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GiRis

Personel Yonetiminin insan Kaynaklar1 Yénetimi iginde ki yeri son yillarda giderek
artan  bir oneme sahip olmustur.Ozellikle ginimiizde Igletmeler arasinda goriilen
rekabet,hizmet kalitesi,verim igletme deki personele énem verilmesi gerekliliginin ortaya
¢tkarmustir. Ozellikle yonetim alaninda :iretim verimlilik ve kar gibi amaglari vurgulayan
anlayisin  orgiitsel verimliligin kaynagindaki kisisel performans: goérmesi yoneticilerin
cabalarini galisanlarin performanst ve bu performansin arttirilmasi iizeripe yogunlagmigtir.

Sanayilesme c¢abalarinin arttig1 giiniimiiz Tirkiye‘sinde §on yillarda yonetim
anlayisindaki degismelerle birlikte performans degerlendirme  ¢aligmalari da agirhik
kazanmustir Performans degerlemenin zorunlulugu iyi nitelikte eleman saglanmas: iyi bir
sekilde yetistirilmesi ve sirket i¢in verimli ¢aligmast agamasinda ortaya gikar.

Performans degerleme sistemi galiganlarin yonetimine iligkin yiikselme yer ve gorev
degistirme,iicret belirleme kariyer planlamasi gibi unsurlarin yerine getirilmesine olanak
saglamaktadir.

Isletmeler agisindan basari, yeterlilik ve gelistirme kavramlarinin tamamnt igene
alan performans degerlendirme isletmeler igin gelismeyi ve siirekligi yeniligi hedef olarak
ifade eden ¢alismalardir.

Performans degerlendirme kriteri olarak sadece kisinin davramgslan ve kisilik
ozelliklerinin degerlendirildigi ¢aligmalar, daha sonra kiginin isteki verimi davramglan
yetenekleri isletmeye katkisi1 gibi kriterlere doniigmiigtiir.

Calisaniarin performansinin degerlendirilmesi dinamik bir siireg olarak ele alindiginda
performans degerlendirme; planlama,degerlendirmeye gelistirmeyi amaglayan orgiitsel bir
ifade tasir.

Calisma iki ana bolimden olugmaktadir.Birinci boliim ; Performans degerlendirme
adi altinda, performans degerlendirmenin gesitli tammlan, performans degerlendirmenin
amaci,standartlan, siréci,yontemleri ,performans degerlemede kargilagilan sorunlar konularim
icermektedir.

Ikinci Bolim ise;Malatya ilinde faaliyet gosteren siiper marketlerde uygulanan
performans degerlendirme aragtirmalarinin verileri gesitli testlerle analiz edilmis ve verilerin
sonuglar son boliimde degerlendirilmigtir.

Anketlerin uygulanmasi analizlerini yapilmasi ve sonuglarinin degerlendirﬁiﬂlmg?si
strasinda igletmelerin performans degerlendirilme galismalarina giderek daha onem "Qér'rﬁgyg”’*‘% |

basladiklari,yapilan degerlendirmelere donemsel rutin bir i§ olarak yaklasﬂqulél,pg@nel

f\:;-;_ B




performans degerlendirme ¢aligmalarinin verimlilige ve devamhhiga sagladigt katkinin
oneminin yoneticiler tarafinda yeni yeni igletme anlayigina yerlestirildigi goriilmiistiir. Sonug
olarak igletmelerin her yil ugradiklan maddi kayip ve iggiicii israfimm artik durdurmay:

amagladiklar goriilmektedir.

%
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BiRINCi BOLUM

1. 1. iINSAN KAYNAKLARI

1.1.2. INSAN KAYNAKLAR!I YONETIMiNiN TARIHSEL GELISIiMi

Personel yonetimi kavrami ile buginkd insan kaynaklan yonetimi kavrami
aslinda birbirinden farkli olgulardir. Baglangicta personel ydnetiminin is gérenlerin
ise devam edip etmedikleri, girig-cikis saatleri gibi kayitlar tutmak oldugu
dusunidlmekteydi. Zamanla yénetim-insan iligkileri degisiklik kazanir ve daha
sistematik bir hal alir. Bir gok agsamalardan geger ve buginin modern kavrami insan
kaynaklari yonetimi meydana gelir.

Insan kaynaklari yonetimi, 1800°lu yillarin sonunda ayri bir personel ofisi
kuruimasiyla baglar. Bu ofisin olusum sebebi, hizla buylyen sirketlerde, sirket
personellerinin iligkilerinin 6zel bir ofis tarafindan yurttilmesi gerekliligi inancina
varilmasidir. 1890 yilinda tam anlamiyla bir hukuksal cerceve bulunmadigindan ve
henuz sendika kavrami da olugsmadigindan sirketler ise alma ve isten c¢ikarma
kararlarim gelisi gizel alirlardi. is gorenler tamamen 6znel kriterler icindedirler.
Personel yoneticilerine dugen tek goérev ise buyuk farklihklara sahip bir iggi
havuzundan verimli, maliyeti azaltacak sekilde caligabilecek is gorenleri segmeye
dayali bir yontem gelistirmektir.




insan kaynaklari yénetiminin tarihini onar yillik dénemler halinde 6zetlemeye

caligirsak :

Tablo:1. 1. insan kaynaklan tarihinin kisaca gosterimi.

