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OZET

Calismanin amaci, bir stt trlinleri isletmesinin Performans YoOnetimi
Sistemi kapsaminda gerceklestirdigi bireysel performans degerlendirme ve
Oneri sistemi ile siirdiiriilebilir verimlilik arasindaki iligki ve etkilesimlerin
derinlemesine incelenmesidir. Calisma, tanumlayic1 ve agiklayici nitel bir
ornek olay incelemesi olup, veriler anket formu ile yapilandirilmis ve yari-
yapilandirilmis yiiz-yiize goriismeler ve dokiiman inceleme ile saglanmus,
betimsel analiz yaklagimiyla analiz edilmistir. Ornek isletmenin sinifinda
iyi uygulama ornegi olan performans degerlendirme ve Oneri sistemini
stirdiiriilebilir verimlilik ile nasil biitiinlestirdigi konusunda literetiire katk:
yapabilecek  bulgulara ulagilmistir. Ayrica, c¢alismanin  sonuglari
genellenebilir olmasa da, performans yonetim sistemini revize etmek veya
mevcut performans sistemlerine stirdiiriilebilir verimlilik, verimlilik
artirma projeleri ve Oneri sistemi konularini dahil etmek isteyen isletmeler
i¢cin uygulanabilir sonuglara ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Yonetimi, Performans Degerlendirme,
Stirdiiriilebilir Verimlilik, Oneri Sistemleri, Siit Uriinleri Isletmesi.
Examining the Impact of Performance Evaluation and
Suggestion Systems of Performance Management on
Sustainable Productivity: A Case Study
ABSTRACT

The purpose of the study is to investigate the relationships between
individual performance evaluation and suggestion systems with

1"Bu makale, 23. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresinde sunulan bildiriden

genisletilerek hazirlanmistir."
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sustainable productivity and interactions among them in a big-sized dairy
products company which has an integrated Performance Management
System. Therefore, the study is a descriptive and explanatory qualitative
study in nature, and case study method has been used for the research and
descriptive analysis approach has been adopted. From this view, a a-three
part comprehensive questionnaire has been designed to collect data and
responds of the participants have been taken through face-to-face
structured and semi-structured interviews and document analysis visiting
the business regularly. The study culminates with the findings that would
be able to contribute to the literature on how the case organization
integrated sustainable productivity with its performance and suggestion
systems both are the best in class practices. Although not generalizable,
applicable results also have been reached for those who want to revise their
performance management systems including sustainable productivity.

Key Words:
Sustainable Productivity, Suggestion Systems, Dairy Products Company.
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Siirdiiriilebilirlik, var olan smirh kaynaklarimizi gelecek nesillere yetecek
bigcimde ve cevreye zarar vermeden kullanarak ve birim maliyetleri
diiglirerek iiretmeye devam etmeyi; yani, en az cevresel etkiyle faktor
verimliligini artirmayi1 ifade etmektedir (Prokopenko, 1992; MPM, 2004;
Prokopenko ve North, 2011). Faktor verimliligini artirmak bugiin pek ¢ok
isletmenin temel amact durumuna geldiginden diinyanin her yerinde
gittikce artan sayida isletme ellerindeki kaynaklari akilaa bigimde
kullanabildikleri is ve malzeme (miihendislik) teknikleri, kalite ve Insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve performans yonetimi ve degerlendirme
yoluyla Verimlilik Artirma Projeleri (VAP’lar) yiirtitmektedir (Eksen, 2010;
Sarialtin ve Yilmazer, 2011). Bu baglamda ¢alismanin amaci, biiytiik 6lgekli
bir siit ve siit {riinleri
kapsaminda gergeklestirdigi smnifinda iyi uygulama 6rnekleri olan bireysel
performans degerlendirme ve Oneri sistemleri ile stirdiiriilebilir verimlilik
arasindaki iligki ve etkilesimlerin ayrintili olarak incelenmesidir.

isletmesinin Performans Yo6netim Sistemi

2000'li yillardan sonra isletmelerin benimsedikleri Kalite YOnetimi
uygulamalar1 ve diger global yonetim sistem standartlar1 sayesinde daha
da 6nem kazanan performans Sl¢gme ve degerlendirme, oncelikle Insan
Kaynaklar1 YoOnetimi'nin asli gorevidir. (Huselid, 1995; Yiiksel, 2003;
Sabuncuoglu, 2008, Bingol, 2014). Diger taraftan yogun rekabet ortaminda
verimlilik ve kar odakli calismak durumunda olan isletmeler icin
performans Ol¢me ve degerlendirme siiregleri, aym1 zamanda stratejik
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yonetim uygulamalarindan biri haline gelmistir (Dorgan, vd. 2006; Sahu,
2007; Armstrong, 2009; Chubb, vd, 2011; DelCampo, 2011; Dessler, 2013).
Nasil bir performans yonetim sistemi g¢ergevesinde Ol¢gme-degerleme
yapilmalidir? Isletmenin odaklanmasi gereken kritik performans alanlar
nelerdir? Bu performans alanlar1 igin performans amaglar1 ve bunlarin
Olcim  kriterleri neler olmalidir? Performans sonuglar1 nasil
degerlendirilmelidir? Performans yonetimi sisteminin siirekliligi nasil
saglanmalidir? Bu ve benzeri bir¢ok soru, kaynaklarini olabildigince etkin
ve verimli kullanarak rekabetci kalmay1 hedefleyen biitiin yoneticilerin
stratejik sorunudur ve ¢oziim iyi yapilandirilmis performans yonetim
sisteminde aranmaktadir (Atilgan, 2002; Sarialtin, 2003; Dorgan, vd. 2006;
Pegkircioglu, 2014). Performans Yonetimi, organizasyonun neyi basarmak
zorunda oldugu hakkinda gerekli stireglerin tespit edildigi ve calisanlarin
kisa ve uzun vadede bu yonde ¢aligmalarmin ve gelisimlerinin saglandig
bir siirectir ve siirecten sadece IK degil, biitiin hat yoneticileri sorumludur
(Armstrong, 2009: 9-10). Literatiirde isletmenin stratejik planinda yer alan
orgiitsel ve bireysel verimlilik hedeflerini hayata gegiren sistemin, yine
performans yonetim sistemi veya kurumsal performans yonetimi oldugu
agiklanmaktadir (Dorgan vd, 2006; Subramaniam, 2010; Peskircioglu, vd.
2013, Aguinis, 2014). Makro diizeyde verimlilik artiglarinin mikro (isletme)
diizeyde saglanan artislarin toplami oldugu diistintildiigiinde (Akal, 2011),
tilkelerin makro plandaki verimlilik basarisi, ancak isletme odakl
verimlilik artislartyla ve siirdiiriilebilir verimlilik projeleriyle miimkiindyir.

IL. Literatiir Inceleme

Calismaya konu olan isletmenin uygulamalarini inceleyen arastirma deseni
(Yin, 2011); Calisilacak durumun belirlenmesi, aragstirmanin ana amaci ve
alt amaglarin belirlenmesi, arastirmaya katilacak bireylerin segilmesi ve
onay alma, veri toplama aracimi (kapsamli anket) olusturma, verilerin
toplanmasi, verilerin ana amag ve alt amaglarla iliskilendirilerek analiz
edilmesi, analiz bulgularinin kavramsallagtirilmas1 ve sonuglarin
yorumlanmas: seklinde tasarlanmistir. Biitiin bu asamalarda arastirma
konusuyla ilgili literatiir etkili bir sekilde kullanilmaya ¢alisilmistir.

