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1. GIRIS

isletmelerin girdileri arasinda ayri bir 6nem tegkil eden insan kaynag faktord
gliniimiiziin degisen rekabet ortaminda, yeni ekonomide igletmelerin en
biiytk rekabet glicinii olusturmaktadir. Clnkd caliganlarin  basaris
isletmenin basarisi olmaktadir. Calisanlanin performans dizeyi ne kadar
yliksek olursa isletmelerin de verimliligi o 6lctide artmakta, 1skarta azalmakta,

bos gecen siireler azalmakta ve kalite diizeyi de o 6iglide artmaktadir.

Fakat ne var ki bir isletmedeki tim cahsanlar ayni performans diizeyinde
calisamazlar. Gunki galisanin géstermis oldugu performansi onun dogustan
gelen yetenekleriyle, kisiligiyle ve ise olan ilgisiyle yakindan ilgilidir. Kiginin
dogustan gelen yetenekleri ve kisiligi degistirilemez ancak onun ige olan ilgisi
arttirilarak performansi arttinlabilir. Bunun igin de bazi motivasyon

araclarindan faydalanilir.

isletmelerde bu caligmalari insan kaynaklari departmani gerceklestirmek-
tedir. Bu calismalar arasinda ise Performans dederlendirmenin ayri bir yer
vardir. Cunki tim Insan Kaynaklari Yénetimi faaliyetlerindeki galismalarda
calisanlarin performans degerleri temel yapi tagi olusturmaktadir. (Ornegin;
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, kariyer planlamasi, maasg ve dcret yonetimi

vb. icin performans degerlerine ihtiyag vardir.)




2. PERFORMANS DEGERLENDIRME VE YONETIMI

2.1. Performans Degerlendirme Kavrami

Performans genel anlamda amagli ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel yada nitel olarak belirleyen bir kavramdir. (1)

Glunumiz esnek organizasyonlarinda performans degerlendirme ydneticinin
performans hedef ve standartlariyla is gorenin kisisel performansini
arttirmasina yol gostermektedir. Performans degerlendirme maas — Ucret,
terfi, ise son verme, deneme, transfer ve diger is agamalarinda y6neticinin
karar vermesinde temel olusturmaktadir.

Eski tip teknikleri kullanan yoneticiler sadece kisisel performansi degerli
gormekteydi. Oysa isginin motivasyonu, yeteneklerinin geligimi ve gelecekteki
performansinin artmasi, gegmisteki performansinin feedback’i ile gergeklesir.
Gercekte Feedback sonugta kazanilanlarin baslangigla karsilagtinimasidir.
Bu nedenledir ki, ginimiiz organizasyonlarinda strateji belirlemek igin
performans degerlendirme strekli yapilip isgbrenin degisken performans
degerleri periyodik araliklarla kaydedilir. Bunlara bakarak ig go6renin

gelecekteki performansi ve geligimi izlenir.

2.1.1. Performansin tanimi

Bazi kaynaklarda gegen performans degerlendirmenin tanimi asagdidaki
gibidir:

Calisanlarin belirli bir dénemdeki fiili bagari durumlarini ve gelecege iligkin

gelisme potansiyellerini beliflemeye yonelik galigmalardir.

Performans degerleme kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin

calismalarini,  etkinliklerini,  eksikliklerini, yeterliliklerini,  fazlaliklarini,




yetersizliklerini kisacasi bir biittin olarak tiim yoénleri ile gézden gegirilmesidir.
Performans degerleme bir orgitte yer alan personelin géstermesi gereken
basar davraniglarini gosterip gostermediginin saptanmasi ve gerekiyorsa
onu gelistirmek igin yapilan galigmalarin organizasyonudur. (2)

Bu tanimlardan yola cikarak, performans degerlendirmeyi, genel olarak
gallsanln isinde ne 6lgiide basarli oldugunun belirlenmesi ve bundan
faydalanarak galigana ideal bir gelisme planinin hazirlanarak ona iletilmesi

siireci olarak tanimlayabiliriz.
2.1.2. Performans degerlendirmenin énemi

Performans degerlendirmesi asil olarak bireyi odak noktasi olarak
segcmektedir. Orgitte degerlendirme insan unsurlariyla baglar ve onunla ilgisi
olan diizenlemelerle birlikte insanla sona erer. Birey orgiit uyumsuziugu
orglittin calismasini aninda bozabilecegine, etkinligi hemen azaltabilecegine
gore bireyi iyilestirmeye, onun 6rgitle uyumunu maksimize etmeye yo6nelik
bir calisma olan performans degerlendirmesi de bu agidan ne denli 6nemli bir
calisma oldugu kolayca anlagilabilmektedir.

Performans 6gesi, igletmede yonetim ve ©orgitin 6zlnu olusturmaz.
Kuskusuz isletme de, ¢ok kérmaglk yaplya sahip olan insani degerlendirmek;
mali, makine ve binalari degerlendirmekten cok daha zordur. Oziinde
performans dederlendirmenin yer aldigi, yénetim ve 6rgit degerlemesini
dogru bicimde yapabilmek, giniimizde yasama ve gelisme mucadelesi
veren isletmelerin basta gelen degerleme sorunu olmaktadir.

Bir isletmede verimliligi arttirmak, yonetici yetigtirmek, gelistirmek,
odillendirmek, yikseltim ve igten ise aktarma kararlarinda esaslar belirlemek
bakimindan performans degerlendirmesi biiylik &nem tagimaktadir.




2.1.3. Performans degerlendirmenin yararlari
Gunumiz isletmelerinde buyik bir 6neme sahip olan performans
degerlendirmenin yararlarini; yoneticiler, astlar ve organizasyon acisindan

asagidaki sekilde siralayabiliriz.

Yénetici agisindan yararlari

e Bireylerin ve érgiitin performansinin iyilestirilmesi,

e [letisimin iyilestirilmesi,

e [ligkilerin iyilestirimesi,

o Personelin zayif ve gui¢lti yonlerinin belirlenmesi.

e VVarolan ve potansiyel sorunlarin ortaya konmasi,

e Gelisme gereksinimlerinin ve personelin egitim ihtiyaclarinin ortaya
konmasi,

e Gizilgliclin ortaya konmasi,

e Hizmet birimi — 6rgiit hedefleri iletigimine artan bir olanak kazandinimast,

e Yetki devrini artiran alanlarin bulunmasi, égrenilmesi,

e Degerlendirme icin bolca firsat,

e Diizeltici 6nlemler igin bolca firsat,

o Is doyumunu arttirmaya iligkin daha gegerli bilgi saglamak,

e Personelin tutumlarina iligkin daha gegerli bilgi edinme,

e Yoneticilik becerisini sergileme olanagdi kazanmak.

Astlar acisindan yararlari

o Kendi roliini belirleme ve ona aciklik kazandirma,
o Caligma iligkilerinin iyilestiriimesi,

o sten elde edilen doyumun artmasi,

e Kendine gliven duygusunun artmasi,

¢ Kendindeki guiclii yénleri 6grenme olanagi,




e Orgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartigma olanag,
e Saglanan egitimle iliskilerin gériilmesi,

e Gelismeye iligkin planlarla iligkilerin gériilmesi,

e Kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyacin gorilmesi.

Orglite sadladidi yararlar

e Bireylerin performanslarinin iyilestiriimesi,

e Birimlerin performanslarinin iyilestiriimesi,

e Karliligin arttirilmasi,

e Verimin arttiriimasi,

e Hizmet kalitesinin iyilestiriimesi,

e Personel devrine iligkin bilgileri daha gegerli hale getirmesi,

o Orgutteki egitim ihtiyaglarinin daha giivenilir hale getirilmesi,

e Egitim bltcesinin daha kolay yapilmasi.

e Egitim etkinliklerinin dederlendirilmesi yeteneginin arttiriimasi,

e Bireylerin potansiyelinin daha saglikli daha dogru olarak degerlendiriimesi.

e Birimlerin potansiyelinin daha saglhkh bicimde degerlendiriimesi,

e Kisa vadeli gereksinmelere uyarlama yetenegi,

o Ucret skalalarini gercekgi bir sekilde planlanmasi ve daha yetenekli hale
gelinmesi,

o Kurum diizeyinde motivasyona y6nelik bir ihtiyacin gériilmesi.

2.2. Performans Yonetim Sistemi

Performans degerlendirme kavramini statik anlamda bir degerlendirme
faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, caliganlarin
performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve
konuya daha genig bir agidan yaklagan orgiitsel sistem, glinumuzde
Performans Yonetimi Sistemi olarak adlandiriimaktadir. (3)




2.2.1. Performans yonetim sisteminin amaclari

Performans  Yonetimi  Sisteminin  geligtiriimesi, uygulanmasi  ve

degerlendirilmesinde dikkate alinan temel hususlar agagida belirtilmistir:

e Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere déniistiriimesi,

Herhangi bir pozisyon icin s6z konusu olan hedeflerin gergeklestirimesinde

gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,

e Onceden belirlenen 6Slgtimlere kriterlerine gére caliganlarin adil, esit ve
zamaninda degerlendirilmesi,

e Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili bagart durumunu
karsilagtirabilmesi icin ast ile st (degerlendirilen ile dederleyen) arasinda
etkin bir iletisim stirecinin gergeklestiriimesi,

e Performansin geligtiriimesi icin organizasyon, yonetici, Gst ve astlarin
isbirligi icinde olmalari,

¢ Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve édilllendirilmesi,

Organizasyonun giigli ve glgsiiz yénlerinin tanimlanmasi,

e Geri — besleme yolu ile galisanlarin motive edilmesi,

e Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin

saglanmasi,
Yukarida belirtilenlerden de anlasilacadi gibi sistemin asil amaci ¢alisanin
bireysel performansinin saglikli ve adil kriterler araciliyi ile belirlenerek
dlciilmesi, bu calismalardan Kisilere bilgi vererek performanslarinin
geligtirilmesi ve 6rgutsel etkinligin arttirnimasini saglamaktir.
2.2.2. Performans yonetim sisteminin agamalari

Isletme, performans yénetimi sistemini kullanirken su agamalari takip eder:

e Bireysel performansin planlanmasi (Dénem basinda ast ile Ust arasinda
gerceklesen hedef belirleme gorigmeleri yolu ile),




e Bireysel performansi dederlendirebilmek icin gerekli kriterlerin belirlenmesi

(Performans degerlendirme yéntemlerinin segimi),

e Secilen yoéntemler dogrultusunda performansin gézden gegiriimesi
(Degerlendirme formlarinin  6nceden belirlenen ilkeler dogrultusunda
doldurulmasi ve performansin degerlendirilmesi),

e Degerlendirilen bireye performansina iliskin bir geri — besleme saglanmasi

Degerlendirme mulakatlarinin yapiimasi,

e Bireye saglanan geri — besleme dogrultusunda performansin geligtiriimesi

icin kisinin yénlendirilmesi (Coaching),

¢ Performans degerlendirme sonuglarinin bireye iligkin kararlarin alinmasinda
temel olusturmasi (Ucretlendirme, terfi, kariyer gelistirme, egitim vb.).

Bu alti temel faaliyet Performans YoOnetimi Sisteminin ana unsurlarini
olusturmakta ve sistemin basarisi icin bu faaliyetlerin insan kaynaklari
yénetiminin diger sistemleri ile uyumlu bir bigimde yuritiilmesi gerekmektedir.
Bu sistem Sekil 2.1.’"de sematik olarak g&sterilmisgtir.

