygu-—
lanmamasi. | .
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(TABLO-9) 'da da goriildigl gibi, uygulama yaptigimiz kamu kesi-
minden "iki" bankada personeli deferleyen kigilere belli bir egitim prog-
ram uygulanmiyor. "14." soruda da dejindigimiz gibi personel, KIT'lerde
uygulanan Devlet Personel Bagkanliginca saptanmig sicil bagari ydnetmeli-
ginde belirlenen formlarda yer alan kriterler gergevesinde dederlenmekte-
dir. "9." soruda da anlattiimiz gibi en yakin list veya hiyerargik otori-
te ¢izgisine gdre list'lerce deferleme yapilmaktadir. Deferleyici kendili-
ginden hazir durumdadir. Belirlenen formlari iyi uygular veya uygulamaz.
Bu deferleyiciye baglidir. Fakat bunun igin ayrica bir editim programi dd-
zenlenmemektedir. Sonucta, olusan personel dederlemesi &znel olmaktadir.
Degerleyici, kendi yargilarina, gikarlarina gSre hareket etme egiliminde
olabilir.

Uygulama yaptigdimiz Szel kesimden iki bankada da kamu kesimin-
deki bankalar gibi personeli deferleyen kigilere belli bir eFitim progra-
mL uygulanmiyor. Ancak deferleyiciye deferlemenin nasil yapilacadi hakkin-
da bilgiler verilir.

Ozel kesimden "Pamukbank" da ise, "personeli deferleyen kigile-
re bir egitim programi uygulaniyor" seklinde cevap aldik. Bu da bize bu
bankada personeli deferleyecek kigilerin daha nesnel olabileceklerini g&s—
teriyor. GiUnkli, deferleyicilere personel davraniglarindaki farkliliklar, bu
farkliliklari gbzlemleme problemleri, diistilebilecek hatalar, tesir altinda
kullanilabilme ihtimali ve benzeri konular &yretilmektedir. DeJerleyiciye
ayrica formlarin nasil kullanilacadi ve deferlendirilecek &zelliklere dik-—
kat etmeleri gerektidi &gretilir.

Kuramsal olarak da agikladigimiz gibi geleneksel personel deJer-
leme ytntemlerinde degerleyiciler 6znel bir 6zellik tasirken gagdas perso-
nel de@erléme yontemlerinde nesnel bir &zellik tagimaktadir.

Buradan gbyle bir sonug¢ gikarmak olasidir:
Kamu kesiminde deerleyiciler geleneksel personel deferleme ydn—

temlerindeki Ozelligi tasirken, ©znel kesimde gafdag personel deferleme yon-
temlerindeki dederleyici dzellijine gegig gbzlenmektedir.



-83-

SORU 16: Personel deferlemesini agak mi, gizli mi yapiyorsunuz?

3) Agik yapillmaktadir.
B) Gizli yapilmaktadir.

BANKANIN ADI A B
DENizCILIK BANKASI T.A.S. - X
TURKIYE EMLAK BANKASI A.S. - X
ESKiSEHIR BANKASI T.A.S. - X
PAMUKBANK T.A.S. X -
TURKIYE GARANTI BANKASI A.S. X -
TOPLAM 2 S

(TABLO - 10) : Uygulama Yaptifimiz Bankalarda Personel DeJerleme-

sinin Acik mi, Gizli mi Yapilmasi -

Bu soruya uygulama yaptigimiz kamu kesiminden iki banka "perso-
nel degerlemesi gizli yapiliyor" geklinde cevap vermiglerdir.

o Ozel kesimden bir banka "personel degerlemesi gizli yapiliyor™
§exllnde cevap verirken iki banka ise "personel dejerlemesi agik yapiliyor"

geklinde cevap vermiglerdir.

Kuramsal olarak agikladigimiz gibi, dncelikle degerlemenin gizli
olmasinin, sonucu ilgiliye bildirilmemesinin tarafliligi ve dolayisiyla key-
f£iligi artirmaktan baska bir sonucu yoktur. Personel tarafindan higbir kar-
s1 c¢ikmaya meydan vermeyen gizlilik degerlemeyi list'lin elinde korkutucu bir
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silah haline getirebilir. Gizli olarak yapilan deferleme ile geligme ve
sonugtan yalnizca fist'ler haberdar olup, eksiklik, yanilgli ve hatalarini
bilemeyen personeli gelecefde hazirlamak olanaksiz hale gelir.

Personel deferlemesinin "agik" olarak yapilmasi tarafsizligi
saflamaya, keyfiligi Onlemeye ySnelik olmakla birlikte, birkag¢ yarar da-
ha saglamaktadir. Defjerleme yalnizca lst'll veya Ust'leri ilgilendiren bir
iglem dedildir. Bu nedenle, gelisme ve sonucundan yalnizca iist'lerin haber-
dar olmasi, ya da edindikleri bilgileri sir olarak saklamasi anlamsizdir.
Bu nedenledir ki "agik" olarak yapilan personel deferlemesi, personele is-
tedigi bilgileri gbstermek agisindan yarar saglar. BSylece yapilan dedi-
siklik igin personel tarafindan gelebilecek bir soruya tist ySnetim cevap
verebilecek durumdadir. Bu ise, deferlendirilenlerin eksikliklerini, ha-
talarini ve yanilgilarini ortaya g¢ikaracagindan kigi kendisini geligtirme
olanagi bulmug olur. Sonug¢ olarak "agik" yapilan personel degerlemesi ile
personeli gelecede hazirlamak olanagi dojar (Bkz,: s.21-22).

Geleneksel personel deferleme ydntemleri "gizlilik"ten yana olup,
cagdag personel deferleme ydntemleri ise "agiklik"tan yanadir.

Uygulama sonucunda da g&riiliyor ki, kamu kesimi bankalari per-
sonel dederlemesini "gizli" yapmak ile geleneksel personel deferleme y&n~—
temlerinin 8zelliklerini tagimaktadir. Ozel kesimden gofunlugunun personel
degerlemesini "agik" yapmasi ise gagdas personel degerleme ydntemlerinin

6zelliklerini tagidigini gdsterir.
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SORU 17: Bankanizda amaglarin belirlenmesindé, ulasilacak so-
nuclarin kararlagtirilmasinda ve belirli ddnemlerde bu amaglar ve sonug-
larin gergeklegip gergeklesmedi¥ine bakmak igin st ySnetime alt personel
katiliyor mu? '

A) Evet, katiliyor.

B) Hayir, katilmiyor.

BANKANIN ADI A B
DENIZCILIK BANKASI T.A.S. - X
TURKIYE EMLAK BANKASI A.S. - X
ESKISEHIR BANKASI T.A.S. - X
PAMUKBANK T.A.S. X -
TURKIYE GARANTI BANKASI A.S. - X

TOPLAM 1 4

(TABLO-11) : Uygulama Yaptigimiz Bankalarda Amaclarin Belirlenme-
sinde, Ulasilacak Sonuclarin Kararlastirilmasinda ve
Belirli DSnemlerde Bu Amaglar ve Sonuclarin Gercekle-
sip Gerceklegmedigine Bakmak Icin Ust Yonetime Alt
Personelin Katilip Katilmamasi .

(TABLO-11) 'de de g&riildiigli gibi uygulama yaptigimiz kamu kesimin-
den iki banka bu soruya "hayir katilmiyor" geklinde cevap vermiglerdir. Ozel
kesimden ise iki banka "hayir katilmiyor" seklinde cevap verirken bir banka

ise "evet katiliyor" geklinde cevap vermiglerdir.
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"pPamukbank" amaglarin belirlenmesinde, ulagilacak sonuglarin ka-
rarlastirilmasinda ve belirli dénemlerde bu amaglar ve sonuglarin gergek-
legip gergeklegmedigine bakmak igin list y®netime alt personél katiliyor
geklinde cevap vermigtir. Bundan ise, ast'ina yardim etmek, destek olmak
ve onu tegvik etmek gibi bir sonug beklemektedirler. Bu bankada Ust, asta
kariyer amaglari ile ayni dogjrultuda veya bankanin amaglari ile uyumlu &-
zel gelisme projeleri veya ylikiimliilikleri verebilmektedir. Bu projelerin,
hem ast'a bir 83renme deneyimi kazandiracagina hem de bankaya katk1larda
bulunacagina inanmaktadirlar. Banka, ilist'lin ast'larina bu gekilde &nem
ve dikkat g8stermesinin personélin motivasyonunu arttiracagini, liretimin
artacagini ve personelde daha ¢ok isden tatmin duyma gibi, bagkaca olumlu
sonuglarin da olacagini diiglinmektedir.

