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ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI
PERFORMANSINI DEGERLEME SURECINDE
COACHING (OZEL REHBERLIK)

Adnan Akin
Kirikkale Universitesi, iiBF, isletme Boliimii

Ozet

Coaching (Ozel rehberlik) yiiz yiize iliskileri igeren, baskalarina bilgi saglama ve
beceri transferi temeline dayali bir gelistirme teknigidir. Ozel rehberlik, giiclii tarzda
bireylere isleriyle ilgili gerekli bilgi ve becerileri aktarma yetenegine sahip olmay1
icermektedir. Bu gelistirme teknigi, ayn1 zamanda, etkili bir bireysel performans degerleme
sistemidir. Diger birey degerleme yontemlerine alternatiftir. Bireylerin performans ve
niteliklerini gelistirmek icin, belli firsatlar1 kullanmaya dayali ve pratige dayali bir iliskiden
olusmaktadir. Bu makalede, 6zel rehberlik yontemiyle bireysel performans degerleme
isleyis siireci incelenecektir.

Abstract

Coaching in Evaluation of Human Resources Performance in Organizations

Coaching, as a improvement tecnique, requires a person who has the necessary
transferring skill and knowlodge to instruct other individuals on a one- to-one basis.
Coaching posses the ability to transferring the required information and skill to the
individual on efficient manner. At the same time, this technique is, inter alia, an effective
mdividual performance evaluation system that is an alternative to the others. The system is
based upon taking advantages of certain opportunuties and consists of a set of practising-
based relations to improve the individuals’ performance. This article examines the process
of performance evaluation based on the coaching system.

1. Giris

Glinlimiiz isletmeleri, insan kaynaklarinin, en degerli ve 6nemli sermayeleri
oldugunun farkindadirlar. Isletmeler acisindan, nitelikli insan kaynaklarmnn temini,
isletmede uygun islerde istihdam edilmeleri ve isletmeye bagliliklarinin
fonksiyonel olarak saglanmasi, iyi organize olmus bir insan kaynaklar1 yonetimini
gerekli kilmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi diizenlemelerinin énemi tam da bu
noktada, isletmelerde deger olusturabilen ve katki saglayabilen calisanlara gerek
duyulmasinda kaynaklanmaktadir.

Isletmelerde nitelikli ve verimli insan kaynaklarma sahip olmanin pozitif bir
boyuta sahip oldugu agiktir. Isgiicii devri ve devamsizlik agisindan
disiiniildiigiinde, bu olumlu durumun isletme faaliyetlerinde ¢ok dnemli avantajlar
saglayacagl da agiktir. Ancak bu avantajlar, insan kaynaklarmin ig gerekleri ile
ilgili performans yetersizliklerinde dezavantaj durumuna diismektedir. Bu durum,
bireysel performans yetersizliklerinin giderilmesinde bir islevsel ya da yonetsel
karmasaya dolayisiyla sorunlara yol agabilmektedir. Isyerindeki insan
kaynaklarinda performans sorunlarina yol acan bu sorunlar yonetim, yapilan is, is
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yeri ve caligma sartlar1 ile ilgili norm ve kurallardan ya da c¢alisanlarin
kendilerinden kaynaklanabilmektedir. Genel olarak bu karmasa ya da sorunlarin
temelinde su nedenler yer almaktadir(Sibson, 1991:213):

- Isletme i¢i ve disinda yatay ve dikey transfer, nakil ve terfiler.

- Isletmedeki is dizaynina bagli olarak statii ve rollerdeki belirsizlik.
- Bireysel kariyer hedeflerinde degismeler ve gelismeler.

- Caligma sartlarindaki degismeler ve sosyal etkilesimler.

- Calisma arkadaslar1 ve ig atmosferinden kaynaklanan nedenler .

Isletmelerdeki insan kaynaklari performans gelistirme/degerleme siirecinin
esasin1 bu olgular olusturmaktadir. Ote yandan, bireysel performansi degerleme
stireci, ¢alisma ve proje takimlari bireylerin giiglii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikaran
bir ara¢ olarak da islev gormektedir. Gigliilik ve zayiflik envanteri ¢ikararak
bireylerin performanslarinin degerlendirilmesi, ayni zamanda geri besleme
saglayan ve bireyi daha basarili kilmaya yonelik bir ¢caba olarak da goriilmektedir.

Bireyler yaptiklar islerle ilgili olarak amaglar, sartlar ve gorevler
degistiginde yeni becerilere ihtiya¢ duyabilir ya da ayricalikli bir gorev icin 6zel
beceri gerektiren bir durumla karsilagabilir. Bazen de ¢aligma ortaminda sosyal,
fiziki engelleme veya benzeri sorunlar olmasi halinde diizeltme ve iyilestirmeye
gerek duyulabilir. Bu durumda bireysel performans, tekrarlanan problemlere
miidahale etme ve beklentileri karsilamada yetersiz kalabilir. (Walker, 1998:259).
Birer performans sorunu olarak ortaya c¢ikan bu olgulara, isletme sahip ve
yoneticileri tarafindan c¢oziimler iretilerek miidahale edilmesi gerekmektedir.
Ciinkii personelin yetersizligi, bireysel platformda denge bozucu ve orgiitsel
platformda ise hem bir maliyet kalemi hem de rekabet zayiflatic1 bir unsurdur. is
becerilerini gelistirmek ve deneyimlerini arttirmak isteyen bireyin, daha yeterli ve
nitelikli bir baskasindan bu yénde yoénlendirme almasi 6zel rehberliktir. Ozel
rehberlik, bagkalarina, hem insani degerler olarak hem de is becerileri
kazandirmada 6rnek ve yeterli olma temelinde 6nemlidir.