DONEMLER|TEMEL KRITER ISVERENLERIN BAKISI TEKNIKLER

T . Galisanlanin  ihtiyaglan  onemfi -

1900 6ncesi {|Uretim teknolojileri deild Disiplin sistemleri
edildir.

Calisanlar giivenlige ve firsatlaral

Giivenlik ve yaraticihk

1900-10 Calisanlarin rahathgi
ihtiyac duyardar. programiart
T Galisanlar  yiksek  verimlilikle _
Zaman ve is
1910-20 Gorev verimliligi beraber gelen yiiksek dcretler
. arastirmalar
isterler.
. Calisanlann Kkistsel farkhhklan gb6z||Psikolojik testlen
1920-30 Kisisel farkhhklar
dniinde bulundurulmalidir. Damismanhk programlari
" Calsanlann  ihtiyaglan  kurum||
1930-40 Sendikalasma N . ¥ fletigim programian
icerisinde tatmin ediimelidir
[ v CGahganlar  ekonomik  giivenlie||Emekliik ve saglik gibi
1940-50 Ekonomik giivenlik .
ihtiyac duyarar. ek yararlar
R Caliganlara bask: unsuru az olan birj| L
1950-60 Insan iliskileri . Siipervizor egitimlen
denetim uygulanmahdr.
o B Calisanlar gorevieriyle ilgili kararlaral|Katihimct yonetim]|
1960-70 Katihm Is kanunian katimak isterler. Tiim cahisanlaraliteknikleri, esit firsatlara
esit davraniimahdr. dayanan sirket kurallan
Gorevierin zorlugu ve|lCaliganlar becerilerine uygun vej| Lo
o . Gorev zenginligi, entegre
1970-80 calisma hayatininfikendilerini  zorlayacak  gbrevler]
. calisma takimlan
kalitesi isterter
Ekonomik kosullardan dolayi isini
1980-90 Isten ayritmalar Kaybedenlerin yeni iglere ihtiyaglan|/isten aynima egitimleri
vardir.
) N _ (Icalisanlar is ve ig disi diinyalarinillls ihtiyaglan, egitim, etik,
Uretkenlik, kalite, . ! .
1990-2000 dengelemeli ve katkilarda|lkiiresellesme gibi

adapte olabilme

bulunmahdir

olgulan butiinlestirme

Kaynak,http\www.insankaynaklari.com\makaleler,(Erisim Tarihi, Haziran 2003)




1.1.3. INSAN ILISKILERININ ve iINSAN KAYNAKLARI YONETIMININ

GELIigimi

Insan kaynaklar yonetimi, insan kaynaklar yaklagiminda buytk bir yere
sahiptir. Bu yaklagimin amaci 6rgit ici verimliligi gelistirmenin yaninda, is gérenlerin
intiyaglarimin da karsilanmasidir. Gergekte bireysel gereksinimleri ve o6rgitsel
hedefleri birbirini tamamlayacak sekilde iligkilendirilir. Bu da insan kaynakiar
yaklasiminda basglangic noktasidir.

Insan kaynaklari yonetiminde, personel yonetimi ve uygulamalarinin
psikolojisiyle iligkilendiriimesi de ayri bir gelisim sidrecini olusturur. Bu slreg
sonucunda insan kaynaklar yonetiminde insanlar arasi iligkiler donemine gegilmis
olur. Bu iliskilendirme de is goérenlerin etkinliginin sadece gérev, tcret dagilimina
bagh degil, aym1 zamanda belli sosyal ve psikolojik ortamlara da bagimh olarak
degistigini gdzlenir.

Insan kaynaklar yénetimini davraniggiik ve insan ihtiyaclan hiyerarsisi
etkiler. Bilimsel bir sekilde insan davraniglarini incelemeye c¢aligan bilim adamiar,
modern insan kaynaklart yénetiminin pargasi olan testleri ve degerlendirme
sistemlerini olustururlar.