Girdiler Etkinlikler Ciktilar

iscinin 6zellik is performansi isin sonucu

kabiliyet ve Yoneltme | hareketler Yéneltme | sonuglar ikt
yapilan is /| servis

yetenekleri
davranislar

3 y

A 4 A 4 A 4
| Performans Degerlendirme Sistemi

— Bilgi Akigt
~~~~~ > Diizeltici Faaliyet

Sekil 2.1. Performans Degerlendirme Sistemi




2.2.3. Performans yénetim sisteminin kullanim alanlari

Stratejik Planiama

Bazi isletmeler tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu
hedeflerin gerceklestiriimesine katkisi olacak yoénetici ve astlara iletiimesi
amaciyla formel performans degerlendirme sistemleri olustururlar. Ornegin,
bir isletmenin stratejik plani ileriki iki yil iginde pazara Gi¢ yeni Grlin sunmay!
éngoriiyorsa, bu hedeflerin gergeklestiriimesi igin organizasyonda aragtirma /
gelistirme, Uretim, pazarlama vb. birimlerde c¢aligan bir gok kisinin faaliyeti
gerekmektedir. (4) Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu
amaca ulasmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her
organizasyonel birim kendi hedefleri dogrultusunda elemanlar arasinda
gorev dagiimi yaparak ve bu stratejik planini uygulanmasina yardim ederek,
bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve gerceklestiriimesi sirecini

yaruturier.

Béylece, organizasyonun stratejik planlari bireysel planlar / hedefler haline
déniigerek, genel amaglarla bittnlik icinde gergeklestiriimeye calisilir.

Performans Yonetimi Sisteminin en 6nemli evrelerinden olan bireysel
performansin hedefler belirlenerek planlanmasi faaliyeti, yukaridaki 6rnekten
de gérilecedi gibi, igletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile yakindan
iliskili olup, her iki sistemin etkinligi 6nemli 6lgtide birbirine baghdir.

Personel Planlama

Organizasyonlarin amagclarina ulasabilmeleri icin gerekli nitelik ve sayidaki
personelin belirlenmesi amaci ile yapilan planlama ¢aligmalarinda, varolan
personelin performans dlzeylerine iligkin veriler de gereklidir. Performans
degerlendirme sonuglan terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile
personel planlama iglevine de katkida bulunan bir sistemdir.




Egitim ihtivacinin Belirlenmesi

Organizasyonlarda vyetigtirme / gelistrme faaliyetlerinin basarisi, bu
faaliyetlerin iyi planlanmasina baglhdir. Egitim y6netiminde iyi bir planlama
isletmelerde kimin, hangi konuya, ne zaman, ne &iglide ihtiyaci oldugunu
belirlemekte miimkiin olacaktir.

isletmeler egitim ihtiyaglarini gesitli yontemlerle saptarlar. Bunlarin bazilari
bilimsel, ayrintili ve caliganlarin katihmina olanak veren bir tarzda olabilir.
Ornegin, kisi belirli egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istedi
ile bu programlara katilabilir. Diger bazi durumlarda ise, yonetici astlarinin
hangi egitim programlarina katilmasi gerektidi konusunda ilgili birime goris
bildirerek, egitim ihtiya¢c analizi olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida
bulunabilir.

Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan ¢aligmalara destek vermek, bazen
de tamamen egitim ihtiyacini belirlemek amaci ile performans degerlendirme
faaliyetlerinin sonuclarindan yararlanilir. Dider bir - deyigle, Performans
Yénetimi Sisteminden saglanan veriler bazen egitim ihtiyacini belirlemek igin
yapilan diger calismalari tamamlayici nitelikte ya da onlan kontrol etmeye
yarayan bilgiler olarak degerlendirilirken, bazen de bu tir sistematik
calismalarin olmadigi igletmelerde egitim ihtiya¢c analizi iglevini yerine

getirirler.

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarinin degerlendirenle degerlenen
arasinda karsilikh olarak agikga gérustldugl, degerlendirme milakatlarinin
yapildi§ durumlarda, astlarin egitim ihtiyaglarinin daha ileri derece bir
objektiflik ve yansizlikla ortaya gikacag: dusinlebilir.

Ucret Y6netimi

Performans degerlendirmenin en kritk amaclarindan biri, degerlendirme
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sonuclarinin  Gicret — maas yonetimi sisteminde kullaniimasidir.
isletmelerimizin ¢ogunda dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak
performans degerlendirme sonuglan kisilerin tcretlerinin olusturuimasinda

etkili olmaktadir.

Sistemin bu amaci oldukga 6nemli bir paradoksu icermektedir. Performans
degerlendirme sisteminin kigileri motive edici olabilmesi igin teoriler,
performans ile 6dil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasini ve kisinin de
bu bag / iliskiyi agikga gorebilmesini dnermektedir. Bu bagi kurmanin en iyi
yolu da Ucret, maas, prim, komisyon vb. parasal &ddllerin belirlenmesinde -
diger bazi kriterlerin yani sira, kisinin performans degderlendirme sonuglarini
bir veri olarak kullanmaktir.

Gergekten de Kisilerin maddi kazanglarinin orani, onlarin performanslari ile
bir bicimde iligkilendiriimelidir. Dolayisiyla kurumlarin gogunda performans
degerleme sonuglari dogrudan ya da dolayl olarak tcret artiginda kullanilir.
Buradaki onemli ilke performansi dustk olanlarin disik Ucret almalar,
performansi yilksek olanlarin yiksek Ulcret almalar gibi basit bir iligki
kurulmamasi geregidir. Oncelikli amag yiksek performans ve yliksek basariy!
odullendirmek, basarisizliya degil basariya odaklanmak olmalidir. Bunun igin
performansi arzulanan diizeyde olmayanlarin maagina ortalama bir artis,
performans! yiiksek olanlarin ise daha yiiksek bir maas almalan tercih
edilmelidir. Bu konuda enflasyon orani + performans degerleme zammi

uygulamasinin yararh sonuglar verdigi belirlenmistir.

Kariver Gelistirme Sistemi

Glunumiiz modern yénetim anlayiginda isletmelerin insan kaynaklarinda
etkinlikle yararlanabilmeleri icin kariyer geligtrme programlarina yer
vermeleri; gerek organizasyonel etkinlik, gerekse is goren tatmini agisindan

oldukga bilylik 6nem tagimaktadir.




Cizelge 2.1. Kariyer Geligtirme Sistemi
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Kariyer Gelistirme

Kariyer Planlama

e Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi,
deger yargist, gugcli ve glgstz
yonlerini degerlendirmesi

e Organizasyon ici — disi kariyer
olanaklarini tanimlamasi

e Kendisine kisa, orta, uzun dénemli
hedefler saptamasi

Kariyer Yonetimi

e Beseri kaynak planlan ile sistemin
entegre edilmesi

e Kariyer yollarinin belirlenmesi

e Kariyer bilgisinin arttiriimasi igin
acik islerin duyurulmasi

e Calisanlarin performanslarinin
degeriendiriimesi

e Planlarini hazirlamasi e Astlara kariyer danigmanligi

e Planlarini uygulamasi yapiimasi
e [s deneyimlerinin arttirimas:
e EGitim personel politikalarinin

olusturulmasi

Cizelge 2.1.’de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi sistemi icerdigi hedef
kendi

degerlendiriimesi, astin egitim programlarina tabi tutularak gelistirimesi vb.

belirleme, kendini  degerlendirme, astin Ost tarafindan
faaliyetler nedeni ile Performans Y6netimi Sistemi ile gok yakin iligki igindedir.
Her iki sistemin organizasyon iginde birbirleri ile bilgi aligverisi iginde olmasi,
diger insan kaynaklar sistemlerinin etkinligini de olumlu bigimde

etkilemektedir.

Organizasyon yasaminda kisilerin yikselmeleri, igleri igin gerekli egitimi
almalan ve yatay yénde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin
alinmasinda Performans Yonetim Sistemi verileri, kariyer gelistirme sistemine
intiyag duyulan bilgileri saglamaktadir. (5) Sistematik bir kariyer yonetimi
programi olmayan igletmelerde terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlarinda,
Performans Yoénetim Sistemini yararl bir veri kaynagini olugturmaktadir.
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Rotasyon. Is Genisletme, Is Zenginlestirme Gibi Uygulamalar

Performans degerlendirme ile ulagilan sonuglarin bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak bagka bir gbrevde
basarill olacagina inanilan personelin rotasyonu igin de kullaniimasi
mimkandiar. Ornegin stirekli olarak belirli sorunlarini performans degerleme
sonucuna yansitan kisiler olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki donem devam
edenler vazgecilemeyecek ve kazaniimasi arzi edilen elemanlar olmalar
halinde rotasyona tabi tutulmalar saglanabilir. Ayni kurumun farkli bir
gérevinde kisinin daha bagarili olmasi bdylece saglanabilir. Ayni bicimde igini
yetersiz goren yetenekli calisanlarin igleri zenginlestirilebilir veya isleri
genisletilebilir, yeni gérev ve sorumluluklar verilebilir. Ozellikle performans
degerlendirme sonunda kisgilerle yapilan gorigmelerden edinilen bilgiler bu

uygulamalara temel olugturabilirler.

Sozlesme Yenileme veya Isten Cikarma

Performans degerlendirme sonuglarinin kurulanildidi énemli bir alan da
sézlesmelerin yenilenmesi veya isten gikarma kararlaridir. Gergekten de bu
kararlarda tek etken olmasa da performansi yiksek olan kisiler ile ige devam
edilmesi ama belirli strede siirekli olarak diistik performans gdsteren kisiler
ile calisiimamasi da dogal bir sonug olarak degerlendirilmelidir. (6)

3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI VE DEGERLENDIRME

YONTEMLERI

3.1. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerleme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi isletmek

kolay degildir. Firmanin yapisina ve kiltirine en uygun sistemi secmek,

kurmak ve isletmek bir uzmanlik isidir. Performans degerleme sisteminin
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kurulabilmesi igin dncelikle belirli bir stirecin baglatiimasi ve 6n galigmalarin
yaplimasi gerekir. Rasgele bir performans sistemi kurmak yerine hi¢ bu ise
girismemek daha yerinde bir karar olacaktir.

3.1.1. Kriterlerin belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in 6ncelikle gérev
ve i analizinin yapilmast, is ve gérevlerin tanimlanmig olmasi sarttir. Daha
sonra calisanlarin 8lglimlenecekleri degerlendirme boyutlar olan kriterlerin

tanimlanmasi islemine gecilebilir.

Kriterlerin seciminde géz o6niinde bulundurulmasi gereken noktalar séyle

siralanabilir:

Kriterler isin 6zellijine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir. En
azindan isgi, biro elemanlari ve yoneticiler igin farkli kriterler kullaniimalidir.
Kriter seciminde sadece ig verimi degil, ayni zamanda ig géren davraniglari
da g6z 6ntine alinmalidir. (7)

o Kriterler acik ve anlagihir olmahdir.
e Kriter sayisi sinirlandiriimali ve 10'u gegmemelidir.
e Her kriter sayisal olarak ya da belli sifatlar ve aciklamalara gore

degerlendirilir. Bazen iyiden kotllye, baten de kétliden iyiye siralanir.
Ornegin;

Is bilgisi : Cok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz.

Is yetenegi: Yetersiz, yeterli, orta, iyi, gok iyi

Kriterlerin sayisal degerlemesi yanilgilara yol acabilir. Ornegin, 1'den 10’a
kadar bir not verilecekse 9 ile 10 arasindaki farki anlamak gii¢ olabilir. Ustelik

insan yeteneklerinin sayisal degerlemeye tutulmasi iyi kargilanmamaktadir.
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Genel gizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir.

e Calismanin temel nitelik ve niceligi,
s [s bilgisi ve yetenegi,
e Bireysel 6zellikler,

e Bireyin iligki ve davraniglari.

Bu temel kriterler kendi icinde alt kriterlere ayrilir ve isin yapisina gére degisik
sayida olur. Ornegin bireyin 6zellikleri, temel kriterinin alt kriterleri olarak
alinacak olursa bunlar séyle siralanabilir: Isbirligi, gtvenirlilik, caliskanlik,
uyabilirlik, davranig, kisilik, yargilama, uygulama, &nderlik, beceriklilik,

yiriutme, saglik, fiziksel gériintig vb. gibi.

Eger yapilan dederleme bir yonetici igin s6z konusu ise, dederlenecek kriterin
nitelik ve niceligi degisik boyutlarda olacaktir. Ornegin, planlama, karar alma,
astlarini yetistirme, koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon yetenekleri

gibi kriterler segilebilir.

3.1.2. Degerleme standartlarinin belirlenmesi

Performans standartlari, hem Ustler hem de astlar igin iki tir bilgi icerir.
Bunlardan birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir’. Bu da kiginin yapmakla
sorumlu oldugu gérevleri yani gérev tanimlarini igerir. ikincisi ise “nasil
yapilmasi gerektigidir’. Performans standartlar ikinci sorunun cevabini

vermeyi amaglar. (8)

Standartlar bir bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.
Genellikle performans standartlari kantitatif ve kalitatif olmak tzere iglerin iki
yoniinil icerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir igin gerceklesmesi
icin gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen musteri sayisi
sayllabilir. Kalitatif standartlar igin ise igin kalitesi, verileri analiz etme
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yetenegdi konusunda belirlenen olgltler sayilabilir.

Standartlar calisanin ne kadar basanlh oldugunu belilemeye yo6nelik
dlgutlerdir. Ornegin, satis kriterine gore de@erlenen bir galisan igin ayik 250
tnitelik bir satis standart kabul edilebilirken, 400 Gnitelik bir satis bu
standartlar dogrultusunda Ustiin bir performans olarak kabul edilebilir.

Organizasyonlar standartlarini belirlerken hareket ve zaman etltleri, is
orneklemeleri, calisanin gegmisteki basarimlarini goésteren kayitlar vb. gibi
bilgi kaynaklarindan yararlanirlar.

Standartlarin bagaril olabilmesi igin su 6zellikleri tasiyip tagimadiklari kontrol
edilmelidir: (9)

Spesifiklik: Her galigan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

Olgulebilirlik: Performans 6lgtimil, standartlar nicel olduklari takdirde kolaydir.

S6z konusu performansin Slglimiinde sayisal standartlarin kullanilmasi zorsa

veya uygun degilse; gérevin zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine
katkilar vb. sayisal olmayan standartlar kullanilir.

Gergeklik: Standartlar ulasilamaz oldugu takdirde bunun farkina varan
calisanlar, bu standartlara ulasma ¢abalarindan vazgegeceklerdir. Kugku yok
ki, calisanlar igin ulagilmasi gereken bu standartlarin glivenilir olmasi igin
belirlenen hedeflerin saptanmasina bizzat galisanlar da katilmalidir. Konuya
bu agidan bakildiinda belirlenen standartlara giiven artacak ve onlara
ulasmak icin caba diizeyi ylikselecektir.

Bu dogrultuda hareket eden bazi isletmelerde, hedefler adi altinda bu
standartlar Gizerinde astlarla birlikte acik gérisme yoluyla dénem basinda
anlastiktan sonra belirlenen formlara yonetici ve degerlenen astlar imza

atarlar. Bir bakima degerlenen ast kendisini hedeflere kilitlemekte ve adeta
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bir taahht altina girmektedir.

3.1.3. Degerleme periyotlarinin belirlenmesi

Cagdas igletmeleri y6netenlerin zamani sinirhdir ve degerlidir. isgéren
degerlemesi ise cogu kez zaman alict ve zor bir gérevdir. Bu nedenle
degerleme calismalarini gok sik yapmak pek verimli olmaz. Birbirine gok
yakin periyotlara sikigtirimig degerleme ¢alismasi zaman alici oldugu kadar
kisa dénem iginde deger yargilarinda da énemli degisiklikler getirmez. Kaldi
ki, stk stk yapilan degerleler is géren Uzerinde baski etkisi yaratabilir. Bu
nedenle en uygun gériilen ve uygulamada kabul géren periyot alti aylik veya
bir yillik uygulamalardir. Dénem sonunda i gdrenin galigmasl, basar ya da
basarisizhi§l, davraniglari ve karsilagilan degisiklikler gézden gegirilir ve
degerleme formlarina iglenir. (10)

3.1.4. Degerlemecilerin egitimi

Bu asamada dederlemeyi yapacak grubun yetistirimesine agirlik verilir.
Kullanilacak degerleme yontemlerine iligkin kriterler, dereceler tanitilir,
kullanilan kavramlar agiklanir, degerleme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve
bir takim yararl érgitler verilir. Bu amagla editici toplantilar diizenlenir ve
ozellikle degerleme sirasinda objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve
duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere gitmemeleri &nerilir. Yapilan
degerlemenin bir yandan is gorenin denetimini saglarken, 6te yandan
kendileri igin 6zdenetim (oto kontrol) niteligi tagidig: belirtilir. Degerlemecilerin
egitiminde insancil iligkilere 6zel bir yer verilebilir. Degerlemeye tabi tutulacak
is gorenlere karsi iyi davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini saglamanin

dnemi ve yontemleri 6gretiimeye calisilir. (11)
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3.1.5. Yonetici ve is gorenlere bilgi verilmesi

Performans degerlemesinde basari kazanmak igin alt ve orta basamakta yer
alan yoneticiler ile st diizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi alis —
verisi bulunmalidir. Bu amagla zaman zaman toplantilar duzenlenir, gidilen
amaclar belirlenir, performans degerlemesinin geregine inang asllanir.
Toplantilarda isletmede yer alan isler, bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve is
gorenlerin degerlemesinde kullanilacak degerleme yontemleri tanitiimaya
calisilir.

Hangi konuda olursa olsun basari saglamanin &n kosulu ilgili is gorenlere
yapilan uygulamaya iligkin strekli bilgi vermektedir. Bazi bicimsel olmayan
haberlesme kanallarindan gergedi yansitmayan haberlerin is gorenlere
verilmesi her zaman olmasa bile coju kez zararli sonuglar dogurur. Oysa
yetkili kisilerden ¢ikan bicimsel bilgilerle is gorenlerin kusku, onyargl ve
gereksiz yorumlarina gerek kalmaksizin konular ve sorunlar aydinhga
kavusur. Bu genel kural ig géren degerlemesinde de ¢ok énemli bir rol oynar.
Oysa bazi yoneticiler is gorenlere bilgi vermekte oldukca agir ve isteksiz
davranir. Onlara gére bilgi kaynaklari cogu kez is goérenleri ilgilendirmez ya
da ilgilendirmemesi gerekir. Kusku yok ki, isletmede diizenlenecek bir anket
calismasi ig gorenlerin birgok bilgilere gereksinme duydugunu ortaya
cikaracaktr. Bugiin artik cagdas iletisim tekniklerini bilen ve uygulayan her
yonetici is gérene bilgi vermekle ona ilgi géstermenin ayni seyler oldugunun
bilincindedir. (12)

Performans degerlendirme oldukga duyarli bir konudur. Zira sistemin
uygulanmasindan etkilenecek olan kisiler akla gelen her tarli yorumu
yapabilirler. Bu konuda is gérenlere yeterli bilgi veriimezse, bazi primlerin