Ulkemizde faaliyet gosteren isletmelerdeki insan kaynaklar1 performansinin
degerlemesi  siirecinde  herhangi  bir  6zel rehberlik  uygulamasina
rastlanilmamaktadir. Batili iilkelerde ise, birakiniz igletmelerde c¢aliganlarin
performanslariin degerlendirilmesinde, sosyal yasantilarindaki herhangi bir
aktivitelerine bile bir 6zel rehberin Onerileriyle yon veren bireylerin sayis1 dnemli
bir diizeydedir (Yasa, 2000: 7). Ancak ¢alisma hayat1 gelenegimizde 6zel rehberlik
benzeri uygulamalara rastlamak miimkiindiir. Ornegin Ahilikteki yetisme anlayist
ile bu yaklasim tipik benzerlikler tasimaktadir. Bu yoniiyle, bu ydntemin
giincellestirilmis sekliyle calisma hayatimiza kazandirilmasi ¢alisma hayatimiza
katk: saglayabilecek niteliktedir.
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Bu calisma ile, iilkemizdeki isletme sahipleri ve yoneticilerine yonelik
olarak, isletmelerde farkli yonetsel kademelerdeki insan kaynaklarinin
degerlemesini Ongdren bu teknigin, tanitilmasi ve teorik boyutu hakkinda
bilgilendirme hedeflenmistir. Bu gercevede c¢alismada, performans degerleme ve
insan kaynaklar1 egitiminde alternatif bir yetistirme/degerleme teknigi olarak 6zel
rehberlik (coaching) yaklasimi hakkinda tanimlayici bilgi verilerek, bu yaklagim
yontemi ile isletmelerdeki insan kaynaklari performansini degerleme siirecinin
isleyisi ortaya konmaya c¢alisilacaktir. Bu kapsamda, siirecin kaynaklari,
operasyonel miidahale sekilleri, uygulama sorunlar1 ve ¢alisma hayatina yaptigi
katkilar ortaya konmaya caligilacaktir.

2. isletmelerde insan Kaynaklar1 Performansim Degerleme

Isletmelerde yonetim etkinliklerine yonelik arastirmalar yapan bazi yazarlara
gore, caligsanlara yonelik performans degerlemesi yapmak, hem kendilerine hem de
isletmelere katki saglamamaktadir (Dessler,1997:271). Onlara gore performans
degerleme, ¢aliganlarda ne motivasyonel bir etki ne de bireysel nitelikler agisindan
gelismelerine bir katkida bulunmaktadir.

Bireysel performans degerlemenin gerekli olmadigini savunan bu tip
anlayislara ragmen, gliniimiiz isletme yonetimleri, insan kaynaklarimin is iliskileri
kapsamindaki tutum ve davraniglarini degerlemeye 6nem vermektedirler. Bireysel
performans degerlemesi, bireyin c¢alisma hayatindaki gorev performansini
kapsayan degerlendirmeleri icermektedir. Performansi degerlemeye tabi tutulan
insan kaynaklarinin yetersizligi halinde, bir dizi gelistirme programina katilmasi
onerilmektedir/saglanmaktadir.

Buna gore performans degerleme siirecinin ana fonksiyonu, c¢alisanlarin
performansiyla ilgili geri besleme vererek, gelisme gerektiren performans
ihtiyaclarin1 ortaya koymak, promosyon ve odiillendirme iligkisini belirlemek,
sonuglara iligkin kararlari vermek ve nihayet igletmenin insan kaynaklari segim ve
yerlestirme kararlarina iligkin bilgi iretmektir (Nelson ve Quick,1994:183).
Performans yeterliligini bu kapsam dahilinde ele alan degerleme sistemleri, genel
itibariyle, Ol¢iilen performansin gecerli oldugunu test ederek, ¢alisanlarin fiili
performansini arttirmayi hedeflemektedir. Performans degerleme siireci dncelikli
olarak calisanlarin is davranislar1 ve tutumlarin1 gézleme-izleme ve bu davranislari
sorgulamay1 kapsamaktadir.

Bireyin yetersiz ya da sorunlu tutum ve davramiglarin kritik ve, analiz
edildigi degerleme siirecinde, belli araliklarla calisanlarin performans diizeyleri
izlenmektedir. Siirecin sonu¢ asamalarindan olan geri besleme mekanizmasi ile,
periyodik olarak bireyin performans diizeyindeki gelismeler takip edilirken su
unsurlar1 gézardi edilmemelidir (Robbins, 1997: 466):

1. Is gerekleri ve yetenekleri kapsaminda bireysel performans diizeyini,
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2. Isyerinde destekleyici iklim yaratma ¢abalarina calisanin katilimina,
3. Calisanin sorunlu tutum ve davranislarinin boyutu ve etkileri.

Buna gore, performans degerleme siireci, bir yanda orgiitsel boyuta sahip
iken, O0te yanda is nitelikleri kapsamindaki ¢alisma standartlarina bagl olarak,
bireyin performansinin psikolojik ve sosyal yonden degerlendirilmesini
icermektedir. Degerlemeler, 6ncelikli olarak ¢alisanlarin potansiyellerinin rakamsal
ya da sozlii yargi olarak derecelemeyi igermemektedir.

Isletmelerde performans: diisiik olan personelin isletmeye katkilar1 istenen
diizeyde olamayacagindan, boyle bir personel ile ¢alismak yonetim agisindan
avantajli olmayacaktir. Bu durum, isgiicli devrine yol agabilmektedir. Bunun da,
isletmeler igin maliyeti arttirict bir faktdr olacagi aciktir. Isletmelerde bir
degerleme sisteminin varlig1 calisanlarin gelisme gerektiren potansiyellerini,
kariyer gelistirme ve basart planlamasimma yonelik bireysel potansiyelin
degerlemesini ve performansa gore iicretlendirme deger tespitini de kapsamaktadir.
Degerleme sonucu yapilacak geri besleme, odiillendirme ya da cezalandirma ile
sonuglanabilmektedir. Bu durum c¢alisanlarin is tatminini etkileyebilmektedir.
Dolayisiyla, yonetimce adil olmayan bir degerleme orgiitsel ve bireysel etkinligi ve
etkililigi iyice zayiflatabilmektedir.

3. Isletmelerde Bireysel Performansi Degerleme Sistemleri

Isletmelerde potansiyel olarak, genel amaglar ile ¢alisanlarin 6zel amaglarimi
dengeli ve uyumlu bir iklime sokacak, kisa veya uzun siireli degerleme sistemine
gerek duyulmaktadir. Bireysel is potansiyelini ortaya koyan performans olgiitleri,
isin kendisinden is ortamina hatta bireyin birikim ve kapasitesine kadar ¢ok farkl
etkenlerden konjonktiirel olarak etkilenebilmektedir.Ote yandan, isletmelerdeki
insan kaynaklar1 performansinin degerlendirilmesinde gecerli performans Slgiitleri
adil, genel-gecer ve giivenilir olmak zorundadir. Ayni sekilde, is tanimlari, is basari
standartlar1 ve is gerekleri de performans degerlemesinde belirleyici etkiye sahip
olmaktadir.