Uretim sistemi Gzerinde yapilan calismalarda is gorenlerin de birer énemli
parga olup kolay kolay degistirilemeyecedi gercedi ortaya konur. Yapilan
arastirmalar sonucu uretken, gucli bir igsgucu elde edebilmek igin igverenin
tarafindan, is gorenlerin kisisel iletisim ve guvenlik gibi istek ve dileklerinin yerine
getirilmesi gereklidir. Insan iligkileri yaklasimi calisanlarnn iginde bulundugu is
ortamlarinin iyilesmesinde 6nemli bir rol oynamigtir. GCalisan is ortaminin verimlilik
ve motivasyona etkisine inanilsa da, ¢alisanlarin Gretkenligini arttirabildigine dair,

bu yaklasimda belli bir sonug yoktur.

1.2 . PERFORMANS DEGERLEME
1.2.1. PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI

Performans degerleme, insan kaynaklari yénetiminin 6nemli bolumierinden

birisidir. Performans degerleme, isyerindeki gérevine bakilmaksizin is gdrenlerin



alismalarinin bir batun olarak tim yonleriyle incelenmesidir.  Baska bir tanimla; Is
gorenin ise yapmis oldugdu etkinligin sonucuna da performans degerleme denir. '

Basariy! ve etkinligi 6lgmek oldukga zordur. Ancak yine de performans
deg@erleme insan kaynaklarimn vazgecilmez alanlarindan biridir. 2

Basar degerlendirme olarak tamimlansa da aslinda, performans ve basari
degerlendirme farkli kavramiardir. Performans degerlendirme, direkt o6lgme
yontemleriyle olculebilir ve prim tutarlaninin olusturuimasinda da temel olusturur.
Performans 6lgutt olarak genellikle miktar ve zamanlardan olusan karma oranlar
kullanilir.  Performansa bagli Ucret sistemlerinde isin yapiimasiyla elde edilen
bilgilerin kullamlabilir nitelikli olmasi gerekir. is miktarlanimin direkt olarak
Olgllemedigi, ¢ok ¢esith gorev dagilimlannin bulundudu islerde ise, basan
degerlendirme yaklasiminin kullaniimasi s6z konusu olur. Basart degerlendirmede
kisinin performanst degerlendirilirken, karsilastirma ve degerlendirme yontemleri
kuttanihir. 3

So6zluk anlami bakimindan, bir isin Ustesinden gelmek,bir kimsenin Uzerine
dusen gorevi en iyi bir sekilde tamamlamasi iken, islevsel agidan bakildiginda ise
gorev ve calisanla ilgili olup, dnceden belirlenen Standardlan karsilayacak bicimde
gorevin yerine getirilmesidir. *

Performans degerlendirme c¢alisanlarin islerine gostermesi gereken
hassasiyetle iglerinin ne kadarini basariyla yerine getirip getirmediklerini ortaya
¢ikarmak icin belirli araliklarta yapian degerlendirmelerdir. isletmelerde kisisel
basan kisinin kendisi.i¢in belirlenen 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi kabul
edilebilir sinirlar icinde gergeklestirmesi olarak belirtilebilir. °

Performans degerlendirmesi bir yéneticinin 6nceden belirledigi standartlarla is
gorenlerin isteki bagarisimin karsilastirma yoluyla de@erlendirmesidir. isletmede
bireysel performans ise, kisinin kendisi igin uygun olan 6zellik ve yeteneklerine
uygun olan isi istenilen sekilde gerceklestirmesidir. °

Kisilerin gerek kendi kendilerini, gerekse kurum tarafindan belli aralikiarla

' Semra CAPCL. “isgilik Malivetlerini Diisiirme Teknikleri™ , Verimlilik Dergisi, Sav1:1992/2 5. 33

" Richard 1. DAFT. Management. Fourth Edition .Dryden Press. Orland 1997 s. 14

Y CAPCL 2. g.c..s8 33

' Dursun BINGOL. Personel Yénetimi ve Beseri lligkiler. Atatiirk Yayinlart. No:676, Erzurum. 1990.s. 170
* ilhan ERDOGAN. isletmelerde Personel Secimi ve Basan Degerleme Teknikleri dstanbul, 1991 5. 154

* Tanju OZBAY . “isletmelerde Performans Yénetim Sisteminin Kullantima Amaglar ve Performans Yonctim
Sisteminde Kargilagilan Sorunlar ve Bir arastirma”. ( i. U Sosyal Bilimler Enstitiisii Bastlmanus Y. L tezi
1996).5. 6



degerlendirmeleri bulunduklar konumun gereklerini ne duzeyde yerine getirdikleri
konusunda onemlidir;Bu bilgiler gelecek kariyer planltarninin da temelini olusturur.
Performans degerlendirme is gbrenin is performansini, kabiliyetini, gelecekteki
potansiyelini ve gelisimini saglamak tzere gerekli bilgilerin toplanmasin saglayan
profesyonel bir haberlesme sistemidir. ’

Performans degeriendirme sonuglarinin her zaman personele bildirilmesi
gerekir. Boylece isg gorenler kendi performanslarini  kolay fark eder ve kendi
performanslarina dair bilgilenirler.