2.1.Performans YoOnetim Sistemi ve Bireysel Performansin
Degerlendirilmesi

Bireysel performans degerlemesi, bireyin gorevindeki basarisi, isteki tutum
ve davraniglari, ahlak durumu ve Ozelliklerinin objektif Olgiitlere gore
belirlenmesi stirecidir (Yiiksel, 2003: 180; Sabuncuoglu, 2008: 184;
DelCampo, 2011: 122). Uyargil (2013: 3)" e gore ise bireysel performans
degerlemesi, bireylerin belirli bir dénemdeki fiili basar1 durumlar1 ve
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gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik calismalar
olarak tanimlanmakta ve ¢ogunlukla calisanlarin tistleri tarafindan yilda
bir ya da birka¢ kez formlar egliginde degerlendirilmesini icermektedir.
Kalite-verimlilik yaklagimlariyla yeniden sekillenen ve bu c¢ercevede
uygulanan performans degerlemesi,
kurulusun basarisina olan katkilarmni degerlendiren ve isletmenin ¢alisana
saglayacagi egitim, 6diil, gelistirme ve motivasyonun ne olmas: gerektigini
ortaya koyan planli bir siirectir (Armstrong, 2009: 10; Mitchell ve Gamlem:
2012:190; DelCampo, 2011: 122; Dessler, 2013:285). Sahu’ya gore (2007:2),
degerlendirme siirecinde dikkate alinan bireysel performans kriterleri; isin

bireyin gelisme yetenegini ve

gerektirdigi bireysel hedefler ve pozisyonun yiikledigi sorumluluklar; isin
etkili bir bicimde yapilmas: igin gereken yetkinlikler ve bireyin daha
yliksek sorumluluk alma potansiyelidir. Bu perspektiften performans
degerlendirme, c¢alisanin isletmenin stratejik amaclarlariyla uyumlu
hedefler ve standartlar ile gosterdigi performansin Kkarsilastirilmasi,
standartlara yaklastirilmasi veya gelisme potansiyelinin degerlendirilmesi
icin gerekli iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerinin sistematik olarak
gerceklestirilmesidir (Grote, 2002; Dorgan vd, 2006; Dessler, 2013). Yapilan
bu tanimlara bakildiginda, performans degerlendirmeyi statik anlamda bir
degerlendirme degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele almak gerekmektedir.
Bu stiregte ¢alisanlarin performanslarin1 planlama, degerlendirme, geri
bildirim saglama ve performans gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha
genis bir agidan yaklasan bu orglitsel sistem, performans yonetim sistemi
olarak adlandirilmaktadir (Uyargil, 2009: 210). Giiniimiizde performans
degerlendirme denince; biitiinciil bir yaklasimla orgiit, siire¢ ve bireysel
performansin tek bir performans sistemi kapsaminda Olgiiliip
degerlendirilmesini tanimlayan bir performans yoOnetimi sistemi
anlasilmaktadir ve bireysel performans degerlemesi bu sistemin en temel
parcasidir (Prasetya ve Masanori, 2010: 84; Dessler,2011:357; Mitchell ve
Gamlem, 2012: 185; Uyargil, 2013: 3). Performans yonetimi, performans
degerlemesinden temelde {i¢ nedenden dolay: farkliik gostermektedir.
Birincisi, performans yonetimi yOneticinin astlarla yilda bir kez bir araya
gelerek yapilan bir ¢alisma degil; gilinliik veya haftalik ast-iist igbirliginin
siirekli oldugu bir siirectir. Tkincisi, her zaman stratejik amaglara odaklanan
bir siirectir ve bu siirecte, birey ya da takim performanslarinin isletmenin
stratejik amaglar1 ile uyumlastirilmast esastir. Ugiinciisii, birey veya
takimin isi daha iyi yapmasi ve performansi artirma konusunda ek bir
egitim veya yeni bir tesvik plani gibi diizenlemelerle performans: tekrar
tekrar degerlendirme ve iyilestirmeler devam etmektedir (Dessler,
2011:357-358). Boylece sistem, sadece calisan bireylerin degil, biitiin bir
organizasyonun stratejiye ve siirekli 6l¢gme-iyilestirmeye dayali olarak nasil
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calisigini degerlendirmektedir (Sarialtin, 2003; Chubb, vd. 2011).
Performans yoOnetimi sistemi, amaclara gore yonetimi ve geleneksel
performans degerlemesini biitiinlestiren bir stratejik bir yonetim siirecidir
(Armstrong, 2009:10; DelCampo, 2011:128). Ayrica, ¢alisanlarin performans
diizeylerini degerlendiren ve belgelendiren bir performans yo6netimi
sistemi, terfi ya da isten ¢ikarma kararlari igin de yasal bir gereklilik
olmustur (Adal, 2009: DelCampo, 2011; Bingol, 2014).

2.2. Performans Yonetimi ve Siirdiiriilebilir Verimlilik Iliskisi

Guntimiizde titketimin ve buna kosut olarak tiretimin hizla artmasi sonucu
ortaya ¢ikan kiiresel 1sinma, iklim degisiklikleri vb. gevresel sorunlar
“stirdiiriilebilirlik” ve “verimlilik” kavramlarinin birlikte diistiniilmesini
gliindeme getirmistir. Buna gore verimlilik kavrami artik ¢iktilarla girdiler
arasindaki oransal iligkiyi agiklayan bir kavram olmaktan ¢ok; insana ve
cevreye saygi ve siirdiiriilebilirlik esaslarmi da icermektedir.

Bu baglamda, verimliligin “dogru tirtin ya da hizmeti beklenen kalitede,
dogru zamanda, gevreye zarar vermeden en az maliyetle {iretmektir”
seklinde daha genis ve nitel tanimlar1 yapilarak (Kog, 2009; Hesapro, 2013),
stirdiiriilebilir verimlilige dikkat ¢ekilmektedir. Siirdiiriilebilir verimlilik,
kaliteli ve gtivenilir tirtinleri minimum ¢evresel etkiyle tiretme, miisterilerle
siirekli isbirligi i¢cinde olma, galisanlara iyi bir ¢alisma ortami saglama,
enerji  verimliligini  artirma,  tedarikgileri  destekleyen  projeler
gerceklestirme ve topluma yonelik sosyal sorumluluk faaliyetlerinin i¢inde
olma ¢abalarinin tiimiidiir. Diger bir ifadeyle siirdiiriilebilir verimlilik,
basta insan kaynaklar1 ve dogal kaynaklar olmak {izere iiretim faktorlerini
yliksek bir toplumsal sorumluluk bilinciyle kullanarak kaliteli, giivenilir ve
cevreye duyarl {irtin ve hizmet iiretmeye devam etmektir (Prokopenko,
1992; Prokopenko ve North, 2011; Sarialtin ve Yilmazer, 2011).

1990'l1 yillardan itibaren isletmeler, verimlilik artirma ve kalite yonetimini
birlikte ele almaya baslamis ve daha genis verimlilik yaklasimlariyla;
verimlilik artirma teknikleri ve projeleri uygulayarak faktor verimliligini
artirmaya odaklanmistir (MPM, 1999; Kog, 2009; Forfas, 2009). Arastirmact
ve uygulayicilarin da tespiti kalite performans: ile verimlilik arasmnda
onemli Olglide pozitif bir iliski oldugu yoniindedir (Kontoghiorghes ve
Gudgel, 2004; Verimlilik Genel Miudirliigii, 2012, WCPS, 2012). Ayrica,
kaynaklar1 etkin kullanarak saglanan verimlilik artisinin uzun vadede
karlilig1 da olumlu etkiledigi agiklanmaktadir (Tangen, 2005: 40). Yine,
literatiirde bireysel performans degerlemesini, ddiillendirmeyi ve kariyer
gelisimini igeren bir performans yonetiminin verimlili§in yani sira miisteri
tatminini ve pazar paymi artirdigr agiklanmaktadir (Dorgan vd, 2006;
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Duchon, 2007; Prasetya ve Masanori, 2010). Sonugta, bir isletmede
verimliligi artirmak ve bu artis1 siirdiirmek yonetim islevinin temel
sorumlulugudur, iyi yonetimle es anlamlidir (Akal, 2011).

Higbir kural tanimadan bilingsizce yapilan tiiketimi karsilayabilmek igin
yapilan iiretimin eko sistemin yeniden iiretme ve 6ziimseme kapasiteleri
dahilinde yapilmasi, yani stirdiiriilebilir olmas1 zorunludur. (Prokopenko,
2006; Aktaran, Hekimci, 2012). Stirdiiriilebilirligi is modellerinin kalbine
koyan isletmeler igin siirdiiriilebilir verimlilik; kaynaklar1 israf etmeden,
daha az kaynak kullanarak kaliteli ve giivenilir iiriinler tiretmeye devam

ederken, c¢evre dostu yenilik¢gi {riinler gelistirme, c¢alisanlarin
performansini artiran ve bireysel gelisimlerini destekleyen c¢alisma ve
yonetim ortami saglama, isgiicli, hammadde, sermaye ve enerji

verimliligini artiran projeler gerceklestirme ve sosyal sorumluluk iistlenme
cabalarin1 kapsayan bir ¢alisma ve yasama tarzidir (Atlas COPCO, 2009;
Arcgelik, 2014; Borusan, 2014).

Isletmelerin is ve yonetim stireglerinde mevcut stratejilerini, politikalarmi
ve planlarini hayata gegiren kilit yonetim uygulamasi, yiiksek performansa
odaklanan performans yonetim sistemidir (Aguinis, 2014:17; Dessler,
2013:285). Performans yoOnetim sisteminin yiiksek performans, kalite ve
verimlilik kiiltiiri olusturmada pozitif etkisi oldugunu vurgulayan
¢alismalara (Caliskan, 2010; Chen, vd. 2016; Saratun, 2016) gore sistem; hig
olmazsa isgorenle performans anlagsmas: yapmayi, siirekli geribildirimi ve
performans degerlendirmeyi kapsamalidir.