Kuramsal olarak gajdag personel degerleme ydntemlerini agiklar-
ken; amaglarin belirlenmesinde, ulasilacak sonuglarin kararlagtirilmasin-
da ve belirli ddnemlerde bu amaglar ve sonuglarin gergeklegip gergekleg-—
medigine bakmak igin Ust ydnetime, ast'larin katilabildigini vurgulamig-
tik. Geleneksel personel degerleme ydntemlerinde ise bu olay olasi degil-

dir.
Bu durum karsisinda gdyle bir sonuca varabiliriz:

Uygulama yaptigimiz kamu kesiminde, bankalarda gagdag personel
degerleme ydntemlerinde gdrdiiglimiiz gibi, ast'in Ust ybnetime katilabilme-
si olasi degildir. Bu anlamda geleneksel personel degerleme &zellikleri

gegerlidir. S

Ozel kesimden bir bankada ise, gagfdas personel deJerleme yontem-
lerinde g&rdiglimiz gibi; ast'in ilist ySnetime katilabilmesi olasidir. De-
mek ki 6zel kesim bankalarinda bu anlamda gajdas personel dederleme ytn-
temlerine yatkin bir uygulama sekli stz konusudur.
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SORU 18 : Bankanizda personel deJerlemesi yaparken hangi ydn-

tem ya da yBntemlerden yararlaniyorsunuz?

) Geleneksel personel deferleme ydntemleri.

a ) En yakin Ust veya hiyerargik otorite ¢izgisine g&re lst'-

lerce yapilan deferleme ySntemleri.
aa) Dereceleme 8lgedi ydntemi.
bb) Kargilagtirma ydntemleri.

1) Siralama ySntemi.
2) 1kili karsilagtirma ySntemi.

3) Onceden kararlagtirilmig bir dagilima gbre defer-

leme yOntemi.

cc) Kontrol listesi ydntemleri.

1) Agirlikli kontrol listesi y®ntemi.

2) Zorunlu seg¢im ydntemi.

dd) Kritik olay ydntemi.

h jUst gruplarinca yapilan degerleme ySntemleri.

aa) Alan incelemesi yGntemi.
bb) ¥8netim grubunca yapilan deferleme ydntemi.
¢ )Ast'larin iUst'lerini deferlemesi ydntemi.

d ) Is arkadaglarinca yapilan deferleme y&ntemi.

B )Ga%idas personel dejerleme ySntemleri.
a) Amaglara ve sonuglara gbre degerleme yOntemi.
b) Is standartlari ySntemi.
¢} DPeZerleme merkezi ySntemi.

Oy Digerx.

Sorusuna bankaldrca verilen cevaplar géyledir:
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A B c
BANKANIN ADI a b cld ] alb ¢
aa bb cC dd aa {bb
1] 213 1| 2

DENIZCIL.IK X |l =-1-1-1-l-1-1-1-(t=-1-1-1-1-
ANKAST T.A.S.

iYE EMLAK X . N P R N N R I ~ |- _
ANKAST A.S. ,
ESKISEHIR % e RN ot _
ANKASI T.A.S. -
DAMUKBANK T.A.S. X O R R T I e -1 - - 1X x | - -
TRKIYE GARANTI _ RN o ] j
RANKAST A.S X - - - X -
TOPLAM 5 0l o010 of -101]o0 ol o}o |1 210 0

(TABLO~-12) : Uygulama Yaptifimiz Bankalarda Personel Deferlemesi Yaparken
Yararlanilan Yontem ya da Yontemler.

Uygulama yaptigimiz kamu kesiminden iki &zel kesimden {i¢ banka-
da personel deferlemesi yapilirken geleneksel personel deferleme y&ntemle-
ri iginde yer alan en yakin {ist veya hiyerargik yetki gizgisine gdre Ust-
lerce yapilan deferleme y®ntemlerinden olan "dereceleme" 6lge§i yéntemi kul-
lanilmaktadir.

Kamu kesimindeki bankalarda yalniz geleneksel personel deferleme
ybntemleri kullanilip, gajdag personel deferleme ydntemlerine hig yer ve-
rilmemektedir. Bununla birlikte &6zel kesimden iki bankada geleneksel per-
sonel deJerleme ySntemleri kullanilmakta olup, gagdas personel deferleme
ybntemlerine de yer verilmektedit.

Uygulama sonucunda, &zel kesimden Tiirkiye Garanti Bankasi A.$.'nin
geleneksel personel deGerleme ydntemleri ile birlikte, cagdas personel de-
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Jerleme ybntemlerinden "is standartlari ydntemi"ni uyguladidi anlagilmig-
tir. Ozel kesimden "Pamukbank"in ise geleneksel personel deerleme ySntem—
lerinin yaninda gagdag personel deferleme ydntemlerinede egiliminin oldu-
Ju ortaya gikmigtir. Bu banka, personel dejerlemesi yaparken gagdag perso-
nel deJerleme ydntemlerinden "amaglara ve sonuglara gére deferleme ydntemi"
ve "ig standartlari ySntemi"nden yararlanmaktadir.

Buradan gOyle bir sonug ¢ikarmak olasidir:

Uygulama yaptigimiz kamu kesimi bankalarinda halen, personel
deferlemesi yapilirken geleneksel personel deferleme ydntemlerinden yarar-
lanilmaktadir. Cagdag personel deferleme ybntemleri, uygulamada sdz konu-
su degildir. Uygulama yaptiimiz &zel kesim bankalarinda da personel de-
gerlemesi yapilirken geleneksel personel deferleme ySntemlerinden yarar-
lanilmaktadir. Bununla birlikte 8zel kesim bankalarinin ¢odunda personel
degerlémesi yaprlirken cagdas personel dederleme ydntemlerinden de yarar-
landiklari ortaya gikmigtir.
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SORU 19 : Personel dederlemesi yaparken kullanmakta oldugunuz
ydntem ya da ySntemleri segme nedeniniz agagidakilerden hangisidir?

A) Bankanin ihtiyaglari ySntem(ler)i se¢memize neden oldu.

B) Masrafi az ve kolay oldugu igin bu y®ntem(ler)i segtik.

C ) "Personel deferlemesi olsunda hangi ySntem{ler) olursa ol-

sun" diiglincesi bu ytntem(ler)i segmemize neden oldu.

D) Diger.

BANKANIN ADI

DENIZCILIK BANKASI T.A.S.

TORKIYE EMLAK BANKASI A.S.

ESKISEHIR BANKASI T.A.S.

PAMUKBANK T.A.S.

TURKIYE GARANTI BANKASI
A‘S.

KIT'lerde uygulanan Devlet Per-
sonel Bagkanliginca tespit edil-
mig, sicil basari ySnetmeligin-
ce personel dejerlemesi yapil-
maktadir. Bankanin ydntem va da
yontemleri segme hakki yoktur.

KIT'lerde uygulanan Devlet Per-
sonel Bagkanlifinca tespit edil+
mig, sicil bagari ySnetmeliZin-
ce personel deferlemesi yapil-
maktadir. Bankanin ydntem ya
da ySntemleri segme hakki yok-—
tur.

Ayrintilardan uzak ve kolay ol-
masl.

Ayrintilardan uzak ve kolay ol-
masi.

Ayrintilardan uzak ve kolay ol-
masi.

TOPLAM

(TABLO ~-13) : Uygulama Yaptigimiz Bankalarda Personel Dedjerlemesi Yaparken

Kul laiu.lmakta Olan Yéntem ya da Y&ntemleri Secme Nedenleri -
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Uygulama sonucunda kamu kesiminden iki banka bu soruya sdyle

cevap vermiglerdir :

"Personel degerlemesi yaparken kullanmakta oldugumuz ySntemi
secme hakkimiz yoktur. KIT'lerde uygulanan Devlet Personel Bagkanliginca
tespit edilmig, sicil basari ySnetmeligince personel deferlemesi yapilmak-
tadir".