Bireysel performansinin degerlendirilmesinde davraniglara ya da sonuglara
yonelik olmak tizere alternatif degerleme teknikleri s6z konusudur. Kritik kiigiik
capli vaka analizleri, ikili karsilastirmalar, davranigsal kontroller, sézlii miilakat
denemeleri bunlardan bazilaridir (Wayne,1996: 288). Bu sekliyle her yontemin
uygulanabilir alanlar1 veya uygulanabilir zaman dilimleri birbirinden farklidir.
Degerleyici agisindan bu durum c¢ogu zaman bir avantaj olusturmaktadir. Bu
sayede Ozel rehber karsilasabilecegi cok ve gesitli performans vakalarinda her bir
insan kaynagi i¢in farkl alternatifler kullanabilecektir. Sosyal boyutu agirlikli olan
bir kritere gore isletmelerde asagida ifade edilen su Olgekler kapsaminda insan
kaynaklarinin performans degerlemesi gerceklestirmenin daha saglikli sonuglar
verecegi belirtilmektedir.(Hellriegel v.d., 1996:217-219):



C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 1, 2002 101

Tam Degerleme: Tutum ve davranislara iliskin fiziksel ve sosyal kriterler
ile yorumlar performans degerlendirme kapsamindadir. Potansiyel durumun
giivenilir, istekli ve kabul edilebilir bir personel olma agisindan bilgi ve yorumlari
kapsayici boyutta olmasina dikkat edilir.

Prensip Degerleme: Degerleyicinin yargilari, orgiitsel baghlik, uyum,
giliven, isbirligi, insiyatif kullanabilme, is bilgi ve becerisi, gibi ¢ok sayidaki
degisken ile ilgili bilgi ve yorumlari igermektedir.

Dereceleme: Personel, performans  potansiyeli agisindan ¢ok sayida
degisken cercevesinde degerlendirilir. Bireyin is gereklerini yerine getirmedeki
basar1 grafigi sonugclara etkisi itibariyle degerlemeye tabi tutulur.

Gegerlilik Kriteri: Is gereklerine gore basar1 0lgiisii kabul edilen
performans diizeyi, is tutum ve davraniginin standardini gosterir. Bu standart
gecerli kriter olarak kabul edilir.

Is performans1 dlgmeye dayanak teskil eden bu yontemler ile potansiyel
performansin degerlendirilmesine calisilmaktadir. Performans degerleme
sisteminde aktif degerleyici olarak {ist, ast, calisma arkadaslari, bireyin kendisi ve
organizasyon dig1 uzman ya da kurumlar1 saymak miimkiindiir. Bu degerleyiciler,
sorumluluk ve yetkileri kapsaminda ilgili  performans durumunu o6lgiitler
kullanarak degerlendirilmektedirler.

Bireysel performanst degerleme sistemi, isletme amaglarinin, bireysel
niteliklerin ve performans standartlarinin fonksiyonel olarak tanimlanmasim
gerekli kilmaktadir. Nelson ve Quick, bu tanimlamalarin asagidaki kriterleri
icermesi gerektigini belirtmektedirler (Nelson ve Quick, 1997: 180).

Amaglar: Orgiitsel ve bireysel amagclarin entegrasyonu.

Bireysel Nitelikler: Personelin is gérme ve insiyatif yetenekleri.
Potansiyel: Calisanlarin anlama, ¢alisma, sorumluluk alma kapasiteleri.
Degerleme Nesnelligi: Isletme kiiltiiriiniin calisanlarca kabulii.

Bu kriterler, isletmedeki insan kaynaklar1 performansinin degerlendirilmesi
stirecinde bireylerin yetenek, bilgi, birikim ve ilgileri 6nemli i¢ degiskenler olarak
belirleyici olmaktadir. Ayn1 kapsamdaki dissal degiskenler ise, isletme amaglarinda
aciklik, statiiye bagli yetki ve sorumluluk denkligi ve oOdiillendirme sistemini
saymak miimkiindlir. Her iki degisken grubunu, sistemdeki degerleyicileri
arasinda, komite, ustabasi, amir, degerlendirilenin kendisi, is arkadaslar1 yer
alabilmektedir. Yukarida da gorildigi Uzere, bireysel performans degerleme,
sistem yaklastminin gecerli oldugu  biitiinciil siiregleri kapsamaktadir. Bu
degerleme siireglerinin, yalniz ya da is takimimin bir iiyesi olarak cesitli islevleri
yerine getiren bireyleri daha da gelistirmeye yonelik degerleme etkinliklerini
icermekte oldugu da agiktir. Bu kapsamda isletmelerdeki bireysel degerleme
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anlayislarindan birisi de, bireyin beceri ve bilgilerinin daha rafine hale getirmeye
calisildigr ve biiyiik 6l¢lide pratige dayali bir teknik olan 6zel rehberlik (coaching)
teknigidir.
4. Bireysel Performansi Degerlemede Alternatif Yaklasim: Coaching
(Ozel Rehberlik)

Ozel rehberlik yaklasimiyla degerleme siirecinde, isletmelerdeki insan
kaynaklarinda performans sorunlarina yol acan tutum ve davranislarinin is
gereklerindeki standartlara bagli olarak, degerleme operasyonlariyla analiz
edilmesi sonucunda iyilestirilmesi/gelistirilmesi s6z konusudur.

Isletmelerde insan kaynaklarinin cesitli nedenlerle 6zel rehberlik ydntemine
dayali degerlemeye tabi tutuldugu goriilmektedir. Bu tarz bir degerleme siirecinin
kaynaginda is yasantisina bagli rehabilite olma talepleri bulunmaktadir. Kimi
zaman is yogunlugu ve karmasasimin getirdigi yorgunluk, gerilim ve stres; kimi
zaman mesleki gereklerin yerine getirilememesi; kimi zaman da is yasantisinda
degisikliklerinin getirdigi performans sorunlart bir 6zel rehberlik degerleme
sirecini baglatmaktadir (Lisa Irizorry, 2002).