Bir {ist amag olan siirdiiriilebilirli§in saglanmasinda verimlilik ilkelerine
gore yonetimi 6ngoren performans yonetimi, yalnizca kaynaklarin dogru
kullanilmasmi degil, dogru isin yapilmasmi saglayan Olgiimlerle de
kurulusta gelecekte olmak istenen yer ve bu yere ulasmak igin gereken
stratejilerin uygulanmasini saglamaktadir (Tiimer, 2007: 24). Literatiir
incelemesine gore, performans degerlendirme ile verimliligi iliskilendiren
calismalarm 2000'li yillarin ortalarinda artmaya basladigi goriilmektedir
(Tangen, 2005; Dorgan vd, 2006; Duchon, 2007). 2007 yilindan giiniimiize
kadar verimlilik ile performans yonetimi ve performans degerlendirme
iliskisini daha spesifik olarak inceleyen baz1 calismalar
goriilmektedir (Prasetya ve Masanori, 2010; Subramaniam, 2010; Zaman,
2011; Speziale ve Kloviene, 2014; Saratun, 2016). Tiirk¢e yazinda, konuyla
ilgili ytiksek lisans ve doktora calismalarmin 2005 yilindan sonra basladig:
(Yilmaz, 2006; Ozbek, 2007; Ozen, 2008; Comlek, 2009), sayilar1 az da olsa
bu c¢alismalarda verimlilik ile performans iligkisinin
goriilmektedir.

oldugu

incelendigi
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III. Performans Degerlendirme ve Oneri Sistemine iliskin Analiz Performans
Bu bodliimde arastirmanin amaci ve cevap aranan arastirma sorulari, Yonetiminde
aragstirmanin yontemi, Orneklem, veri toplama siireci ve veri analizi, Performans
kullanilan anketin yapis1 ve igerigi ile aragtirma kisitlar1 agiklanmaktadar. Degerlendirme
3.1. Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorulan ve Oneri
Arastirmamn amaci, bir stt trlnleri isletmesinin Performans Yonetimi Sitemlerinin
Sistemi kapsaminda gergeklestirdigi bireysel performans degerlendirme ve  Siirdiiriilebilir
oneri sistemlerinin stirdiirtilebilir verimlilik ile iligki ve etkilesimlerinin ne Verimlilige
dlAlz.e}‘/de ve n.asﬂ old.ugu1'nu konuyl‘a ilgili iliskilendirmeler ve oruntule1j Etkisinin
dahilinde derinlemesine incelemektir. Calisma, konuyu kendi gergevesi . .
. e e ) Incelenmesi:
icinde ve sebep-sonug iliskisine dayanarak biitiinciil olarak sunmak iizere L e
tasarlanan tanimlayici ve agiklayici bir 6rnek olay incelemesidir (holistic Bir Ornek Olay
single case study) ve asagidaki sorularin cevaplar1 aranmaktadir: Calismast
1. Ornek isletme icin siirdiiriilebilir verimlilik ne anlama gelmektedir 123

ve VAP’ lar1 nelerdir?

2. Performans yOnetimi siirecinde, performans degerlendirme ve 6neri
sisteminin stirdiiriilebilir verimlilik ile iliskisi nasil kurulmustur?

3. Performans yonetimi sistemi ve Oneri sistemi siirdiiriilebilir
verimliligi nasil etkilemektedir?

4, iglem adimlari, iliskilendirmeleri, prosediirleri, degerleme
yontemleri ve sonuglar1 bakimindan verimlilik temelli bir
performans yoOnetimi, bireysel performans degerlemesi ve Oneri
sistemi nasil uygulanmaktadir?

Calisma, bireysel performans degerlemesini, bireysel onerileri ve verimlilik
hedeflerini iceren bir performans yonetimi sistemine yonelik verileri kendi
zenginligi ve derinliginde inceleyerek “stirdiiriilebilir verimlilige” dikkat
¢cekmekte ve bunu saglayabilen bir performans yonetiminin nasil
uygulandigina aciklik getirmektedir. Bu itibarla arastirma sonuglarinin
literatiire katki saglayabilecegi ve pratigin icinde olan bireyler igin
uygulanabilir =~ sonuglarlar  olabilecegi  diistintilmektedir. Nitel
arastirmalarda arastirmaci, topladigi ayrintili bilgileri ve arastirma
konusunun teorik gergevesini kullanarak; 6zelden genele, parcadan biitiine
dogru bir akil yiiriiterek kavramsal iligskilendirmeler ve yorumlar yaparak
uygulanabilir sonuglara ulasabilir (Baxter ve Jack, 2008).

3.2. Metodoloji

Arastirma, biiyiik Olgekli bir siit tirtinleri imalat isletmesinin performans
yonetim  sistemi  kapsaminda uyguladigi  bireysel  performans



Isletme Bilimi Dergisi (JOBS), 2017; 5(1): 117-141. DOI: 10.22139/j0bs.309753

Performans
Yonetiminde
Performans
Degerlendirme
ve Oneri
Sitemlerinin
Siirdiiriilebilir
Verimlilige
Etkisinin
Incelenmesi:
Bir Ornek Olay
Calismasi

124

degerlendirme ve oneri sistemlerinin siirdiiriilebilir verimlilik ile iliski ve
etkilesimlerini tam anlamiyla anlamaya ve agiklamaya calisan nitel bir
arastirmadir. Yorumlayicl yaklasima dayanan nitel arastirma, goriigsme,
gozlem ve dokiiman analizi gibi veri toplama yontemlerinin kullanildigy,
olgu ve olaylarin kendi dogal ortamlar: icinde gercekgi bir sekilde ortaya
konmasma yonelik nitel bir siirecin izlendigi aragtirmadir. Bu siirecte
“neden” ve “nasil” sorularmin cevaplari i¢in 6ncelikli olarak arastirma
konusu 6n plandadir (Altunistk vd, 2004; Yildirrm ve Simsek, 2005;
Islamoglu ve Alniagik, 2014). Bilgi toplama siirecine aktif olarak katilan
yuz-ylize goriismis ve
timevarimc1 bir yaklasimla ayrintilar1 yakalamaya c¢alisarak arastirma
sonuglarini bu yaklagimla yorumlamaistir.

arastirmaci, cevaplayicilarla derinlemesine

Arastirmamn Orneklemi: Arastirmacimin 6nceki bilgi ve deneyiminden
hareketle, kurumsallasmis bir performans yonetimi sistemi, oneri sistemi
ve verimlilik artirma projeleri oldugu bilinen 6rnek isletme, amagl olarak
segilmistir. Kasti ya da amaglh 6rnekleme, nitel arastirmalarda tercih edilen
bir Ornekleme tiirtidiir. Tercih nedeni, zengin bilgiye sahip oldugu
disiintilen durumlarin derinlemesine calisilmasina olanak vermesidir
(Yildirim ve Simsgek, 2005).

Yontem: Arastirmada,
siirdiiriilebilir verimlilik ile iliski ve etkilesimlerini isletme diizeyinde

performans yonetimi ve Oneri sistemlerinin

derinlemesine inceleyerek, konular1 ve baglantilarini detayh bir sekilde
tasvir edip agiklamak amaglandig1 i¢in “6rnek olay yontemi” kullanilmistr.
Nitel aragtirma desenlerinden biri de 6rnek olay calismasidir. Ornek olay,
kigsisel bir aragtirma yontemi olarak belirli bir olguya, duruma veya siirece
kendi gergevesi icinde konsantre olmaya ve birbirini etkileyen prosesleri
belirleyip, verileri sebep-sonug iliskisine dayanarak agiklamaya elverisli bir
yontemdir (Altunisik, vd, 2004:224). Arastirma konusu hakkinda iki ay
boyunca sistematik arastirmanin yiiriitiildiigii bu ¢alisma; ne, nigin, nasil
sorularina cevaplar bulmak amaciyla konuyla ilgili biitiin degiskenlerin
karsilikli etkilesimlerinin incelendigi tanimlayici ve agiklayict bir 6rnek
olay incelemesidir (Baxter ve Jack, 2008).

Veri Toplama ve Veri Analizi: Veri toplamada bireysel goriisme ve
dokiiman inceleme yontemlerinden yararlanilmistir. Arastirma, Genel
Miidiirden ve katiimcilardan onay alindiktan sonra Subat-Nisan 2015
tarihleri ~arasinda ayr1 isletme
gerceklestirilen goriismelerde ti¢ boliimden olusan ve 56 agik uglu soruyu
iceren anket uygulanmistir (EK,1). Anket hazirlama siirecinde anketin ana
boliimleri  belirlenmis, acik ucglu
olusturulmustur. TIsletmede gerceklestirilen yapilandirilmis ve yari

ylrtitiilmistiir.  Ug ziyaretinde

bu boluimlerin altinda sorular
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yapilandirilmig  goriismeler, bu sorulardan hareketle yapilmigtir.
Derinlemesine gortismelere dayali bu arastirmada sorular, elestirel kaynak
inceleme ve kavramsal c¢ergeveyi olusturma siirecinde Onceden
hazirlanmakla birlikte, hi¢ diistintilmemis bazi sorular goriismeler
esnasinda ortaya ¢ikmis ve arastirmaya dahil edilmistir.