Baska bir deyisle performans degerlemesi; Performans y&netimi,
gerceklestiriimesi zorunlu érgutsel hedeflere ve bu baglamda is gérenin géstermesi
gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin 6rgut icinde yerlestirilmesi, ¢alisanin
bu amaclara ulagmak icin gosterilen ortak ¢abalara calismalar ile yapacag: katkinin
derecesini arttirici bigimde yénetilmesi, degerlendirilmesi Ucretlendiriimesi yada
édullendirilmesi ve gelistiriimesidir. Bu tanima dayanarak performans ydnetim
sisteminin strateji ve amaglar, is tanimlan, amag belirleme, izleme ve yol gésterme,
performansin degderlendiriimesi galisanin egitimi ve gelistiriimesi agamalarindan
olusur seklinde de tanimlayabiliriz. °

Belirlenmis is standartiarina gére performans degerlendirme, personelin ig
basarimini kiyaslayan formal bir éigiimdur yada degerlendirme teknigidir. *°

Performans (basarim) degerleme, ¢alisanin igletme amaglarina ulagsmasi igin
yapmis oldugu katkimn olguimesidir. Diger bir degisle c¢aliganin goérev ve
sorumiuluklarit  ne kadarmin  dogru olarak yerine getirip getirmediginin
belirlenmesidir. "

Performans degerlendirme calisanlarin kisilik, isteki bagari ve gelisme

potansiyeli agisindan bilimsel ve sistematik olarak izlenmesi sonuglarinin

" Giiltckin Miinevver OLCUM | Stall Appraisal in Universitics, The Journal of Contamporary Management
Number 5. March 1992 s180

® Margarct ). PALMER. Performans Degerlendirmeleri Ceviren:Dogan SAHINER_ Rota Yayinlan Birinci
Baski, istanbul 1993, 5. 9

? Dogan CANMAN. Cagdag Personel Yénetimi, Tiirkiye ve Ortadogu Amme idaresi Enstitiisii Yayin no:
260. Ankara, s. 120-121

' Josecph STRAUB,R. F ATTENER, introduction to Business, Boston-Massachusetts, 1985, s. 151

'" Ceyhan ALDEMIR | Alpay ATAOL, Goniil BUDAK, Personel Ydnetimi, Bans Yaynlart 2. Bast {zmir,
1996. s. 209



olabildigince somut ve objektif olarak belirenmesi ¢alismalarinin butanuni
olusturur.'

Kisinin performans duzeyi gibi bir kurumun performans dizeyinden de
bahsedilebilir. Gerek kar amacli, gerekse kar amagsiz kuruluslardaki yéneticilerin
temel goérevlerinin iginde, yonettikleri kurulusu en etkin ve verimli bir sekilde
Oonceden belirlenmis hedeflere ulastirmak igin gerekli calismalari yapmak yer
almaktadir. Bu galigmalarin ne éigude etkin ve verimli bir sekilde gergekleseceginin
Olctilmesi aym zamanda, ayni seviyede calisan yoOnetici ve personelin basari
derecelerinin Slgiimesinin de saglanmasi demektir. '

Saatlik veya gunlik Ucret 6deme planlarinin baz alindigi bazi isletmelerde,
6demeler herhangi bir Gretim standardi veya ¢ikt éigumane bagh degildir. Diger
yandan bazi igletmeler, ¢alisanlarina bireysel veya grup olarak gésterdikleri basarili
performansa bagll olarak Ucret 6denmesinde de bir zarar gérmezler. Ucreti
galisanlarin verimliligine baglamanin bir ¢cok yolu vardir. Bireysel 6deme planlarinda
amag, is gérenin mumkin oldugunca daha ¢ok miktarlarda ve kaliteli olarak uretimin
saglamasidir. Bu amag isletmenin tim hedeflerinin de temelini olusturmaktadir. '*

insan kaynaklari uzmanlari performans degerlendirme sistemlerini sadece
hukuki islemlerde gecerli bir savunma ydntemi olarak gérmelerinden degil pek ¢ok
sebepten dolay! kullanmalidirlar. Performans degerlendirme bir ¢aliganin isle ilgili
niteliklerini, davrarmis ve is ciktilarini 6lgen degerlendiren ve etkileyen resmi yapisal
bir sistemdir. '°

Performans degerleme, galisamin belirli bir zaman dilimi i¢in tamimlanmig olan
gorevlerinin ne dizeyde gerceklestiginin belirlenmesidir. Bdylece kisi hem kendi
kendinin degerlemesini yaparken yapmis oldugu galismalarin sonucunuda gérme
olanagina sahip olur. Bir gok insan bu tarden yapici, verimliligi arttirici geri bildirim
almaktan hosnut olur. '®