Ozel kesimden {i¢ banka ise bu soruya su gekilde cevap vermig-

lerdir:

"Eskiden tezkiye sistemi vardi. Tezkiyelerde de gereksiz ayrin-
tilar olduju ig¢in bu sistem kalkti. $imdi ise ayrintilardan uzak, kolay,
igletmenin ihtiyaglarina 1gik tutabilecek bigimde olan ySntem(ler)i seg-
mekteyiz. Daha fazla galigani ayiracak, belli bir rekabet ortaminda en iyi-
yi belirleyebilecek y®ntem(ler) segilmektedir”.

Kuramsal olarak agiklarken, "igletmenin ihtiyaglari belirlenip
bu dogrultuda segilen yOntem(ler) ile yapilan personel dederlemesinden bek-
lenilen yarar gok daha fazladir" geklinde bir agiklama getirmigtik (Bkz:s.58) -

Buna gbre kamu kesimi bankalarinda, igletmenin amacina en uygun
diigecek yontem(ler)in se¢ilip uygulanamamasi, sadece ydnetmeliklere badli
kalinmasi personel de@erlemesinden beklenilen yarari pek saflayamadiklari-

n1 gésterir.

Ozel kesim bankalarinda ise, isletmenin amacina uygun diigecek
yontem(ler)in segilip uygulanabilme 8zglirligl personel dederlemesinden bek-

lenilen yarari daha fazla elde edebileceklerini gbsterir.
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SORU 20:Sectiginiz ySntem ya da ydntemlerde kullandijiniz form-—
lar nasil olugturuldu?

A) igletme tarafindan olugturuldu.

B) Bagka igletme(ler)ninkullandigr form Ornek alindi.

C) Bu konuda yardimci olan bir kitaptan aynen alinarak olugtu-

ruldu.
D) Diger.

BANKANIN ADI A B C D

DENiZCILiK BANKASI T.A.S. - - - Kanun ve ySnetmelikler ile
belirlenmig formlar uygulanir.

TURKIYE EMLAK BAMKASI A.S. | = | - - Kanun ve ybnetmelikler ile
belirlenmis formlar uygulanir.

ESKISEHIR BANKASI T.A.S. X X - ——

PAMUKBANK T.A.S. X X = -

TURKIYE GARANTI BANKASI

A.S. X! X - _—

TOPLAM 3 3 0

(TABLO - 14) : Uygulama Yaptigimiz Bankalarda Personel Dégerlemesi Yapilir-
ken Secilen Yoéntem ya da Yontemlerde Kullanilan Formlarin

Nasil Olusturuldudu -

Kamu kesiminden iki bankada bu soruya su gekilde cevap vermig-
lerdir:
"personel dederlemesi yaparken kullanmilan formlar kanun ve ySnet-

melikler ile belirlenmigtir".

6zel kesimden {ic bankanin ise bu soruya verdigi cevap su gekildedir:
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"Personel deferlemesi yaparken kullanilan formlar olugturulur-
ken, bagka igletmelerin kullanildigi form Srnek alinabilir, ama sonugta
igletme tarafindan, kendi amaglari dogrultusunda formlar olugturulmakta-
dir".

Buradan gdyle bir sonug gikarabiliriz:
Kamu kesimi bankalarinda personel dederlemesi yapilirken her

gey kurallara bagli olup, esneklik s&z konusu degildir. Ozel kesim banka—
larinda ise personel deerlemesi yapilirken esneklik sz konusudur.
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SORU 21 : Personel deferlemesi yapmak igin secgtigimiz ySntem

ya da ydntemlerle istediginiz amaca ne derece ulagabiliyorsunuz?

Sorusuna bankalarca verilen cevaplar gOyledir:

BANKANIN ADI

DENIZCILIK BANKASI T.A.S.

TURKIYE EMLAK BANKASI A.S.

ESKISEHIR BANKASI T.A.S.

Personel deferlemesi yapmak igin ySntem sec-
mek elimizde degil. Yapilma sekli kanun ve
ySnetmeliklerle belirlenmektedir. Igletmenin
ihtiyacina, amacina gdre ydntem belirlemek o-
lasi dedildir. Bu durum kargisinda kiginin
ele kolu bagli kalabiliyor. Uygulanan ydntem
kurallara baglidir. Esneklik olasi dedildir.
Is analizi, ig tanimi ve ig gereklerinin ya-
pilmayisi deferlemenin &znel olmasina yol
aglyor. Kiginin On yargilari ve gikarina g&—
re degerleme s8z konusu olabiliyor. Bununla
birlikte galiganlarin iglerine, katkisinin,
veriminin ve basarisinin deferlenmesi ile ha-
keden kigi haketti%ine ulasabiliyor.

Personel deferleuwesi yapmak igin ydntem seg-
mek elimizde degil. Yapilma sekli kanun ve
ybnetmeliklerle belirlenmektedir. Igletmenin
ihtiyacina saiiacina gdre ydntem belirlemek o-
lasi degildir. Bu durum karsisinda kisinin
eli kolu bagli kalabiliyor. Uygulanan ydntem
kurallara baglidir. Esneklik olasi dedildir.
Is analizi, ig tanimive ig gereklerinin yapil-
may1si deerlemenin #znel olmasina yol
aglyor. Kiginin &n yargilari ve ¢ikarina gdre
deferleme s8z konusu olabiliyor. Bununla bir-
likte ¢aliganlarin iglerine katkisinin, veri-
minin ve bagarisinin deferlenmesi ile hakeden
kigi hakettigine ulagabiliyor.

Personel dederlemesi yapmak igin segilen ySn-
temle istenilen amaca yarl yariya ulagilabi-
liniyor. Olc¢lit saptanmamasi degerlemenin 6z-

nel olmasina yol agiyor. Dederleme sira-
sinda degerleyic¢i gikarina g&re hareket et-
medidi silirece ise deferleme amacina ulasabi-

liyor.
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TURKIYE GARANTI BANKASI A.S.
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Olclit saptaniyor. Deferlemenin nesnel ol-
mas1 daha olasidir. Buna kargin yine de gi-
karina gdre degerleme yapilabilir . EJer

bu duruin sz konusu deJilse, personel deger-
lemesi amacina ulagiyor.

Olclit saptaniyor. Dejerlemenin nespel ©ol-
mas1 daha olasidir. Buna kargin yine de gi-
karina gbére dederleme yapilabilir. Efer bu
durum sz konusu degilse, personel degerle-
mesi amacina ulagiyor.

{TABLO - 15)

: Uygulama Yaptigimiz Bankalarin Personel DeJerleme-

si Yapmak Icin Secilen ¥&ntem ya da Yontemlerle

Istenilen Amaca Ne Derece Ulagabildigi. .

(TABLO - 15) 'de de g&riildigli gibi, kamu kesimi bankalarinda per-
sonel degerlemesi yapmak igin ySntem belirleme ySnetmeliklerle belirleni-

yor. Uygulanan ydntem kurallara baglidir. Uygulanan ydntemde 8lglit sap—

tanmamas1l da dederlemenin &znel olmasina neden oluyor. Bu durum ise

kamu kesim bankalarinda personel deJerlemesi yapmak ig¢in segilen ydntemin

amaca yeteri kadar ulasamadigini gdsteriyor.

Ozel kesim bankalarinda ise bankanin ySntemini bankanin ihtiya-

cina ve amacina gére segme Ozglrliglnin olmasi esnekligi saglamaktalir. O-
zel kesim bankalarinin gojunda Slglit saptanmasi nesnelligi olasi hale

getirmektedir. Bu durum kargisinda da &zel kesim bankalari personel defer-

lemesi yapmak igin segtigi ytntemlerle istedigi amaca kamu kesm barﬂ<a1a—
rina oranla daha cok ulagabilmektedir.
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SORU 22 : Personel deferlemesi yapmak igin seg¢tiginiz ySntem
yva da ydntemlerin personel tarafindan nasil karsgilandid:r arastirilmakta
midir? (bir deferleme yapilmakta midir}?

A) Evet, yapilmaktadir.
B)thlr, yapllmamaktadir.

C) Yapilmakta ise, ne gekilde yapilmaktadir?