Bu yoniiyle 6zel rehberlik teknigiyle performans degerleme yontemi ile
standartlagtirilmis performans degerleme yoOntemleri arasinda bazi farkliliklar
vardir. Isletmelerdeki olagan performans degerleme belli donemlerde bireyin
performansinin gézden gegirilmesini iceren bir rutindir. Ozel rehberlik teknigi ile
degerleme ise ayni1 zamanda bir diizeltme, iyilestirme ve gelistirme siirecidir ve bir
stireye bagl olarak islemez. Diger yandan, performans degerleme siirecinde 6zel
rehber ile calisanlar arasindaki iligkilerde aciklik ve giiven esas olmalidir. Bu
nedenle, rehber, ahlaki degerlere sahip, egitilecek ¢alisani ciddiye alan, empatik
davranan, baskalarmin sorunlarint ¢ozebilmek igin dinleme, analiz edebilme ve
yorumlayabilme yetenekleri iyi kullanabilen birisi olmalidir. Risk alabilmeli ve
uygun kararlarin alinmasini astlariyla birlikte belirlenmesi miimkiin olmalidir.

Bireysel performans degerleme siirecindeki basar1 standartlarin1 agiklamak
ve Onceliklerle amaglan birlikte belirlemek icin, 6zel rehberlik yaklasimi bazi
yapisal Ozelliklere gerek duymaktadir. Bu yapisal ozellikler, isletmedeki hat-
kurmay iliskileri, yatay-dikey iletisim sekli ve emir-komuta zinciridir. Isletmedeki
insan kaynaklarini gelistirmeyi esas alan degerlendirme siirecinde kullanilabilen
Ozel rehberlik kapsamindaki baz1 6zellikler sunlardir (Evendon ve Anderson, 1993:
78):

Deneyimlilik: Bireyin gelismesinde sahip olunan is deneyimi dnemlidir. Isin
basariyla tamamlanmasi siirecinde deneyimden kaynaklanan geri besleme zaman
ve enerji maliyetini azaltic1 olmaktadir.

Zihinsel Etki: Isin yapisindan kaynaklanan ya da gevresel kaynakli olan
zorluklar1 agabilecek zihinsel aktivite ve birikime sahip olma.
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Prensipler: Farkli islere iligkin, farkli prensip veya kurallar1 uygulayabilme
yetenegi.

izleme:Calisanlarin yeni bilgi ve becerileri uygulama performanslariyla ilgili
olarak takip edilmesidir. Kazanilan becerileri test etmek 6zel rehber agisindan bu
bir firsattir.

Hazirlama: Calisanlar ve 6zel rehber oncelikle problemli is tutum ve
davranigini biitiiniiyle tartigirlar. Ayrica, degerleme siirecine katilmay1 planlayan
calisanlarin 6grenme yetenekleri kontrol edilir.

Ogretme: Yeni ogrenme ihtiyaglarmin giderilmesine yonelik olarak
caliganlarin yeterli bilgi ve becerilerle donanmaya istekli, hazir olma diizeyleri.

Duyarhli: (Waldrop ve Butler, 1998: 15): Bir 6gretmen duyarliligina sahip
olmay1 igermektedir.

Performans sorunlari, isletmelerde degisik kademelerde gorev yapan insan
kaynaklarinin pozisyonlar1 geregi yaptiklari isten, isyerinden, is kosullarindan, is
ile ilgili bilgi ve materyallerin temini ve kullanilmasindan kaynaklanan sorunlar
olabilmektedir (Synder, 1995: 69). Ya da performans yetersizlikleri nedeniyle
bireyin tutum ve davraniglarimi etkileyen sorunlar meydana gelmektedir. Sonug
itibariyle bu sorunlari ya da performans yetersizliklerini gidermeye yonelik
performansinin degerleyici 6zel rehberlik miidahaleleri iki temele dayanmaktadir
(Kinlaw,1996: 3):

1. Tutum ve davraniglardan kaynaklanan sorunlari ¢6zme.
2. Ise iliskin bireysel performans yetersizliklerini giderme.

Isletmelerdeki insan kaynaklarini ilgilendiren mesleki sorunlarla ilgili sorun
¢Ozme siireci, ¢alisma ortaminda olusan ve yapisal etkileri olan sorunlari giderici
cabalar1 kapsamaktadir. Performans gelistirme siireci ise, isletme ¢alisanlarinin is
yasami gereklerine bagli olarak, yetersizligi goriilen davranis ve tutumlarinin
iyilestirilmesini/gelistirilmesini igermektedir.

5. Bireysel Performansi Degerleme Siirecinde Ozel Rehberlik
Uygulamalan

Bu teknik, becerileri gelistirmek, c¢alisanlarin kisisel gelisimlerini
hizlandirmak, isletmedeki karmasik islerin  istesinden gelmek veya
giivenebilecekleri bir akil hocasiyla ozel iliskiye girmek isteyen c¢aliganlar
acisindan Onemli ve gereklidir. Buna bagli olarak, is davraniglarini goézlemeyi,
yargilamay1, sonuglarin geri beslemesinin yapilmasini kapsamaktadir (Yasa, 2000:
10). Genel olarak, isletmelerin insan kaynaklar1  performansimi degerleme
sistematik yapiya sahip bir siirectir. Caligsanlarin is performansini analiz temeline
dayanan siireg, bireyin performansini arttirici bir nitelige sahiptir.
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Performans degerleme siirecindeki yonlendirme, bazen uygulama
sorunlarina yol agabilmektedir. I¢ ve dis cevre kosullar1 ya da amag ve araglardaki
yetersizlikler ve belirsizlikler buna yol agmaktadir. Bu tiir gelismelere kars1 dnlem
olarak, 6zel rehber, uygulamada asagidaki strateji ve taktikler dikkate alinmaktadir
(Schuler, 1997: 51):

-Blok olusturma. Bazi olaylardan dolayr meydana gelen performans
sorunlarinin tekrarlamamasi i¢in, problemlerin kaynaklarini engelleme.

-Engeller: Gelistirme siirecinde sosyo-ekonomik ve psikolojik engeller.

-Smmirlamalar: Calisma sartlarindan ve isletme yapisindan kaynaklanan,
yapisal olmayan bazi sinirlamalar s6z konusu olabilmektedir.

-Ortam: Degerlendirilen personelin diisiinmesine, 6grenmesine degismesine
ve gelismesine yonelik orglit i¢i ve dist icindeki ortam onemlidir.

Kurumsal statiiye veya role bagli olarak, uygulama sorunlar1 kapsaminda,
isini yapmada yetenekleri yetersiz olan ya da ¢evresel nedenlerden dolayi basarisiz
olan birey icin, yénetimce yapilacak iki miidahale vardir: Isten uzaklastirma ve
bireyin performans yetersizligini giderme. Bu c¢alismada isten uzaklastirma
boyutuna temas edilmeyecek, sadece bireyin performans sorunlarin giderilmesine
yonelik degerleme siireci incelenecektir.