kaldinlacagi yada belli sayida is goérenin isinden cikarilacagi kuskusu
performans distkligiine neden olabilir. Bu nedenle, sistemin bagariya
ulasmasi isteniyorsa, bunun ilk kosulu olarak ig gérenlere gerekli bilgiler

verilmeli ve onlarla igbirligi saglanmalidir.
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is gorenlere varsa igletme gazeteleri araciligi ile, yoksa brogur, sirkiler ve
bazi notlarla yazili olarak yada tartigmasiz veya tartigsmall toplantilarla s6zIu
olarak is géren degerlemesinin amaglari, kullanilan yéntemler, karsilasilan
sorunlar acgiklanmalidir. Bu yo6nde yapilan her girigim performans
degerlemesinin basarisini olumlu yonde etkileyecegi gibi personelin sisteme

destegini ve katkisini da saglayacaktir.

3.1.6. Degerlemecileri belirleme siireci

Performans yénetim sisteminde degerlendirmelerin kim yada kimier
tarafindan yapilacag organizasyonun yénetim ve personel politikalarina bagh
olarak secilecek degerlendirme teknigine gére belirlenir. Burada belirtiimesi
gereken en énemli husus, degerlendirmeleri yapacak kisi yada kisileri is
gorenleri yeterli bir siire gézlemleme imkanini ve performansina iligkin gerekli

kanaati elde edilmis olmalidir. (13)

Degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilmasi konusunda gok degisik
alternatifler sunabilir:

Yoneticilerce Degerleme

En genis uygulama, her ig gérenin bagl bulundugu yonetici tarafindan
degerlenmesidir. Bu uygulama, is goreni ve onun bagarisini en yakindan
taniyan Kisi, ilk basamak y®6neticisi oldugu gercegine dayanir. Boyle bir
degerleme sistem olarak hiyerarsik yapiya uygun bigimde geligir. Ancak
boyle bir degerlemenin her zaman tarafsiz ve givenilir olacagi kugkuludur.
Bir yonetici isinde basarili bir is géreni aralarindaki gekisme ve surtisme
nedeniyle duygusal kararlarla basarisiz diye gosterebilir. Bu nedenle gok
yonetici tarafindan ortak degerleme yapilmasina ikinci bir uygulama tard
olarak bakilabilir. Bu durumda eger puanlama y&ntemi uygulaniyor ise birden
gok yéneticinin verdigi puanlarin ortalamasi alinir. Burada birden g¢ok
y6neticinin kimlerden olusmasi gerektigi ve sayisi tartigilabilir. Uygulamada
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bazen birden cok yatay ve dikey yoneticiden olusan kaliteler tarafindan
gerceklestigi gorulir. Ancak cok sayida yonetici degerlemeye katilacaksa
bunlarin birbiriyle iletisim kurmadan bagimsiz degerleme yapmalar dogru
olur. Yatay veya dikey alanda dederlemeye katilacak yc'jhetici sayisi Ucl
gecmemelidir. (14) Burada en énemli rol yine de ilk yoneticiye dustugt icin

onun degerlemesine oransal olarak biraz daha agirlik verilmesi yerinde olur.
Yonetici tarafindan degerlemenin yapilmasi bazi sakincalar da dogurur.
Ornegin:

e Ustiin, 6dul ve ceza glcli nedeniyle astin kendisini baski altinda
hissetmesi,

e Usttin astina geribildirim yoluyla bilgilendirmeden kaginmig olmasi,

e Cezalandirma durumunda astin gevresinden ve Ustiinden uzaklagmasi,
gibi sorunlar ¢ikabilir.

Ozdegerleme

Kisinin kendi kendini degerlemesi giderek benimsenen bir modeldir. Yénetici
astina kendi kendisini degerlemek Uzere bir degerleme formu verir ve kisi
kendisini nasil algiliyor ve gériiyorsa o sekliyle degerlendirir. (15)

Calisanlardan boylesine bir degerleme istenmesinin nedeni kisinin kendi
performansi hakkinda dustincelerini 6grenmek ve onlar tesvik eden

etkenlerin neler oldugunu anlamaktir.

Yénetici, asti tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptigi
degerlemeyle 6rtligen veya catisan noktalari saptama sansi elde eder.
Ortiismeyen noktalari isterse astiyla agik bir gériigme yaparak tartigabilir.
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Arastirmalar gdstermigtir ki, kendi kendini degerlendirmekteki asil sorun
calisanlar kendilerini 0stlerinin  degerlendirmesine oranla daha yuksek
puanlarla  degerlendirmektedirler.  Caliganlar  performans degerlerini

standartlara uymadan kendi kafalarina gére yapmaktadirlar.

Takim Arkadaslarinca Dederleme

Ayni tinitede caligan kigilerin birbirlerini daha yakindan taniyacagdi varsayimi
ile birbirlerinin performansini dederlemesi istenebilir. Butiin giin yan yana
calisan takim arkadasini yakindan gézleyebilme firsatini bulacadi bir
gercektir. Ornegin, takim arkadaginin devamliigi veya toplantilara
zamaninda ve - etkin katithmi, génilli calismasi, diger arkadaglariyla
yardimlasmasi, bilgiyi paylasmasi, kaliteli is yapmasi gibi etkinlikleri
degerlemeye alinabilir. (16)

Ancak kisi arkadasini degerlendirirken negatif veya pozitif yénde duygusal
degerleme olasihginin bu modelde ¢ok yiiksek olacadt unutulmamalidir. Bu
nedenle terfi ve f{cret artisi konularinda bu tir degerlendirmelere

dayanilmamasi énerilmektedir.

Astlarca Degerleme

Bir ilging model de kisilerin astlari tarafindan degerlenmesidir. Bu model gok
yaygin degildir. Gink( Uistler astlar tarafindan degerlenmekien hoslanmazlar
ve Ustelik astlar Gzerinde otorite kurmalari da zorlasir. Bu modelin yararl
yoni; astlann ustleriyle iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklari
saglamadaki becerilerini degerleyebilme firsati edinmeleridir.

Bu ydntemin bagarili olmasi igin astin, performans de§erleme konusunda
egitilmis olmasi gerekmektedir. Ayrica yoneticiler de astlarin Snerilerinin,
yararli olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Bu egitim

veriimezse, astlar, tstlerin, kisilik 6zelliklerine ve kendi ihtiyaclarini ne 6lgtide
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karsiladiklarina bakarak, igletme hedeflerini dikkate almaksizin degerleme
yapacaklardir. Bu ylzden performans degerlemede astlarin goruslerini
yorumlarken ihtiyath olunmalidir.

Musterilerce Degerleme

Calisan kisilerin degerlenmesinde musterilerden de yararlanilabilir. Ozellikle
hizmet sektoriinde kisilerin ise ilgisi, musteriye yaklagim tarzi, isi yapma hizi
ve is kalitesi misgterinin degerlemesine bir form aracihigtyla sunulabilir.

Her ne kadar, musteri amaglari, organizasyonunun amaglariyla tam olarak
uyusmasa da, misterilerin sagladigi bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel
kararlari icin 6nemli bir girdi olabilir. (17)

360 Derece Dederleme

Performans degerlendirmede geleneksel yaklagimlarda sadece patronlarin
astlari degerleyebilecedi savunulur. Oysa pratikte patron, bireyin
performansina iligkin anahtar noktalari degerlemede en az kalifiye olan
kisidir. Patron adina hareket eden y&neticide de§erlendirmede tek yanli
kalabilir. Iste bu sorunla basa ¢ikabilmek igin bazi firmalar, bireyin
performans degerlendirmesinde ortak olarak kabul edilen birgok kisinin
katkisindan yararlanmayi tercih etmeye baglamigtir. Bu ortaklar; ilgili,

yoneticiler, astlar i¢ ve dis musteriler vb. olabilmektedir.

Bu degerleme yéntemi insan Kaynaklari Yo6netimi igin verilen kararlarda
devamliligi ve bitiinldliga saglamaktadir. Organizasyonel hedeflerle bireysel
hedefleri uyumlastirarak organizasyonun bagsarisini mimkin kilmaktadir.
Ayrica gelecekte yoneticilerin performans degerleme ve egitim ihtiyaclarini
belirlemek icin ihtiyag duyacag yuksek kalitede bilgi birikimini olugturarak
yoneticinin caliganlar hakkinda dogru karsilagtirmalar yaparak dogru kararlar
vermesini saglamaktadir. Yapisi itibariyle de organizasyonun tim alt
sistemleri arasinda bir bilgi iletigsimi etkilesimini meydana getirir.
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Etkili bir performans degerlendirme sisteminin en énemli pargalarindan biri
olan 360 Derece Degerlendirme yonteminde bir ¢ok organizasyon,
geleneksel ydntemden farkli olarak bireylere kazangh gikacaklari firsatlar
sunmakta ve calisanlarinin zayif yonlerini stratejik bir sekilde geligtirmeyi

saglama yoluna gitmektedir. (18)

Organizasyonlarin IKY sistemi zayf ve yetersiz ise 360 Derece
degerlendirme yéntemi bu organizasyonlara pek bir sey kazandiramaz.
Ayrica; organizasyonda belirlenen hedeflerden zayide, organizasyonunun
performansini geligtirecegine inanilan yeteneklerin giglendiriimesi Uzerinde
odaklanmak zorundadir. (19)

Modelinin igleyisi sekil 3.1.’de gosterildigi gibidir.

Sekil 3.1. 360 Derece Degerleme $emasi

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu
Is Arkadaslari ‘ , Yonetici

N
Migteriler | | ~—mmme——— e Alt Kademe
Personel
Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

3.2. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performansin dogru algilanmasi ve dogru olarak degerlendiriimesi her zaman

icin dnemli bir sorun olmus, bu nedenle organizasyonlar kullanacaklari
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performans  degerlendirme  sisteminin  segiminde  zorlanmislardir.
Calismamizin bu béliminde uygulamada kullanilan gesitli yontemler

incelenilecektir ve sonucunda karsilastiriimasi yapilacaktir.

3.2.1. ikili karsilagtirma ve siralama yontemi

Uygulamasi en kolay, en az zaman alict ve en ucuz y6ntemdir. Ozellikle az
sayida kisinin calistigi isyerlerinde uygulanma sgansina sahiptir. Bu yontemi
basit siralama ve ikili karsilastirma olarak iki parga halinde inceleyebiliriz.
Basit siralama ydnteminde degerleyici astlarini en iyiden en kétliye dogru
siralar. Basit siralamaya nazaran daha saglkli bir degerlendirme ile
sonuglanan ikili kargilagtirma yonteminde ise her bir kigi digeriyle tek tek
karsilagtiriir. Kisi sayis arttikgca karsilagtirma sayisi da artar.

Karsilastirma sayisi agagidaki formiilden bulunabilir. (20)

Karsilagtirma sayisi n(n=l)

n = karsilastirilacak kisi sayisi

Karsilastirilacak kisi sayisinin fazla olmasi formilden de gérilebilecegi gibi
karsilagtirma sayini  arttiracagindan, yéntemin  kalabalik  gruplarda

uygulanmasi kullanigh olmamaktadir.

ister basit, ister ikili — karsilastirma yolu ile yapilsin, siralama yénteminin
gtintimiizdeki kullanim alani oldukga sinirhidir. Glnkd bu yéntemde genellikle
kisinin genel basari durumu, organizasyon igin tagidigi deder ya da
organizasyona katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate
alinarak karsilagtirmalar yapiimaktadir. (21) Bazi 6rneklerde, siralamada
birkag kriterin dikkate alindigi gérilmekteyse de, bu gibi uygulamalarda da
cok genel ve gobzlemlemesi oldukga zor kriterler degerlendirmeleri
stibjektiflestirmekte ve kargilastirma sayisini da hayli arttirmaktadir.
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Ayrica siralama yénteminde kisilerin pozisyonlari ve gérev Unvanlari dikkate
alinmadan bir havuz icinde toplanarak birbirleri ile karsilagtiriliyor olmalari,
daha sonraki bolimlerde ele alinacak olan degerlendirme hatalarindan
pozisyondan etkilenme hatasini doguracaktir. (22) Diger bir deyisle, daha Ust
diizey gérevlerindeki kigilerin daha basarili olacadi gibi yanlis bir kaniya
sahip olan degerlendiricilerin, siralama yaparken bu hatadan kaginmasi
oldukga giic olacaktir. Ornegin bir mudir yardimcisinin memurdan daha
basarill olmasi gerekir gérust ile, mudar yardimeilan listenin baginda, daha
alt gérev {invanlarindaki kisiler ise listenin sonunda yer alacaktir.

Siralama yonetiminde kisiler sayisal olarak degerlendirilmedikleri igin, kisiler
aras! basari farkhliklarinin derecesi de anlagilamamaktadir. Agiklanan bu gibi
sinirlamalar nedeni ile siralama yéntemi gtinimiizde igletmelerde pek fazla
kullaniimamaktadir. Ancak bazi organizasyonlar, kullandiklar diger
performans degerlendirme yonteminin sonuglarini kontrol etmek ya da
desteklemek icin bazi durumlarda Ustlerden astlarini siralamalarini
istemektedirler. Ozellikle ayni diizey gorevlerdeki kisiler arasinda kadrolama
konusunda secim yapilacagl zaman bu yontemi uygulayan isletmelere

rastlanmaktadir.

Cizelge 3.1. Ikili Kargilagtirma Yontemi

Ise Gére Degerlendirme Yaraticiiga Gore Degerlendirme

Karsilagtirma A B C D E Kargilagtirma A B Cc D E
Ali Veli Cem | Volkan Efe Ali Veli | Cem | Volkan Efe
A A
+ + - - - - - -
Ali Ali
B B
- - - - + - + +
Veli Veli
c o]
- + + - + + - +
Cem Cem
D D
+ + - + + - + -
Volkan Volkan
E E
+ + + - + - - +
Efe Efe
Veli daha iyi ’
+ Daha - Daha kétl Ali daha iyi
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3.2.2. Grafik degerleme ydntemi

Performans degerlemesinde kullanilacak bir diger basit yontem de grafik
degerleme olgeginin hazirlanmasidir. Grafik degerleme yonteminde, bir
béliimde veya kiiglik bir isletmede galisan elemanlar listede alt alta yazilir ve
karsilarinda yer alan gok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve cok iyi gibi bes
dlgekli degerleme tablosunda igaretlenir. Béoylelikle toplu olarak tek tabloda
Kisilerin bulunduklar performans noktalari gortlir ve digerleriyle kolaylikla
karsilagtirilabilir. (23)

Pratik goriinmesine karsin bu yéntemin tipki ikili kargilagtirma yénteminde
oldugu gibi kigiyi bir buttin olarak degerlendirmesi nedeniyle ¢ok saglikh

oldugu séylenemez.

Cizelge 3.2. Grafik Dederlendirme Tablosu

Faktérler Is Adi: Tarih :

Bolam Is Numarasi : Derece :

" Derecelendirme

Gok . . Gok
Fakiorler . Yetersiz Normal Yeterli
Yetersiz Yeterli

Nitelik

Anlama Kabiliyeti
Ise Devam
Ekipman Koruma
Degerlendiren
Distinceler

Tarih Imza:

3.2.3. Zorunlu dagilim yéntemi

Zorunlu dagilim yénteminde Ustler aslarini performans dizeyinin genelde
birbirine yakin oldugunu dustnirler. (24) Yani performanslarinda belirgin
farklliklar yoktur. Ornegin iscilerimizin performans dagiimlarini asagidaki
gibi diistinebiliriz:
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% 15 En Yiksek Performans
% 20 Yiksek Performans

% 30 Orta Seviyeli Performans
% 20 Dusik Performans

% 15 Cok Dislk Performans

Organizasyonlarda bireylerin kisilik 6zelliklerinde oldugu gibi performans
diizeylerinde de normal dagihm egrisine uygun bir dagiim gdostermeleri
gerektigi varsayimindan hareketle yonetici calisanlar yukaridaki gibi
dereceler ayirabilir. Blyiik organizasyonlarda ¢alisan sayisina bagh olarak
normal dagiima yaklasildigindan tekdiize sonuglara ulagsmayl saglayan
oldukga kullanigh bir yéntemdir. (25)

Yukarida ele alinan siralama ve zorunlu dagiim yontemleri Kisilerin
performans diizeylerini genel bir kritere dayall, global olarak degerlendiren
yontemlerdir. Bu nedenle degerlendirme sonuglarinin - degderlendirilene
bildirildigi ve birlikte tartigiidigi agiklik ilkesinin varoldugu sistemlerde, bu gibi
yontemlerin kullaniimasi mumkun degildir. Clinkii de@erlendirenin tek bir
genel kritere dayali gériiniistinii objektif olarak artigini agiklamasi ve onu bu
konuda ikna etmesi oldukga gugtar.

Bunun yani sira, {icretlere iligkin kararlarin alinmasinda da bu ydntemlerden
yararlanmak sakincali sonuglar yaratabilir. Bagar sirasina konulmus astlarin
performans diizeyleri arasindaki farkliliklar agik ve belirgin olmadigindan, bu

siralamalara dayali olarak belirlenecek ticret artiglar da adil olmayacaktir.

Bu yontemler, kadrolama ve terfi kararlarinda, dijer yontemlerle birlikte,

sonuglari desteklemek ve / veya kontrol etmek igin kullanilabilir.
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3.2.4. Degerlendirme skalalari yéntemi

Dederlendirme Faktorleri

Geleneksel degerlendirme skalalarini  iceren  yontemlerde  kisilerin
performanslari gesitli kriterler agisindan bir skala ile olctlur. (26)
Performansin dlctiimeye caligildidi bu kriterler degerlendirme fakidrleri olarak
adlandiriir. Performans kriterleri Gge ayrilir: Degerlenen kiginin  kigilik
ozelliklerini, ise iliskin davramiglarini ve yaptigi isin sonuglanni ya da

ciktilarini 6lgmeye yarayan faktérler.

Kisilik 6zelliklerini 8lgmeye yarayan faktorlerin soyut ve gézlemlemeye misait
olmayisi degerlendiricilerin bazi degerlendirme hatalari yapmasina neden
olacagindan, davraniglari ve sonuglari degerlendirmeye yonelik faktorlere
agirlik verilmesi 6nerilmektedir.

Geleneksel degerlendirme skalasi ydntemi c¢ok yaygin bir bigimde
uygulamasina ragmen, gegerliik ve guvenirliligi dustk olan ve
degerlendiricilerin gesitli degerlendirme hatalari yapmasina neden olan bir
performans degerlendirme yontemi olarak kabul edilmektedir. Ancak
kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuglarin puanlarla ifade edilip, gesitli personel
kararlarinda rahatlikla uygulanabilmesi, yontemin gene de kullanim alanini

genigletmektedir. (27)

Uygulamada ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesi igin geleneksel
degerlendirme skalasini geligtrmeye yonelik bir gok galisma yapiimistir. Bu
calismalarin sonucunda bazi yeni yéntemlerin ortaya ¢ikmasinin yani sira,
geleneksel degerlendirme skalasi yonteminin temel ilkelerine sadik kalarak,
gecirlilik ve guvenirliligi artict bazi hususlar sistemlere eklenmigtir. Bu
hususlar soyle 6zetlenebilir:

Degerlendirme faktdrlerinin segimine 6zen gosteriimesi oldukga &nemli bir
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konudur. (28) Oncelikle secilen faktdrlerin islerin yapiligi icin gerekl,
g6zlemlenebilir, somut, agik ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasina dikkat
edilmelidir. Boylece ayni fakidrler farkli degerlendiriciler tarafindan ayni
sekilde anlagilacaktir. Fedakathk, giivenirlilik gibi soyut kavramlarin

kullaniimasi bazi degerlendirme hatalarina neden olacaktir.

Ayrica faktorler arasinda gegisim olmamasina da dikkat edilmelidir. Diger bir
deyisle, kisinin / performansinin ayni &zelligi birden fazla faktor ile
slculmemelidir. Ornegin, sozll ifade ve iletigim becerisi gibi iki ayr faktor
kullaniimasi durumunda, performansin belirli 6zellikleri tekrarli olarak

degerlendirilecektir.

Geleneksel degerlendirme skalasini  kullanan sistemler degerlendirme
faktorlerini aglk ve net bir bigimde tanimlayarak, tum degerlendirme
amirlerinin ayni tanimlar izleyip, benimsemelerini saglarlarsa, ydnetimin

daha saglikli sonuclar verecegi gorilecektir.

Faktorlerin Tartilandiriimasi

Degerlendirme skalalarini igeren yoéntemlerde bir isletmede calisan tim
personeli tek bir form ile degerlendirmek, kullanilan performans kriterleri