Ayrica, arastirmanmn veritabanmi zenginlestirmek amaciyla Ornek
isletmenin [K Politikasi, Performans Yonetimi Yonetmeligi, Performans
Yonetimi Siireg¢ Akig Semasi, Performans Degerlendirme ve Isgiicii Oneri
Formlar1 incelenmis ve dokiiman bilgileri, arastirma sorularina gore
onceden belirlenen temalarin; yani cevaplari aranan temel konularin
analizine dahil edilmistir. Katilimcilarin sozlii ifadelerinin arastirma
konusuyla ilgili dokiimanlarn igerdigi bilgilerle karsilagtirilmasi, elde
edilen verilerin gecerliligi agisindan 6nemlidir.

Veri Analizi: Elde edilen veriler okunup diizenlendikten sonra arastirma
sorularina gore onceden belirlenmis olan temalar halinde gruplandirilarak
betimsel bir yaklasimla analiz edilmistir. Esasen nitel arastirmalarda veri
toplama, veri analizi ve sonu¢ ¢ikarma aymi zamanda gergeklestiginden,
veri analizi arastirmanin basindan sonuna kadar devam eden bir stirectir.
Neuman’a gore (2014), arastirmaci veri toplama stirecinde belli araliklarla
toplanan verilere bir agiklik getirmeye calisir ve varsa eksik bilgilere
yonelir ya da agiklanan konular1 teyit etmeye yarayacak verileri toplamaya
devam eder. Bu arastirmada da genelde betimsel analiz benimsenmis olsa
da, 6zelde veriler kendine has bir {islupla analiz edilmistir. Buna gore, ilk
goriismelerde elde edilen veriler okunup etiid edilerek analiz edilmis ve
hangi verinin hangi temanin altinda yer alacagina karar verilmistir. Bu
asamada hangi verilerin 6nemli oldugu ve hangilerinin dislanabilecegi
katilimcilarla e.postalarla teyitleserek belirlenmis ve ikinci goriisme Oncesi
bir sadelestirme yapilmistir. Ikinci ve {iclincii goriismelerden elde edilen
verilerin analizi i¢in de ayn1 yol izlenmis ve katilimcilarla gerek goriismeler
esnasinda gerekse analiz siirecinde stirekli teyitleserek gerekli-gereksiz
veriler ayiklanip sadelestirme yapilmis ve ulagilan bulgular katilimc
ifadelerinden alintilarla desteklenmistir.

Analiz siirecinde veriler, katihmcilarla stirekli teyitleserek yeniden
degerlendirme ve tamimlamalara, sadelestirme ve Ozetlemelere tabi
tutulmus ve bulgulara dontistiiriilmiistir.

Arastirmada Kullanilan Anket Formu: Hazirlanan anket, arastirma
konusuyla ilgili  olarak  cevaplayiclarin  bilgi, deneyim ve
degerlendirmelerini anlamaya ¢alisan ve konuyu kendi biitiinliigii i¢inde
sorgulayan bir veri toplama araci olarak tasarlanmistir. Anket igeriginin
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tasarlanmasi ve sorularin hazirlanmasinda, 1K literatiiriinden (Huselid,
1995; Grote, 2002; Yiiksel, 2003; Armstrong, 2009; Sabuncuoglu, 2008;
Uyargil, 2013; Dessler, 2013) ve performans yonetimi ile verimlilik iligkisini
inceleyen kaynaklardan yararlanilmistir (Prokopenko, 1992; Dorgan vd,
2006; Sahu, 2007; Prasetya ve Masanori, 2010; Subramaniam, 2010).

Anketin 14 olusan birinci boliimiinde
surdiiriilebilir verimliligin ne anlama geldigi, performans degerlendirme
ve performans yonetimi ile baglantistni aciklayan veriler saglanmistir.
Isletmenin kalite yonetimi uygulamalari, sahip oldugu sistem belgeleri,

sorudan katilimcailardan

genel yoOnetim sistemi, kalite, IK, gevre politikalari, verimlilik artirma
projeleri ve performans yonetim sisteminin amag ve kapsamini sorgulayan
sorularla aragtirmaya bir altyap: olugturmak istenmistir. Ikinci béliimde;
performans yonetiminin, nasil uygulandi1 ve asamalari, siirdiiriilebilir
verimlilik ile iligki ve etkilesimleri, performans degerlendirme periyodu ve
kullanilan yontem, performans geribildirimleri, performans sonuglarinin
kullanim1 ve performans sisteminin diger sistemlerle entegrasyonu
konularinda detayl bilgiler saglayan ve goriismeler esnasinda bazilar1 yeni
eklenen veya tekrar sorulan 33 soru yer almistir. Uglincii boliimde, bireysel
Oneri sisteminin ne anlama geldigi, nasil uygulandigi, siirdiiriilebilir
verimlilik ile iliskisi ve performans yonetim sistemiyle baginin nasil
kuruldugu hakkinda 9 soru yer almistir. Anket igerigine gore toplanan
veriler, arastirma sorularina gore belirlenen temalara gore gruplandirilarak
diizenlenmis, betimsel analizlerle sadelestirilerek anlamlandirilmis ve
bulgulara dontistiiriilmiistiir.

Anketin uygulandigi katithmailar 1K Miidiirii, Kalite Giivence Miidiirdi,
VAP Koordinatorii, Bakim Miidiirli ve kalite miihendisinin isletmede
calisma siireleri ortalama 9 yil, mevcut pozisyonlarda galisma siireleri ise
ortalama 5 y1l olup, tiim katilimcilar tiniversite mezunudur.

Arastrmamn  Stmirliligi: Calisma, Ornek olay kapsaminda yer alan
isletmenin performans yonetim sistemi igerisinde yiiriitiilen bireysel
performans degerlendirme ve Oneri sisteminin incelenmesiyle smirhdir ve
pek cok nitel arastirmada oldugu gibi, bu 6rnek olay incelemesinde de
katilimc1 sayis1 gorece olarak diisiik olmustur. Ayrica, isletmede
sirdiiriilen goriismeler, dokiiman inceleme ve Kkatilimcilarla analiz
bulgularini siirekli teyitlesme siireci, zaman kisiti nedeniyle iki ayda
tamamlanmistir. Isletmenin admnm gizli tutulmasi da, arastirmacinin
isletmeye 6zgii kavram ve detaylar1 6zgiirce kullanmasimi kisitlayan diger
bir faktor olmustur.

IV. Bulgular
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Goriismeler ve dokiiman incelemeyle saglanan detayli veriler, makale
metninde birinci tema bulgular: olarak 9 alt grupta; ikinci tema bulgular:
olarak 12 alt grupta; liglincii tema bulgular1 olarak da 2 alt grupta
ozetlenmigtir. Ulagilan bulgular; isletmenin performans yonetimi,
performans degerlendirme ve verimlilik altyapisi; performans yonetim
sisteminin isleyisi, asamalari, sonuglar1 ve siirdiiriilebilir verimlilik ile
iliskisi; bireysel Oneri sisteminin isletme i¢in anlami ve siirdiiriilebilir
verimlilik ile iliskisi basliklar1 altinda agiklanmaktadir.

4.1.isletmenin Performans Yoénetimi ve Performans Degerlendirme
Sistemi ve Verimlilik Altyapisi

Isletmenin Sahip Oldugu Yonetim Sistem Belgeleri: TS EN ISO 9001: 2008
Kalite Yonetim Sistem Standardi, TS EN ISO 22000 Gida Giivenligi Sistem
Standardi, ISO 14001 Cevre Yonetimi Sistem Standardi ve OHSAS 18001
Calisan Saglig1 ve Is Giivenligi Sistem Standard: belgelerine sahip olan
isletme, TKY uygulamalarina 2005 yilinda baslamis ve sozii gegen yonetim
standartlarini kalite yonetimi sistemine 2007 yilinda entegre etmistir.

Isletmenin Genel Yonetim Sistemi: TS EN ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem
Standardi ile TS EN ISO 22000 Gida Giivenligi Sistem Standardi’ni birbirine
entegre eden; gevre ydnetimi ile is saghg ve giivenligi (ISG) yonetiminin
gereklerini de hayata geciren isletmede entegre yonetim sistemi (EYS)
mevcuttur. Isletme, EYS'de var olan ve biitiin siireclerine, birimlere,
takimlara ve faaliyetlerine yayilmis olan verimlilik artirma projeleriyle
siirdiiriilebilir verimlilik i¢in ¢abalayan biiytik Olgekli bir siit {iriinleri
imalat isletmesidir. Isletmenin yazili misyon ve vizyon bildirimleri, kalite,
cevre ve ISG politikalari mevcut olup, isletmede stratejik planlama
yapilmaktadir. Bilgi sistemi {izerinden ilgili kisi ve birimlerin es zamanl
olarak kullanabildigi stratejik planlari, is planlari, departman programlari,
siireg akis ve iiriin planlari, yazili prosediirler ve is talimatlar1 mevcuttur.