Insan kaynaklar1 performansini degerleme siirecindeki 6zel rehberlik, strateji
geregi, kademeli degisim ve gelisim asamalarindan olugsmaktadir. Degerlemenin bir
parcasi olan egitsel-yonetsel asamalar1 da igeren bu stratejiye baglh olarak, siireg,
caligsanlarin performans diizeylerine iliskin 6zel bir degerlemeyi igermektedir. Bu
cercevede 3 asamali bir degerleme siirecinden bahsetmek miimkiindiir
(Conrath,1997:48): Tutum ve davramiglart analiz, bireyleri degerleme ve
performans sorunlarini ¢ézme.

Asama 1: Tutum ve Davramis Analizi

Sorunlu tutum ve davranistan kaynaklanan performans yetersizligini
gidermeye yonelik c¢oziimler igin birlikte sorun ¢ézme toplantilar1 diizenleyerek
rehberlik siirecinin sosyal ve teknik araclarini ortaya koymak esastir. Degerleme
ile ilgili ihtiyaglar, yonlendirmeler, se¢enekler birlikte analiz edilmektedir. Ancak
yonlendirme ve kontrol 6zel rehberin elindedir. Performans sorunu olan bireye
sorulacak sorular ve bireyin performansini géz oOniinde bulundurarak ortam-
davranis c¢ercevesinde ve irdeleyici olmaktadir. Formel o6zel rehberlik
toplantilarinda amag¢ bireyin gelisimini, moralinin diizeltilmesini ve is
verimliliginin artisin1 engelleyen atmosferi ortadan kaldirmaktir. Bunun igin is
yasantisindaki politika degisiklikleri, siiregler, dnlemler ve beceri gereksinimleri
iizerinde toplantilar gergeklestirmektir (Susan Cramm, 2002). Burada amaglanan,
bireyin nelere tepki gosterdigi gozlemlemektedir. Stresli anlari, otoriter ya da
demokrat tavirlart ve zamanlamasi 6grenilmeye ¢alisilir. Sorunlu davranislarinin
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kokeninde igletmedeki diger personel mi yer almaktadir? Yoksa kurumsal nedenler
mi agirlik tagimaktadir? Hatta etnik, cinsel veya dinsel nedenler bir etkiye sahip
midir? Ozel rehber rapor hazirlayarak bunlar1 arastirmak durumundadir.

Genel itibariyle, bir 6zel rehberlik degerleme siireci is gerekleri ve bireysel
performans diizeyine bagli olarak, personelin is ortamindaki tutum ve
davranislarini etkilemektedir. Buna paralel olarak, 6zel rehberlik uygulamalarinin,
i¢ ve dig gevre kosullarindan etkilemesiyle personelin yeni is davranisi meydana
gelmektedir (Sekil 1).
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Sekil 1: Isletmelerde Ozel Rehberlik Yaklasimi Ile Bireysel Degerleme
Siireci

Performans degerleme siirecinin analiz asamasinda, calisanlarin ydnetsel
kademelerdeki pozisyonlar1 dikkate alinmaktadir. Performansi degerlenecek birey
eger st diizey bir sorumlu ise siire¢ daha bir 6nem kazanmaktadir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta, yonetsel karar alma mekanizmasinda yer alan {ist diizey
sorumlularin kendilerinden ¢ok performans problemlerinin analiz edilmesine
dikkat edilmelidir. Ciinkii; degerleme operasyonlar1 sonucunda goérevindeki
islerini yapmaya basladiginda yipranmis, sorumluluk ve yetkileri tirpanlanmig bir
iist personelin, astlarina hakim olmasi ve onlar1 yonlendirmesinde ciddi sorunlar
dogmasi miimkiindiir. Sonugta isletmedeki emir-komuta iligkisini dolayisiyla
islerin goriilmesini aksatabilecek bir tablo ortaya ¢ikabilecektir.

Degerleme siirecinde, 6zel rehber, degerlendirilen bireyde yeni bir agilim
kazanmasina yardimei olacak ii¢ destek unsura oOzellikle dikkat ¢ekilmektedir(
Jimmy Petruzzi, 2002):

Bireyin saglikli bir aile yagsantisi olugturmasi.
1. Dogal olarak 6grenme ve gelismeye uygun ve vizyon sahibi olusu.

2. lyi bir dinleyici olarak bilgi ve beceri almaya yatkinlik.
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Bu unsurlar birer motivasyon araci olarak kendisinin de rehberlik iligkisine
daha sicak yaklasgimini saglamaktadir. Aksi halde, 6zel rehber, performans
problemlerinin  ¢oziimiine istenen duyarliligi goOstermeyebilecektir. Hatta
degerlendirilen bireyi sorgulayacaktir. Sinirh talepleri ve duyarliligiyla kendisinden
kaynaklanan problemi ortaya koymakta zorluk ¢ikaran ¢aligsanlarin reddedilmesi bil
soz konusu olabilecektir. Rehber, bununla, calisanlarin is davranislarindan
kaynaklanan performans sorunlarini empatik yolla gérmelerini ve kendi kendilerini
analiz etmelerini hedeflemektedir. Bdylesi bir tutum, ayni zamanda calisanlara
giiven kazandirict olmaktadir. Bunun isletmeye yansimalarini, personelin,
isletmedeki goreviyle ilgili sorumluluklarinda, bireysel ya da takim g¢aligsmasindaki
kapasite ve yeterliligi kritik edildiginde gérebilmek miimkiindiir. Ozellikle yeni ve
gelistirilmis davraniglarin  ortay ¢ikmasinda bu durum daha net olarak ortaya
cikmaktadir.

Asama 2: Tutum ve Davramislar1 Degerleme:

Isletmelerdeki bireysel performans degerleme siireci sonunda, ydnetimin
kendisi hakkinda olumsuz kanaatlere sahip oldugunu &grenen bireyin bunu
kabullenmesi zordur. Ancak, bu olumsuz durumunun diizeltilmesi i¢in y&netim
tarafindan bir dizi gelistirme programi teklifi, bireyin yeniden kazanilmak
istenildiginin farkinda olmasini1 saglayacagindan giivenini geri getirebilecektir.
Degerleme siirecinde, isletme hedefleri ve kendisinden beklentiler, performans
sorunu olan bireye anlatilmakta ve bu programm onu gelistirecegi ortaya
konmaktadir. Bir yandan da, gecmiste kazandigi bireysel ve grup basarilari
hatirlatilarak, bireyin motivasyonu uygun diizeye getirilmeye calisilmaktadir
(Idalane F. Kesner, 2002:31-35). Boylece olumlu bir degerleme siireci igin, uygun
operasyon hattinin firsatlari ona sunulmaya calisilmaktadir. Sorunlu tutum ve
davranis degistirilebilir nitelikteyse ve degistirilmesine ya da gelistirilmesine
yonelik bir talep varsa verimli bir degerlendirme siirecinden bahsetmek s6z konusu
olabilmektedir. Aksi takdirde, bir eylem plam ¢ercevesinde degerlendirme ortami
ve sartlarint hazirlayan 6zel rehber, degerlemesi yapilacak bireyin direnisiyle
karsilasabilmektedir.