acisindan gesitli guclikler yaratabilir. (29) Ozellikle, yonetici olan personel ile
olmayanlar arasinda performansin farkli kriterler agisindan degerlendiriimesi
gerektiginden, bu yéntemi kullanan pek gok isletme iki ya da daha c¢ok sayida
form gelistirerek farkli is géren gruplarini farkli kriterlerle degerlendirmeye

calsirlar.

Bazen bu farkhliklar yapilan iglerin icerik ve ozelliklerinden de
kaynaklanabilir. Ornegin, satig personelinin performansinin Olgclilmesinde
iletisim, ikna yetenegi vb. kriterler diJer kriterlerden daha fazla 6nem
tagiyacaktir. Gerek kisilerin orgut yapisindaki konumlar, gerekse islerinin

iceriklerinden farkliliklar, bir yandan ayr formlar diizenlenmesini geregini
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dogururken, diger yandan da kullanilan degerlendirme kriterlerinin
tartilandirimasi yolu ile daha etkin degerlendirmeler yapilmasi amagclanabilir.

Faktérlerin tartilandiriimasi igsleminde eger hareket noktasi bulundugu
organizasyon kademesi ise, kisinin gére Gnvaninin yiikselmesi ile iginde
kullaniidigi yénetsel becerilerini 6neminin teknik bilgi ve becerilerine gére
artacadi varsayimindan hareket ederek, cesitli faktor gruplan igin, gorev
tinvanlarina gére farkh katsayilar / tartilar belirlenecektir. (30)

Cizelge 3.3. Caliganlarin Faktér Gruplar

Memur Sef Mid.Yrd. Madur
alisma davranisi ve Kigilik
Galis L ¥ ¥ % 50 % 30 % 30 % 30
6zelliklerine iligkin faktorler
Bilgi — beceri duzeyine iligkin
% 50 % 40 % 30 % 20

faktorler

Yonetsel becerilere iligkin
- % 20 % 40 % 50
faktorler

Yukanida Ug farkh faktor grubuna cesitli dizeylerdeki pozisyonlar igin
belirlenen katsayilar gorilmektedir. Ornekten de anlasilacag! gibi memurlar
icin calisma davranigl, kisilik 6zellikleri ve bilgi — beceri diizeyi esit agiriikta
kabul edilmekte, diger unvanlarda ise, kisi yonetim kademelerinde
yiikseldikge, yo6netsel becerilerini degerlendiren faktorlerin nispi 6nemi
giderek artmaktadir.

Bazi durumlarda ise tinvanlara goére yapilan tartilandirmalardan g¢ok, benzer
islerden olugan gruplara gére tartilandirma daha yararli olmaktadir. Bu gibi
durumlarda kisilerden benzer nitelikler gerektiren igler gruplandirilarak, bu
gruplarin tartilandiriimasi igleminin, isleri yapan ya da cok iyi taniyan kisilerin
katihmi ile yapiimasi 6nem kazanmaktadir. Katilm sonucu olusan bir
komitenin belirleyecegi tartilarin kullanimi daha saglikli sonuglar verecektir.
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Degerlendirmelerde kullanilan skalalar geleneksel degerlendirme skalasi
yénteminde degerlendirme faktérleri araciligi ile performansin &lgimlendigi
skala da gérilecegi gibi gesitli sekillerde diizenlenebilir.

Yéntemin gecerliligi acisindan skalanin igerdigi araliklarin sayisi 6nem tagir.
Yapilan arastirmalar aralik sayisi arttikga glvenirliligin  dastaguna,
degerleyicilerin  7’den fazla (x 2) araligi olan skalalarda guvenilir

degerlendirmeler yapamadigini géstermektedir.

Valerie ve Andrew Stewart ise besten fazla araligi olan skalalarin kesinlikle
kullanilmamasini énermektedirler.

Ulkemizde de yaygin olarak kullanilan geleneksel dederlendirme skalalarini
olumliu ve olumsuz yonleri séyle siralanabilir:
Yoéneticilerin  astlarinin  performanslarini  cesitli  6zellikleri  agisindan
gdzlemleyip, cesitli kriterler dogrultusunda c¢ok yoénli bir degerlendirme
yapmalarina olanak veren bir yéntemdir. (31)

Degerlendirme faktorleri iyi segilip, tim degerlendiriciler tarafindan ayni
sekilde anlagiimalarini  saglayacak tanmimlan yapildiginda, tekduze
degerlendirmelere ulagilabilir.

Skaladaki sayisal degerlerle kisilere puan verilmesi mimkin oldugundan,
degerlendirmelerin sayisal sonuclarindan yonetsel kararlarda kolaylikla

yararlanilir.

Yéntem degerlendiricileri skaladaki de@erleri segerken serbest biraktigindan
cesitli degerlendirme hatalarina rastlanabilir. (32)




Cizelge 3.4. Geleneksel Degerlendirme Skalasi

a. kalite Yiksek Disiik
l [ ¥ I | |
b. kalite Yiksek Disiik
I [ | I |
5 4 3 2 1
c. kalite | | ¥ | I |
Olaganiistii Yapilan isin s igin Kalite Kalite
Yiksek kalitesi orta Dalgalanmalar Nadiren
Kalitede genellikle dizeyde Gosteriyor Tatminkar
iscilik Ustiin kalite
d. kalite
| | { l I l |
Cok Orta Zaman Hic hata
Hatali diizeyde zaman Yapmiyor
Hatalt Hatali
e. kalite 5 @ 3 2 1
f. kalite Performans diizeyi
Performans
faktorleri Siirekli Bazen Siirekli Siirekli
istiin istiin Orta Yetersiz
Dogruluk
Tasarruf X
Diizenlilik
g. kalite 1|2{3{4]5|8]|7|8]9]10/11|12|13|14|15[16|17|18|19|20{21|22|23]24|25
Yetersiz | Ortanin alti Orta Ortanin Ustii| Mikemmel
h. Yapilan isin kalitesi 5 13 () 9 7 5 3 1
Hatal Griin Yaptigi is Isin stk stk Dikkatsiz ve
Sayisi diislk genellikle Kontroli hata yapar
QK. Gerekiyor

1. Yapilan isin kalitesi
Yapti hatalar, gosterdigi dikkat ve ézeni
degerlendiren ve kontrol
Kayitlarini da dikkate alin.

Zayif 1-6, Orta 7-8, lyi 18-25

Davranissal Dederlendirme Skalalari

Davranigsal Beklenti Skalalari ayni zamanda Davranigsal Temellere Dayali
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Degerlendirme Skalalan olarak da bilinmektedir. Bu y6ntem de diger

geleneksel degerlendirme skalalarinda oldugu gibi, kiginin performansini

cesitli boyutlar acgisindan 6lglilmeye caligilir. Davranigsal Degerlendirme
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Skalalarinin, kisisel cesitli kigilik 6zelliklerine sahip olup olmamalarina gére
degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davraniglari ne oranda
sergileyebildiklerine gére degerlendirmektedir. Belirli kriterler igin gelistirilmis
alternatif cevap ifadeleri ayni zamanda skalada gesitli performans diizeylerini
temsil etmektedir. (33) Davranigsal Degerlendirme Skalalarina bir Grnek

verilmigtir.

Cizelge 3.5. Davranigsal Degerleme Skalasi

Miihendisin Yeterliligi
(Teknik Kabiliyet, Yontem Bilgisi)
Uygun Gérdiiginiiz yere X koyunuz.

Degerlendirilenin Adi

2.00 Bu mithendis galigma gruplarina yardimoct olur,

gerektiginde 6glt verir, kendinden bekleneni en iyi
sekilde gergeklestirir.

En Yiksek Performans

Zor milhendislik
problemierinin her . 1.75
zaman gdzer.

1.50 Bu mihendis isin gerektirdigi herseyi bilir, bazt
problemlere de cevap bulur.
Yiiksek Performans

Normal isi yaparken | _1.25
isin gereksinimini
agiklar.

L. 1.00 By milhendis isin gerektirdiklerini bilir normal prosesi
standart zamaninda yapar.

Dusiik Performans | 0.75 Bu mihendis isi geg tamamiar, gabasini ig yetistirmek
igin harcar.

Sadece rutin iglerle
iigilenir, 0.50
mithendislik — 0. . . . R
yetenegini minimum Bu mithendis normal islerde dahi giiglik geker.
kullanir.

. _0.25

0.00

Bu mihendis, miihendislik bilgisinin yetersizliginden
daima basarisizdir.

Davranigsal Degerlendirme Skalalari kendi iginde de Davranigsal G6zlem ve
Davranigsal Beklenti Skalalar olmak {izere ikiye ayrilir.
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Davranigssal Goézlem Skalalar, Davranigsal Beklenti Skalalarinin sakincali
yonlerini ortadan kaldirmak, gliclt yonlerinden yararlanmak igin geligtirilmis
bir degerlendirme yéntemidir. Davranigsal beklenti skalalarinda kigiden cesitli
performans boyutlarinda beklenen kritik olaylari igeren alternatif davranislar
belirlenmekte ve bu davranislar skalada degerlendiriimektedir. Davranigsal
Gozlem Skalalarinda ise is davraniglarina iliskin cesitli kritik olaylardan
yararlaniimakta ve degerlendirici bu davranislar gézlemleme derecesine

goére degerlendirme yapmaktadir. (34)

Bu yénetim davranigsal beklenti skalalarindan farkli astlarin kendilerinden
beklenen davranislara gére degil, somut gézlemlenen davraniglarina dayali
olarak degerlendiriimelerdir. Bu nedenle, Davranigsal G6zlem Skalalarinda
sonuglarin astlarina agiklanmasi, onlara kendilerini geligtirmelerine iligkin geri
— besleme saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla da astlar tarafindan kabul orani
kolaydir ve dolayisiyla da astlar tarafindan kabul orani diger yéntemlere gére
daha yiiksektir. Ancak bu yontem de davranigsal beklenti skalalar igin
belirtilmis olan ayni yilksek maliyetli ve zaman alici olma sakincalarini

tagimaktadir.
3.2.5. Kritik olay yontemi

Ayni zamanda bir degerlemeci olan y&neticilerin kendilerine bagli is gorenleri
strekli olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tagiyan isler yada olaylar
karsisindaki davranig ve basarilarinin kaybedilmesiyle yapilan bir degerleme
yontemidir. (35)

Kritik olay yéntemi ilk kez Ikinci Diinya Savasinda ABD hava kuvvetlerinde
gorev alan havacilarin basar ya da basansizliklarina neden olan &nemli
olaylarin izlenmesi ve liste diizenlemesiyle uygulamaya konmus, daha sonra
bu yontem endistri alaninda performans deJerlemesi konusunda

kullantimistir. Bu yéntemde, is gorenlerin iste basarili, bagarisiz ya da ikisi
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arasi farklar gosterin bir takim seyleri yaptiklari ya da yapamadiklari
6ngorilir. Bunun igin degerlemecilerden ilging olay olarak nitelendirilen is
gorene iligkin olgulan kaybetmeleri istenir. Bu arada degerlemeciye bir
kilavuz verilerek gézlem ve kayitlarinda kendisine yardimci olunur. Ornegin,
bu ttr kilavuzlardan bir tanesi bes alanda otuz bes tur ilging olay toplamistir.
(36) S6z konusu olan bes alan sunlardir:

e Fiziksel yeterlik
e Dislinme yeterlik,
e is aligkanliklar ve tutumlari,

e Kisisel dzellikler,

Kayitlar bunlara uygun olarak haftalar ya da aylarca tutulmakta, sonra olumlu
ve olumsuz olay durumlarina gére aynlmaktadir. Olumlu davranig ya da
basarilari gésteren kritik olaylarin yazilacagi mavi renkte bir alan ile olumsuz
davranislari yada basansizliklari gosteren kritik olaylari kaybetmek icin
kirmizi bir alan saglanir. Bu farkh renkte alanlarda yigilmaya gére degerleme

yapilir.

Kritik olay yontemi ile geligtirilen bir degerlendirme formunun érnegi asagida
gosterilmistir. (37)
Cizelge 3.6. Kritik Olay Tablosu

Orgiitsel Sorunlara Duyarhgi

. : a. Sorunlarin dogabilecegdini 6nceden
a. Sorunlan géremedi sezebilme
b. Sorunlarin nedenlerini Snemsemedi ghic:'unlarm nedenleri Gzerinde Snemii
c. Sorunlarin kaynagina inemedi c. Sorunlann kaynagina inerek ¢oziim aradi
Tarih Segenek Olay Tarih | Segenek Olay
12.4.80 C Ozel bir duyurunun 25.5.80 C Kisisel cabalaryla firtnda
gecikmesine neden yangmn ¢gtkmasini onledi
oldu
Aciklama Actklama
Cok énemii ve 6zel B yiiksek firnindaki bir
ulaklagelen bir arizayt herkesden énce
duyuruyu zamaninda gorip haber verdi ve
ilgililere bildirmedi. kendisini tehlikeye atarak
yangin gtkmasini onledi




35

Bu yontemde kritik olaylarin énceden saptanmig olmasi gerekir. Ornegin, bir
satis elemaninin misteriye davranigi, takim arkadaslaryla iligkileri, olumlu ve
olumsuz ig tutumlari ele alinabilir.

Kritik olay yéntemiyle is gérenin degerlenmesinde, belirli bir donem iginde is
géren tutum ve davraniglarinin izlenmesi séz konusu oldugundan
degerlemenin daha objektif olmasi saglanir; gézlemler sonucu elde edilen
verilere gére olumsuz davranig ve olaylar ilgili is goérene iletiimekle onun
olumlu gelismesine ve egitiimesine yardimci olunur. Degerlendirilen kisiler
devamli gézlendiklerini bilerek tedirgin olabilirler. Bunun yani sira bu
yontemle kisiler arasi performans farklliklarini ortaya gikarmak mumkin
degildir. Bu yéntemle kiginin karakteri degil gercek caligmasi, eylem ve
davraniglar degerlendirilir. (38)

Kritik degerlendirme y&ntemi zaman alici ve maliyetli bir yéntemdir. Yéntemin
basarisi igin degerleyicinin iyi analitik becerileri olmali ve duizgtn ve durust
tanimlar  yapabilmelidir. Ayrica kritik olarak nitelendirilecek olay ve
davranislarin segimine de dikkat edilmelidir.

3.2.6. isaretleme listesi yontemi

isaretleme listesi yonteminde 6lglimii yapan kisi isgilere uygulamak lzere
iscilerin gesitli nitelik ve davranislarini igeren bir liste olugturulur. Cogunlukla
bu ifadeler yukarida agiklanan kritik olaylara dayall olarak gelistirilis
cumlelerdir. insan Kaynaklari Yonetimi sorumlulari bu ifadelerden kigiye

uygun olanlar segerek degerlendirmelerini yaparlar.

Bu y6ntemin agirlikli igaretieme listesi ve zorunlu segim olarak adlandirilan ik

tara vardir.

Agirlikl isaretleme listesi kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarini gidermek

amaci ile gelistirilmistir. Igleri iyi taniyan uzman ve yoneticiler tarafindan
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cesitli kritik olaylar ve bunlarin s6z konusu ig igin tagidigl 6nemi gosteren
tartilar belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara ait
katsayilarin ne oldugunu bilmez. Bazi formlarda ifadelerin tekrarlanis sikhgini
belirlemeye yénelik olarak “daima, siklikla, nadiren” gibi ayinmlar da vardir.
(39)

Cizelge 3.7. Kontrol Listesi Formu Ornegi

Kontrol Listesi Formu

Adi - Soyad: : Departman:

Degerlendirenin Adi: Tarih:

Asagidaki climleleri okuyunuz ve degerlendiginiz kiginin davranis ve galigma durumuna en
cok uyan clmlelerin hizasina ¢izgi tzerine X igareti koyunuz. Kisinin calismasini ve

davraniglarini tam planlayarak nitelemeyen climlelerin kargisina isaret koymayiniz.

Yapilacak igi yoksa kendineigarar. |
Kendi iginin temel bilgilerini iyi bilir. L
Astlar onun yonetiminde iyi ¢alisilar,. ]
Kisiyi geligtirici iglere ilgi gosterir,.
Hos olmayan bir galigma bigimi varder.
Diizensiz sekilde galigir.
Kendine yeni bir ig verildiginde o igin nasil yapilacaginin agiklanmasint ister. | ..............
Kendisini geligtirecek onerilere aldirmaz. |
Cabuk 6grenir. e
Baska birinin yardimi olmaksizin yeni bir ige girigmek istemez. | ..
Calgirken kigtk hatalar yapar,.
Sorumlulugu tartigmaksizin tstlerir.
Baskalarinin glivenligi igin ciddi olarak ugragir.
Yaptigi igi yanda biraker. .~
Arkadaslarinca genellikle taklit edilir.
Karmasik igleri yapmayi sever.
Anlatim giglagt geker.
Matematiksel sorunlan ¢ok iyianlar. |

Bazi degerlendirme hatalarini 6nlemek icin (6zellikle yuksek puanlara

yonelmeyi) bazi igaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu
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secim yéntemi olarak da adlandirilan bu tir isaretleme listesinde
degerlendirici cogunlukla kiimedeki iki ifadeden birini segmek zorundadir.
Aslinda her iki ifade degerlendirici tarafindan ayni arzulanirken derecesinde
gorilse de, bu 6zelliklerin kisinin performans ile iligkisi ve performansina
etkisi farkli oranda oldugunda, zorunlu secim yéntemi ile daha hassas bir
olgim yapmak miimkin olacaktir. (40)

Yapilan aragtirmalara gére guvenirlilik ve gegcerlilik agisindan nispi olarak
bazi yéntemlerden daha tstiin oldugu dustndlirse de, bu yontemde kisileri
geri — besleme saglamak son derece glgctir. Ayrica bazi yazarlarca,
kendilerine sunulan ifadelerle yoneticilerin degerlendirmelerinin sinirlanmis
olmasi, bu ydntemin organizasyonla degerlendiriciler arasindaki glven
duygusunu sarsici bir yéntem olarak disintilmesine neden olmaktadir.

3.2.7. Direkt indeks yontemi

Bu ydntemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile astinin birlikte miizakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda da
performans standartlari, isin gerektirdigi ¢iktiya / sonuca goére global nitelikte
ve objektif kriterlere dayanir. Ornegin, verimlilik,devamsizlik ve iggiicii devri
gibi. Yéneticiler igin astlarinin devam ya da isten ayrilma oranlari birer
degerlendirme kriteri olustururken, yonetici olmayan ig gérenler de gene ayni
sekilde kalite ve miktar standartlarina gére degerlendirilirler. Kalite
standartlarinda hatali Oriin miktari, musteri sikayetlerinin sayisi, Uretilen
parca adedi, miktar standartlarinda da ¢ikti / saat orani, yeni musteriler, satig
hacmi gibi somut veriler degerlendirme kriterlerini olugturur. (41)

Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans dizeyleri
olarak puanlarla belirlenmis oldugundan, bu sayisal degerlerin toplami, genel

performansin sayisal indeksini verecektir.




38

3.2.8. Standartlar yontemi

Direkt Indeks yénetimine benzemekle birlikte, bu yéntemde global cikti
kriterleri ve sayisal standartlar kullanilmak yerine, fiili sonuglar daha ayrintili
performans standartlari ile karsilagtinilir. S6z konusu standartlar ise is géren
ile amiri yada is gérenlerin olusturdugu bir grup ile amirleri arasindaki

miizakereler sonucu belirlenir.

Bu yéntem Amaglara Gore Yonetim yaklagiminin yonetici olmayan personele
uygulanmasi bigiminde bilinmektedir.

3.2.9. Amaglara gore yonetim

Amaclara goére yénetim, Ust yoneticilerin hedefleri alt yoneticilerle birlikte
belirlenmesi, her birinin gérev alanlariyla kendilerinden beklenen sonuglara

gore sorumiuluklarinin saptanmasi stirecidir. (42)

Amagclara gére yénetim bir yénetim yaklasimi olmasinin yani sira, sonuglara
dayal performans degerlendirme yaklagiminin da en tipik 6rnegidir.
Amaclara gore ydnetim alti temel adimdan olugsmaktadir. Bunlari s6yle

siralayabiliriz:

e Organizasyon Hedeflerinin Belirlenmesi : Bir sonraki sene igin
organizasyonunun gelisme planinin ve hedeflerinin belirlenmesidir.

e Bolim Hedeflerinin Belirlenmesi : Burada bolim sorumlulari kendilerine ait
hedefleri belirlerler. |

e Boliim Hedeflerinin Tartisiimasi : Bolum yoneticileri kendi bélumierine ait
hedeflerle diger bolimlerin  hedeflerini  karsilagtinrlar.  Geligme ve
gereksinimler belirlenir, isgilerin departmanlara gére dagilimi yapilir.

» Faaliyet Planlamasi : B6lim yéneticileri kisa donem performans hedeflerini,
yani ne yapacaklarini ortaya koyarlar.
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e Sonuglarin Olgtimi : Departman yéneticileri tim galiganlarin beklenen
sonuglariyla gergeklesen sonuglanni karsgilagtiririar.

e Feedback : Beklenen sonuclarla gergeklesen sonuglar periyodik olarak
karsilastirilir ve farklilik gézleniyorsa daha sonraki agamalar icin diizeltici

faaliyetler gerceklestirilir.

Bu calismanin temel yaklagimini sekillendiren Performans Yénetimi Sistemi
icinde Amaglara Gére Yénetimin rolii oldukga énemlidir. (50) Performansin