Isletme Icin Siirdiiriilebilir Verimliligin Anlamu: Isletmede, kalite ve gida
yonetimi standartlar1 dogrultusunda faktor verimliligini artirarak biiyiimek
temel bir stratejidir ve bu stratejinin geregi olarak dokuz yildir VAP’lar
uygulanmaktadir. VAP koordinatérii ve IK yoneticisi siirdiiriilebilir
verimliligin anlamini soyle agiklamaktadir: “Ulusal, bolgesel ve diinya
pazarlarinda yiiksek kalite standartlarinda ve rekabet¢i fiyatlarla gida iireterek
varligimi siirdiirebilmek ve qida giivenligini saglamak (¢ig siitiin giivenli ve
stirdiiriilebilir kullanimi) ve VAP stratejilerimizin bir geregi olarak siirdiiriilebilir
verimlilik anlayisi, genel yonetim sistemimizin operasyonel temel tasidir”.
Isletmenin verimlilik anlayisina gore global piyasalarda rekabetin ve
yliksek kalitenin 6n kosulu verimliliktir. Bu nedenle, isletmenin faktor
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verimliligi ile ilgili performans hedefleri, performans yonetim sistemi
icinde KPI'lar olarak yer almaktadir.

Isletmenin Verimlilik Stratejisi: Ornek isletme, TS EN ISO 9001 Kalite — ve
TS EN ISO 22000 Gida Giivenligi Yonetim Sistemi kapsaminda biitiin
siireglerine, birimlere, takimlara ve bireylere yayilmis olan faktor (isgticti,
hammadde, makine-ekipman, enerji) verimliligini artirma projeleriyle
stirdiirtilebilir verimliligi genel yOnetim sisteminin ana felsefesi ve
operasyonel temel tagi olarak gormektedir. Isletmenin genel yonetim
siirecinde proje takimlar:1 araciligy ile biitiin siireglerine ve departmanlara
yayilmis olan VAP’larindan bazilari; makine ekipman verimliligini ve ilgili
isglictintin yetkinliklerini artiran Otonom Bakim Sistemi; enerji verimliligi
projeleri olan Kondens Geri Kazanim Projesi ve Anaerobik Aritma Projesi;
hammadde (ci§ siit) tedarikinde siirdiiriilebilir kaynak verimliligini esas
alan Burdur Projesi, isletmenin geneli icin proje bazinda calisan
Motivasyon Takimi ve Akil Kiipii Oneri Sistemidir.

Isletmenin Performans Yonetim Sistemi: TS EN 1SO 9001 Kalite ve TS EN
ISO 22000 Gida Giivenligi Yonetim Sisteminin bir geregi olarak isletmede
2006 yilindan beri uygulanan bir performans yonetim sistemi mevcuttur.
Kurumsal diizeyde uygulanan sistemin resmi adi: Performans ve Kariyer
Yonetim Sistemi (PKYS)'dir. Kullanilan performans 6l¢me-degerlendirme
yontemi ise, hedef ve yetkinlik bazli degerlendirme yontemidir.

Performans ve Kariyer Yonetim Sistemi”nin Amact ve Kapsama: Sistemin
temel amaci, yiiksek performans kiiltiirti olusturmaktir. PKYS, vizyonu ve
ana hedefleri organizasyona tasimak icin gerceklestirilen kilit bir yonetim
uygulamasi ve organizasyonun kariyer planlamasi i¢in de somut bir
gostergedir. Organizasyonu olusturan bireylerin, takimlarin ve stireclerin
siirekli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi agisindan genel yonetim siireci olan
PKYS, performans-odiil-disiplin dengesi agisindan da temel bir Insan
Kaynaklar1 uygulamasidir.

Sistemin Kapsami: Sitemin kapsama alami biitiin ¢alisanlardir. Diger bir
ifadeyle PKYS, isletmenin biitiiniine yonelik bir yonetim uygulamasidir. Bu
uygulama, her yi1l Ocak Ay1 basinda vizyona ve stratejik amaglara gore
saptanan hedefleri departman hedeflerine; departman hedeflerini de birey
hedeflerine indirgeyen “ortak hedef” sistemine gore gerceklestirilmektedir.
Isletmenin is, yonetim ve destek siirecleri tanimli oldugu igin, birden fazla
departmani, takimi veya bireyi ilgilendiren ortak hedefler, pek tabidir ki
bazi yonetici ve/veya c¢alisanlarin da ortak hedefleri olabilmektedir.
Katilimailar, sistemi kapsam acisindan soyle aciklamaktadir: “PKYS, her
yilin  basinda vizyon dogrultusunda makrodan mikroya hedef, gorev ve
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sorumluluklar bazinda indirgenen; degerlendirme sonucunda da bireyden - birime
birimden - kuruma dogru isleyen biitiinciil bir siirectir. Aralik Ayinda performans
degerlendirme sonuglar agisindan biiyiik resme bakildiginda; bireyden-birime ve —
birimden-kuruma, toplam oOrgiitsel performans: gorebilirsiniz”. Sistem, beyaz
yaka-mavi yaka ayirmaksizin biitiin ¢alisanlar1 kapsadigi gibi, mevcut
siirecleri ve departmanlar1 da kapsamaktadir. Boylece kurumsal
performans ve bireysel performanslar tek bir sistem kapsaminda
yonetilmektedir.

Ust Yonetimin Performans Yonetim Sistemine Destegi: Genel Miidiir ve iist
yonetim ekibinin performans yonetiminin uygulanmasi, gereklerinin
yerine getirilmesi ve siirdiiriilmesi konusundaki destegi ve kararlilig:
tamdir. Ayrica, isletmenin bagh bulundugu holding biinyesindeki IK
Koordinatorliigiince diinyadaki yeniliklere ve trendlere gore stirekli
desteklenen sistem, kendi prosediirii dogrultusunda uygulanmaktadir.

4.2. Performans ve Kariyer Yonetim Sisteminin Isleyisi, Asamalari,
Sonuglar ve Siirdiiriilebilir Verimlilik le Iliskisi

PKYS’nin 1liskili Oldugu Birimler ve Bireyler: Isletmenin IK departman
performans yonetim siirecinin sahibidir. IK yoneticisi, genel miidiir, siireg
ve departman miidiirleri de siirecin sahibidir. Performans sisteminin
diizenliligi ve stirekliliginden biitiin hat yoneticileri sorumludur. Sistemin
saglikli bir sekilde islemesinden ise, yukaridan asagiya biitiin ¢alisanlar
sorumludur. IK yoneticisi ve hat yoneticileri performans bilgisini
toplamaktan sorumludur. Performansla ilgili bilgilerin sistemdeki formlara
girilmesinden departman y&neticileri sorumludur. 1K yéneticisi bu siireci
takip ve kontrol etmektedir.

Sistemde Bilgi Akisi: Isletmede biitiin sistemleri, siirecleri, departmanlari,
takimlar1 ve bireyleri birbirine baglayan entegre bilgi (SAP) sistemi ve bu
sistem {izerinden c¢alisan etkin bir raporlama sistemi mevcuttur.
Performans yonetimi, bu sistem {izerinden islemekte ve es zamanl ve hizli
bir bilgi akis1 saglamaktadir. Yoneticiler ve galisanlar, performans ile ilgili
hedef belirleme, ara degerlendirme ve nihai degerlendirme bilgilerini SAP
tizerinden ilgili formlar yardimiyla sisteme girmekte ve paylasmaktadir.
Performans raporlama, SAP iizerinden ilk amir, K yoneticisi, ilgili
siire¢/departman yoOneticisi ve iist yonetime ayni anda ulasmaktadir.

Performans Degerlendirmenin Siirdiiriilebilir Verimlilik 1Ile Iligkisi:
Performans ve kariyer yonetimi kapsaminda gerceklestirilen performans
degerlendirme siireci siirdiiriilebilir verimlilik ile bire-bir iligkilidir.
Isletmenin vizyonu dogrultusunda temel stratejilerinden biri de VAP
stratejisidir. Bu strateji birime indirgendiginde birimin verimlilik hedefleri
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aynen ilgili ¢alisanin da verimlilik hedefleri haline gelmekte ve birey
giinliik gorev ve sorumluluklarini yerine getiriyorken aslinda verimlilik
odakli calismaktadir. Diger bir ifadeyle, performans yonetim sisteminin
icerisinde verimlilikle ilgili KPI" lar yer almakta ve izlenmektedir.
Isletmenin kaynaklar1 etkin kullanma, siirdiiriilebilir maliyetler ve
kalitenin 6n kosulu olarak belirledigi verimlilik gostergeleri: Iscilik
maliyetleri, miisteri memnuniyetinde ytiizde artis, isgiicli kayiplari, hatali
uriin ytlizdesi, egitim saati, malzeme, makine-hat verimliligi hedefleri,
¢alisan memnuniyeti, enerji verimliligi hedefleri ve akil kiipii 6neri sistemi
hedeflerine gore belirlenmektedir.