Isletmelerde degerleme operasyonlarina bagli olarak, insan kaynaklari
davranislariin siirekli izlenmesi 6nemlidir. Bu geri bildirim agisindan bir enerji ve
maliyet tasarrufu saglamaktadir. Performans degerleme operasyonlarinda,
gelistirici 6zelligi olan havug-sopa stratejisini bir denge unsuru olarak, uygun
zaman ve ortamda kullanmak gerekmektedir. (Waldrop ve Butler, 1998: 17). Kilit
gorevleri olan galiganlar agisindan bu hassasiyet daha ¢ok gereklidir. Bu ¢ergevede
daha sik bir araya gelme ve ig davraniglariin kdkeninin sorgulanmast da ayrica
onem kazanmaktadir. Kargilikli iliskilerde 6zel rehber tarafindan saglanan teknik,
sosyal ve psikolojik destek personeldeki sorumluluk ve giiven duygusunu
arttirabilmektedir.
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Degerleme operasyonlarinda isletme yonetimine alinan mesafe ile ilgili
rapor sunmak, degerlenenlerin kendi durumlarmi gormeleri agisindan yarar
saglamaktadir. Performans degerleme siirecindeki 6ncelikli bir tutum da, problemin
icerigine bagli olarak is davramislarindaki performans gelismelerinin takip
edilmesidir. Bu, geri besleme agisindan yararli olmaktadir.

Buna gore, geri besleme sonucunda, personelden beklenen, performansi
zayiflatan ve tiikketen unsurlari, alternatif beceriler kullanarak etkisiz hale
getirebilmekte midir? Yeni bilgi ve beceriler gerektiren performans yetersizliklerini
analiz ederken 0zel rehber calismalarini iic kategoride yogunlastirmaktadir
(Gilley/Boughton,1996:146): Performans analizi, problemlere ¢éziim bulma ve
riskten kaginma.

A- Performans Analizi:

1. Tutum ve davraniglar elestirmede notr kanaatlere sahip olmak.

2. Problemleri teshis: Bir psikiyatrist yaklagimiyla problemleri teshis.
3. Siniflandirma: Sorun kaynagi davraniglarin kategorize edilmesi.
4. Ovme: Personele iistiin niteliklere sahip oldugu kanaatini asilamak.

B- Problemlere Coziim Bulma: Degerleme siirecinin tiim adimlar1 bunu
saglamaya yoneliktir. Birey kendisine yonelik net bir kanaate ulagmak igin,
performans yetersizligine yol agan unsurlari da dikkate alarak, daha fazla
sorumluluk almaya tesvik edilir. Bu arada personele yonelik degerlendirmede bazi
sosyal araglara gerek duyulmaktadir. Insani iliskiler baglaminda hem sorgulama
hem de genel yargilamalari da igeren bu araglar, calisanlarin mesleki
performansinin daha da gelistirilmesinde destekleyici unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu sosyal araglar ( Hellriegel v.d., 1997:25):

- Tavsiye: Coziim i¢in alternatif 6nerilerde bulunma.

- Buyruk: Sorunlar1 gidermede zorla destekleyici ¢ozlimlere yonelme.

- Erdem: Karar 6ncesi yapilacaklar hakkinda galiganlara bilgi verme.

- Sorgulama: Yalniz bir miidahaleyi savunan anlayisin sorgulanmasidir.

Bu sosyal araglarin, uygulamada yanlis ve zamansiz kullanimi personeli
olumsuz yonde etkilemektedir. Personel agisindan akillica bir davranisg, sorunlari
erken tespit edebilmenin yaninda deneyim, enerji ve diger destek unsurlarin
optimum kullaniminin saglanmasidir. Ciinkii sorunu anlamaya calismak, gelistirici
degerlemelere baslamak kadar olagan bir yoldur.

C- Riskten Kag¢inma: Caligsma sartlarini olusturan sorunlu ortam, siire¢ ve
personel isletmenin biitlinii i¢in her zaman. risk unsurudur. Bu durum isletmede
gelecekte yapilmasi gereken iyilestirici/diizeltici  operasyonlarla ilgili olarak
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belirsizligi beraberinde getirir. Bu risk unsurlarma bagli olarak, degerlendirme
operasyonlarinda gerek rehber gerekse personel sik ve diizenli olarak gdriismeli,
sartlardaki degisme ve gelismeleri gdzden birlikte gecgirmelidirler. Bu durumda
konjonktiirel risk unsurlarimin takibi ve hemen miidahalesi, problemlerin daha da
ileri boyuta taginmasini engellemektedir.

Ote yandan risk unsurlarmm tutum ve davranislarda meydana getirdigi
degisikliklerin bireysel performansa olumlu-olumsuz tesirlerini analiz etmeleri de
boylelikle daha kolaylasacaktir. Bu asamada, sorunlara yol acan muhtemel risk
unsurlarindan kaynaklanan, tutum ve davranislarin degistirilmesinde 6zel rehberin
kullanabilecegi gelistirici araglar sunlardan olugmaktadir (Jerry Conrath, 1997: 64):

1.Beyin firtinasi: Tutum ve davraniglar1 degistirme ve  dOniistiirme
toplantilarinda, 6zel rehber ve ¢alisanlar birlikte yeni arayislar {izerinde tartigmalar
ve goriismeler yaparlar.

2. Mantik tartismasi: Performansmin degerlemesi sonucunda olumsuz
sonuglar alinmasi, ¢alisant mantiksal izahta sikintiya sokabilmektedir.