Kurumun galigan ile yapmis oldugu anlagma kosullannin ne dizeyde calisan

tarafindan gergeklestirildiginin, ilgi ve c¢alisanin yeteneklerinin ise ne duzeyde

'2 Utkii DICLE. “Basan Degerlendirmede Cagdas Gelismeler”, ODTU Geliyme Dergisi , Say1 17, Giiz 1977,
s, 37

'3 Adem CABUK, “Personel Departman Basan Degerlemesinde Kullanilan Oranlar “ Uladag Universitesi
iiBF Dergisi. Cilt v, Say1 2, Kasum, 1986

"' Faik BASARAN., Paylagimh ve Ayirnmh Esash Tegvikli Ucret Odeme Sistemleri, Yonetim, yil:5, say1:19,
Ekim 1994. s. 13

'""R..S. SCHULER & S.E JACKSON, Human Resources, Management Positionning for 21 th. century.
6th cd.. New York:West co. 1996, sl1

' PALMER. a. g.¢. 5. 10



yansidigt cahigsanin is basarisi gorev tanimindaki hedeflere ulasip ulagmadigi
performans ile belirlenir. Personelin bir gérevden bagka bir géreve aktariimasi bir
Ust dizeye yukseltilmesi veya ritbe indirimi gibi kararlar personelin yetismesi ve
ilerlemesinde yardimci olacak egitimin nasil ve ne sekilde olacagi personel
degerlemesi bilgilerine gére alinir. 7

Performans degerlendirme ile bir anlamda kisinin potansiyel yetenekleri
dogrultusunda gérevini basarma dizeyini belirlemek s6z konusu olur. Performans
degerlendirmede cesitli teknikler kullanilabilir. Bilindigi gibi isletme kurulduktan
sonra olusturulan 6érgit yapisina uygun olarak personel alimina gegilir. Bu igleve
“Kaprolama” denilir. Kaprolama isletmelerde “Adama gobre is degil, ise gére adam’,
mantigini temel alir. Bu mantikla igletmelerde istihdam fazlasi ve niteliksiz iggucu
yerine verimli, etkin nitelikli isgict saglanmis olur. 18

"Boylece igletmeler ylksek potansiyele sahip elemanlarin bu
potansiyellerinden yararlanmay: dagtnduikleri gérilmektedir. performans degerleme
ile bu potansiyel ve ondaki gelismeler her asamada ol¢ulebilmektedir ve isletmeye
geri besleme yapilabilmektedir. "'°

Bugin “nasiim! ” sorusu galiganlar i¢in en bagta cevaplanmasi gereken
sorularin basinda gelir. Bu soruya verilecek dogru ve gercekci cevaplar ¢aliganin
gelisiminin arttiracak ve saglam bir calisma programi surdirdlmesine  zemin
hazirlayacaktir. isletme iginde is gérenin bu soruya cevap bulabilmesi igin dagitilan
degerlendirme formlan geneliikle insan kaynaklan bélumu tarafindan objektif olarak

hazirlanir.
1. 2. 2. PERFORMANS DEGERLEMENIN AMACI

Personel de@erlendirmesi, personelin kurumda tasgidigi dnemin niceliksel ve
niteliksel yonleriyle belirli zaman dilimleri igerisinde incelenmesidir. Onem ve
degerden kasit personelin isletme hedeflerinin elde edilmesi yolunda dolayl ve
dolaysiz olarak yapmis oldugu katkilar batinddir. Burada ki 6nemli sorun katkinin
niteligini etkileyen bireysel 6zelliklerin ortaya ¢ikarilmasinda yaganilir. 2

" ERDOGAN .a. g.c. s. 155

'¥ Ramazan GEYLAN, Personel Yénetimi, Met Basim, Yayin Eskisehir, 1992, s. 164

'* Onder EDI , “Stratejik Performans Degerleme”, Y8netim Dergisi, Yil :6, say1 :20, 1995 ,s 13-16
* Bintug AYTEK, Igletme Yonetimi, Ankara 1980, s. 213



Isletmelerde, performans degerlemenin amagclarini  asagidaki  sekilde
siralayabiliriz %'

1. Yoneticiler tarafindan is gérenlerin basarilarini ve potansiyel yeteneklerini
degerlendirmede yardimda bulunmak.

2. Ucretler ve primlerin adil olarak dagitiimasini saglamak.

3. Egitim aciklarninin ortaya gikarilmasina yardimci olmak.

4. islerin planlanmasini, dizenlenmesini saglamak.

5. Calisanlarin kendi bagarilarini gérmelerini ve bunun sonucunda cesitli
¢ikarlar saglayarak moral ve is doyumlarim yikseltmege yardimci olmak.