Performans ve Kariyer Yonetim Sisteminin Uygulama Asamalari: Sitem,
yil boyunca ii¢ asamada gergeklestirilmektedir. Birinci asama Ocak Ay1
planlama asamasidir. Ikinci asama Temmuz Ayinda gergeklestirilen ara
degerlendirmelerdir. Ugiincii asama Aralik Aymnda yapilan performans
degerlendirme, geribildirim ve performans gelistirme asamasidur.

Planlama Asamast: Yilin basinda stratejik planlama dogrultusunda yillik
sirket hedefleri belirlenmektedir. Bu noktada IK departmani sahipliginde
tiim hat yoOneticilerinin katildigr bir “hedef calistay1” diizenlenip, hat
yoneticilerinin ortak kararlar1 ile sirket KPI'lar1 belirlenmektedir. Bu
calistayda tiim KPI'lar vizyonu ve stratejik hedefleri hayata gecirmek {izere
ve boliimler arasi ¢atismaya mahal vermeyecek sekilde saptanmaktadir.
Boylece yeni yil igin sirket ana hedefleri belirlenmekte ve ana hedefler SAP
tizerinden tiim c¢alisanlarla paylasilmaktadir. Sonrasinda her departman,
saptanan KPI'lar1 referans alarak kendi hedeflerini belirlemekte ve
tiyelerinin hem fikir oldugu departman hedeflerini ve bireysel hedefleri
SAP sistemi tizerinden {ist yonetime sunmaktadir.

Ara Degerlendirme Asamasi: Mutabakata dayali ara degerlendirmede
¢alisanlarla departman yoneticileri, hedeflerin gerceklesme durumunu ve
hedeflerle ilgili su anda varilan noktay: degerlendirmektedir. Bu nedenle
ara degerlendirme, yonetici ile c¢alisanin karsilikli olarak hedeflerde
mutabik kalmaya calistiklar1 ciddi bir stirectir. Calisan, yilin basinda
koydugu bireysel hedefleri ve diger hedefler konusunda ya yoneticiyi ikna
etmekte; ya da yoOnetici onu ikna etmekte ve mutabakat saglanmaktadir.
Buna gore; her calisan yilin basinda belirlenen hedeflerinde geldigi son
durumu yOneticisine sunmakta, sonra da yonetici, ¢alisanin hedefler gore
gosterdigi performansa yonelik degerlendirmesini sisteme girmektedir.
Daha sonra calisan hedeflerle ilgili neler yaptigin1 degerlendirip sisteme
girmektedir.



Isletme Bilimi Dergisi (JOBS), 2017; 5(1): 117-141. DOI: 10.22139/j0bs.309753

Yilsonu Degerlendirme Asamasi: Aralik Aymda her departman kendi
icinde hedeflerle ilgili gelinen son noktayr degerlendirmektedir. Bu
asamada, c¢alisan once kendini degerlendirmekte, sonra da yoneticisi
calisan1 degerlendirmektedir. Siirecin sahibi ve sponsoru IK yoneticisi ise
siirece kogluk yapmakta, sistem {izerinden akisi takip ederek siirecin dogru
islemesini saglamaktadir. Kendini degerlendiren her bir c¢alisan,
gerceklesen verileri SAP iizerinden yoneticisine ve boliim calisanlarina
sunmakta, sonra da performans verilerini iist yonetime sunmak {izere
sistemdeki performans formuna islemektedir. Daha sonra departman
yoneticisi ¢alisanlarinin bireysel hedeflerini ve is/verimlilik hedeflerini
sistem tiizerinden degerlendirmektedir. Aralik Ayinda yetkinlikler de
degerlendirilmektedir. Her bir gorev diizeyi i¢in benimsenen yetkinliklerin
altinda, ornegin “destekleyici bir calisma ortami saglar” gibi, spesifik
davranigsal gostergeler, somut yetkinlik Olgiitleri olarak tanimlanmustir.
Boylece yetkinlikleri 6lgen davranigsal gostergeler adeta sozel standartlar
olarak degerlendirilmis olmaktadir. Yetkinlikler de degerlendirildikten
sonra sisteme hedef degerlendirme puanlar1 ve yetkinlik puanlarn
girilmekte ve boOylece bireylerin A’dan D’ ye performans gostergeleri
olusmaktadir: A: Cok istiin basary; B: Beklenenin tizerinde; C: Bagarily; D:
Yetersiz performansin gostergesidir. Bilgi sisteminde yer alan PKYS
modiiliine hedeflerle ilgili performans verileri ve yetkinlik puanlar
girildikten sonra ¢alisanin nihai performans gostergesi sistemde A, B, C, D
seklinde goriilmektedir. ~Ayrica sistemde c¢alisanin  performans
gostergesinin neden A, B, ya da C veya D oldugu da agiklanmaktadur.

PKYS Yonetmeligi: Dokiiman incelemesine gore, yukarida aciklanan
performans  yOnetimi  sisteminin asamalar1 ve her asamada
gerceklestirilmesi gereken islemler, bu sistemin yonetmeligi olarak
yazilmigtir. Yine, birbirini izleyen ve tamamlayan maddeler halinde
siralanan islem adimlar1 da sistemin stire¢ akis semasini olusturmaktadir.

Degerlendirme Periyodu: Ornek isletmede performans ydnetimi biitiin bir
yila yayilmaktadir. Siireg, Ocak Ayinda planlama ile baglamakta; Temmuz
Ayinda ara degerlendirme yapilmakta; Aralik Ay1 sonunda ise performans
degerlendirme yapilmakta ve degerlendirme sonuglari ilgili yerlere ve yeni
yilin stratejik planina veri aktarmaktadir. Yeni yilin basinda yapilan
planlamayla belirlenen ana hedeflere gore siire¢ yukarida oOzetlendigi
sekilde islemektedir.

PKYS’de Kullamlan Yontem: Isletmede hedef ve yetkinlik bazli performans
degerlendirme yontemi uygulanmaktadir. Hedefler vizyondan, yetkinlikler
ise sirket degerlerinden gelmektedir. Katihmcilara gore, “sirketi degerli kilan
sadece sonuglar degildir; degerler ve ilkeler de sonuglar kadar énemlidir. Hedefler
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ne yapti§imizi gostermektedir; yetkinlikler ise calisma seklinizi ve is yapma
tarzimizi davramis modeli olarak standardize etmektedir. Neyin yapildi§inin
yamnda nasil yapildigr da onemlidir ve olgiilmelidir”. Bu nedenle performans,
ylizde 50 hedef; yiizde 50 yetkinlik olarak degerlendirilmektedir.

PKYS’nin Isletmeye ve Calisanlara Katkist: PYS, kaynaklari, faaliyetleri ve
sonuglart 8lgiip degerlendirmektedir. Isletmede kullanilan tiim kaynaklar
ve bu kaynaklarin kullanildigr tiim faaliyetler bu Ol¢me-degerlendirme
sistemi icerisinde yonetilebilir hale gelmektedir. Ayrica yil sonunda alinan
degerleme sonuglarina gore gelecek yilin hedefleri planlanarak; gecen yila
oranla daha diisiik maliyetli, daha etkin ve daha hizli siire¢ ve sonug
hedefleri konularak faktor verimliliginde artis amaglanmaktadir. Bu da
orgiitsel diizeyde isletmenin toplam verimlili§ine dogrudan katk:
yapmaktadir. Calisanlar agisindan ise; performans sisteminin isleyisinden
biitiin ¢alisanlar sorumludur ve hedefler belirlenirken ¢alisan isin igindedir.
Performans degerlendirme siirecinde de ¢alisan “mutabakat” ilkesi geregi
yine isin igindedir. Ustelik, sistemde caliganlarin kendilerinin koydugu
bireysel hedefler de mevcuttur. Bu nedenle PKYS, performans sonuglari
raporlandiktan sonra biitiin organizasyonda herkesi baglayan bir sistemdir
ve sisteme dahil olan her calisan, biiyilik resmin hangi noktasinda katkis:
oldugunu somut olarak gorebilmektedir. Bireysel motivasyonu artiran bu
durumda ¢alisan, daha yiiksek bireysel hedefler koyabilmekte ve buna
cabalamaktadir. Orgiit, siire¢ ve birey hedeflerini ve yetkinliklerini
gelistiren PKYS, bu nedenlerden dolayi, isletmede stratejik bir yonetim
araci olarak kabul edilmektedir.