BANKANIN ADI A B C
DENIZCILIK BANKASI T.A.S. - - X -
TURKIYE EMLAK BANKASI A.S. - X -
ESKISEHIR BANKASI T.A.S. - X -
PAMUKBANK T.A.S. - X | -
TURKIYE GARANTI BANKASI A.S. - X -

TOPLAM 0 5 0

(TABLO ~ 16) : Uygulama Yaptigimiz Bankalarda Personel Dejerle-
mesi Yapmak icin Secilen Yéntem ya da Yontemlerin
Personel Tarafindan Nasil Karsilandidinin Arasti~

rilip Arastirilmadigl .

Uygulama yaptigimiz kamu ve Gzel kesimden beg bankada da personel
degerlemesi yapmak icin segilen yﬁntem(ler)ih personel tarafindan nasil kar-
silandiginil anlamak igin degerleme yapilmamaktadir.

Personel degerlemesi yapmak igin secilen ydntem(ler)in personel

tarafindan olumlu veya olumsuz kargilandigini anlamak igletmenin bu dojrul-~
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tuda karar alabilmesine yardimci olabilir. Dikkate alindigini hisseden, ay-
ni1 zamanda ydntem(ler)den hoglanmayan personel, istekleri dodrultusunda bir
yontem(ler) ile deferlendirildiyini gdrilince isletmeye daha verimli bir ha-

le gelebilir.

SORU 23 : Efer varsa, isletmede diizenlenmis olan PERSONEL DEGER-~
LEME, Ig ANALIzI, IS TANIMI, IS GEREKLERI formlari ile PERSONEL DESERLEME-
NIN DESERLENMES! formlarindan birer Srnedi anket formu'na ekleyiniz.

Uygulama yaptigimiz kamu ve 8zel kesim bankalari personel deger-

leme formlarini vermemigtir.

Uygulama yaptigimiz bankalardan ig analizi, is tanimi ve ig gerek-
lerini yapan bankalar vardir. Bu bankalar ise, formlarini vermeyi uygun gér—

memiglerdir.



IV. SONUG



Personel deferlemesi, bir igletmede belli amaglara gdre gali-
gsanin gdrevindeki bagarisim, igdeki tutum ve davraniglarini beden ve
ruh yapisi, iginde yagadigi gevre Ozelliklerinin saptanmasini igeren
gok evreli bir sliregtir.

Personel deferlemesi, gerek igveren, gerek personel agisindan
Snem tagimaktadir. Personel deferlemesi igveren igin Snemlidir. Glinki,
igveren, amacina ulagma derecesi hakkinda bilgi sahibi olmak ister. Bu-
nun ilk adimi, amaca ulagma gabasinda herkesin katkisinin ortaya konul-
masidir. Bu yolla, isveren durumun gerektirdigi bazi kararlari alabilir.
Gdiillendirme, cezalandirma ya da diizeltici ve geligtirici &nlemler bu
tir kararlar arasindadir. Personel deferlemesi, personel igin &nemlidir.
Glnkli, personel hergeyden ¢nce galigmasinin maddi ve manevi kargiligini
gbrmek ister. Bu nedenle, galisanla galismayan; basarili olanla olmayan,
arasinda bir ayrim gtzetilmesini bekler. Ayrica bagari derecesi hakkinda
bilgi sahibi oldudunda personel, kendisini diizeltmeye ve geligtirmeye ge-

reksinim duyar.

Gorildugl gibi, bir igletmede verimliligi arttirmak, efitim,
odillendirme, ylikkseltim, aktarma, igden gikarma, Ucret v.b kararlarinda
esaslar belirlemek bakimindan personel deferlemesi Snem tagimaktadir.

Igsletmeler igin dnem tagiyan personel dederlemesini yaparken,
ige yararall olabilecek gekilde yapilmasina dikkat edilmelidir. Personel
programinda personel dederlemesinden gergekten yararlanilmak isteniyorsa
igletmenin belirli gereksinmelerine uyacak sgekilde hazirlanmalidir. Per-
sonel deferlemesi ySnteminin segimi, deferleme amacina ve igletme i¢i diger
bazi kogullara ba¥lidir. Segilen dejerleme yOnteminin amagla ve deferlenen

kitlenin 6zellikleriyle ¢ok yakin ilgisi vardir.
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Personel deferlemesinde yararlanilan ydntemler, geleneksel per-
sonel deferleme ydntemleri ve gaddag personel deferleme ydntemleri olmak
lizere 2'ye ayrilmaktadir. Cagdag personel deferleme ySntemleri, kigiyi
yaptigi ig ve amaglara ulagma derecesine gbre deferler. Kiginin basarisi
ise, uygulama sonuglarinin amaglara yaklasma derecesi ile Slgilillir. Kisi,
uygulama sonuglarinin amaglara yaklasmasi Slcglistinde bagsarili sayilir. Bu
nedenle, amaglarin ve uygulama sonuglarinin ayni tanimlamalara gbre be-
lirlenmesini saglayacak &lglilerin bulunmasini gerektirir. DeJerleme ni-
teliklerinin saglikli belirlenmesi hergeyden &nce igletmede personelin ba-
sari Slglitlerinin saptanmasina bagli kalmaktadir. Bunun igin bagarinin
ig kesimiyle ilgili olarak, ig analizlerinin yapilip, is tanimi ve gerek-
lerinin hazirlanmasi temel kosuldur. Bunlar igletme personelinin iginden
ne beklendigini agiklikla ortaya koyar. Efer isgin amaglari bdylece sap—
tanmig olmazsa, is basarisindan ne anlagilacadi kesinlikle bilinemez.
Personel ba§ar151, kigisel ve rastgele One siirlilen kanilarla anlatilir.
Bunun sonuglarinin da ne denli tutarli olacadi kugkusuz tartigmalidir. Cag-
dag personel deJerleme yOntemleri, kigiyi deferlerken sadece kigisel &zel-
liklerini &n planda tutmaz. Kiginin iginde g8sterdigi basari ve bu basa-
risinda rol oynayan kigisel szelliklerini gbz onlinde bulundurur.

Geleneksel personel deferleme ydntemleri ise, personelin ig-
deki bagarisindan daha ¢ok, kigiligini dlgmeye ySneliktir. Geleneksel
personel deferleme ydntemlerinde, personelin kigisel &zellikleri ve ka-
rakterlerinin belirlenmesi oldukga Sznel 8lglitlere dayanarak belirlenmek-
tedir. Bunun sonucunda da ayni personeli farkli deferleyiciler deJerle-
diginde ¢ok degigik sonuglara varilabilmektedir. Basari Slglitlerinin, ig
analizi yapilarak bulunan bagari standartlarina gdre geligtirilmemis ol-
masi bunun en Snemli nedeni gibi g&zilikmektedir. Bu baglamda geleneksel
personel deferleme ytntemlerinde 8lgiit olmamasi ise deferlemenin kisisel

ve rastgele kanilarla yapilmasina neden olmaktadir.

Ginlmiizde bankalar Snemli birer kurulug durumundadir. Gerek
sermayesi, gerek personeli, gerekse yurtigi gubeleri ve yurtdisi temsil-
cilikleri ile hizmet vermeye calismaktadirlar. Bdylesine genis bir alan-
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da faaliyet gOsteren bankacilik kesiminde, personel dederlemesine gereken
Snemin verilip verilmedidini ve personel deferlemesi yapiyorlarsa hangi
ySntem veya y&ntemleri tercih ettiklerini gdrmek amaciyla galigmamizin
uygulama bdlimiinii bankalarda yapmayl uygun gdrdik.

Buna gOre galigmamizda ikisi kamu ve igli 8zel kesimde olmak {i-
zere beg banka &rnek olarak ele alinmistir. Yapmig oldujumuz arastirmadan
elde ettigimiz bulgulara dayanarak bu igletmelerde personel dejerlemesine
bnem verilmekte ve yapilmakta oldufunu g&rdik.

Galigmamizda anket uyguladigimiz bankalardan kamu kesimi banka-
larinda, KIT'lerde uygulanan Devlet Personel Bagkanliyinca saptanmig ve
dlizenlenmis sicil y®netmeliklerinin personel deferlemesinde temel alindi-
g1 g&riilmiigtlir. Bu kesimdeki bankalarin kendi biinyelerine uygun ySntem ya
da yOntemleri segme ve belirleme haklarinin bulunmadidi ortaya ¢ikmaktadir.