planlanmasi agsamasinda, 6zellikle hedef belirleme siirecinin sisteme katkisi
dustintldiginde, Amaglara Gére Yonetiminin 6nemi daha iyi anlagiimaktadr.

Kisaca hedeflere gére yénetimin anahtar 6zellikleri sdyle siralanabilir:

e Ast Uist bir araya gelirler, bireyin temel gérev ve sorumluluk alani hakkinda
fikir birligine varip bunlari listelerler.

e Birey Ustilyle igbirligi icerisinde kisisel amag ve hedeflerini belirler.

e Ast ve Ust performans degerleme 6lctleri tizerinde fikir birligine varirlar.

e Her yil ast ve Ust bir araya gelip belirlenmis amaglara ulagim derecesini
degerlendirirler.

o Ust destekleyici rol Gistlenir, yonlendiricilik ve danigmanlik yapar.

o Degerlendirme. siirecinde Ust yargilayici rolden ¢ok, personele amaglarina
ulagmasi yéniinde yardimel rol {istlenir,

e Siirec kisisel 6zellikler degil, sonuglar Gzerinde yogunlasir.

Yoéntemin Yararlari :

e Calisan ve degerleyici degerleme sirecine beraber katilirlar.

e Degerlendirmenin odaginda catisanin kisisel ozellikleri degil spesifik
amaclar vardir.

o Geleneksel ydntemler performans sergilendikten sonra igleme konurlar.
Oysa bu sistemde iglemler, performansin ortaya konmasindan énce baglar,
bu sayede caligan istenen sekilde yonlendirilebilir.
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o [s gorenin kigisel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve gercek katkilarinin
o6lctlmesini kolaylagtirir.

e is gorenin igine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve basari
ihtiyacini canlandirir.

¢ Daha etkin denetim saglar ve iletisimi geligtirir.

e Ara basamak yoneticilerinin geligsimine yardimei olabilir.

e Beklenen performansm calisanlarca daha iyi anlasiimasina yardimei
olabilir.

Yéntemin Sakincalari :

Degerleme siirecinde ast ve ist yogun gaba ve c¢ok zaman harcamak
zorundadirlar. (51)

Bu yontemin bir bagka eksik yont de amacin ne kadar basaridiginin yani
sira nasll basarildiginin da 6nemli olmasi ve bunun g6z ardi edilmesidir. Eger
bir satis yéneticisi istenen satis diizeyine yasal olmayan yontemlerle

ulagiyorsa bu igletmeye zarar verebilir.
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4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SIRASINDA YAPILAN HATALAR
VE KARSILASTIRILAN SORUNLAR

4.1. Performans Degerlendirme Sirasinda Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme y&ntemleri gelistirilirken degerlendirilen kisilerin
objektif ve onyargisiz olacaklarn dustinilerek hazirlanmistir.  Fakat
uygulamada hi¢ de 6yle olmamaktadir. Performans degerlendirmede
karsilasilan sorunlar genellikle sistemi iyi tanimamaktan ve yeterince
bilgilendiriimemekten kaynaklanmaktadir. (52)

Calismamizin asagidaki kisminda performans degerlendirmesi sirasinda

yapilan gesitli hatalardan ve bunlar énleme galismalarindan bahsedilecektir.
4.1.1. Hale etkisi

Hale etkisi degerlendiricinin astinin performansindaki, birbirinden bagimsiz
ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar gérememesi ve bu dogrultuda

hatali degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin gesitli nedenleri vardir. Bunlardan bir
kisinin ik izlenime gére hatall degerlendirme yapma egilimidir. ik
karsilastirmada kisi degerlendiriciyi olumlu yada olumsuz etkilemistir ve
degerlendirici de kisa bir stre icinde edindigi bu ilk izlenime gore
degerlendirmelerini siirdiirecektir. Ormegin, ilk anda olumlu yénde etkilenen
ybnetici, daha sonraki degerlendirmelerinde de astinin performansinin bir
takim olumsuz yénlerini géremeyecek ve onu basarili bir ig géren olarak

degerlendirecektir.

Hale etkisini aciklayan diger bir durum da, kisinin performansinin bir yénu /
boyutunun oladanistii iyi yada koti olmasi ve degerlendiricinin de bu
ozellikten etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir.
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Ornegin, yaraticiik konusunda olaganustii performans gésteren kisinin, diger
performans boyutlarinda da olaganiistl basarili olarak degerlendirilmesidir.
Ozellikle degerlendirici, kigi hakkinda gerekli tim bilgilere sahip degilse, bu

tir hatalar yapma ihtimali artmaktadir.

Bu tir hatalarin 6nlenmesi yada azaltlmasi yodninde pek c¢ok Oneri
geligtirilmistir. Ozellikle bu hatay bilingli olarak yapmadigi varsayimindan
hareket edildiginde, verilecek egitimler yolu ile dederlendiricilerin
bilinglenebilecedi ve bu tur hatalari yapmaktan kaginacagi ifade edilmektedir.
Ayrica bazi performans degerlendirme sistemlerinde verilen puanlar yada
yapilan degerlendirmeleri destekleyici, kiginin performansina iligkin 6rnek ve
olaylarin belilenmesi istenerek, degerlendirme hatalart 6nlemeye
caligiimaktadir. (53)

Degerlendirme faktorleri

insiyatif yetenegi

s birligi yetenegi

is cikarma yetenegi

Is basarma yetenegi

s bilgisi

1 2 3 4 5 | Degerlendirme
Derecesi

Sekil 4.1. Hale Etkisi Grafigi
4.1.2. Belirli derecelere / puanlara yénelme
Bazi degerlendiriciler siirekli olarak kisilere gergek performanslarinin Ustiinde

yada altinda puan verme yada degerlendirme yapma egilimi gosterirler. Diger
bir deyisle, bu gibi degerlendiriciler “kit yada bol notlu &gretmenlere”
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benzerler. Bazen farkinda olmadan yapilan bu hatalarin cesitli nedenleri
vardir. (54)

Olumlu / yikksek puan ya da derecelere yonelme genellikle agagidaki
nedenlerle ortaya c¢ikar:

e Astlan tarafindan sevilme arzusu,

e Degerlendirme milakatlarinda astlan ile gatigmamak ve astin dismanca
hislere kapilmasini énlemek,

» Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini diigtinerek,
onlarin astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlarinin da
daha az yararlanacaklar endigesi,

o Astlari yiiksek puanlarla daha fazla motive edip yetenek ve verimliliklerini
gelistirmelerine yardimci olma istedi,

e Kendi astlarinin diger béliimlerdekilerden daha Ustiin, kendisinin de daha iyi
bir yénetici oldugunu hissettirmek istedi,

¢ Hoslanmadigi bir astini terfi ettirerek bagka bir bélime gegmesini saglama
istedi,

e Organizasyonlardaki standartlarin agir derecede duslik olmasi,

o Degerlendirmelerde diisik / olumsuz puan ya da derecelere yonelmenin
nedenleri de sbyle siralanabilir:

e Basarili olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alacag! endisesi

e Kendisini milkemmeliyetci ve zor bedenen bir yonetici olarak tanitma

arzusu,

Yukarida belirtilen nedenlerin hangisinden kaynaklanirsa kaynaklansin belirli
derecelere / puanlara yénelme performans degerlendirme sistemlerinin
basarisini ciddi boyutlarda etkilemekte ve sistemlere 6nemli 6lgide zarar
vermektedir. Ozellikle farkli degerlendiricilerin sonuglarinin topluca dikkate

alindigi durumlarda sorunlar daha da énemli boyutlara ulagmaktadir.
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Bu tur hatalarin énlenmesi yada eliminasyonu igin zorunlu dagilim ilkesinin
uygulanmasi ve bdylece normal dagilim egrisine ulagiimasi 6nerilmektedir.
Ancak bu konuda da degerlendiricilerin 6zgurliklerinin sinirlandidi yéniinde
cesitli elestiriler bulunmaktadir.

||||||||||||||||||||||

........... » Puanlar -ttt » Puanlar
1234567288910 12345678910

Sekil 4.2. Yuksek Puanlara Yénelme $ekil 4.3. Dustik Puanlara Yénelme

Degerlendirilen kisi sayisi Degerlendirilen kigi sayisi

Sekil 4.2'de yiiksek, 4.3'de ise disik puanlara ydnelen iki ayr
degerlendirme amirinin puanlarn gérilmektedir. Her iki gekilde de puanlar
normal dadiim gosteriyorlarsa da yuksek puanlara y&nelen yoneticinin

ortalamasi iken, duisik puanlara yénelenin 3'dr.

Her iki degerlendirme kendi iginde gegerli olmakla birlikte, sonuglar topluca
ele alindiginda, sabit hatayi ortadan kaldirmak igin bazi ayarlamalar yapmak
gerekecektir. Ornegin her iki degerlendiricinin verdigi puanlarin ortalamasi ile
genel degerlendirme ortalamasi orasindaki fark bulunacak ve bu fark kigilere
verilen puanlara ya eklenecek ya da puanlardan cikartilacaktir.
Puanlamalarda bu tiir ayarlamalar yapmak mumkiinse de, bazi gorisgler
degerlendiricileri egiterek, ya da faktorleri ve / veya faktor derecelerini iyi ve
ayrnintil bir bigimde tanimlayarak bu tur hatalar ortadan kaldirmanin daha

uygun bir yol oldugunu 6ne sermektedir.

Belirli puanlara / derecelere y6nelme konusunda diger bir egilim de
degerlendiricilerin ug noktalardaki puanlardan / derecelerden kacarak surekli
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ortalara y6nelmesi, herkesi ortalama performans diizeyinde
degerlendirmesidir. Bu hatalar da yukarida agiklanan olumlu ve olumsuz
puanlara / derecelere yénelmek kadar sistemi olumsuz olarak etkilemektedir.
Calisanlarin performans diizeyleri arasindaki farkhiliklanin ortaya c¢ikmasina
engel olan bu hatalar sonucunda, personele iligkin alinacak olan kararlarda
performans degerlendirmenin etkisini dogru olarak gérmek mimkin
olmayacaktir.

Orta derece / puanlara yénelmenin de cesitli nedenleri vardir. Degerlendirici,
eger astinin performansi hakkinda yeterli bilgiye sahip dedilse, en risksiz yol
olarak orta puanlarla degerlendirme yapmayi yegler. Astin performansina
iliskin yeterli bilgiye sahip olamama, bazen yoneticinin gbzlemleme
becerilerinin  yetersizliginden, bazen de bu konuda zaman harcamak

istememesinden kaynaklanabilir. (55)

Ayrica bazi iglerin nitelikleri geregi yoneticiler tarafindan gbzlemlenmesi
gictir. Ornegin, bir dagitim sirketinin kamyon sof6rintn slirekli olarak
amirinden uzakta faaliyetlerini strdirmesi gibi. Bu gibi durumlarda astini
gbézlemleme imkani sinirl olan (ézellikle belirli performans boyutlarinda)
yonetici, ¢éziim olarak orta puanlara yonelecektir. Ancak bu gibi durumlarda
da, s6z konusu astin de§erlendiriimesinde dider bazi Kisilerin
degerlendirmelerine bagvurulmasi (6rnedin, musteriler, is arkadaglari vb.) ya
da baska bazi verilerden yararlanilmasi (misteri sikayetleri gibi) bu hatanin

dnlenmesinde yardimci olacaktir.

Bazi sistemlerde de yiiksek ve diigilk puanlara yonelmeyi énlemek icin, bu
dogrultuda yapilan degerlendirmelerin  dogrulugunu destekler nitelikte
aciklamalar yapilmasi gerekir. Ancak ydneticilerin bu aciklamalari ek bir
kiilfet olarak gérmeleri ve bu isi yapmaktan kaginmalar sonucunda orta
puanlara ybnelme egiliminin  artigt  durumlar  ortaya cikabilir.
Degerlendiricilerin orta puanlara / derecelere yéneldigi durumlarda ozellikle
gstiin performans diizeyindeki Kisileri teshis etmesi giclesecektir. Ayni




46

sekilde, disiik performans nedeni ile egitim, yonlendirme ve danigsmanlik
hizmetlerine ihtiyag duyan Kisilerin de belirlenmesi gii¢ olacagindan, bunlara
gerekli geri beslemenin de saglanmasi ihmal edilmig olacaktir.

4.1.3. Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme

Performans degerlendirmenin tim performans dénemini kapsayacak gekilde
yapilmasi gerekir. Organizasyonlarda gogunlukla degerlendirme dénemi bir
yili kapsadigindan, bu bir yillik stire iginde yéneticinin zihninde taze olan bilgi
ve olaylar, genellikle son birkag ay zarfinda yagananlardir. Dénem basindaki
olaylarn  hatirlamakta gi¢clik ¢eken ya da unutan  yonetici
degerlendirmelerinde yakin gecmisteki olaylar temel alacaktir. (56)

Bunu énlemenin bir yolu olarak yoneticilere, dénem boyunca astlarinin
performanslarina iliskin not tutmalari 6nerilmektedir. Not tutma bu tdr
hatalarin unutkanliktan kaynaklananlarini bir 6lglide 6nleyebilmekteyse de,
yoneticiler bazen bu hatay bilingli olarak yaptiklarini ifade etmektedirler. Bu
yoneticilere goére 6zellikle dénem sonuna dogru giderek performansi
yiukselmekte olan kisiye gegmisteki hatalarini hatirlatmak, gelisme ve
ilerleme siirecini yasayan bu kisiyi olumsuz etkileyerek belki de bu geligimi
durduracaktir.

Ancak burada, kanimizca yéneticilerin dikkatli olmasi gereken bir husus
vardir. Eger kisi her yil performansini dénem sonuna dogru sadece
ybneticisini etkileyerek daha yliksek puan alabilmek igin yukseltiyor ve
degerlendirmenin ardindan gene eski calisma tempo diizeyine iniyorsa, bu
gibi durumlarda yéneticiler dénem basi ile sonundaki performans farkini

mutlaka degerlendirmelerinde géz ardi etmemelidir.
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Sekil 4.4. Belirli Derecelere / Puanlara Yonelme Degerlendirilen kisi sayisi

4.1.4. Kontrast hatalar

Degerlendiriciler kisa bir sire iginde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ard
arda yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile kargilagtirarak
degerlendirme yapmalari kaginilmaz olacaktir. Diger bir deyigle, her bir ast
kendisinden o6nce degerlendirilen kisinin aldigi puandan etkilenecektir.
Ornegin “vasat” bir iggéren oldukga basarisiz birkag kiginin hemen ardindan
degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan basarili olarak gériilebilecek ya da
tam tersi olarak, ayni isgoren c¢ok basarih birkag kiginin ardindan
degerlendirilecek olursa, gercek performans diizeyinin altinda bir puan alma
durumunda kalabilecektir. (57)

Bu tir kontrast hatalarin énlenmesi igin kisilerin basanl ya da basansiz
olarak gruplandirimadan, karigik bir siralama ile degerlendirmeye tabi
tutulmalari 6nerilmektedir.

4.1.5. Kisisel 6nyargilar

Bazi kisiler cesitli konulardaki o6nyargilarini performans degerlendirme
sistemlerine de vyansitirlar. Ozellikle iki kiginin (degerlendiren ve
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degerlendirilen) gegmisteki iligkilerine, yas, cinsiyet, din ve irka iligkin cesitli
ényargilar bu tir kigisel 6nyargilara verilecek en tipik 6rneklerdir. Performans
degerlendirmede bu dogrultuda yapilacak diger bir hata ise organizasyonun
bir birimi ya da calisanlarin bir grubu icin &nyargi davranmaktir. Bu gibi
durumlarda degerlendirici kisilerin bireysel performansina agirlik vererek bu
tir hatalari 6nleyebilir. (58)

Ozellikle siralama ydntemi bu hatanin yapilmasi igin oldukga misaittir. Tam
astlarini bir potada toplayarak genel ve global tek ya da birkag kriter ile
degerlendiren yonetici, genellikle Ust diizey pozisyonlarda bulunan kisileri
listenin Ust siralarina, organizasyon kademelerinin alt diizeylerinde yer alan

pozisyonlardaki kigileri de alt siralara yerlestirme egilimi gosterecektir.

Ayrintili olarak hazirlanmig i tanimlarinda degerlendirmelerden yararlanmak
ve herkesi kendi gérev ve sorumluluklan gergevesinde, farkli gorev
unvanlarindaki kisilerle karsilagtirmadan degerlendirmek (siralama yéntemi
disindaki yéntemlerde) bu hatanin dnlenmesine yardime olacaktir.

Asagida, ozellikle geleneksel degerlendirme skalalari  uygulanan
organizasyonlarda degerlendirme hatalarini énlemek yada azaltmak icin
alinabilecek bazi 6nlemler belirtilmistir:

Degerlendiriciler ozellikle astlarinin  davraniglarinin dogru  olarak
gbzlemlenmesi konusunda egitilmelidirler. Astinin  performansini  dogru

gbzlemleyen amiri bu konuda not / kayit tutmaya da 6zendirilmelidir.

Degerlendirme skalalarinin olusturuimasinda asagidaki hususlar dikkate

alinmahdir:

Skala yardimi ile degerlendirilecek performans boyutu / kriteri isin sadece tek
bir 6zelligini temsil etmelidir. Diger bir deyisle kriterler arasindaki gegisim

olmamalidir. Ayrica bunlar agik, net ve anlasilir bir bigimde tanimlanmalidir.
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e Skalada belirtilen puan araliklari / dereceleri de anlagilir ve agik bir bigim de
ifade edilmelidir.

e Degerlendiriciler kisa bir strede cok sayida kigiyi degerlendirmek zorunda
kalmamaldir.

e Degerlendiriciler degerlendirme hatalari konusunda bilinglendirilmeli ve
egitilmelidir.

4.2. Degerlendirmede Kargilagilan Giigliikler

is goren degerlemesinde kullanilan yéntem ve varilan sonuglar her zaman
elestirilere aciktir. Bugiine dek, is goéren verimini, aligkanlik ve o&zellikle
davranislarini  gergekten olgen objektif bir degerleme y6ntemi henlz
bulunmus degildir. (59) Her yontemin kendine &6zgu sakincalan ve
uygulamada karsilasilan guglikleri vardir. is géren degerlemesinde en ¢ok

karsilasilan sonuglari su sekilde 6zetleyebiliriz.

is gorenlerin bigimsel yoldan degerlendiriimesi yoneticiler tarafindan
yakindan gdézlem gerektirir. Ancak yoneticinin kendi gézetimi altinda bulunan
20, 30 hatta cok sayida astlardan her birini, teker teker ne gibi isler
yaptiklarin yeterince ve ayrintilariyla bilmesi ve izlemesi oIdukga glic ve pek
ender rastlanabilen bir durumdur.

Konulan standartlarin ve kullanilan degerlendirme birimlerinin oldukga genig
bir dlglide ve bazen de pek adil sayilamayacak surette degisme egilimi
gosterdikleri bilinmektedir. Kimi degerlendiriciler, sert, kimi de daha hosgérult
bir tutum izlemektedirler. Bu ve benzer durumlar sonucu olarak, degerlenen
is gorenler belki kendileriyle esit derecede nitelik ve yeteneklere sahip, hatta
daha da stiin olan arkadaslarina oranla daha yliksek degerlendirme notu
alabilirler. (60)

Kisisel deger yargilan ve normal tutumdan sapmalar zaman zaman
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orgitlerce konulmus standartlarin yerini tutabilmektedirler. Ornegin, herkes
tarafindan basarisi kabul edilen is gérenler, sirf baska kuruma gegmesinler
diye yilkselmelerini engellemek amaciyla, bile bile ve haksiz bir surette zayif

olarak degerlendirilebilirler.

Daha sik rastlanan bir durum da kisisel yakinlik nedeniyle dederlemecilerin
bazi kisilere hosgorili davranmalaridir. Cok fazla yumusgaklik, degerlemede
én yargl, genel izlenim, g6z yumma, belirli kisilerin tercihi gibi nedenlerle is
géren degerlemesine goélge disebilir.

lletisim sisteminin iyi igslemeyisi ytziinden is gorenler nasil bir degerlemeye
tabi tutulduklarini bilmeyebilirler. Bu durum da degerlemede kullanilan
olculer, is gorenlerin kullanildigini sandig olglilerden farkliik gosterebilir.
Oysa, ig gorenler kendilerinden neler istendigini ve hangi Glgilere goére
degerlendirildiklerini bilmedikge is géren dederlemesinden beklenen sonuglar

elde edilemez.

Degerlendirme yontemlerinin is gorenlerin basgari ve verimini arttirmayi