6. Ustiin yeteneklilerin bulunmasina ve bunlarin hangi becerilerinden
yararlanilacagini ortaya ¢ikarmak.

Is goren degerlemesinin gesitli amaclari vardir. Personel liyakat veya yeterlilik

degerlemesi diye bilinen bu tar degerlemeler personelin gelecekteki Gicret ve maas
ayarlamalarinda kullaniimaktadir. Terfiler icinde ayn bir dayanak olmaktadir. Kamu
kurumlarinda ve bazi 6zel isletmelerde, degerlemelerin sonucunda diguk puanlar is
gorenin isteki derecesinin indirimi icin temel alinabiimektedir. Degerleme sonucu
ortaya c¢ikan, yoneticilerin ¢cahganlarim daha iyi tamimalar igin arag olarak da
de@erleme sonuglarini géruyor olmalaridir. Bazen igten ¢ikarilacaklar da bu metotla
belirlenmektedir. Dederlemeler en yaygin olarak goérevlilerin segiminde ve egitim
programlannin yuratilmesinde basan derecesini belirlemek icin olgl olarak
goratar.?

Performans degerlendirme;maas, terfi ve gorev degisiminde karari belirtici
kuvvet olarak ta kullanilir. Bu kararin dogru verilmesi performansa buyuk katkilar
saglarken, bunun yaninda yéneticinin dirtust oimamasi da performansin dismesine
ve ig gorenlerde guvensiziik ve kaygiya yol agar.

Yoneticilerin  dikkat etmesi gereken diger bir hususta performans
deg@erlendirme sonucunda iyi, kétl, pozitif, negatif, yanlis, dogru demek yerine, i
gorenlerine  kendilerini  gelistirmek icin yol go6stermeleridir. Performans
degerlendirmeleri belirli zamanlarda maasg, terfi artisini gerceklestirmek igin
kullanilir. Ancak kurum iginde gelistirme amaciylada eksiklik yada kapasite tayininde
de kullanilabilir.

' EDi.a.g.c. s 14 .
* fihan CEMALCILAR ve digerleri, igletmecilik Bilgisi , Eskisehir, 1983,s. 278



1.2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SORUMLULUGUNUN
PAYLASILMASI

Etkili bir performans degerlendirme sistemi ancak insan kaynaklari bélumu ile
degerlendirmeyi calisanlara uygulayacak olan yoneticilerin birlikte calismalar ile
mumkindar.  Ayrica bir performans degerleme uygulamasina girismeden 6nce bu
islemi gerektiren nedenleri ve iglemin yontemini bicimsel olarak agiklamak son
derece onemlidir. Belirli zaman araliklarinda uygulamanin ilerlemesi ve basarisi
bundan ne gibi kazanimlar elde edildigi ve bunun kurumun bélimlerine bireyler icin
ne tir bir degeri oldugu gibi konularda herkesin bilgilenmesi gereklidir,?

Degerlendirme  kapsamina  girecek  konular  taraflardan  birinin
sorumlulugundadir. Bu ya insan kaynaklar bélumu yada yéneticilerdir. Insan
kaynaklar bélumi ¢ogu zaman degerlendirme formunu hazirlanmasindan  ve
kullanilmas) gereken yoéntemin saptanmasindan sorumiudur. Bu asamada
yoneticinin yapmasi gerekenler degerlendirmenin amacinin saptanmasi ve is
gorenlerini gérusme icin hazirlamaktan ibarettir.

Gorusmeler diizenlendikten ve ig gorenlerle mulakatlar bittikten sonra
sonuglar dosyalanmasi igin insan kaynaklan bolumune tekrar génderilir. BOylece
elde edilen bilgiler is gorenin gelecekteki Gcret, terfi, is rotasyonu veya isten
cikartilmasinda yada kurumu ilgilendiren farkh konularda kullanilabilir. Performans
degeriendirmede iki temel ilkesi vardir:Bunlar degisimin ve gelisimin ol¢tlmesidir.
Genellikle yilda bir kez yapilan performans degerlendirme ¢alismalan igletmelerde i
gorenlerin genel bir degeriendirmesi olarak dustnulip objektif bir degerlendirme
sistemi ile saglikh bir sekilde yurutilmelisi gereklidir.

Performans degerlendirmenin uzunca bir sure insan kaynaklari béliomunun
sorumiulugunda olmasi galisanlar hakkindaki bilgilerin guncellegtiriimesinin  bir
tekrari olarak gorulmesine yol agmistir. Fakat son yillarda bu tutum degismis ve
degeriendirmelerin galisanlarin organizasyon iginde tutulmasinda yararli olarak
gorilmeye baslamistir. Performans degerlendirmesi caliganlanin taninmalan ve

isletme iginde verimli bir sekilde iglerlik kazanmalar igin gérulen tek yontemdir. 24

** John FINNIGAN, Dogru ise Dogru Eleman (The Right People in The Right Jobs), 1 bs. Rota, Yay.
istanbul .1995, s. 18
*PALMER.a.g.c. s. 11



1.2.4. ETKILI BIR PERFORMANS DEGERLENDIRME iGiN YAPILMASI
GEREKENLER

Performans degerlendirmesi g¢ergevesinde, i gbrenlerle yapilacak
gbrasmelerin her bélimde dogrudan dogruya o boélimiu denetleyen kisi tarafindan
gerceklestiriimesi en iyi yontemdir. Cunkd bu kisiler, degerlendirilecek olanlar
hakkinda bilgiye sahiptirler. Etkili bir performans degerlendirme i¢in is gérenlerin
gelecek kariyer planlarini bilmeleri gerekir.