PKYS’de Geri-bildirimi ve Performans Sonuclarimin Kullanilmasi
Performans degerlendirme tamamlandiktan sonra performans sonuglari
oncelikle kariyer planlamaya ve belli bir prosediire gore isleyen odiil
sistemine bilgi aktarmaktadir. Performansi ¢ok basarili ve beklenenin
tizerinde olan A ve B diizeyindeki ¢alisanlara yiikselme olanagy, ilave bir
pozisyon ve ek sorumluluklar verilmekte ve bu sorumluluklar: yerine
getirebilmesi icin gereken egitimlerle desteklenmektedir. Performans
gostergesi A, B ve C olanlara, 6diil prosediiriine gore prim verilmektedir.
Performans gostergesi C olana ise, hedeflerini gerceklestirdigi i¢in duyulan
memnuniyet ifade edilirken; hangi konularda iyi oldugu, bunlar1 daha da
iyilestirebilecegi, daha hangi konularda kendisinden basar1 beklendigi ve
kariyer gelisimini desteklemek icin egitim katalogundan istedigi egitimi
se¢mesi tarafindan bildirilmektedir. Performans gostergesi
beklenenin altinda yetersiz performans gosteren D diizeyindeki bir ¢alisan
icin ise “destek siireci” devreye girmekte ve yoneticisi ¢alisanla miilakat
yaparak problemin ana kaynagini tespit etmektedir. YoOneticinin bu

yoOnetici
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asamadaki hedefi ¢alisan1 kazanmaktir. Bu yaklasimla performans
diisiikliigiiniin -~ kaynag1r saptanip, iyilestirme plani hazirlanarak
uygulamaya alinmakta ve yonetici tarafindan takip edilmektedir.

Performans yoOnetimi siireci sonunda ortaya ¢ikan bireysel performans
diizeyleri kariyer gelisimi igin somut, Olgiilebilir ve objektif birer
gostergedir ve ayni zamanda emegin verimlilik artisin1 da yansitmaktadir.
Isletmede, calisanlarin kariyer gelisimini destekleyen ve belli bir prosediire
gore isleyen bir 6diil sistemi de mevcuttur. IK ydneticisine gore; “hedefleri
organizasyonun  tiimiine  yaymak,  organizasyonu  hizalandirmak  ve
bireysel/kurumsal verimliligi artirmak icin performans yonetim siireci nasil hayati
bir siirecse, ddiillendirme sistemi de bu siirecin olmazsa olmazidir”. Isletme icin
odiil sistemi, kariyer gelisimini ve siirdiiriilebilir verimliligi destekleyen
temel bir IK uygulamasidir. Performans yonetiminin birey/drgiit
performanslarmin gelistirilmesindeki 6nemini agiklayan katilimcilara gore;
“Boyle bir sisteminiz olmaz ise; performans diizeyi A olanlar ile D olanlari neye
gore ayiklayabiliriz? Kariyer planimi, somut bir gosterge olmadan neye gore
yapabiliriz? Calisanlarin ezberledikleri bir iste kendileri belirleyip benimsedikleri
hedefler olmadan iyi bir performans ortaya koyabilmeleri zordur. Boyle bir sistem
olmadan organizasyonun makro potansiyelini nasil gorebiliriz?

4.3. Oneri Siteminin Anlam ve Siirdiiriilebilir Verimlilik ile liskisi

Calismaya konu olan 6rnek isletmede uygulanan mevcut 6neri sisteminin
ad1 Akil Kiipti Oneri Sistemi”dir (AKOS). AKOS, katilimcilarin ifadesiyle;
“hem Performans ve Kariyer Yonetim Sistemi, hem de Entegre YOnetim Sistemi
icin etkin araglardan biridir”. Bu nedenle, performans degerlendirmede KPI
olarak yerini almistir. Ust yonetim, kalite ydnetimi sistemini olusturma
asamasinda c¢alisanlarin  Onerilerini  almay1r  “calisanlarin  katiliminin
saglanmas1” olarak ylizde yiiz benimsemistir. Bu sistem sayesinde
calisanlarin iyilestirme Onerileri, ilgili formlar araciifi ile sisteme
yansitilmakta ve Onerilerden yararlanilmaktadir. Oneri sisteminin
dayandig: ilke; “isi en iyi bilen o isi yapan kisidir” ilkesidir. Isi yapan
kigilerin Onerileri sayesinde Oncelikle stireclerde hatalarin ve kayip
siirelerin azaldigl goriilmektedir. Kabul edilen Oneri sayisi ¢alisanlarin
kariyerleri ve yiikselmelerinde Onemli bir performans gostergesidir.
Girdiler, ciktilar, siire¢ akislari, gida giivenligi, is glivenligi, cevre
glvenligi, ergonomi ve tasarruf saglayan biitiin iyilestirme ve yenilik
onerilerinin degerlendirilmesiyle verimlilik artis1 saglanmaktadir.

Oneri Sisteminin Isleyisi, Asamalart ve Sorumlulari: AKOS, Isletmede
siire¢ ve boliim miidiirleri disinda biitiin calisanlarin bireysel ya da takim
halinde katilimina agik bir sistemdir. Sistem Ozetle soyle islemektedir:
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i§letmede; insan kaynaklari, kalite, tiretim ve bakim, bdliimlerinden
miidiir, miidiir yardimcisi, sef ve miithendis katilimiyla sekiz kisilik bir
“Oneri Degerlendirme Kurulu” olusturulmustur.

Oneri sahibi ya da takimi onerilerini sistemdeki ilgili excel tablosuna
girerek insan kaynaklar1 miidiirliigiine iletmektedir. Her hafta Cuma giinii
bu oneriler, akil kiipii degerlendirme toplantisinda degerlendirilmektedir.
Oneri hangi konuyla ilgili ise (gida giivenligi, hijyen, kalite, makine
verimliligi, bakim, vd), oneri degerleme kurulundaki ilgili kisi Oneriyi
cevaplandirmakta; uygulanabilir ya da uygulanamaz degerlendirmesi
yapilmaktadir. Eger 6neri, kurulda tiyesi bulunmayan bir uzmanlik alanin
ilgilendiriyorsa ilgili kisi ya da birime (6rnegin bir aritma Onerisi hemen
cevre miihendisli§ine iletilerek, degerlendirmesini Oneri degerleme
kuruluna gdndermesi istenmektedir. Oneri degerleme kurulunda
“uygulanabilir” bulunan her 6nerinin fayda-maliyet analizi yapilmakta ve
oneri ile ilgili boliimiin miithendisi veya uzmani ile maliyet muhasebesi
sorumlusu Oneriyle ilgili bir maliyet raporu hazirlamaktadir. Maliyet
avantaji saglayacagi degerlendirilen Oneri maliyet skalasina gore
odiillendirilmektedir. Ornegin, birinci basamaktaki 1000-5000 TL maliyet
avantaji saglayan oneri altin, besinci basamaktaki 6neri kigisel bilgisayar ile
odiillendirilmektedir. Yapilan 6diil toreninde biitiin calisanlarm katilimiyla
Oneri sahibi/sahipleri d6diillerini almaktadir.

4.4. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Calismaya konu olan temel
stratejilerinden biri de faktor verimliligini artirarak biiytimektir. Bu
baglamda isletme igin stirdiiriilebilir verimlilik, “ulusal bolgesel ve diinya
pazarlarinda yiiksek kalite standartlarinda ve rekabetci fiyatlarla giivenilir

gida iireterek varligini siirdiirebilmek”tir. Isletmenin verimlilik anlayisina

isletmenin vizyonu dogrultusunda

gore global piyasalarda rekabetin, yiiksek kalitenin ve ¢evre dostu tiretimin

on kosulu siirdiiriilebilir verimliliktir. Isletme, biitiin siireclerine,
departmanlara, takimlara ve bireylere yayilmis olan verimlilik projeleriyle
sirdiiriilebilir verimliligi genel yoOnetim sisteminin ana felsefesi ve

operasyonel temel tasi olarak gormektedir.