amagclayan bir 6nlem gibi kullaniima egilimi oldukga yaygindir. Oysa bir ig
goren, isini yapabilecek asgari yetenekten yoksun buluyorsa yada ona yeterli
egitim verilmemigse, is géreni sadece degerlemeye tabi tutmakla verimin
artmasini beklemek dogru olmaz. Higbir degerleme programinin sagduyulu
bir personel secimi, ise yerlestirme ve egitim programinin yerini tutamayacagi
da acik bir gercektir.

Birgok durumlarda y6netici astlarini degerlemekte isteksiz davranmakta, bu
nedenle degerlemenin 6nemi ve gegerliligi azalmaktadir. Yonetici degerleme
sonucu diisiik puan alan ig gorenin tcretini ylkseltmekten alikoymamak igin
bagarisi yetersiz olan personele ortanin Ustiinde bir degerlendirme notu

verebilir.

is géren degerleme sonuglarini, is gérene bildirildigi zaman, olumsuz yénde
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etki ve tepki yaratabilir. Is géreni giidiilemek bir yana, onun basarisinin daha
da kétillesmesine yol agabilir. Ancak Ustiin derecede bir 6nyargiya sahip
kisiler elegtiri ve degerleme karsisinda performanslarini daha iyiye géturme
yolunda uyariimis olabilirler.

is gérenin degerlendiriimesi, yonetici ile asti arasinda bulunmasi gereken
olumiu ve yapici nitelikteki gozetim ve yardim iligkilerini etkilemektedir.
Degerleme yoneticiye adeta bir yargi¢ rolii vermekte ve bu rol yonetici — is
goren vyakinlasmasini engellemektedir. Ozellikle y6netime katilmayi
amaclayan isletmelerde so6zii edilen durum gergekten yikici etkiler
dogurabilmektedir.

Ote yandan is géren dederlemesine yoneltilen bir deger elestiri de, sistemin
uygulanmasi sirasinda gerekli gereksiz bir gok formalitelere yer verildigi,
kirtasiyecilige yol actigi ve bunun dogal sonucu olarak da ortaya zaman ve
ekonomik kaybin ¢iktigi yolundadir. (61)

Degerleme calismalarina tepki gosteren diger bir taraf da sendikalardir.
Ucretler, terfi, vardiya secimi, fazla mesai vb. konulara iligkin kararlarda
kidem ilkesini esas alan sendikalar, bu gibi kararlarda performans
degerlemesinin etkili olmasina kargl koyarlar. Toplu s6zlesmelerin bir gok
maddesinde kidemini belirleyici bir rol oynadigi dusiinilecek olursa,
sendikanin performans degerlemeye gosterdigi tepkilerin nedeni daha iyi
anlasilacaktir. Cinkii sendikalar kidem kriterinin ¢alisma bagarisin saglamayi
kolaylastirdigini, performans degerleme kriterlerinden daha objektif oldugunu
ve kolaylastirdigini, performané degerleme kriterlerinden daha objektif
oldugunu ve uyusmazliklara daha, kolay ¢dziim getirebildigini savunurlar. Bu
nedenle bazi sendikalar sisteme timuyle karsi cikarlar. Diger bazilar ise
isverenle bu konuda pazarliga girmeyi tercih ederler. isletme iginde
performans dederleme calismalarina 6zellikle igciler ve sendikalardan gelen
bu tepkiler, programlarin daha c¢ok yonetici yada biro personelini
degerlemede yodunlasmasina neden olmustur.
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5. SINIRLI BiR UYGULAMA ORNEGI

Bu uygulama ile ilgili olarak adi gegen firmanin Muhasebe — Finansman,
Uretim ve Satis birimleri ile isbirligi yapilmistir. Bu birimlerin ayr ayri
kurulmus olmas: ve rakamsal buyukltkler firmanin orta 6lgekte bir bliytkluge
sahip oldugunu géstermektedir. Buna karsilik bilgi (veri) bulma konusunda
adeta zorlanilmistir. Bunun bilgi vermekten imtina edildiginden degil istenilen
bilgilerin mevcut olmayisindan kaynaklandigi  gorllmustar. Ornegin
degerlendirme acisindan son derece ©nemli bulunan bir satig btgesi
bulunamamistir. Oysa giinimuizde bu ¢alismanin daha 6nceki bélimlerinde
de belirtildigi tzere, diger kisimlarin basarisi satig boliminin basarisina
baghdir. Satis biitgesi olmadigi gibi tGretim ve genel giderlerle ilgili bir butcesi
bulunamamigtir. Bulunabilen sadece birim maliyetle ilgili bir butce
programidir. Bununda iscilik ve genel Uretim giderleri ile ilgili kisimlar son
derece genel bilgileri icermektedir. Ornegin iscilik giderleri saat degil maag
olarak ele alinirken, genel tiretim giderleri igerisindeki bllytik kalemi olusturan

13

genel maliyetler, “... muhasebe, mihendislik ve misavirlik gibi kurmay
birimleri... olusturan personel tcretleri ile servis — bakim giderleri ve butin
isletme giderlerini olusturmakta...” gibi ana basliklarla ifade edilmistir. Oysa
burada personel iicretleri, servis — bakim giderleri ve isletme giderleri olmak
lizere en az Ug¢ kalemin ayr ayn tespit ediimesi ve detaylarinin dahi
gosterilmesi gerekirdi. Ornegin isletme giderleri deyince kirtasiye giderleri,
seyahat giderleri, 1sitma — aydinlatma giderleri, haberlegme giderleri vb. gibi.
iste bu ve benzer nedenler saglkh bir degerlendirme yapabilmemiz
noktasinda o6nimize bazi simirlamalar koymustur. Ayni  sekilde
hesaplamalarin yapiimasinda da benzer gigcliklerle kargilagiimigtir. Ornegin
iscilik ve genel retim maliyetlerinin hesaplanmasinda eldeki veriler konunun
anlagihrh§i bakimindan hesaplarin saat degil de dakika olarak yapiimasina
daha elverisli bulunmaktadir. Ornegimizde konunun hem pratik olarak
anlasilir olmaktan gikmamasi hem de genel ilkelere uyulmasi bakimindan bir
denge kurulmaya calisiimis ve bulunabilen veriler cergevesinde bir
degerlendirme yapilmistir. (62)
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5.1. Ornek Firma ile ilgili Bilgiler

X Soba A.S. yénetim kurulu 10 temmuz 2004 Cuma giinii gecen ik alti aylik
dénemde yapilan faaliyetleri gorusmek, degerlendirmelerde bulunmak ve
gelecek alti ay igerisinde neler yapilabilecegi ile ilgili istigarelerde bulunmak
tizere toplanmistir. Toplantiya yénetim kurulu tyelerinden bagka sirketin mali
miisaviri ve fabrika mudirt de katilmistir. Orta yagin Uzerinde ve eski bir
muhendis olan yénetim kurulu baskani acgilis konusmasini tamamladiktan
sonra gerekli agiklamalarda bulunmak Uzere, s6zil sekiz ay evvel hatir
sayilir bir Ucretle bagka bir sirketten transfer edilen fabrika mudartne
birakilmigtir.

Haziran 2004 itibariyle Gelir Tablosu

Fabrika midirii énce sunulan gelir tablosunun birer tane fotokopisini
toplantida bulunanlara dagittiktan sonra su agiklamalarda bulunmustur.

“Bilindigi Uizere fabrikamiz gegen alti aylik dénem igerisinde memleketimizde
striip gitmekte olan butin belirsizlik ve olumsuziuklara ragmen 6nemli

gelismeler kaydetmistir. Bunlardan bazilari séyledir;

e Ankara ve Istanbul gibi satiglarimizin buylk bir bolimuni olugturan
bolgelere dogal gazin gelmesi ile bu bdlgelerden alinan siparig ve
satislarimizin 6nemli 6lctide dusmesine karsilik yeni dis pazarlara agilarak;
Yunanistan'a 25.000, Bulgaristan'a 15.000, Romanya’ya 5.000,
Macaristan’a 5.000 ve nihayet yurt icine 10.000 olmak {izere toplam 60.000
soba satisi gergeklestiriimis ve bundan 583.149.960.000 TL faaliyet kari
elde edilmistir. Oysa gecen yil ayni dénemde satilan soba miktar sadece
yurt ici olmak (izere 30.000 birim ve elde edilen faaliyet kari da
146.672.131.000.-TL'dir..

o Yurt disina yapilan satiglarin buytk 6lcide artmasi beklenmektedir. Hatta

eylilde teslim edilmek tzere simdiden Romanya’ya 5.000 ve Macaristan’a
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10.000 olmak {izere toplam 15.000 soba siparisi alinmistir. Ayni sekilde de
henliz bir sonu¢ alinmamakla birlikte Cezayir ve Bangladeg’le olan
baglantilarimiz sirmektedir.

e Biitiin bu gelismelere bagh olarak fabrikamizda, 1 trilyonu arsa ve bina, 720
milyar1 makine — techizat parki olmak Uzere toplam 1.720.000.000.000.-
TL'lik tevsii yatinmi yapilmis olup, bu giin fabrikamizda dakikada bir soba
tretilebilmektedir. Bu yatinmin arsa — araziye ait 1 trilyonluk bélimi 6z
kaynaklardan karsilanirken makine — techizata ait 720 milyarlik bélum ise
alti aylik ortalama vade farki % 37 olmak {zere bir finans kurumundan
saglanmigtir.

e Kanuni takipteki alacaklarla ilgili olarak; Bunlarin tamami sonuglandirimis,
bir kismi batmig alacak durumuna gegmekle birlikte gelir tablosundan da
gorilecegi  tizere hemen hemen tamamina yakin bir kismi tahsil edilerek
35.533.040.000.-TL gelirlere alnmistir. Dider taraftan, “Bulunulan sire
icerisinde kanuni takibe intikal eden herhangi bir alacagimiz olmamistir. Arz
ederim.” diyerek sozlerini tamamlamusgtir.

Sonra yénetim kurulu bagkani verdigi bilgilerden dolayi fabrika mudurtine ve

toplantiya katilan diger yénetim kurulu tyeleriyle gocukiuk arkadagi ve emekli

bir isletme profesoril olan sirketin mali misavirine tegekkir ederek oturumu
kapatmis ve yine kendisinin davetiyle fabrikanin yemek salonuna gegilmistir.

Yemekten sonra yash mihendis emekli arkadasina su aciklamalarda

bulunarak bir degerlendirme yapmasini talep etmistir. “Evet biyik degisiklik

ve gelismeler var. Anladigim kadariyla fabrika midarl her geyle ilgili ve bir
seyler yapma gayreti icerisinde bulunuyor. Ornegin yurt igi piyasada
daralmaya karsilik yurt digi pazarlar bulunuyor, satis miktar ve fiyatlari
beklenenin {izerinde gergeklestiriliyor, yatinmlar yapiliyor. Bir disgiinelim i¢
piyasadaki daralmaya karsilik yeni pazarlar bulunmamig olsaydi fabrikanin

durumu ne olurdu.




Cizelge 5.1. X Soba A.S. 30.05.2004 Tarihli Gelir Tablosu
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A-

BRUT SATISLAR
Yurtici Satislar
Yurtdisi Satislar
Yunanistan
Bulgaristan
Romanya
Macaristan

550.000.000.000
330.000.000.000
105.000.000.000

110.000.000.000

18.000.000.000
1.095.000.000.000

1.285.000.000.000

SATIS INDIRIMLERI

NET SATISLAR

1.285.000.000.000

SATISLARIN MALIYETI
Satilan mamdlier Maliyeti
D.LM.M.

D.LG.

G.U.G

BRUT SATIS KAR! VE ZARARI

221.963.400.000
20.592.000.000
407.814.640.000

650.370.040.000

650.370.040.000

634.629.960.000

FAALIYET GIDERLERI
Paz. Satis ve Dagitim Gid.
FAALIYET KARI

51.480.000.000

51.480.000.000

583.149.960.000

DIGER FAALIYETLERDEN D.G.

Konusu Kalmayan Kargihklar

35.533.040.000

35.533.050.000

DIGER FAAL.DOG. GID.

FINANSMAN GIDERLERI
OLAGAN KAR VEYA ZARAR

618.683.000.000

OLAGAN DISI GEL. VE KAR.

OLAGAN DISI GID. VE ZAR.
DONEM KARI VE ZARARI

618.683.000.000

VERGI VE YASAL YUK. KARSI
DONEM NET KARI VE ZARARI

177.871.362.500
440.811.637.500

Sonra bakiyorum alacaklarda da miispet gelismeler var. Bitin bunlarin bazi

degisikliklerden

ibaret bir olay oldugu veya goérmezlikien gelinmesi

dustiniilemez tabiki. Ama gene de eski bir miihendis olarak bazi tereddt

ettiim noktalar yok degil.

Mesela 60.000 adet soba satimig ve
1.285.000.000.000.- TL elde edilmistir. Oysa fabrika muduriinin 10 Ocak
2004'da bize vermis oldudu su bitgeye bakilirsa bir sobanin maliyeti toplam
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10.331.818.-TL'dir Buna gére de toplam soba maliyetinin 619.909.680.000
(60.000 * 10.331.818) TL + her bir soba i¢in planlanan 668.182.-TL satig ve
dagitim gideri, bunun da toplami 40.090.920.000 (60.000 * 668.182) TL
ettigine gore toplam maliyetlerin 660.000.600.000.-TL ve faaliyet karinin da
624.999.400.000 (1.285.000.000.000 - 660.000.600.000) TL olmasi
gerekirdi. Oysa gorilyorum ki 583.149.960.000 TL kar elde edilmistir. Bu
durumda 41.849.440.000 TL'lik bir fark ortaya cgikmaktadir. Hem fabrika
madariiniin bazi agiklamalar da sanki bunu teyit etmiyor mu? Ornegin isgilik
giderleri, genel tiretim giderleri ve satisla ilgili su sozlerine bakin, “... iscilik
giderlerinde ise biitin olumsuzluklara ragmen gergekte bir basarnsizlik s6z
konusu degildir. Ayni sekilde genel Uretim giderleri ile satig ve dagitim
giderlerinde de olumsuz bir sonug olmadigini séyleyebiliriz.” demekte.

Ama onca tecribeme ragmen basarisiz oldugunu sdyleyemem. Ancak
birazda heniiz isten kopamayisimdan olsa gerek daha tatmin edici bilgilere
ulasmak isterdim dogrusu. Mesela ne gibi sapmalar olmus neden?
Yatinmlardan ve finansman giderlerinin  bir kisminin  disaridan
saglandiindan bahsediyor oysa bu gelir tablosunda finansman gideri yok.
Genel retim giderlerinin iginde mi yer aliyor? yoksa yukarida gikan kar farki
bundan mu ileri geliyor belli degil. Hem boyle olsa fark gergekten bu kadar mi
olacakti bilinmiyor. Tim bunlari gésterir hesaplamalari; maliyetleri, satiglari,
karlari ve yatirimlar kisacasi daha tatminkar bilgileri igeren bir basari
raporunu elde etmeyi ve benim idareyi birakigimla birlikte iglerin nereye
gittigini ve ne kadar basarili olundugunu daha saglikh bir sekilde tahmin
etmeyi cok isterdim.”

5.1.1. Uretilmekte olan turbo tek kapak soba standart malzeme listesi
1-  SAC PARCALAR 17,622 KiLO

2-  PIKPARGALAR 47,563 KiLO
3- CIVAZA, VIDA VE OTOMAT 78 ADET




4- EMAYE

5-  AMYANT

6- BAKALIT

7- MATBUU

8- ROVELVER
9- TUGLA

5.1.2. Standart malzeme listesinin acilimi

SIRANO

MAMUR CINSI
SAC PARCALAR
Turbo Gévde
Turbo Taban
Turbo On Panjur
Turbo Tugdla Saci
Turbo Sis Kafesi
Turbo On Saci
Turbo Tava
Turbo Alt Kapak
Ayak

Turbo Ayak Génye
Turbo is Cita |
Turbo On Cita

0,950
0,070

10

Turbo Siingl Saci Yuvasi

Tabla Alt Saci
Turbo i¢ Cita 2
Turbo i¢ Cita 3

Turbo Siis Kafesi Mentese

Sus Kafesi Mentese Kulakhgi

Sirgi Saci

Baca Kelepge Saci

KILO
KILO
ADET
ADET
ADET
ADET
KULL. MIKTAR
17,622 KiLO
5,305 Kg
1,915 Kg
1,817 Kg
1,501 Kg
1,432 Kg
1,314 Kg
1,225 Kg
0,981 Kg
0,878 Kg
0,237 Kg
0,159 Kg
0,131 Kg
0,096 Kg
0,095 Kg
0,095 Kg
0,091 Kg
0,090 Kg
0,079 Kg
0,066 Kg
0,057 Kg
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Kapak Pulu

PiIK PARCALAR

Tek Kapak Ustii Tabla
Turbo Canak

Tek Kapak Tugla Cemberi
Tek Kapak Alt Kapak
Turbo Alt Kizak

Turbo Erkek Déner
Turbo Disi Déner

Tek Kapak Alt Kasa
Turbo Ust Kizak
Turbo Ufleme

Turbo Klepe

Turbo Armut

Turbo Dil

Turbo Kilit

CIVADA, VIDA VE OTOMAT
3/8X25 Alti Kése 8.8 civata
3/8x30 Alti Kbse 8.8 civata
M8x20 Alti Kége Civata
3x30 Kupilya

5x12 Parabas Pergin

4’lik Segman

4x18 Mil Segmani

3/8 Somun

3/16 Somun (Alt Kapak)
5/16 Somun

M8 Somun

3/16x12 D.S.B. Vida

0,018

47,563
20,300
8,664
4,688
3,094
2,786
2,168
1,755
1,404
1,102
1,000
0,390
0,120
0,052
0,040
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KILO
Kg

Kg
Kg
Kg

Kg
Kg
Kg

Kg
Kg
Kg

ADET
Adet
Adet
Adet
Adet
Adet
Adet
Adet
Adet
Adet
Adet
Adet
Adet
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3/16x15 Ozel Punta Vidasi(kapak)

3/16x20 Y.H.B. Vida (Kapak)

m6x10 Y.S.B. Vida
4'lik Civi

EMAYE
Orta Astar
Acik Majolik
Krem Firit

SAC PARCALAR
6x6 Asbest
1,5 MM Plaka Asbest

BAKALIK

Acma Teli Bakaliti

Turbo Kilit (Delikli Uggen)
Turbo Havalandirma Bakaliti
Turbo Kl Sallama Bakaliti
45’lik Yildiz Bakalit

MATBUU

Kalite Kontrol Fisi

Tek Kapak Kutu Etiketi

Tek Kapak Kullanma Kilavuzu
Turbo Kusak Kagidi

TSE Belgesi Fotokopisi

ROVELVER
12X130 Kilik Mili

4
9
4.8x22 Y.H.B. Sac Vidas! (Kapak) 6
2
1

0,950
0,100
0,150
0,700

17,622
0,040

0,030

0,950

PR N, U, U §
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Adet
Adet
Adet
Adet
Adet

KiLO

Kg
Kg

KiLO
Kg
Kg

ADET
Adet
Adet
Adet
Adet
Adet

ADET
Adet
Adet
Adet
Adet
Adet

ADET
Adet
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2- 10x47.5 Klepe Mili 1 Adet
3- Sallama Teli 1 Adet
4- 24x67 Saplama 1 Adet
5- 4x200 MM Turbo Alt Kapak Mili 1 Adet
6- 6x21 Suis Kafesi Kulak Pimi 2 Adet
7- 14x97.5 Canak Mili 3 Adet
| DIGERLERI
1- ‘Soba Tuglas! 10,200  Kg
2- Tugla Camur Topragt 0,500 Kg
3- Arma 1 Adet
J AMBALAJ
1- Ambalaj Seridi 0,030 Kg
2- Ambalaj Serit Saci 2 Adet
3- Evrak Poseti 0,010 Kg
4- Kereste Giderleri 5,355 Kg
5- 480x470x740 Turbo Kutusu 1 Adet
6- Kopik Naylonu 0,010 kg
7- 30 MM Strapor (K&piik)

NET AGIRLIK . 78 KG

BRUT AGIRLIK : 83KG

BRUT EBAT . 630x555x830
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5.1.3. 2004 Yih i¢in Planlanan Birim Maliyet Standartlan

1- Turbo Tek Kapak Soba Standart Maliyet Karti

Cizelge 5.2. Turbo — Standart Maliyet Kari

TURBO — STANDART MALIYET KARI

Direk ilk Madde Malzeme 3.698.890 TL
Direk Iscilik Giderleri 300.000 TL
Genel Uretim Giderleri 6.332.928 TL

TOPLAM 10.331.818 TL

Direkt ilk Madde Malzeme Standartlari (Birim)

© ® N o g b 0=

MALZEME CINSI ST. MIKTARI  ST. FIYAT ST. TUTAR

Sac Parcalar 17,622 kg 50.000 TL  881.100 TL
Pik Parcalar 47,563 kg 30.000 TL 1.426.890 TL
Civata Vida ve Otomat 78 Adet 1.500 TL 117.000 TL
Emaye 0,950 kg 200.000 TL 190.000 TL
Amyant 0,070 kg 50.000 TL 3.500 TL
Bakalit 5 Adet 20.000 TL  100.000 TL
Matbuu 5 Adet 150.000 TL  750.000 TL
Rovelver (Demir Parga) 10 Adet 15.000 TL 150.000 TL
Tugla 6 Adet 13.400 TL 80.400 TL
D..M.M. MALIYETI (TL/BIRIM) 3.698.890 TL

Direk iscilik Giderleri lle Ilgili Standartlar (Birim)

Direk Iscilik Gideri her bir birim igin 300.000 TL olarak planlanmigtir. imalat
ancak bir ekip calismasiyla miimkin olup, bir ekip; 1- kaynakgl, 4- Montajcl,
5- Presci ve 2- boyaci olmak lzere toplam 12 kisi olarak dustntlmustar.
Ekipte bulunan her bir igginin aylik ticreti 33.000.000.-TL olup, giinde 8 saat
olmak (izere haftada 5 gin, ayda 22 ve yilda ortalama 250 gun
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caligilabilecegi varsayiimaktadir. Ayrica bir ekibin 8 dakikada bir soba olmak
lizere saatte 7,5 ve giinde 60 soba Uretebilecegi kabul edilmigtir. Zorunlu
olarak yapilan fazla mesailer icin ticretler % 50 zamli olarak 6denecektir.

Genel Uretim Giderleri ile ilgili Standartlar (Birim)

Ustabasi Giderleri

Bir ekibin basina bir nezaretgi ve ayhk dcreti 48.000.000 TL olarak
diistiniilmis ve her bir soba icin 34.364 TL ustabasi gideri hesaplanmistir.

Enerji Giderleri

Her bir soba i¢in 0,667. kw / saat enerji tiiketilecedi ve enerjinin kw / saatinin
20.000 TL olacagi tahmin edilmigtir. Buna gére her bir soba igin 13.340 TL'lik
bir enerji tiketilecektir.

Amortismanlar

Sirketin genel politikasi geregi normal amortisman ayrilmakta olup, yillar ve
aylar itibariyle esit olarak giderlere aktariimaktadir. 2004 senesi icin hentiz
bekleyen ve beklenen bir amortisman gideri yoktur.

Genel Maliyetler

Bu giderler sirketin muhasebe, mihendislik ve misavirlik gibi kurmay
birimlerini olusturan personel Ucretleri ile servis bakim giderleri ve butin
isletme giderlerini olusturmakta olup, aylik olarak maliyetlere ylklenecektir.