3. Giiven: Calisanlara giiven esastir ve olumsuz kanaatler terk edilir.

Performans yetersizligine yol agan problemler {izerinde anlasarak bilgi ve
becerileri gelistirmeyi hedefleyen 0zel rehber, ¢alisanlar1 ikaz ve tavsiyelerle
yonlendirerek,  kontrolii kendisinde tutmaya calisilir. Calisanlarin tepkisel
davraniglari, 6zel rehberi daha otoriter olmaya veya ilimli hareket etmeye sevk
edebilir. Bu durum beraberinde iletisim problemlerine yol acabilmektedir. Bu
asamada, performans standartlarina ulasabilmek i¢in iletisim kopuklugu olmamasi
gerekir. Ayrica, isleyis agisindan performans yetersizligini bir vaka olarak kabul
edip, ¢ozilebilirligi ve degistirilebilirligi {izerinde sistemli cabalara girisilmesi,
operasyona katki saglayabilecektir.

Isletmelerdeki 6zel rehberlik uygulamalarini etkileyen bazi i¢ ve dis faktorler
vardir. Performans degerlendirmede sorunlu tutum ya da davranisin kaynagini,
tekrarlanma diizeyini ve dozunu bilmek 6nemlidir. Sorun, gevresel, kisisel ya da
uygulama kaynakli olabilir. Yaratici, sorumluluk almaktan kagmayan, analiz ve
sentez yapabilme yetenegi yiksek ve c¢alisma arkadaslarinin islerinden
kaynaklanan agiklarini kapatacak iyimserlige sahip bir personel verilen bir gorevin
gerektirdigi becerilere sahip olmayabilir (Waldrop ve Butler, 1998: 13). Bunun
yaninda degerlendirilen bireylerin kisilik yapilar1 degerleme siirecine etkiyen bir
diger faktordiir. Yine Isletmelerin dogal orgiitsel yapilari bir baska etkileyici
faktordiir. Ornegin performans rehberligi degerlemeleri, informel ve esnek bir
orgiitsel yap1 ile kati ve hiyerarsik bir yap1 arasinda farkli sonuglar
dogurmaktadir(Suzanne Skiffington,2002).

Buna gore, degerlendirilecek bireyin sorunlu is davraniglarinin
tekrarlamamasi ve degerlemeden sonra iyilestirilebilmesi i¢in gerek bireyin benlik
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yapist gerekse Orgiitsel yapit davranslart dikkate alinmalidir. Kimi zaman
personelin kariyer hedeflerindeki bir degisiklik kimi zaman da rol ve statii sorunlari
buna yol agmus olabilmektedir. Ozel rehber orgiitsel performans kriterine gore,
problemin kaynaklarini orgiitsel, bireysel ya da teknik yapida goremeyebilir. Bu
durumda yeni ¢alisma yontemi, kavrami ve araglarini kullanmaya direnis gosteren,
kotiimser duygulara sahip caliganlarin performans sorunlariyla ise zaman ve enerji
kaybina yol agacagindan ilgilenmeyebilir.

Asama 3: Performans Sorunlarimi Cézme

Hatalar yapan ya da yetersiz olan insan kaynaklarmin performans
problemlerini diizeltmek ic¢in rehberin sorumlulugu motive edicidir. Bu nedenle,
calisanlarin davranislarimi gozlemleyerek strateji belirleyen ve gelistiren rehber,
onlarin yeterli ve nitelikli bir personel olmalar i¢in, sorunlarini ¢ozdiikten sonra
O0grenme ihtiyac ve kapasitelerine gore gelistirme programlar1 diizenlemektedir.

Degerlendirme stratejilerinde personelin arzu edilen davraniglar1 yapmasi,
amagclar dogrultusunda motive olmasi ve degerleme etkinliklerinde aktif olmas1 bir
degerleyici olarak gdrev yapan rehber acisindan basar1 gostergesidir. Ote yandan,
degerleme sonrasinda, statii ve rollerde yapilan degisiklik ya da iyilestirmeler bir
Odiillendirme bigimi olarak, personelin daha etkin gorevlere getirilmesinde
kullanilabilmektedir.

Isletmelerde performans degerlendirme siirecinde &zel rehberin  ve
calisanlarin  karsilikli olarak tepkisel davranmiglar1i degisik sekillerde ortaya
cikmaktadir. Uygulamalar boyunca 06zel rehber kimi zaman saldirgan, kimi
zamanda itaatkar ve idealist tiplerden birisine yakindir. Degerleme siirecinde
degerlendirilen personele yonelik farkli tepkiler ortaya koymaktadir.

Bu tepkilerin yol agtig1 li¢ farkli rehber davranigindan bahs edilelebilir
(Gilley ve Boughton, 1996:149): Rehber degerlendirilen bireye karsi bazen
saldirgan davranmiglar gostererek, agir hakaretler yapabilmektedir. Kimi zaman da
olgun olmayan davramiglar gostererek, personelin duygularini, ihtiyaglarini,
degerlerini 6nemsememektedir. Idealist davranislara sahip olan &zel rehber
agisindan ise, degerlenen personelin Ozgiivenlerini arttirict, kisisel mutluluk
hissetmelerini saglayici ve i tatminlerini arttirict davraniglar gostermektedir.

Bunun yaninda farkli ve tipik personel davranislari da s6z konusudur.
(Suzanne Skifington, 2002):

1.Bazen iizerinde yogunlagilmamasi i¢in problemini reddetmektedir.
2.Kizgmlik, sikayet ve anlagsamazliklarla direnis gosterir.
3. Belirsizlik ve kaos i¢inde degisim i¢in aragtirmalarda bulunur.

4. Baglhlik duygusu ile hareket etmeye baslar.
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Performans degerleme, ©6zel rehber acgisindan, yalnizca bir kontrol ve
egemenlik saglama etkinligi degildir. Karsilikli iliskileri gelistiren, uzun siireli ve
gliclii birlikteliklere ortam hazirlayan 6zel bir iligki tiirlinii kapsayan, genelde
pozitif bir siiregtir. Rehber calisanlarla saglikli iligki kurulmasi igin, siiregte
asagidaki faktorleri dikkate almak durumundadir (Waldrop ve Butler, 1998:18):

1. Personelin 6grenme ve gelisme durumunu arastirir.

. Personeli aktif olarak dinler.

. Degistirilecek performans sorunlarinda kolaydan zora gidilir.
. Kiigtik hedeflerle ilerler.

. Diisiinmeden konusan birisi i¢in duraksayarak konusur.

. Gozden gegirme toplantilarina yer verir.

N N B W N

. Pozitif geri beslemeyi aktif halde tutar.