Kamu kesimi bankalarinda su anda hali hazirda kullanilmakta o-—
lan ydntem, geleneksel personel dederleme ydntemlerinden "dereceleme Slge-
gi ybntemi"dir. Anket galigmamizda kamu bankalarina "personel degerlemesi
yapmak igin segtiginiz ydntem ya da y&ntemlerle istediginiz amaca ne dere-
ce ulagabiliyorsunuz" sorusuna aldigimiz cevap bilindigi gibi:"parsonel
deferlemesi yapmak i¢in y®ntemi segmek elimizde dedildir. Yapilma sgekli
kanun ve ydnetmeliklerle belirlenmektedir. Isletmenin ihtiyacina, amacina
gdre y&ntem belirlemek olasi degildir. Bu durum kargisinda kiginin eli
kolu bagli kalabiliyor. Uygulanan ydntem kurallara baglidir. Esneklik o-
lasi degildir" geklinde olmugtur. Bununla birlikte, kamu kesimi bankala-
rinda; galiganlarin iglerine katkisinin, veriminin ve bagarisinin dejer-—
lenmesi ile hakeden kigi hakettidine ne denli ulagmaktadir, tartisilabi-
lir.

Anket caligmamizda kamu kesimi bankalarina "personel degerleme-
si yaparken, esas aldigimiz, personelin sagdlikli belirlenmesi ig¢in Slgilit
saptiyor musunuz?" sorusuna aldigimiz cevaplar yine bilindigi gibi bi-~
zim agimizdan gasirticl ve Uzlici olmugtur. Clnkl dejerleme niteliklerinin

saglikli belirlenmesi herseyden &nce igletmede personelin bagari Slglitle-

v.C TORERSSRETIM KURULY
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rinin saptanmasina badli kalmaktadir. Bunun ic¢in basarinin ig kesimiyle
ilgili olarak ig analizlerinin yapilip, is tanimi ve gereklerinin hazir-
lanmas1i temel kosuldur. Bunlar igletmenin personelinin iginden ne bekle-
digini agiklikla ortaya koyar. Efer isin amaglari bSylece saptanmig ol-
mazsa, is basarisindan ne anlagilacadi kesinlikle bilinemez. Personel ba-
gsarisi, kigisel ve rastgele Sne stirlilen kanilarla anlatilir. Bunun sonug-
larinin da ne kadar tutarsiz ve haksiz olacadi ortadadir.

Personelin degerleme Slglitlinde, personelin ig kesiminden "ne
yaptiklari" ile bu bagarisinda gerekli "kisilik niteliklerinin" birlikte
saptanmasi Snem kazanmaktadir.

Kamu kesimi bankalarinda personel deferlemesi yapilirken per-—
sonelin "ne yaptiklari" ile "kigilik nitelikleri" &zellik olarak alin-
maktadir. Sonugta kigilik nitelikleri igin belli bir 8lgiit olmasada, per-
sonelin bagarisi igin &lglitlerin saptanmis olmasi gerekir. Oysa kamu
bankalarina sordufumuz soruya cevap olarak "personel dederlemesinde 81-
glit saptanmiyor" cevabini aldik. Bagka deyisle is degerlemesinin olmadigi
veya temel olarak alinmadiginin vurgulandigini g&rdik. Buradan gdyle bir
sonuca ulagmak olasidir. Kamu bankalari personel deerlemesini KIT'lerde
uygulanan Devlet Personel Bagkanliginca tespit edilmig sicil yOnetmeli-
ince vamiyorlar . v. Devlet Personel Baskanliginca olugturulmug formlarda
yer alan Slglitler cercevesinde personel deferlemesi yapilmaktadir. Bu ne-
denle soruyu sordugjumuz yetkililer "personel dederlemesi yaparken, esas
alinan, personelin niteliklerinin saglikli belirlenmesinde 6lgiit saptan-—
miyor" geklindeki cevaplariyla karsilastik. Bu da personel degerlemesi
yapan kigilerin olugturulan formlar hakkinda yetersiz bir bilgiye sahip
oldudunu bize gbstermesi agilsindan Onem tagimaktadir. Bu.yetkililer ile
yapilan personel degerlemesi ise dederlemeden beklenilen yarar:i kugkusuz
‘azaltmaktadir. iyi ybntemler, yetersiz kigilerin elinde yarar yerine za-—
rar getirdigi gibi, aslinda zayif olan ydntemler, yetenekli kigilerle
gok etkili ve verimli sonuglar saglayabiliyor. Bilindigi gibi, personel
deJerlemesinde deferleyicilerin yapilan deZerleme hakkinda yeterli bilgi-
ye sahip olmalari bliylik Snem tagir. Bu konuda Devlet Personel Bagkanligi-
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na da ig diugmektedir. Kamu kesimi bankalarinda uygulanan personel deder-
lemesi, Devlet Personel Bagkanliginca tespit edilen sicil bagari ySnetme-
1iginde agik bir gekilde anlatilmalidir. Bu ise deferleyicilerin yapilan
personel degerlemesini yanlis bir gekilde yapma olasiligini azaltir. Bu
nedenle ybnetmeliklerde ;

1- Amacin agikga belirtilmesi,

2- Kullanilan terimlerin agikliga kavusturulmasi,

3-Kullanilan puan ve agirliklarin agiklanmasi,

4- Dliglinlilen genel. yanilgilari giderici yollarin belirtilmesi
yararli sonucu sajlayacaktir. Anket calismamiz sirasinda kamu bankalarin-
dan bir tanesi sicil y®netmeliklerinde puanlamanin agik bir gekilde be-
lirtilmedigini bu nedenlede hangi bagariya hangi notu vereceklerini tam
olarak bilemediklerini vurguladilar. Bunun da sonugta kararsiz ve isabet-
siz olan puanlarin verilmesine neden oldujunu belirttiler. Bu durum ise
personel deferlemesinin #znel olmasina meydan vermektedir. Ornegin, ki-
si bir bagari kargisinda iyi olarak gdriiliiyor. Buna verilecek puanlar i-
se "76" ile "89" arasidir. Kesin olarak su basariya su puan verilecek di-
ye bir agiklamanin olmamasi sonucun deferleyiciye gbre defismesine neden
olmaktadir.ve deferleyici kendi kigisel gdriisline dayanarak &rnedin 80 pu-
an alabilecek kigiye "76" verilebilip, "76" puan alabilecek kigiye "80"

verilebiliyor.

Anket uyguladigimiz &zel kesim bankalarinda ise, su anda kul-
lanilmakta olan ydntemler genellikle geleneksel yéntemlerdeh "derecele-
me Olgegi ybntemi" dir. Ancak 6zel kesimden bir banka "dereceleme Olge-
gi yOntemi yahlnda gagdas personel deferleme ydntemlerinden "amaglara
ve sonuglara gdre degerleme ySntemi"ni de uygulamaktadir. Yine Ozel ke-
simden bir banka ise "dereceleme 8lgedi ydntemi” yaninda cagdasg personel
...degerleme ybntemlerinden "amaglara ve sonuglara gdre deferleme ydntemi”
ve "ig standartlar1l ydntemini uygulamaktadir. Anket caligmamizda Szel
kesim bankalarina "personel dederlemesi yapmak i¢in sectiginiz ySntem

ya da yﬁnteﬁlerle istediginiz amaca ne derece ulagabiliyorsunuz" sorusu-

na Gzel kesimden bir bankadan aldigjimiz cevap bilindigi gibi gbyle ol-
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mugtur: "Personel dé§erlemesi yapmak. icin segilen y®ntemle istenilen ama-
ca yarl yariya ulagabiliniyor. Olgilit saptanmamasi deferlemenin 8znel olma—
sina yol agiyor. Deferleme sirasinda deferleyici g¢ikarina gdre hareket et-
medigi slirece ise deferleme amacina ulagabiliyor". Bu bankada personel de-
Jerlemesi yapilirken personelin "ne yaptiklari" ile "kisilik nitelikleri"
Ozellik olarak alinmaktadir. Sonugta kigilik nitelikleri igin belli bir
Olclit olmasada, personelin bagarisi igin Slglitlerin saptanmig olmasi gere-
kir. Bu bankada 8lgilit saptanmiyor denilmesi ig deferlemesinin olmadidini
bize gBstermektedir. Bu da personel deferlemesi yapan kisilerin olusturu-
lan formlar hakkinda yetersiz bir bilgiye sahip oldufunu ortaya ¢ikariyor.
Kamu kesimi bankalarinda degindigimiz gibi personel dederlemesinde defer-
leyicilerin yapilan deerleme hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalari bii~
yuk Snem tasir. Bu bankada personel defferlemesinde kullanilan formlar ban-
ka tarafindan olugturulmugtur,ve bu formlar dederleyiciye agik bir gekil-~

de anlatilmalidir.