2004 yil igin birim basina genel maliyet 6.283.224 TL olarak tahmin

edilmigtir.
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Pazarlama ve Satis Giderleri ile llgili Standartlar

Bu giderler iiretim maliyetlerinden ayri olarak satilan birim bagina ortalama
668.182 TL olarak planlanmistir.

5.1.4. Haziran 2004 sonu itibariyle fiili sonuglar

Haziran 2004 sonu itibariyle 60.000 adet soba {retiimis ve satilmistir.
Maliyetlerle ilgili fiili durum 5.3.'te géruldigi gibi gergeklesmistir.

Cizelge 5.3. X A.S. 30.05.2004 Fiili Maliyetleri

D.I.M.M. GIDERLERI 221.963.400.000 TL
Malzeme Cinsi Miktar Tutar
1. | Sag Pargalar 1.057.310 | Kg 52.866.000.000 TL
2. | Pik Pargalar 2.853.780 | Kg 85.613.400.000 TL
3. | Civata, Vida ve Otomat 4.860.000 | Ad 9.360.000.000 TL
4. | Emaye 60.000 | Kg 9.000.000.000 TL
5. | Amyant 6.000 | Kg 300.000.000 TL
6. | Bakalit 300.000 | Ad 6.000.000.000 TL
7. | Matbu 300.000 | Ad 45.000.000.000 TL
8. | Rovelver 600.000 | Ad 9.000.000.000 TL
9. | Tugla 360.000 | Ad 4.824.000.000 TL
DIREKT ISCILIK GIDERLERI 20.592.000.000 TL
iscilikler Sire (Saat) | Tutar
1. | Kaynakglilar 8.448 1.584.000.000 TL
2. | Montajcilar 35.904 6.732.000.000 TL
3. | Presciler 44.352 8.316.000.000 TL
4. | Boyacilar 21.120 3.960.000.000 TL
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Iscilikler 407.814.640.000 TL
1. | Ustabasilar 2.304.000.000 TL
2. | Eneriji 1.133.880.000 TL
3. | Amortisman 36.000.000.000 TL
4. | Genel Maliyetler 368.376.760.000 TL

5.2. ORNEK FIRMA iLE iLGIiLi INCELEME

5.2.1. Maliyetler ile ilgili inceleme

Direk ilk madde malzeme maliyetleri

Toplam / Fiili D.I.M.M. tutan :
Birim / Fiili D.I.M.M. Tutari :
Birim / Fiili D.I.M.M. Tutari :

D.I.M.M. Toplam Sapma Tutari :
D.I.M.M. Toplam Sapma Tutari

= 221.963.400.000 TL

= Toplam DIMM / Toplam Ur. Birim
= 221.963.400.000 / 60.000

= 3.699.390 TL / Birim

= (Fiili Tut.- St. Tut) x Miktar

= (3.699.390-3.698.890)x60.000

= 30.000.000 TL ALEYHTE

Ancak kullanilan direkt ilk madde malzeme dokuz ayr kalemden

olustugundan bu farkin hangi kalemden veya kalemlerden ileri geldigi ve

bunun bir fiyat sapmasi mi yoksak miktar sapmasi mi oldugunun ayri ayr

incelenmesi gereklidir. Buna gére, sapmanin DIMM kalemleri arasindaki

dagihimi soéyledir.

1.8ag Pargalar

Fiyat 52.866.000.000 / 1.0567.320
Miktar 1.057.320 / 60.000
2.Pik Parcalar

Fiyat 85.613.400.000 /2.853.780

Fiili Tutar
50.000 TL kg
17.622 kg/br

Fiili Tutar
30.000 TL/kg

St. Tutar Sapma
50.000 TLkg ____
17.622 kg/br -
St. Tutar Sapma
30.000 TL/kg
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Miktar 2.853.780/60.000 = 47.563 kg/br  47.563 kg/br

3. Civata, Vida ve Otomat Fiili Tutar St. Tutar 500 A
Fiyat 9.360.000.000/ 4.680.000 = 2.000 TL/br. 1.500 TL/br.

Miktar 4.680.000/60.000 = 78 Ad/br. 78.Ad/br.

Toplam Fiyat Sapmasi = (2.000-1.500)x4.680.000 = 2.340.000.000 A

4. Emaye

Fiyat 9.000.000.000 / 60.000 = 150.000 TL/kg 200.000 TL/kg 50.000 L

Miktar 60.000/60.000 = 1.000 kg/br.0,950 kg/br. 0.050 A

Toplam Fiyat Sapmasi = (150.000-200.000)x60.000 = 3.000.000.000 L.

Toplam Miktar Sapmasi = (60.000 — 67.000)x200.000 = 600.000.000 A
Net Sapma Tutari = 2.400.000.000 L

5. Amyant

Fiyat 300.000.000/6.000 = 50.000 TL/kg  50.000 TlL/kg

Miktar 6.000./60.000 = 0,1 kg/br. 0.070 kg/br 0,03 A

Toplam Miktar Sapmasi = (0,100-0,070) X50.000 90.000.000A

6. Bakalit

Fiyat 6.000.000.000/300.000 = 20.000 TL. 20.000 TL

Miktar 300.000/60.000 = 5 5 o

7. Matbu

Fiyat 45.000.000.000/ 300.000 = 150.000TL 150.000 TL o

Miktar 300.000/60.000 = 5 5 o

8. Rovelver

Fiyat 9.000.000.000/600.000 = 15.000TL 15.000 TL o

Miktar 600.000/60.000 = 10 10 -

9. Tugla

Fiyat 4.824.000.000/360.000 = 13.400TL 13.400 TL -

Miktar 360.000/60.000 = 6 6

TOPLAM NET SAPMA (MIKTAR)

300.000.000 TL / Aleyhte
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Direk Iscilik Maliyetleri

Toplam / Fiili D.I.G. Tutar = 20.592.000.000 TL
Birim / Fiili D.I.G. Tutari = Toplam DIiG / Top Ur. Br.
Birim / Fiili D.I.G. Tutar = 20.592.000.000 / 60.000
= 343.200 TL/Br.
D.I.G. Toplam Sapma Tut. = (Fiili Uc.-St.Uc.)xUr.Birim
D.I.G. Toplam Sapma Tut. = (343.200 — 300.000)x60.000
= 2.592.000.000 TL ALEYHTE

Goruldugu tzere 2.592.000.000 TL'lik aleyhte bir direk isgilik sapmasi
olmustur. Yapilan hesaplama ve incelemeler neticesinde bu sapmanin
1.008.000.000 TL’sinin verim(sizlik), 1.584.000.000.-TL’sinin ise Ucret
sapmasi olarak ortaya c¢iktigi gorilmustir. Soyle ki;

ligililerle yapilan gérigsmede glinde 8 saatten 6 ayda en fazla 1.056 saat
calisilabildigi ve bu stire zarfinda fabrika calisma saatinin 1.056 saat olarak
gerceklestigi, ayrica alinan siparig miktarinin zamaninda yetigtirebilmesi igin
sekiz ayr ekip olusturuldugu ve gegcen dénemde fazla mesai yapilmadigi
ongorulmustir.

Ongériilen standartlarda anlasildigina gore, bir ekip 12 kisiden olusacak ve 8
dakikada bir soba ve saatte 7,5 soba tretecektir. Béylece bir sobanin iggilik
gideri 300.000 TL olurken, bir isgisinin saat tcreti 187.500 TL'ye, bir ekibin ki
2.250.000 TL'ye ve olusturulan 8 ekibin ki, ise 18.000.000 TL'ye malolacaktir.

14

Gerek fabrika muadiurinin “... bu gin fabrikamizda dakikada bir soba
tretilmekte...” s6zii, gerekse standartlarda bir ekibin 8 dakikada bir soba
tretilimesinin 6ngoérilmesi, olusturulan sekiz ekibin sekiz dakikada 8 soba ve
bdylece fabrikada dakikada bir soba ve gegen dénem iginde 63.360 (1.056
saat x 60 dak. = 63.360 dak / soba) adet soba Uretilmesi gerektigi ortaya

cikmaktadir. Oysa 60.000 adet Gretim gergeklestirilmistir. Yani 3.360 adet




eksik tretim bir bagka ifadeyle dustik verim s6z konusudur. Buna gore;
Toplam Verim Sapmasi = (Fiili stire-St. Stire) x St Ucret
Toplam Verim Sapmasi = (63.360 — 60.000) x 300.000
= 1.008.000.000 TL Aleyhte

veya saat olarak hesaplandiginda

Toplam Verim Sapmasi = (1.056 — 1000) x 18.000.000
= 1.008.000.000 TL. Aleyhte

olarak ayni sonuca ulaginz. Buradan,
Toplam Ucret Sapmasi = Toplam Sapma — Verim Sapmasi

Toplam Ucret Sapmasi = 2.592.000.000 A — 1.008.000.000 A
= 1.584.000.000 TL Aleyhte
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oldugu ve 1.584.000.000 TL'nin Ucret sapmasindan ileri geldigi kanisina

varilacaktir. Oysa gergekte durumun bdéyle olmadidi ve standartlarda

ongorildugiu Uzere isci basina saatlik 187.500 TL 6dendigi, ancak fazla

mesai yapiimadig! halde fabrika ¢alisma suresi ve belirlenen standartlara

gore calisma siiresinde fazlalik oldugu ve bu fazlaligin, her bir ekipte 12 isci

olmak {zere olusturulan sekiz ekipte toplam 96 is¢i ve toplam calisma

stiresinin 101.376 saat olmasi gerekirken, bu surenin 109.824 saat olarak

gerceklestigi ve bununda ortalama 104 isciye tekabiil ederek ayni is igin

sekiz kisi fazla caligtigl tespit edilmis ve bu sapmanin her ne kadar tcret

sapmasi olarak gériinse de aslinda bununda bir verim sapmasi olarak ortaya

ciktigi gérulmastar.
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Standart Calisma Saatleri

1- Kaynakgilar
2- Montajcilar
3- Presgiler
4- Boyacilar

Ucret Sapmasi

Ucret Sapmasi

8x1.056 = 8.448 saat
32x1.056 = 33.792 saat
40x1.056  =42.240 saat
16x1.056 = 16.896 saat
Toplam = 101.376 saat

= (Fiili Stire — St. Sure )x St. Ucret
= (109.824 — 101.376)x 187.500
= 1.584.000.000 TL Aleyhte veya

1.056 saat x 8 isci = 8.448 saat x 187.500 TL = 1.584.000.000 TL Aleyhte
Bu sapmanin direk isgilik kalemleri arasindaki dagilimi ise goruldagu gibidir.

Direk iscilik Stirelerinin Dagihimi

iscilikler
1. Kaynak
2. Montaj
3. Pres

4. Boya
Toplam

Fiili Sure (saat)  St. Sure (saat)  Fark (saat)

8.448 8.448 Yok
35.904 33.792 2112A
44.352 42.240 2112 A
21.120 16.896 4.224 A

109.824 101.876 8.448 A

Bu sapmalarin tcret olarak isgiliklere dagiimi ise, asagida oldugu gibi

bulunacaktir.

Ucret Sapmasi
1. Kaynakgilar
2. Montajcilar

3. Presgiler

4. Boyacilar

= (Fiili Stire — Standart Siire) x Standart Ucret
Sapma yok

(35.904 — 33.792) x 187.500 = 396.000.000 TL/A

= (44.352 — 42.240) x 187.500 = 396.000.000 TL/A

= (21.120 — 16.896 ) x 187.500 = 792.000.000 TL/A

Toplam Sapma =1.584.000.000 TL/A
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3. Genel Uretim Giderleri

Toplam / Fiili G.U.G. Tutar! = 407.814.640.000 TL

Birim / Fiili G.U.G. Tutan = Toplam G.U.G/Toplam Ur. Br.

Birim / Fiili G.U.G. Tutari = 407.814.640.000 / 60.000
=6.796.911 TL/ Br.

Toplam G.U.G. Sapmasi = (Fiili G.U.G. — St. G.U.G) x Ur.Br.

Toplam G.U.G. Sapmasi = (6.796.911 — 6.332.928) x 60.000

Toplam G.U.G. Sapmasi = 27.838.960.000 TL ALEYHTE

Bu Sapmanin olusumu ise soyledir.

Butce Sapmasi = Fiili G.U.G. — Fiili Stire Igin Butge Tutari
Fiili Stire Icin Bit. Tut. = Fiili stire x Birim Icin Standart G.U.G
Fiili Stire Igin Bit. Tut. = 63.360 dak. X 6.332.928

= 401.254.318.080 TL
Toplam Bitge Sapmasi = 407.814.640.000 — 401.254.318.080
Toplam Bitce Sapmasi = 6.560.321.920 TL Aleyhte
Verim Sapmas! = Fiili Stre igin But. Tut.-St. Stre Igin But. Tut.
St. Sire igin But. Tut. = Standart Siire x Birim Igin Standart G.U.G.
St. Stire gin But. Tut. = 60.000 dak. X 6.332.928

= 379.975.680.000.-TL
Toplam Verim Sapmasi = 401.254.318.080 — 379.975.680.000
Toplam Veri Sapmasi = 21.278.638.080 TL Aleyhte

Bu sapmalarin Genel Uretim Giderleri arasindaki dagiimi ise sGyledir.

G.U.G. Kalemleri FliLi TUTAR ST. TUTAR FARK

1. Ustabasi 2.304.000.000 2.181.000.000 122.160.000 A
Butge Sapmasi 2.304.000.000 2.304.000.000 Yok




Verim Sapmasi
2. Elektrik
Bitce Sapmasi

Verim Sapmasi

3. Amortisman
Biitce Sapmasi
4. Maliyetler

Bitce Sapmasi
Verim Sapmasi

2.304.000.000
1.133.880.000
1.133.880.000

845.222.400

36.000.000.000
36.000.000.000
368.376.760.000
368.376.760.000
398.105.095.680

2.181.840.000
800.400.000
845.222.400
800.222.400

0
0

376.993.330.000
398.105.095.680
378.993.440.000

Toplam Butce Sapmasi =

Toplam Verim Sapmasi =
TOPLAM NET SAPMA =

Sapmalar ve Sebepleri
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122.160.000 A
333.480.000 A
288.657.600 A

44.822.400 A

36.000.000.000A
36.000.000.000A

8.616,680.000L
29.728.335.680L
21.111.655.680A

6.560.321.920A
21.278.638.080A
27.838.960.000A

Yapilan incelemeler Uretilen mamul maliyetinde toplam 30.460.960.000 TL

aleyhte bir sapma meydana geldigini ortaya koymustur.

Maliyetlerle ilgili 30.05.04 Tarihli Performans Raporu

Gider Kalemleri
D.I.M.M. Gid.
Direk lsgilik
G.U.G.
TOPLAM

Fiili Tutar
221.963.400.000
20.592.000.000
407.814.640.000
630.370.040.000

Standart Tutar
221.933.400.000
18.000.000.000
379.975.680.000
619.909.080.000

Fark

30.000.000 A
2.592.000.000 A
27.838.960.000 A
30.460.960.000 A

Buna gore birim maliyetler ve birim bagina maliyet sapmasi ise asagida

oldugu gibi bulunacaktir.

Faali Maliyet
St.Maliyet
Br. Sapma

650.370.040.000 / 60.000
619.909.080.000 / 60.000
10.839.501 — 10.331.818

10.839.501 TL / Birim
10.331.818 TL / Birim
507.683 TL Aleyhte
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Sapmalarin incelendiginde, direk ilk madde malzeme giderleri ile ilgili olarak,
civada, vida ve otomatta 2.340.000.000 TL. aleyhte ve emaye de net
2.400.000.000 TL lehte bir fiyat sapmasi, amyant malzemesinde ise,
90.000.000 TL aleyhte bir miktar sapmasi meydana geldigi goriiliirken, Direkt
iscilik giderlerinden montaj isciliginden 396.000.000 TL, pres isciligine
396.000.000 TL ve boya isciliinden 792.000.000 TL olmak {izere toplam
1.584.000.000 L aleyhte {icret sapmasi ve yine 1.008.000.000 TL aleyhte
verim sapmasi olup, toplam 2.592.000.000 TL. aleyhte bir direk iscilik
sapmasi meydana geldigi goéruimustir. Genel Uretim giderlerinde ise,
ustabasi  122.160.000 TL, elektrk 333.480.000 TL., amortisman
36.000.000.000 TL aleyhte ve genel maliyetlerde ise, 8.616.680.000 TL lehte
olmak Uzere toplam net 27.838.900.000 TL aleyhte bir sapma meydana

gelmistir.

Maliyetlerle ilgili yapilan incelemeler sirasinda ayrica gu bulgular tespit
edilmistir.

Civata, vida ve otomat'ta meydana gelen fiyat artiginin diiglk kaliteli ve ucuz
emaye alimi ile kapatiimaya calisildigi ve bununda diger sapmalarla
kiyaslandiginda en az 396.000.000 TL'sinin. “Kalitesizligin maliyet” olarak
ortaya ciktii ve boya isciligine yansidigi, maliyet dénemi icerisinde elektrige
birden fazla zam gelerek kw / saat'inin 20.000 TL'den 30.00 TL'ye ylikseldigi,
biitcede hig yer almazken maliyet dénemi igerisinde 36.000.000.000 TL
amortisman giderinin énemli bir maliyet kalemi olarak ortaya ¢iktigi ve
maliyetlere yiiklendigi tespit edilmistir. Esas itibariyle GUG sapmasinin asll
nedeni de budur. Hatta toplam maliyet sapmasinin en biyik nedeni de
budur. Bu noktadan hareketle, toplam maliyetlerden sadece amortisman
giderlerinin digilmesi halinde birim basina 92.317 TL lehte bir sapma

bulunacaktir.
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Toplam Maliyet = 650.370.040.000 TL
Amortismanlar = 36.000.000.000 TL
Performans Maliyeti = 614.370.040.000 TL
Birim Maliyet = 614.370.040.000 / 60.000

= 10.239.501 TL / Birim
Sapma = 10.331.818 =10.239.501 = 92.317 TL / Brim

Diger taraftan performans degerlendiriimesindeki genel teamdl, kontrol
edilemeyen giderlerin degerlendirme disi birakilacagi yonindedir. Bu
bakimdan elektrije gelmis olan zamlarda degerlendirme  disi
birakilabilecektir. Ayni sekilde amortismanlar iginde ayni seyler gecerlidir.
Amortismanlarin  birim maliyetin hesaplanmasinda kullaniimasi  yerine
yatinmlarin  degerlendirilmesi ile birlikte ele alinmasi daha dogru
bulunmaktadir. Ctinkii, amortismanlarin da her zaman fabrika y6neticisinin
kontrolii veya tam olarak kontroli altinda oldugu soylenilememektedir. Bu
yiizden performans dederlendirilmesinde degisken maliyetlerle sabit
maliyetlerin ayri ayri ele alindigi katki pay! ydnteminin kullaniimasi daha
saghkh bir yéntem olarak kabul edilmektedir.

5.2.2. Karlar ile ilgili inceleme

Basta sunulan gelir tablosu ve agiklamalardan anlagildig! Gizere 60.000 adet
soba satilmis ve 583.149.960.000 TL faaliyet kar elde edilmistir. Yani her bir
sobada 9.719.166 TL faaliyet kari saglanmigtir. Oysa bir 6nceki yil satilan
miktar 30.000 adet ve elde edilen faaliyet kari ise, 146,672.131.000 TL'dir.
Kardaki bu degisimler asagida incelenmistir.
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Dénem Karn ve Karlihk

Yillar itibariyle kardaki degisimler asagidaki gibi olmustur.

1995 2004 Artis
Dénem Kari 146.672.131.000 583.149.960.000 % 397,6
Birim Basi Kari 4.889.071 9.719.160 % 98,8

Reel artis Miktari = Dénem kari = Onceki Dénem Kari (1+r)

D.Kari Reel Artis Mik. = 583.149.960.000 — 146.672.131.000(1+0,90)
= 583.149.960.000 — 278.677.048.900
=304.472.911.100 TL

Br. Kar Reel Artis Mik. = D6nem Br. Kari — O.D.Br.Kari (1+r)
=9.719.160 — 4.889.071 x (1+0,90)
=429.925 TL

Hesaplamalarda gériildiigii tUzere birim bagina 429.925 TL ve toplam
satiglarda 304.472.911.100 TL reel kar artigi elde edilmistir. Burada birim
kardaki reel artis karliiktaki artigi gostermesi bakimindan énemlidir.

Satislann Karliligi

NetKar  440.811.637.500 _ .,
Net Satislar 1.285.000.000.000

Faaliyet Kan 583.149.960.000
Net Satislar 1.285.000.000.000

a)

b)

2

Brat Satis Kari 634.629.960.000 — 0.49
Net Satislar 1.285.000.000.000

SMM _ 650379.040.000 _,
Net Satiglar 1.285.000.000.000

c)

d)

Hesaplamalarda goriildigu tzere, satilan malin maliyeti satig tutaninin %
50'sini olustururken, briit satig kari 0,49'nu, faaliyet kari 0,45'ni ve net kar
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0,34'nii olusturmakta ve bulunulan piyasa itibariyle normal seviyelerde
gorilmektedir.

5.2.3. Satiglarla ilgili Inceleme

Fabrika muduriinin aciklamasinda da bahsettigi tzere pazarin blyuk bir
bslimunt olusturan Ankara ve istanbul bolgesine dodal gazin gelmesi ile
satislar ciddi sekilde diismis buna karsilik dig pazarlar bulunarak satiglar
artinlmistir.  Satiglarin  Ulkelere goére dagihmi ise (fabrika mudurintn

aciklamasi ve sunulan mizandan yararlanilarak soyledir.

Satislarin Ulkelere Gére Dagilimi

Ulke Satig Tutari Satig Miktari  Birim Fiyat
Yurt Ici 190.000.000.000 10.000 19.000.000
Yunanistan 550.000.000.000 25.000 22.000.000
Bulgaristan 330.000.000.000 15.000 22.000.000
Romanya 105.000.000.000 5.000 21.000.000
Macaristan 110.000.000.000 5.000 22.000.000
TOPLAM 1.285.000.000.000 60.000

Ortalama Satis Fiyati = 1.285.000.000.000 / 60.000 = 21.416.667 TL

Gerek fabrika mudiriiniin toplantidaki beyani gerekse yapilan inceleme
sonucunda satislarda % 100 oraninda reel bir artis kaydedildigi tespit
edilmistir. Ayni zamanda bu artigla birlikte satig fiyatlarinda bir dusts
olmadigi gibi yukselme dahi saglanmistir. Ornegin 20 Milyon TL. olarak
tahmin edilen ortalama birim satig fiyati 21.416.000 TL'nin {zerine
cikariimistir. Yani satisla birlikte karlilikta artirilmigtir. Yine bunlarin yani sira
yurtici satislarin diigmesine ragmen alinan yeni siparis ve yapilan baglantilar
satiglarin artma trendinde oldugunu gosteren “fevkalade” bir gelisme olarak
kabul edilmelidir.

Satis giderlerine gelince, birim basina 668.182 TL olarak planlanmistir.
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Ancak 858.000 TL (51.480.000 / 60.000) olarak gergeklesmigtir. Yani birim
basina 189.819 TL. ve toplam 11.389.080.000 TL (189.819 x 60.000) %
28'lik sapma s6z konusu olmustur. Ancak bitce yapilirken daha 6nceki yurt
ici satislar dikkate alinmig yurt disi satiglar g6z 6ntinde bulundurulmamistir.
Bu durum g6z 6ntne ahndiginda satis giderleri satiglarin % 4
(51.480.000.000 / 1.285.000.000.000)'d olup, bulunulan piyasa itibariyle
normal seviyelerde saylimaktadir.

5.2.4. Yatinmlarla ilgili inceleme

Fabrika muduriiniin agiklamasinda da belirtildigi Gizere 1.720.000.000.000.-
TL'lik bir genisleme yatirimi yapilmig, bunun arsa — araziye ait 1 trilyon liralik
bolimu 6z kaynaklardan, makine — techizata ait 720 milyarlik b6luma ise, 6
ay % 37'den bir finans kurumundan karsilanmig ve K.D.V. pesin 6denmistir.