Egitim sonrasi basari de@erlendirmesinin yapimasinda egitimin g
performansini etkileyip etkilemediginin belirlenmesinde tg faktérden yaralaniir. 2

Bunlar:

a-Kisisel performans kayitlarinin kargilastirilarak incelenip, arastiriimasi

b-Kisinin bireyin isbasinda gézlemlenerek degerlendiriimesi

c-Bireyin birlikte is arkadaslan tarafindan degerlendirmesinin yapiimasi
seklindedir. Bu da perscnelin degerlemeden énce ve egitim sonras! degerlemede
ne kadar bagarili olup olmadigini gésteren bir diger yéndar.

Degerlemenin 6nemi, dederlendirme sonuclarindan elde edilen bilgiye gére
durum elverdikge egitim programinin igerigi ve uygulamasinda degisiklik yaparak
ona daha yararli ve katkili hale sokabilme imkani yaratmasindan dogar. Bu
bakimdan surekli bir degerlendirme mimkin oldugunca ve saglanabildigince egitim
programinin izleyen agsamalan igi yardimda bulunacaktir. %

Performans degerleme programinin temelini olugturan prensipler su
sekildedir;”

1. Astin ig performansinin degerlendiriimesi ille Gstin gunlik sorumiulugu bir
bltanddr.

2. Is performans kriteri igle ilgilidir ve ayni zamanda basar gercevelerinin
gbrev dizeylerini dogru bir gekilde yansitabilmesi icin yeterli esneklik saglanmalidir.

3. Calisanlann daha iyi igler ortaya c¢ikarabilmeleri icin kendilerinden
beklenenleri bilmeleri, basan dizeylerini ve ihtiya¢ duyuldugunda daha iyi igler igin
yardimi kimden alacaklarini bilmeleri gerekir.

4. Calisanlara performanslariyla ilgili geri bildirim verildiginde basarilanni
gelistirme ve devam ettirebilme konusunda kararlidiriar.

zf Goksel UNUTKAN ATAMAN, “Is Analizlerinin Personel Egitimindeki Yeri ve Onemi” , Marmara
Universitesi, L. L. BF Dergisi, Cilt:11 ,Say1 1-2, istanbul 1995, 5. 218

% Sinasi AKSOY, “Verimlilik ve Hizmet Ii Egitim”, Amme idaresi Dergisi, Cilt:17,Say1 4 Aralik 1984
s. 55

% ismail ATAAY , ig Degerleme ve Basan Deferleme Yontemleri, Birinci Cilt, Istanbul Universitesi
Yayin, Istanbul 1990, s. 236
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5. Ustun sorumiluluklan arasinda bireyin gelisiminde ona yardimci olup
isbirligi yapmakta yer alir. Calisanin gelisimindeki iki temel 6gede géz énunde
bulundurulmahdir.

a)Calisan kariyeri ve isle ilgili konularda  yoéneticinin sorumiulugunu
tanimalidir.

b)Ust ise caliganin kisisel isteklerini, motivasyon ve gelisim ihtiyaclarini
bilmeli ve onlarla ilgilenmelidir.

6. Etkili bir performans degerlendirme sistemini olugturabilmek igin
dederlendirmeye baglamadan ust ig standartlarini ve c¢alisandan istenen is
basarisini acgiklamalidir. Bu sayede c¢alisanlar da kendilerinden bekleneni bildikleri
icin performanslarini iyilestirme yollarim da bilirler.

7. Etkili bir tazminat sistemi ile performans basarilart lcret artisiyla
iliskilendirilmelidir.

8. Degerlendirme zamaninda verilen geri bildirim oturumun basgindan itibaren
calisanlarla birlikte yuratalmelidir. Belirli araliklarla gergeklestirilen oturumlaria
¢alisanlarin endigeleri en aza indirilebilir.

9. Performans degerlendirmesi, deneme strecindeki personelin denetiminde
ve bilgi toplama kaynaklarindan biri olarak cgesitli sorunlarin ¢éziminde katki
saglar.