Isletmede yiiksek verimlilik ve kalite kiiltiirii olusturmayi hedefleyen
PKYS, vizyonu ve ana hedefleri organizasyona tasiyan kilit bir yonetim
uygulamasi ve organizasyonun kariyer planlamasi i¢in de somut bir
gostergedir. Organizasyonu olusturan bireylerin, takimlarin ve siireglerin
siirekli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi agisindan stratejik bir yonetim siireci,
ayn1 zamanda performans-odiil-disiplin dengesi agisindan da temel bir IK
uygulamasidir. IK departmaninin sponsorlugunda ve fakat biitiin hat
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yoneticilerinin sorumlulugunda uygulanan siireg, bir taraftan oOrgiit,
departman ve bireysel hedeflerle baglanti kurarak dikey entegrasyonu
saglarken; diger taraftan da 1K (egitim, 6diil, motivasyon, kariyer vd)
uygulamalar ile yatay entegrasyonu saglamaktadir. Sistem, hem bireyin,
hem de organizasyonun farklilifin1 ortaya koyan stratejik bir yonetim
sirecidir. Bu siirecte neyin yapildiginin yaninda nasil yapildigr da
onemlidir ve Olgiilmelidir. Bu nedenle Ornek isletmenin performans
sisteminde kullanilan yontem, hedef ve yetkinlik bazli degerleme
yontemidir. Hedefler vizyonu ve stratejileri; yetkinlikler ise kurumsal
degerleri hayata geciren performans standartlar1 olarak o6l¢iilmektedir.

V. Tartisma ve Sonug¢

Ornek olay kapsaminda yer alan isletmenin performans ve kariyer ynetim
sistemi kurumsal performans, siire¢/departman performansi ve bireysel
performansi tek bir sistemde yoneten hedef ve yetkinlik bazli PKYS dir.
Glintimiizde giderek daha ¢ok sayida isletme de, performans
degerlendirme c¢alismalarini bireysel performans degerlemesi yerine,
performans yonetim sistemi veya kurumsal performans yonetimi adi
altinda yiiriitmektedir (Armstrong, 2009; Uyargil, 2013). Bu calisgmada,
faktor verimliligini artirma projeleriyle siirdiiriilebilir ~ biiylimeyi
hedefleyen bir siit {iriinleri isletmesinin kendine o6zgii performans ve
kariyer yonetim sistemi kapsaminda gerceklestirdigi bireysel performans
degerlendirme ve Oneri sistemleri ile stirdiiriilebilir verimlilik arasindaki
iliski ve etkilesimler incelenmistir. Calisma sonuglarina gore, stirdiirtilebilir
isletme olmanin temel isareti sayilan verimlilik artirma projelerinin ve
bireysel verimlilik hedeflerinin hayata gegcirilmesini saglayan Kkilit
sistemlerden biri de performans yonetim sistemidir. Bu siiregte stratejik
amaglar bireysel hedeflere indirgenmekte, sonra da sisteminin yil boyu
siren  planlama, hedef gozden gecirmeleri ve  performans
degerlendirmeleri ile bireysel performanslar stratejik hedeflerle
hizalandirilmaya ¢alisilmaktadir. Siirecin her asamasinda “hedef birligi” ve
“ast-list mutabakat1” esas alinmaktadir.

Arastirmanin sonuglarma gore; verimlilik artirma hedeflerini ve bireysel
performans degerlemesini kapsayan etkin bir performans yonetimi sistemi
siirdiiriilebilir verimliligi pozitif yonde etkilemektedir Ancak bu sistemin
basarili olabilmesi i¢in, TKY ve/veya ISO standartlarina uygun bir sistem
olarak yapilandirilmasi ve Oneri sistemi gibi sistemlerle de desteklenmesi
uygun bulunmaktadir. Ayrica, Isletmede biitiin sistemleri, siirecleri,
takimlar1 ve bireyleri birbirine baglayan ve eszamanl bilgi akisini saglayan
entegre bir yonetim bilgi sistemi ve bu sistem iizerinden ¢alisan raporlama,
performans yonetiminin basarisi igin kritik 6neme sahiptir. Arastirmanin
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sonuglarma gore, bireysel ve orgiitsel performans degerlendirmeyi ayni

sistem igerisinde gerceklestiren ve ayni zamanda stirdiiriilebilir verimlilige
odakli bir performans yonetim sisteminin etkinligini saglayan baglica
Oneriler asagida siralanmistir:

Isletmenin misyonu dogrultusunda stratejik planlama yapilmali ve
organizasyonel yon ¢alisanlarla paylasilmalidir.

Stratejik plan dogrultusunda yillik is planlar1 yapilarak o yil
odaklanilacak kritik performans alanlar1 belirlenmeli ve bu alanlar
ile ilgili kalite, maliyet, zaman ve hiz hedefleri olusturularak
isletmenin yillik biitgesi ile iligkilendirilmelidir.

Bu siirecte, stirdiiriilebilir verimlilik stratejisinin bir geregi olarak
VAP hedefleri de (isglicii hammadde, makine-ekipman, enerji
verimliligi hedefleri) ve varsa bireysel verimlilik onerileri sistemde
verimlilik hedefleri olarak yer almalidir.

Hedefler béliim/departman midiirlerine dagitilarak  hedef
dagilimlar1 yapilmali;; departmanlarda da bireysel hedefler
belirlenmelidir.

Sistem gelistirilirken aynm1 zamanda isletmenin is ve yOnetim
stirecleri de dikkate alinarak ana veya alt siireclerin ya da kilit/kritik
stireclerin  performans gostergeleriyle kurum, departman ve
bireysel hedefler birbirleriyle uyumlastiriimalidir.

Calisanlarin siirece aktif katilimi saglanmali; hedef birligi, siirekli
diyalog ve mutabakat esas olmalidir.

Performans yOnetimi sistemi, her asamada performans bilgisinin

paylasimini, siirekli performans takibini, geri-beslemeyi ve
raporlamay1 saglayan etkin bir Dbilgi sistemi {izerinden
yuriitilmelidir.

Performans yonetimi yonetmeligi ya da prosediirii hazirlanmalidir.

Performans degerlendirmenin

tanimlanmalidir.

kapsami ve yontemi

Yoneticiler, orgiitiin yillik hedeflerini siireg, departman ve birey
hedeflerine indirgeme konusunda bilgili ve deneyimli olmalidir.

Calisanlarin motivasyonu, performans iyilestirme, egitim ve kariyer
planlama siireclerinde ytiiz-yiize ve sistem iizerinden geri-besleme
yapilmalidir.
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- Hedefler yoniinde ilerleme, gelisimsel destek ve kogluk konularinda
degerleyen (yonetici) ile degerlendirilen (astlar) arasinda etkin
iletisim ve isbirligi desteklenmelidir.

- Organizasyonda benimsenen performans degerlendirme yontemine
uygun bir performans puanlamasi yapilmalidir.

- Organizasyona 6zel performans degerleme formlar1 ve raporlama
sistemi gelistirilmelidir.

- Bireysel bagarinin taninmasi ve Odillendirme bir prosediire
baglanmalidur.

- Calisanlarin kalite iyilestirici, miisteri memnuniyeti ve verimlilik
artiricr nitelikteki fikirlerinin etkin bir sekilde degerlendirilmesini
saglayan bir Oneri sistemi kurulmali ve sisteme entegre edilmelidir.

Bu calismaya konu olan isletmenin smifinda iyi uygulama 6rnegi olan iki
sistemi; Performans ve Kariyer YOnetim Sistemi ve Akil Kiipii Oneri
Sistemi, yerinde incelenerek, siirdiiriilebilir verimlilik ile iliskileri wve
verimlilige etkileri betimlenmis ve sistemlerin nasil ¢alistig1 agiklanmustr.
Calisma, orgiitsel ve bireysel performansi ve isgiicli Onerilerini tek bir
sistemle planlayan, Olgen, degerlendiren ve gelistiren bir performans
yonetimi uygulamasiyla stirdiiriilebilir verimliligi iliskilendirerek literatiire
katki saglamaktadir. Uygulayicilar agisindan ¢alismanin katkisi ise,
verimlilik temelli bir performans yonetim sistemi kurmak isteyen veya
sistemini iyilestirmek isteyen isletmeler i¢in performans yonetimi siirecinin
uygulama adimlary; altyapisi, Oncesi, sonrasi vd. baglantili konularda
kendilerine uyarlayabilecekleri ayrintili bilgi ve agiklamalar getirmesidir.

Siirdiiriilebilir verimlilikle dogrudan baglantili olan siirdiiriilebilir isletme,
stirdiiriilebilir gevre, stirdiiriilebilir dogal kaynaklar ve stirdiiriilebilir enerji
toplumun tiim kesimlerini her zamankinden daha c¢ok ilgilendiren
konulardir. Isletme diizeyinde basarili performans yonetimi, performans
degerlendirme ve Oneri sistemi uygulamalarini siirdiiriilebilir verimlilik ile
iliskilendirerek derinlemesine inceleyen ¢alismalara ihtiyag vardir. Konuyla
ilgili daha genis bir anlayisa varmak icin bu c¢alismalarin, farkl
isletmelerde, daha genis bir zaman diliminde ve daha fazla arastirmaci ve
katilimci ile yapilmasi hem arastirmacilar hem de uygulayicilar agisindan
daha yararlh sonuglar saglayacaktir.
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