"Personel deferlemesi yapmak igin segtiginiz y&ntem ya da ySn-~
temlerle istediginiz amaca ne derece ulasabiliyorsunuz" sorusuna, Szel
kesimden iki bankada aldigimiz cevap gOyle olmugtur: Olcglit saptaniyor.
Degerlemenin nesnel olmasi daha olasidir. Buna kargin yine de gikarina
gtre degerleme yapilabilir. Efer bu durum sz konusu dedilse, personel

deferlemesi amacina ulasiyor.

Ozel kesimden sOzU edilen iki bankada personel degerlemesi ya-
pilirken personelin "ne yaptiklari" ile "kigilik nitelikleri® 6zellik o-
larak ele alinmaktadir. Bu iki bankada, bagari Slglitleri, ig analizi, is
tanimu ve gerekleri belirlenerek bulunan bagsari standartlarina gbre ydn-
temin geligtirilmis oldudunu, belirledik. Bu durumdan dederleyici de ha-
berdardir. Su halde, bu bankalardaki degerleyiciler, yapilan personel
degerlemesi hakkinda kamu kesimi bankalari ve &zel kesimden bir bankada
oldugu gibi yetersiz bir bilgiye sahip deqiilerdir.

Anket yaptigimiz bankalar iginde $zel kesimden Pamukbank
T.A.S.'de yapilan personel degerlemesinin anket yaptigdimiz dijer bankala-~
ra oranla daha saglikli oldudu sonucuna vardik. Glnkidl "Pamukbank T.A.S. -
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de amaglarin belirlenmesinde, ulasilacak sonuglarin kararlagtirilmasinda
ve belirli ddnemlerde bu amaglar ve sonuglarin gergeklegip getgeklegme—
digine bakmak igin st ydnetime, alt dlizey personeli katiliyor. Bundan i-
se, ast'ina yardim etmek, destek olmak ve onu tegvik etmek gibi bir sonug
beklemektedirler. Bu bankada list, ast'a kariyer amaglari ile ayni dogrul-
tuda veya bankanin amaglari ile uyumlu Ozel geligme projeleri veya ylkim—
lilikleri verebilmektedir. Bu projelerin, hem ast'a bir 8§renme deneyimi
kazandiraca¥ina, hem de bankaya katkilarda bulunacayina inanmaktadirlar.
Banka, lst'lin ast'larina bu gekilde Onem ve dikkat gBstermesinin persone-
lin motivasyonunu arttlracagmi, lretimin artacadini ve personelde daha
Gok igden tatmin duyma gibi, bagkaca olumlu sonuglarin da olacagini dislin-—

mektedirler.

PaMmk T.A.S.'de, "personell deferleyen kigilere bir editim
programi da uygulanmaktadir". Bu da bize s&zl edilen bankada personeli de-
gerleyecek kigilerin daha nesnel olabileceklerini gdsteriyor. Clinkii, deJer-
leyicilere personel davraniglarindaki farkliliklar, bu farkliliklari gbz-
lemleme problemleri, diiglilebilecek hatalar, tesir altinda kullanilabilme
ihtimali ve benzeri konular &Jretilmektedir. Deferleyiciye ayrica formla-
rin nasil kullanilacagi ve deferlendirilecek Ozelliklere dikkat etmeleri

gerektigi O¥retilir.

Isletmecilik, &zlinde insan unsuruna dayanir. Bu nedenle, insan
ve bagarisina Snem verilmelidir. Insana Snem verilmez ise ondan biiytkk ig-

ler basarmasi da beklenmemelidir.

Sonug olarak gunu sdyleyebiliriz ki, igletme amacina uygun ola-
rak yontem secmelidir. Bagka deyisle igletmenin blinyesine ayak uydurabile-
cek yontem segilmelidir. Glinkll merkezi ySnetim anlayigi iginde olan bir ig-
letmede amaglara ve sonuglara gdre ydnetim ydntemi uygulanacak olursa is-
tenilen bagariyi vermez. Glinkli bu yontemast'larinda ydnetime katilmasini
ongoriir. Oysa merkezi ydnetim anlayigi ise hiyerargik bir otorite gizgisi-
ni takip eder. Dolayisiyla bu ydntem uygulanmak istense de bagarili olama-
yabilir. Bu da personel degerlemesinden beklenilen yarari ortadan kaldirir.
Bu nedenle ister geleneksel perscnel deferleme ytntemleri ister cagjdas per-
sonel degerleme ydntemleri olsun mutlaka igletmenin amacina, blnyesine uy-
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gun yontem segilmelidir. Aksi takdirde dederlemeden beklenilen yarar elde
edilemez. Bu bakimdan kamu kesimi bankalari daha ganssiz durumdadir. Gin-
kii bu bankalar kendi amag ve blinyelerine uygun ySntemi segemiyorlar. Per-—
sonel dederlemesini Devlet Personel Bagkanliginca tespit edilen sicil y&-
netmeligince yapiyorlar. Ozel kesim bankalari ise daha sansli durumdalar-
dir. Glnkli 8zel kesim bankalari kendi amag ve blinyelerine gdre ydntem be-
lirleme 6zglirliifline sahiptirler.

Tim bu sbylediklerimize ek olarak, personel deferlemesinin bi-
lincli bir gekilde yapilmasi, kullanilan ySntem ne olursa olsun yarar el-
de edilebilmesi, dederleyicilerin bu konuda egitilmelerine baglidir. Bu
nedenle konuya Onem verilmesi ve bu amagla yapilacak eJitim programlarin-—
da degerleyicilerin, dederlendirmenin amaci, yararlari ve dederlendirme
sonuglarindan nasil yararlanacaklari konusunda aydinlatilmalidiriar.

Kugkusuz personel deferlemesi nesnel Slcglitlere dayandirilmali-
dir. Deferleme niteliklerinin saglikli belirlenmesi ise herseyden &nce
igietmede personelin bagari Slglitlerinin saptanmasina bagyli kalmaktadir.
Bunun igin basarinin ig kesimiyle ilgili olarak, ig analizlerinin yapl-
lip, ig tanimi ve gereklerinin hazirlanmasi bir zorunluluk olarak karsi-
miza gikmaktadir.

Isletme ySnetimlerinin personelden gerekli .verimi elde edebil~
melerinde bu saydigimiz hususlara Szenle egilmeleri gaddas igletmecilik

agisindan herhalde yerinde bir hareket olacadi kanisindayiz.
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DERECELEME OLCEGI YONTEMI FORMLARI
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Basit Dereceleme Olgedi Formu

Tarih : / / 19

Isim Bulundugu Yer Dereceleme

Her nitelik igin dereceleme hesabini kontrol et: 5 Pekiyi 4 Iyi 3 Orta
2 Ortaya yakin 1 zayif

3 De-

1 netmen

YETERLIK 5 | 4 e 2] 1 | 5] 43D~ 2] 1
- 1\LJ-

Tutku
Karakter

OSrenim

Saglik

Raglilik

Is digi ilgiler

Kigilik

BIrbisi

Simdiki Eylem

Bagka Eylemler |

Genytntem ve Politika ;

YAPTIKLARI

Sorumluluk Kabul Etme

Tygulama

Sebat

Dikkat ve Kusursuzluk

Isbirligi : j
Anlatim f

YOnergelere_Uyar . ‘ i

e e i R et e G e S et s e e

Oncelik

Zeka’
Uslamlama .