Pesin Satis Fiyati Vadeli Satis Fark
Fiyati
Mal Bedeli 525.547.445.255 720.000.000.000 194.452.554.745
KDV 78.832.116.788  108.000.000.000  29.167.883.212
Fatura Tut. 604.379.562.043 828.000.000.000 223.620.437.957

Satislarda meydana gelen satiglar ve ilerde daha da artmasi beklentileri ile
bu yatirnim yapilmig bulunmaktadir. Yani artan satis miktarlar ilave yatinm ve
genislemeyi gerekli kilmigtir. Senelerdir % 80 — 90’lar da gergeklesen bir
enflasyon g6z 6ninde bulunduruldugunda % 37°den saglanan finansman
ortalama % 8lik (90/2 0 45 ve 45 — 37) bir basariy! ifade etmektedir.
Dolayisiyla asagida hesaplandigi lizere 42.043.795.619 TL'lik bir kazang
elde edilmistir.

NBD = | x (1+1)"
NBD = 525.547.445.255 x (1+0,45)
NBD = 762.043.795.619 TL
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Odenen = 720.000.000.000 TL
Kazang =42.043.795.619 TL

Burada 29.167.883.212 TL'lik fark KDV 6denmig, bunun 1/3'0 dustlmis
kalan 19.445.255.475 TL’nin yarisi bir yil sonra diger yarisi da iki yil sonra
indirilecektir. Esas itibariyle bunlar icinde NBD. hesaplanmalidir. Ancak
42.043.795.619 > 19.445.255.475'den oldugu icin her haliikarda bir
isabetsizlik s6z konusu degildir.

Yeri gelmisken belirtelim ki, yonetim kurulu bagkaninin “... Oysa burada
finansman gideri yok...” séziinin agiklamasi da burada yatmaktadir. Makine
finans kurumundan alindidi icin vade farki mal bedelinin iginde dolayisiyla
sabit kiymetlerin iginde yer almaktadir. Bu yiizden mali tablolarda faiz gide{i
ve kredi borcu goérinmemektedir. Bu durum, bir taraftan nakit ihtiyac
karsilanirken bir taraftan da yatinmcilara ve kredi veren kuruluglara kars
firma yoénlinden avantaj saglamaktadir. ligililerle yapilan gérismede bu

durumun g6z dniinde bulunduruldugu égrenilmistir.
5.2.5. Alacaklar ile ilgili inceleme

Basta sunulan gelir tablosunda da gériildugu gibi, kanuni takipteki alacaklarin
hemen tamami tahsil edilmis ve kanuni takibe intikal eden yeni bir alacak
dogmamustir. Ancak degerlendirme yapabilmek igin hentiz yeterli bir stire
gecmemis olup bagkaca kayda deger bir nokta bulunmamistir. Ama bu
durumda dahi bir basaridan s6z edilebilir. Gunkd, 35.533.040.000 TL'lik bir
kaynak ve gelir saglanmigtir. Bunun toplam direk iggilik giderinin 1,5 katini
olusturduguna bakildigi zaman 6nemi ortadadir.
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5.3. Ornek Firma ile ilgili Degerlendirme Raporu

X Soba A.S. 30.05.2004 Tarihli Performans Rapor (TL)

Satiglar 60.000 Adet Soba Gergeklesen Bitcelenmis Fark

A- BURUT sATISLAR 1.285.000.000 1.200.000.000 85.000.000 L
Yurt ici Satiglar 190.000.000

Yurt Dis1 Satiglar 1.095.000.000

B- SATISLARIN MALI. 650.370.040  620.031.240

1- DEGISKEN MALI. 243.689.280  240.733.800

d.im.m. 221.943.400 221.933.400 30.000 A
d.i.g. 20.592.000 18.000.000 2.592.000 A
g.0.g. (Elektrik 1.133.880 800.400 333.480 A
KATKI PAYI 1.041.310.720  959.266.200 82.044.520 L
2- SABIT MALI. 406.680.760  379.297.440

g.0.g. (ustabast) 2.304.000 2.304.000

g.0.g. (amortisman) 36.000.000 - 36.000.000 A
g.0.g. (genel mali.) 368.376.760  376.993.440 8.616.680 L
BRUT SATIS KARI 634.629.960 579.968.760 54.661.200 L
C- FAALIYET GID. 51.480.000 40.090.920

Paz. Satis — Dagitim 51.480.000 40.090.920 11.389.080 A
FAALIYET KARI 583.149.960  539.877.840 43.272.120 L
D- DIG FAL. GEL. 35.533.040 -

Konusu Kalm. Karsi 35.533.040 35.533.040 L

DONEM KARI 618.683.000 539.877.840 78.805.160

Sapmalarin DékUmu

Performans raporunda detaylar gésterilemeyen ancak saglikli  bir
degerlendirme yapabilmek igin bir arada gosterilmesi gerekli olan sapmalar,

performans raporunu tamamlayici bir unsur olarak gdsterilmistir.
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Cizelge 5.4. 30.05.2004 Tarihi itibariyle Maliyet Sapmalarinin Dokim

GIDERLER SAPMALAR

ALEYHTE LEYHTE
1- Direk Ilk Madde Malzeme Gid. 3.030.000.000 3.000.000.000
* Civata, Vida ve Otomat
Fiyat Sapmasi 2.340.000.000 -
* Emaye
Fiyat Sapmasi -—- 3.000.000.000
Miktar Sapmasi 600.000.000 -—-
* Amyant
Miktar Sapmasi 90.000.000 -
Net D.I.M.M. Sapmasi 30.000.000 e
2- Dirék Iscilik Giderleri 2.592.000.000 -—-

*Verim Sapmasi

1.008.000.000

* Ucret Sapmasi

1.584.000.000

Kaynak Isciligi — -
| Montaj Isciligi 396.000.000 -
Pres Isciligi 396.000.000 —-
Boya Isgiligi 792.000.000 -—
Net D.I.G. Sapmasi 2.592.000.000 —-
3- Genel Uretim Giderleri 36.455.640.000 8.616.680.000
*Ustabasi 122.160.000 —
*Elektrik 333.480.000 -—-
*Amortisman 36.000.000.000 —
*Genel Maliyetler - 8.616.680.000
Net G.U.G. Sapmasi 27.838.960.000 -

Genel Degerlendirme

Yapilan incelemeler gostermistir ki, maliyetle ilgili giderlerde genel olarak

basarili olunmustur. Direk ilk madde malzeme alimlarinda standartlar
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yakalanirken, zorunlu genisleme ile birlikte asir personel sirkilasyonu ve
yeni ise girenlerin adaptasyon siiresi direkt isciliklerde Ucret ve verim
sapmalarina neden olmustur. Diger sapmalarda yine isgiliklerden
kaynaklanmak tzere, genel Uretim giderlerindeki ustabasi Ucretleri sapmasi
harig verim yéniinden her hangi bir sapma sz konusu olmadigi gibi genel
maliyetlerde iggilikteki olumsuz sapmanin {i¢ katindan daha fazla bir olumlu
fark saglanmistir. Bir middet sonra personel sirkillasyonunun durmasi ile
direk iscilik giderlerindeki sapma ve verimsizlikte ortadan kalkacaktir.

Karlilik yéniinden de gerek dénem karinda gerekse birim bagina karlarda reel
artiglar saglanmistir.

Satiglar yéniinden onceki yila oranla karliikla beraber miktar olarak %
100’ltk bir artis kaydedilmigtir. Bu artis bulunulan piyasa sartlarinda
“fevkalade” sayilabilecek bir durum olarak ifade edilebilir. Satig giderlerinde
meydana gelen sapmanin nedeni, planlamanin yurt ici satiglara gore
yapiimasindan ileri gelmektedir. Oysa yurt digina agilmalar g6z 6nunde
bulunduruldugunda bu sapma oldukga normal seviyelerdedir. Bu giderlerle
ilgili bitgenin duizeltilerek yeniden belirlenmesi gereklidir.

Yatinmlarin, tamamen ortaya cikan kapasite yetersizligi nedeniyle yapildigi
goriilmektedir. Diger yandan % 80 — 90 enflasyonun yagandigi bir piyasada
% 37 ile finansman saglanmasi ve NBD'in pozitif gikmasi da olumlu bir sonug
olarak degerlendiriimelidir. Ayni zamanda yapilan yatinmiarla fabrikanin
gercek anlamda bir bllyiime kaydettidi de gorilmektedir.

Alacaklarin degerlendiriimesi ile ilgili olarak yeterli bir stire olmamakla birlikte
yapilan inceleme bu konuda da basarili olundugunu ortaya koymaktadir.

Bir middet sonra gerek amortismanlarin tikenmesi ve gerekse igGi
sirkiilasyonunun durmasi ile birlikte maliyetlerde de olumlu sonuglar elde
edilecektir. Netice itibariyle fabrika y&netiminin genel olarak bagarili oldugu
s6ylenebilir.
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6. SONUC VE ONERILER

isletmeyi meydana getiren tiim alt sistemlerin mikemmel bir ahenk igerisinde
calisarak, isletme amaglarini gergeklestirmek tzere gosterdikleri cabanin bir
onucu ve bu amaclan gergeklestirme diizeyi olarak ta ifade edebilecegimiz
performans degerlendirme sadece kontrolden ibaret bir olay degildir.
Gecmiste yapilan faaliyetlerin bir degerlendirmesini yaparak dizeltici
énlemlerin alinmasini ve gelecekle ilgili ¢cok yonli hedef ve politikalarin
ortaya konulmasini, hazirlanmasini ve uygulanmasini sadlayan ve bdylece
yonetime yol gdsteren, gok yonli ve gok boyutlu aktif bir sireg; basl basina
bir yonetim sistemidir. Yani performans degerlendirme y6netim stirecinden
ayn bir olay olmadigi gibi, planlama, kontrol, koordinasyon, motivasyon,
etkinlik, verimlilik, zamanlilik, kalite vb. gibi, bir cok yonetsel ve faaliyetsel
boyutu icererek, bu siirece daha buyiik ir givenirlik ve tutarlilik kazandiran
bir kavramdir.

Performans degerlendirme siirecinde performans boyutlarinin her biri ayri bir
sneme haizdir. Ornegdin islerin nereye gittigi ve gelecekte faaliyetlerin nasil bir
seyir izleyecegi ancak saglikli bir planlama yardimiyla gortlebilir. Plansiz rast
gele bir tutumla etkin ve basarl bir yénetim ve kontrol disiiniilemeyecegi
gibi dnceden amaglarin belirlenmesi, politikalarin gelitirimesi ve bir yaratme
planinin hazirlanarak bu planin igletmenin her kademesine yayilmasi gereKkir.
Diger taraftan kontrolsiiz bir yonetimden bahsetmek mumkin degildir. Béyle
bir yonetim “yok” sayilmaktadir. Yénetmek kontrol etmek demektir. Buna
dayall olarak, performans degerlendirme siirecinde kontrolde onemli bir yer
tutmaktadir. Bu stirecte kontrol, klasik kontorlerden farkli olarak, ortaya gikan
farklarin analizini ve dizeltici tedbirlerin alinarak sonuglarin izlenmesini, yine
bu hatalarin tekrarini énleme maksadiyla, kontrol sirasinda cezalandirma
yerine yapici bir Uslup ve egitimi sonra, caliganlarin performansini
gelistirmeyi icine almaktadir. Performans degerlendirmeni temel amaci

performansin gelistiriimesidir.
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Tanimdan da anlasilacagi {izere igte bir gok alt sistemle birlikte gevresel bir
cok etmenin tesiri altinda varliini strdirmek zorunda olan bir isletmenin
mukemmel bir uyum itgcinde c¢alismasi yani bir koordinasyon ve
motivasyonunun saglanmasi zorunludur. Ornegin satig bolumi ile Gretim
bsliminin uyum zorunluludu bunu en iyi sekilde ortaya koymaktadir.
Yonetmek “basi bozukluk” degil koordine etmektir.

Bu stirecte etkinlik ve verimlilik de énemli bir yere sahiptir. Etkinlik bir bakima
diger boyutlarin tamamini kapsamaktadir. Ornegin kaynaklardan yararlanma
yada kapasite kullanimi ayni zamanda 6nemli bir etkinlik gostergesidir. Ayni
sekilde verimlilik de énemli bir performans gostergesidir. isletmeler yaptiklari
is ne olursa olsun onlarn en dustk kaynak tiketimi ile saglamalidiriar. iste
verim, Uretim artisi ile birlikte en az kaynak tiketimi ile saglamalidirlar. iste
verim, Uretim artisi ile birlikte en az kaynak tiketimini ve maliyetlerin
diismesini saglamaktadir. Bu giin bulunan rekabet ortaminda ise, verimlilik

vazgecilmez bir kaide durumundadir.

Kalite de 6nemli bir performans boyutudur. “Kalitesiz mal pazarsiz bir Griin”
demektir. Clinkil bulunulan rekabet ortami “Uretilen satilir” anlayisini yikarak
“bizim isimiz misterinin istediklerini tretmektir.” anlayigini getirmistir. Yani,
satabilmek icin kalite sarttir. Kalite ayni zamanda firmanin imaji ile de ilgilidir.
Bu da isletmenin gelecedi acgisindan hayati bir 6nem arz etmektedir. Bu

durumda isletmenin ayakta kalmasi kaliteli mal satmasi ile mamkunddr.

Zamanlilikta ayri bir 5nem tagimaktadir. Ornegin gelen bir talebin zamaninda
karsilanmamasi o miigterinin kaybedilmesine sebep olabilir. Bu durumda
uretilen mal elde kalmaktan bagka bir ise yaramaz. “Pazarsiz bir mal” ilave

bir gok maliyetide igletmenin sirtina yiiklemekten bagka ne ige yarar?

Yenilik ve teknoloji ile birlikte, beseri kaynaklar ve galisma iklimi de uzun
vadede bir isletmenin bagarili olarak yagamini sirdirebilmesi icin gerekli

olan dnemli performans boyutlaridir.
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Ote yandan performansin belirlenebilmesi icin 6lglimlerin yapilmasi sarttir.
Bu olctlimlerin yapiimasinda ise, performans Olglleri veya kullanilacak
kriterler temel birer arag niteligindedir. Performans 6lglileri, daha ¢ok sayisal
ifadeleri iceren ve istenilen hedeflere ulagihp ulagiimadigini gosteren
kriterlerdir. Bu 6lgliler temel olarak, standart biitceler, sapma analizleri,
verimlilik, karllik, aktivite oranlan, satig miktari ve piyasa payi ile toplam
bilytime konularini igermekte ve basariya dénilk dederlendirmeler daha gok

bu noktalarda kendini géstermektedir.

Olcilerin isletmelerin amag ve yapilarina gére degisebilecegi gibi, zamanla
degisiklikler arz edebilecegi de gézden kagiriimamasi gereken bir husustur.
Bilindigi gibi isletmeler i¢ alt sistemlerin yani sira bir de, bir gok cevresel
etmenin hikim strdigi bir ortamda faaliyet gostermektedirler. Gevre ise
stirekli bir degisim icindedir. Strekli degisen bir ortamda da performans
élctlerinin degismesi beklenen bir durum olmalidir ve buna gére hazirlikli

olunmalidir.

Olctimlerin dolayistyla kriterlerin buittin performans boyutlarini kapsamasi ve
degerlendirmelerin bu kapsamda yapiimasi gereklidir. Olciimde kullanilan
kriterlerin  saghkh ve dogru olmasi o6nemli bir konudur. Yanhs
karsilastirmalarla dogru bir degerlendirme yapmak mimkin degildir. Bu
bakimdan degerlendirmelerde kullanilacak olgllerin  saglikli olmasi ve
degerlendirmelerin mutlaka 6lgim sonuglarina dayandiriimasi gereklidir.
Bunun gibi, &lcim sonuglarini etkileyen maliyetleme yontemi, yénetim bigimi
ve enflasyon gibi etmenlerinde lgme ve dederlendirmelerde dikkate alinmasi
ve bu etkilerden arnndiriimasi gereklidir. Aksi halde yanlis sonuglar

kaciniimazdir.

Nihayet bu &lgiimlerin bir sonug verebilmesi igin saglikli bir sekilde rapor
edilerek ilgili yerlere ulagtirimasi gerekmektedir. Performans raporlari isletme
yonetimine iglerlik kazandiran hareket planlandir. Bu bakimdan

degerlendirme sisteminin ayrilmaz bir pargasi durumundadiriar. Bu raporlar
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ayn zamanda bir st yénetimin kendisine bagh birimleri degerlendirme
araclandir. Bunlarla tepeden baglayarak en alt kademelere kadar bitin

kademelerin dolayisiyla butiiniintin kontrolil saglanmaktadir.

iste gerek performans boyutlari, gerek bu boyutlari g6z éninde bulundurarak
ortaya konulan élgiiler ve bunlarla ilgili dikkat edilecek hususlar ve gereksi bu
siirecin ayrilmaz bir pargasi olan performans raporlari igletmenin en azimdan
“belli bir diizeyde” basari saglamasini teminat altina almaya y&nelik temel
ilkelerdir. Bu bakimdan performans degerlendirme sirecine, diger 6zellikleri
bir yana “ilkelerle Yénetim Sistemi” de diyebiliriz. Bir igletmenin basarisi da
buytik 6lciide ilkeli ve iyi igleyen bir yonetim sistemine baghdir. ikelerle
yonetilen bir isletmede yénetici sahislarin dedigsmesi ile o isletmene batar ne
de anormal degisimler meydana gelir ve “kurtanr” bir bagari saglanmaya
devam eder. lyi ydneticilerin is basina gelmesi halinde ise, bu asgari —
“kurtarir” — basari grafigi yukari dogru yiikselir.

Ne var ki, son bolimde vyapilan uygulama o6rnedi ve genel olarak
gbzlemlerimiz sunu ortaya koymustur. Bu kadar yarar ve énemine binaen,
isletmelerde gergek anlamda bir degerlendirme ve “ilke” y6netimi olmadig
gibi, basarili bir ydnetimin en temel araglarindan biri olan butgeleme ile ilgili
de ciddi bir uygulama bulunmamaktadir. Dolayisiyla olup biten faaliyetlerin
y6netimin kontrolinde oldugunu sdylemek mamkiin degildir. Yoneticiler
adeta islerin pesinden kosmaktadirlar. Yani yoneticiler olaylari
yénlendirmiyor, olaylar yoneticilerin yénini belirliyor. Ornegin ilgililerle
yapilan goérismelerde bitgenin “kafalarinda” oldugu gibi bir anlayisla
karsilasiimigtir. Ya bu kisiler sirketin bagindan bir sekilde ayrilirsa veya
aniden ayrilmak zorunda kalirsa o zaman “igler kimin kafasinda” olacaktir?
Oysa, ‘“ilkelerle yénetilen” bir igletmede bdyle bir durumda, isler ortada
kalmayacak ve en azindan “asgari bir basarn” diizeyi korunmaya devam

edecektir.
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Bu kapsamda giderek daha da biyuk bir hizla artan bir rekabet ortaminda,
“ilkelerle yonetim”i icine alan ve butin kapsam ve boyutlariyla performansi
gelistrmeye dayall bir degerlendirme sisteminin kurularak, isletiimesi ve
gelistirilmesi gereklidir. igletmenin gidisati ve kar — zarar durumunun dizenli
araliklarla degerlendirmeye tabi tutulmasi:

- Ne durumdayiz?
- Isler nereye gidiyor?
- Gelecekte durumunuz ne olacak?

Sorularinin  cevaplan bulunarak, aksakliklarin dizeltimesi ve gerekli
dnlemlerin alinmasi, her turli gelismenin adim adim takip edilmesi, bitln
faaliyetler ve faaliyetlerle ilgili olaylarin izerinde tam bir kontrollin saglanmasi
gereklidir.

Risklerle, beklenmeyen surprizlerle dolu bir piyasa ve rekabet ortaminda igler
sansa birakilmamali performans degerlendirme sisteminin yol gdsterici
roluinden faydalaniimalidir. isletmelerin hantalliktan kurtulmasi ve hatta daha
oncede ifade edildigi gibi tilkelerin kalkinmas! da buna baglidir.

Sonug olarak, igletmelerin varliklarini strdiirebilmesi basarilarini her giin
biraz daha arttirmalarina yenilik ve gelismelere ayak uydurabilmelerine hatta
bu yenilik ve gelismelerin 6nciisii olabilmelerine baglidir. Oyle ki bu bagar
maliyetlerin diistriilmesi, verimin artinimasi, misteri memnuniyeti, tretim ve
satis ile satig sonrasi hizmetlerin kalitesi, calisanlarin becerisi, calisanlarla
isverenin ortak bir amaca ydnelmesi,yeni yontem ve teknolojilerden
yararlaniimasi ve sirekli gelismenin sadlanmasi ile dogru orantihidir. iste bu
yarista performans yénetim ve degerlendirilmesi igletmeler igin vazgegiimez
bir ara¢ niteligindedir ve bu sistemi iyi kavramig olan igletmeler sonucta
kazanch ¢ikacaklardir.
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Uygun bir basar degerlendirme sistemine sahip olunmamasi veya bunlarin
etkin bir bicimde uygulanmamasi veya bunlar arasinda tutarsizliklarin
bulunmasi, calisanlarin davraniglarini igletmenin amaglanyla tutarli bir
bicimde yénlendirememe sonucunu dogurabilmektedir. Béyle bir durumda ise
isletmenin tlim agisindan bir basansizlik s6z konusu olmaktadir. Bu
bakimdan isletmelerde saglikli bir basari degerlendirme sisteminin kurulmasi

ve igletiimesi 6nemlidir.

Performans yonetimi ve degerlendirme sistemi calisan bir organizmaya
benzetilebilir. Nasil ki islemeyen bir organizmanin kisa bir middet sonra
curilyecegi fizikin temel bir prensibi ise, iyi igletimeyen bir igletmenin de
ayakta kalamayacagi bdyle bir gergektir. Bunun igindir ki, isletmeler saglikh
bir performans élgme ve degerlendirme sistemi kurarak uygulaya koymali ve
bu sisteme islerlik kazandiran performans raporlarinin saglkli bir sekilde

islemesine gereken 6nemi vererek bu sistemden faydalanmasini bilmelidir.
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