Degerleme siirecindeki desteklerin, rehber tarafindan, gerek duyan herkese
sunulmasi isletmedeki calisma atmosferine olumlu yansimaktadir. Sik Bireyin
performans sorunlara gecikmeden yerinde miidahale etmesi gerekmektedir.
Konumu geregi 6zel rehber bir modeldir. Sorun ¢ozmede, belli kurallari israrla
uygularken degerlemenin 6ziinden uzaklasmamasi da Onemlidir. Degerlenen
bireyler arasinda esitligi gbzetmesi de bir o kadar 6nem kazanmaktadir. (Maury A.
Peirpel, 2001:147-148). Bir degerleme siirecine kaynaklik edebilecek bu sorunlarin
giderilmesinde rehberin strateji hatasi yapmamasi gerekmektedir. Aksi taktirde
degerleme siirecinin dengesi bozulabilmektedir.

Bu cercevede, insan kaynaklarmi bir deger kabul edip, onun mevcut
birikiminin isletme amaglar1 dogrultusunda kullanilmamasi yeni bir sorun haline
getirilmemelidir. Ciinkii, performans yetersizligi sorunu, bir personel agisindan
calisma arkadaslar1 nezdinde giiven kaybina yol actign kanaati dogurabilir. Ozel
rehber bu atmosferin bir an evvel kaybolmasi i¢in alternatif diizeltme yontemlerine
bagvurabilecektir. Bu sekilde isletmede siirekli bir pozitif atmosferin var olmasi,
her iki taraf icin de performans gelistirici boyuta sahiptir. Kendisine deger
verildigini hisseden bir personel, karsilik olarak, isletme amaclari dogrultusunda
Ozel rehberin verdigi rehberlik degerlemesini Onemsemekte ve rol ve statii
beklentilerini sergilemeye ¢aligmaktadir.

6. Sonuc¢

Insan kaynaklarinda yasanan yetersizliklerin giderilmesinde ya da
performansla yetersizliklerinde bir uzman, usta veya yonetici vasitasiyla
miidahaleler yapilmaktadir. Bu tip bir yaklasim personel ile iist arasinda gelistirici
bir rehberlik iliskisini dogurmaktadir. Alternatif bir yontem olarak 6zel rehberlik
teknigi ile degerleme dogal bir siiregtir. Bu teknik ile degerlemede insan
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kaynaklarini gelistirebilme ve onlarin iggiidiisel yeteneklerini kullanabilmeleri esas
almarak yonlendirilmeleri hedeflenmektedir. Yine bu teknik, bireyleri kontrolden
¢ok desteklemeye yonelik bir stratejiye dayanmaktadir. Buna paralel olarak bu
teknik, ¢aliganlarda kigisel enerjiyi agiga ¢ikaran yaraticiligi da tesvik etmektedir.
Bu sayede, yiiksek basarma diizeyine ulasabilmeyi amaglayan ¢alisanlarin,
yetigtirme programlarina olumlu tepki vermeleriyle performanslarini gelistirmeleri
miimkiin olabilmektedir.

Olagan performans degerleme yontemleri ile degerleme anlayislarinda
personelin durumuyla ilgili olarak sonugta 4 secenek ortaya ¢ikmaktadir: Terfi,
tenzil, isten gecici uzaklastirma ve isten c¢ikarma. Bu secenekler normal bir
degerlendirme isleyisine baghdir. Ozel rehberlik ise, insan kaynaklari
performansini, rutin igleyise bagh bir kavrayisla degerlendirmekten ¢ok, onu daha
da gelistirmeyi hedefleyen bir yaklasimdir. Iste bu yoniiyle diger yontemlere
alternatiftir. BOylesi bir anlayis ve kavrayis bigiminin gelistirilmis olmasi, gerek
insan kaynaklari, gerekse isletme yoOnetim ve sahipleri i¢in maliyeti diigiiren,
motivasyon ve tatmini arttirict bir niteliktedir ayni zamanda isletme igi genel
dengeleri yerlestirmeye yonelik katkilar da saglamaktadir.

Genel olarak, 6zel rehberlik teknigiyle performans degerlemenin isletme
sahiplerine ve yoneticilerine su katkilari sagladigi soylenebilir:

1. Kaliteli {iretime yonelecek insan kaynaklarina sahip olma.
2. Isletmeye baglilik ve isletme kiiltiiriinii daha acik ve net kabullenme.
3. Personel devri ve devamsizlik gibi olumsuzluklar engellemektedir.

4 Isletmelerde insan kaynaklarinin gelistirilmesine yonelik ¢alismalar
acisindan diisiik maliyetle gergeklestirilebilecek bir yontemdir.

Isletmedeki insan kaynaklar1 acisindan, bu teknikle performans degerlemesi
yapilmast su olumlu sonuglar1 dogurabilmektedir:

1. Caliganlarin degerleme siirecine katilimiyla, gelistirilmesi.

2. Motive edici bir atmosferde kendini gelistirme imkan1 bulmasi.

3. Isletme sahibi ile daha saglikli iliski kurulmasi miimkiin olmaktadir.
4. Ozel rehberlik uygulamastyla sorunlarini ¢dzebilmeleri.

5. Ozel rehberden destegiyle istikrar ve devamlilik saglanabilmesidir.

Sonugta sunu soylemek miimkiindiir: Standartlastirilmis  performans
degerlendirme yontemleri daha ¢ok is tanimlari, performans gerekleri, is analizi ve
nesnel Olgiitlere gore yapilmaktadir. Dolayisiyla, boylesi bir degerleme personeli
kazanmay1 ¢ogu zaman saglayamaz. Oysa ki Ozel rehberlik yontemiyle insan
kaynaklarinin performansini degerlendirme, bireysel yaraticilig1 ortaya ¢ikarmakta
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ve kisisel farkliliklari Onemsemektedir. Ayrica 6zel kosullart ve personelin
disiince farkliliklarin1 da  dikkate aldigi icin, calisanlar agisindan daha giiven
verici olmaktadir. Bir yandan orgiit kiiltiiriinii dikkate alirken, 6te yandan insan
kaynaklarinin kigisel deger, anlayis, algilama ve ig ahlakin1 6nemseyerek dengeyi
saglamaktadir. Bu yonleriyle, dolayisiyla, 6zel rehberlik yaklasimi ile performans
degerleme, iilkemiz isletmelerinde uygulandiginda calisma hayatina Onemli
katkilar saglayabilecektir.
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