Caligma Hiza __ ! ; ‘
Ekonomi_Duyqusu ; ! : |
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Tanitimsal Deyimlerle Olan Dereceleme

o 100 85 80 75 70 65 60 55 50
PERSONELIN IMZASI . L. . - s
Istisnai| Iyi Sinirda| Yetersiz
1. GALISMANIN NITELISI| poon | az Hata ’;;le]d;atSi?‘
Diizglinltk, dikkatlilik} e ile tyi | gy en | sik sik
galigmasinin bagkala- iy | Nitelik ¥..' %7 | Hatalar
rinca izlenmesindeki |Yorenekli ligma Di
kolaylik zensizliy
2.GALISMANIN NICELigt |Olaganis— s . Ortaya | Cok
Galigmanin miktari ve |td Yuksek chimde Yaklg .
tamamlanmasindaki ga-= |Sonuglar ts sonuclar Yavag
w—pukluk dikkate alinacak < o i%(;i
3. GUVEI:I]'ZL]:ZRI..IK: Bir 30.| Tam Ola-§ Glvene  Genellik+ Stipheli
Eveniiobili, bun la-| oxaiver Layak-  le Glve-| Giivenil]
gliven = nilebi- | ¢ i 1abie
lyJ.k olabilecedi dlistinti~| 75, R ?fi”ol reyen
- lecek. i i
4. BIIGL : Tecribe ve |Goze . Yeterli- Hazirla-| vetersiz
egitimle kazanilan, ig |Garpan = den mak Ge-
igin gerekli olan gey- | Fazla rektiriri
“leri bilmesiirdelenecek- '(;oi"funl e
5. 11Gt VEONCECILiK:Ige Sevkle 1, va.; = oidukGd | o omis
o 49 74 la Yeul  yypn ver-
ilgyinin derecesi ile, | Ilgile- Ipjiiyie-: neyi Ge— vén
.§g§§g@§nzglhif?kete gegnen leri Olan . .i+iran Verme
nacak.
: Arkadag—| Arkadag—
6. 1gBIRLIGL : Arkadag~ |~ ﬁge‘_ o e
larl ile gecinme ve y&— 7 a k tvi Ge- Huysuz
?eleré uygulama %ete—rln e Qok lyi
.nek eri duguntulecektir.ptici Yapar ginir
7. UYARTANMA : Kendinin— . . .
kinden bagka isi bagar- g;?;;ler— égieneki-Aqlr Yetersiz
ma yetenegi ile, yeni | % Cok - ve Agir | Anlamada
yontemleri 8grenme ye- Biloili  Bilgi OJrenir |vayan
tenegi irdelenecektir. g 9
8. KAMUSAL ILISKITER : | 4 -3:c tsde ve _
isde ve ig disindaki 1ar1na§ D?.s;ar da | Tutum ve Yetersiz
genel tutumun, bSLUMIN | o Har- tyi Tu- Davrani- Tutum ve
kamusal iligkilerine kese tum ve §1 Slp- Davranis
nasil yansidigl dlisl~ | grpek  : Davranig heli
. niilecek 'r .
. YORUM VE ONERILER : TOPLAMN
PUAN —
ONEREN : . EI ONANDI. .
BOLUM BASI VEYA {1 REDDEDILDI

BOLGE MUHEMDISI

PERSCNEL GOREVLISI
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Biiylik Bir Igletmede Kullanilan Dereceleme

Tarih
Ad1-S0Yadl ! ceecesccccccccssnnses B&1Umii
Yaka No t ecasse evesesccocnne evee Gﬁrevi

Olgedi Formu

..o-n/‘-oo/o-..

eeesssoemssasccve

-
e e esececmsarscesass

Alti soru ig¢in ayrilmig tanitimsal deyimlere iligkin herbir kutu

derecelemede yol gdsterici niteliktedir. Size uygun dliigsen cevabl igaretle-

yin. Bunu yaparken ne gok katil; ne de gok yumusak davranmayip, adil olun.

Bir nitelikte yliksek, diferinde diislik derecelendirilen {istiinlikkler ile nok-

sanliklarin her ikisinin de personelde bulunabilecedi unutulmamalidir.

1. Personelde Emniyet
Bilinci Var m1?

]

Emniyet kurallarina is aligkanlik-

sik sik uymaz. Hem

larinda dikkat-

kendisi, hem bagka- sizdir. Bazan

lari igin tehlike

yaratir.

igi sansa bira-
kir.

Genellikle emniyetli
caligir. Arasira em—
niyet konusunda &ne-

rilerde bulunur.

Emniyet kurallarina

uyar ve emniyeti ge-

ligtirici Sneriler

yapar.

Son derece yuksek
emniyet bilinci var-
dir ve emniyeti ylikselt~
mede  ¢ok etkendir.



2. Personel, Ige Iligkin

Islemleri Nasil Yerine

Getirmektedir?

-7i-

1

Basarisi. Yetersiz

Bagarisi Orta

Bagarisi Normal
~ Gerekleri Kargila-
maktadir.

3. Personel Glivenile-

bilen Bir Kigi midir?

Igin gereklerinden

fazlasini yapmaktadir.

Is gereklerinin gok

tistlinde galigmaktadir.

Tembel, aylak, bosa
vakit gegirir

isi hafife alir.
Yakin gb&zetimi
gerektirir.

Genellikle iyi bir
igci normal bir g&—
zetimle iginde ka-

lir.

4. Personelin Onceci-

»liQL Var midir?

Kararli calisan bir
isgi cokluk kogullar-
da, isinde en az g&—

zetimi ister.

Gok siki galigan
bir isgi,ise ilig~-

kin tlm g&revlerde

kendisine glivenile-

bilir.

Birgeyin kendisine
birden fazla stylen-
mesi gerekir. Kendi
s1ina diistinemedigi
agikga goriilmektedir.

Sadece kendisine
s6ylenileni yapar.
Yardim etmeleri
i¢in bagkalarina

glvenir.



-~vil-

]

Gerekli olanl yapar.
Arasira Oneride bu-

lunur.

5. Bagkalari ile Nasil
galigir?

|

Beceriklidir. Genel-
likle igini geligtir-

mede firsatlari kollar.

Kendi bagina cga-
lisir. Yapilacak
olanlari kendisi

goriir ve yapar.

|

Bagkalariyla iyi ca-
ligmaz, zitlasir.

Bagkalariyla calig~
mada arasira zorluk
geker igle ilgili

bazi gbrevlere kargi

¢gikar.

Bagkalariyla geginir.
Isle ilgili gdrevleri
olumlu karsgilar.

6. Isi tle 1lgili Bilgisi

Ne Durumdadir?

Gerektiginda bagkala-
rina vardim etmek i-
¢in kendi galigma a~-
lani disina gikar.

Bagkalariyla galig

mada éok iyi bir ha-
vasi vardir. Kendili-~
Finden onlara yardim-~

c1 olur.

Isini gerektigi gibi
yerine getirmede bil-

gisi yetersizdir.

Isi hakkinda biraz
bilgisi vardir. Nor-
mal bir basari igin

yeterli dedildir.
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Isi gdrmede kendi Kendi iginde ve ilgi- Kendi igi ve ilgi-
yeterli bilgisi 1i iglerde iyi bilgi- 1i iglerde olagan-
vardir. si vardir. Ustid bilgisi var-

dir.
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KARSITASTIRMA YONTEMLERD FORMLARI
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Siralama Formu

Listenizdeki deerlenecek personelin tiimiini niteliklerine
gbre diglniin. Ele aldiginiz nitelik {izerinden tanimadiklarinizin yani
deferleyemediklerinizin isimlerini ¢izin. Sonra, sz konusu nitelige
en iyi gekilde sahip olani segin.

Ismini agadidaki SUTUN-I'de 1. nolu bdliime yazin ve adini
listenizden ¢izin. Tekrar listenize basvurup, bu kez, s6z konusu nite-
ligin en azina sahip bulunani g¢ikarip, ismini SUTUN-II'de en altta 20.
nolu bdlime yazarak, adini listenizden g¢izin. Simdi listede geriye ka-
lan isimlerden ele aldiginiz nitelidin en gogunu gSsteren personeli se-
gerek, SUTUN-I'de 2. nolu bSlime yazin. Bu slirece, listenizdeki biitiin
isimleri cetvele yerlegtirene kadar devam edin.

SUTUN I (EN GOK) SUTUN II (EN AZ)
1o eeennns e, ceeeeens 15
20 eennn . 12, .. S .
N Wy p. A 5. SN . ...........
S S 4 AN ... ...
Se oo AT AR S 15. ciseorucesannaaan
B ereeennaeieieeiiaaaaaaas 160 ceunnnns eennn ceeneees ..
72 17. ceeiennnns reeeeaiiens
Be veenrnannn ceaes cenaes 18. cernnennn. ceeeaens
9 werennn e e, 19: teeiiiiiiiieeiiaaeaaan.




_xi..

ikili Karsilagtirma Formu

Puan
A D G Js JN 3 W (Sayi) Siralama
Abbott (A) X X X X X X 6 1 (En iyi)
Dce (D) X 1 6
Green (G) X X X X 4 3
Jones (JS) X X X 3 4
Johnson {JN) X X 2 5
Smith (S) 0 7 (En k&tii)

Walker (W) X X X X X 5 2
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On Ast'in Onceden Kararlastirilmig Bir Dagilima Gore Deferleme

Yéntemi ile Deferlemesi Formu

Siralama : Toplam Basgari

Ast'in %10'u en

Ast'in %20'si Ast'in %40'y

Ast'in %20'si

Ast'in %10'u

Diistik Deferde Sonraki Dejer- Orta Deferde Sonraki Deger- en YiiksekDeger-
de ‘ de de
A.Wilson G.Carrs B.Johnson K. Mc. Dougal W. Smythe
U.Lopez E.Wilson L. Ray
C.Grant

T.Valley
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KONTROL, LISTESI YONTEMIERI FORMLARI
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Aj1irlikli Bagari kontrol Listesi Formu

Personelin Adi BS1im

Deferleyicinin Adi Tarih

Agirliklar

(6.5) 1. Personel igler icin fazla mesaiye kalir

(4.0) 2. Personel igleri mevkisine uygun olarak yerine
getirir

(3.9) 3. Personel igbirligi etmesini sever, kimin ihti-

yaci olursa yardim eder.

(4.3) 4. Personel igine baglamadan tnce davraniglari
planlidir.
(0.2) 30. Personel nadiren tavsiyelerde bulunuxr

100.0 BUtlin agirliklarin toplami



9.

10. ¥YOnetici, her zaman hata yapar mi?

—){V—-

Yoneticileri DeZerleyen AJirlikli Kontrol Listeleri

Formu

Evet

Hayir

Yénetici, genellikle g&niillii olur mu? Iyi Diiglinceleri

var mdir?

Yonetici, mesleginde g&ze carpan yararlilik gdsteriyor-

mu?

YOnetici, biitlin ast'larina birbirine uygun davranig—

larda bulunur mu?

Yénetici, genellikle ast'larini destekler mi?

Yénetici, ast'larina ilgi gdsteriyor mu?

Yonetici, ast'lari arasinda "adam kayirma" gibi bir

davranig gSsteriyor mu?

Yonetici, genellikle kurallari izler mi?

Yénetici, gereginden fazla kontrol yaparak heyecan

yaratir mi?

Yénetici, genellikle programlara uygun davranir mi?
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Bes Anlatimli, "En Gok" ve "En Az" Segimli Zorunlu Secim

YOntemi Formu

EN GOK EN Az

A A Pek seyrek yanlig yapar.

B B Ast'lari tarafindan sayilir.

C C Tam anlam:.yla gbrevleri izleyemez.

D D Kendi isini bagka iglerden daha fazla Onemser.

E E Herhangi bir Ozgliven derecesinde diiglincelerini
belirtmez.

Deferleyici buradaki anlatimlardan personelin durumuna "en gok"
ve "en az" uyanlari isaretleyecektir. A ve B anlatimlari personel bagari-
sinda olumlu durumu gSstermektedir. Bu anlatimi, ytksek bagarili gbzetim-
cileri digtk basarililardan ayirdetmektedir. C anlatimi fiilen dlisik bir
bagariyl gbstermektedir. C ve E olumsuz bir durumu g&stermektedir. D an-

latiminda ise bir tarafsizlik s&z konusudur.
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KRITIK OIAY YONTEMI FORMLARI
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Kritik Olay Bagari Kaydi

Bagari ikna Ediciden Goze Garpan

Géstergeleri Daha az Bagari-| Tarih Basarili Tarih
11 Olaylar Olaylar

Verimlilik

Caligmanin

Niteli EJi‘i

Yaraticilik ve

Girigkenlik

Glivenilirlilik

Personel

Geligimi

GCalisma Zamaninﬂ
dan Yararlanmak

Digerleri
(Acikca Belirtmek
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Kritik Olay Karti

Gorev
Sorumlulugdu

Tarin

[y SO —

Olay

Amag

Derece

Daha Onemli
Planlar:

Gline glin
Faaliyetler:
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Labaratuvar Asistani Igin Kritik Olaylar Kaydi

. (Laboratuvar :
Personelin Ismi Kay Watts Asistani) BS1lim Kimya Laboratuvari

Degerleyicinin Ismi , Degerleme Siiresi 10/1 12/31

Tehlikelerin Emniyetinin Kontrold

Tarih Olumlu Personel Davranisi Tarih Olumsuz Personel Cavranigl
10/15 Kigiik yanginlari cabuk 11/27 Kimyasal depoda sigara
s6ndliriir iger

Malzeme Pargalarinin Kontroll

Tarih Olumlu Personel Davranisi Tarih Olumsuz Personel -Davranisi
10/3 Cam esya cgegitleri ara- 11/7 Cam giseler igin degersiz
sindan kullanilabilir cam kullanir.

biylik bardaklarin gemi-
ye ylklenmesini zarar
vermeden bitirmig
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5 BANKADA UYGULADIGIMIZ ANKET FORMU ORNEGI



1- Bankanin Adl  : ceececcncsccsossccanans esesaas ceceesecressasacescace
2- Bankanin Hukuki Yapisi :

A~ Ozel Sektdr :

a. Anonim Ortaklik .seeecececceccecscacan []
b. Limited Ortaklik «cceceececcces cecees []
C. KOll. Ortaklik ceeeeeccecacececcnnes []
d. Komandit Ortaklik .ceceeecesccccnccea []
e. Adi Ortaklik ceceecececss cececcvsne .e
B- Iktisadi Kamu Tegebbiisi []
3—Bam<.anlnser[nayesi o OOlco..oo-o....o.;...-oo..-c.o oooooooooo s eceooovae

4- Bankanin yurt igi gube ve yurt disi temsilcilik sayisi :
A- Bankanin yurt i¢i gube sayisi @ .eeceees. 0 PR 0 0 0 o O caee
B- Bankanin yurt digl temsilcilik sayisSi : .cc.ceeee. sevacaas seccassea

5—- Bankada galigan toplam personel sayisi (tiim sube ve temsilciliklerdeki

yonetici, memur, hizmetli v.b.) : cecieceecenens cesecesseensceencsecaasean

6— Bankanizda personel dederlemesi galigmalari yapiliyor mu?
A- Evet, yvapilmaktadlr : .c.cececececccas cessccane [:]
B- Hayir, yapilmamaktadir : ..... ceiesees “.“.“.[]

C- Efer yapilmakta ise, bu caligsmayl personel de@erlemesi adi altinda mi
yoksa bagka adlar kullanarak mi yapiyorsunuz? (Kisaca belirtiniz)....



7-

10-
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Personel dederlemesi yépllmakta ise, bu galigmalari ne derece gerekli ve

yararli buluyorsunuz? (Kisaca belirtiniz)

Gs s 0cceoeonnncsncenas LR R R RN RN I I NI I I I S A I A eavsescsvecsveoe sssecossces LI
seocovwoosa ®#ecsccescossssae dPesecsccsssosscsnvosaeas s s essanae Sesssesceecee oo enonsene
Cs e sennvscscesevoae e eseme Peecnosnsssscscsrsconsacsssca s s encscossen *8s0ss000wsencasnase

Personel dederlemesi yapilmiyor ise, neden personel deferlemesi yapmaya

ihtiyag¢ duymuyorsunuz? (Kisaca belirtiniz)

oooooooooooooooooooooooooooooooooo

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ooooooooooooooooooooooo

Bankanizda yapilmakta olan personel deferlemesini hangi b&lim ylrlitmekte-
dir? (Kisaca belirtiniz)

Barnkanizda yapilmakta olan personel deferlemesi hangi personele uygulanmak-

tadir?

Se o seccocancseoncos s s ocesseancanase s e s s ccceveo s RN I A A A N I I I I B IR NI I A A A ]