10. Performans degerlendirme caligmalari ile is gérenin, kisa zamanda kendi
yaptigi is icin uzun dénemde de kurum igin degeri yukselmeye baglar. 2

Dusik ucret 6demek ve galigma kogullarinin optimizasyonunun maliyetinden
kaginmak ilk bakista isletmenin bazi giderlerden kurtuldugu seklinde dustnulebilir.
Ancak bu elverigsiz kosullan (dusuk Ucret, yetersiz sosyal yardimlar, uygun olmayan
calisma ortami, is saglik ve guvenlikle ilgili aksakliklar, agir is kosullart vb
gibi)maliyeti azaltacad: yerde buyik faturalarin 6denmesine sebep olabilir. 2

Bitin bunlarin disinda klasik yaklasimda performans degerlemenin temel
6lcutlerinden biri de organizasyonun karhhigidir. Dolayisiyla kigisel ve kurumsal
degerlendirmeler kurumun karliigina katkilari oraminda belilenmektedir. Bu
yaklasim vyalmzca tek Olgute dayanmasindan dolayr sakincahdir. Modem
organizasyonlarda, duzenlenen performans degerlendirme yaklagimlarinda Gran
yada hizmeti alan musterinin tatmini kurumun konumu ve caliganlarin ig tatminleri
kigilerin kendilerini gelistirme duzeyleri ve mutluluklan 6n plana gegmektedir. 30

“Degerleme sonuglarina gére durumun elverdigi oranda is goren egitim
programlarinin igerigi ve uygulanmasinda degisiklik yaparak onu daha yararli hale

* Gillen TERY. Deperlendirme Tartiymasr, ilk Kaynak Kiiltiir ve Sanat Uriinleri Yénetimi Dizisi s. 9

* Aysce Oya OZCELIK. “Endiistri iliskileri Sistemi Iginde Yonetim-Sendika iligkileri”, Yénetim Dergisi,
Yib:6. Say1 :20 Ocak 1995 _s. 28

Y CEMALCILAR ve digerleri, a. g. e , 5. 278
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getirebilme imkam yaratmasi performans degerlemenin egitim agisindan énemini
belirtir. »*'

Performans degerlendirme sonucu elde edilen veriler terfi personelin ve tcret
artist  kararlarimi  egitim  ihtiyacinin  belirlenmesinin  kariyer planlama ve
geligtirilmesinin temelini olusturur ve su alanlarda kullamlabilir:*

1. Performans gelistirme

2. Terfi kararlar

3. Egitim ve gelisim ihtiyacinin belirlenmesi

4. Kariyer planlama ve geligtirme

5. is dizayn hatalarinin belirlenmesi

6. Esit istihdam yaratiimast

21. yuzyil insan kaynaklar uzmanlari igin daha fazla istek, kar ama daha agik
bir rol vaat ediyor. Uygulanabilir performans degerlendirme programlarini ortaya
koymak, kurumun buyUimesinde o6nemli rol oynar. 21. yuzyll da sdrekli olan
degisiklikler igletmede kimin galigtigl, neden calistiklan ve ne yaptiklari seklindedir.
Insan kaynaklari uzmanlarinin sorumluluklari arasinda en énemlilerden biri de,
yoneticilere ne sekilde davranmalari gerektiginin farkina varmalarina yardimda
bulunmaktir. Yoneticiler ise galigsanlar adil bir sekilde yénetmek igin gerekli olan

stratejileri uygulamaya hazir olmahdir.

1.2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE TURKIYE’'YE UYGUN
KULTUREL YAKLASIM

Kultarler arasi farklar Insan Kaynaklarn uygulamalarinin Glkeden ulkeye
degismesini gerekli hale getirmektedir. Insan kaynaklar uygulamalannda tlkeden

ulkeye degismeler kdltarler arasi farklardan kaynaklanir.
1.2. 5.1. Kiiltiirel Yaklagim
Genelde Insan Kaynaklan uygulamalarn incelendiginde, son zamanlarda

ulkeler arasi kultarel farkhiliklanin gindeme geldigi ve bir degisimin yasandigi

sOylenebilir.

! AKSOY.a. g e. s. 55
2 William B. WERTHER and Keth DAVIS, Human Recources and Personel Management, Fourth Edition,
MC Graw-Hill New York 1993, s. 338-339
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Performans degerlendirme sistemleri farkh ulkelerde farkhi sekilde
uygulanmahdir. Bu gun Turkiye'deki pek ¢ok sirket, bagka ulkelerden aynen alinms,
Tark kalturine uyarlanmamis sistemleri, tercime edilmis degerlendirme formlarin
kullanmaktadir.

Farkh kilturlerde diger insan Kaynaklari uygulamalannin yaninda performans
degerlendirmeleri de farkhi olarak ele alinmahdir. Net performans hedeflerinin
belirlenmesi, c¢alisanlarin bu stirece katilmalar, geribildirimin Tark kulturinde zor
uygulanmasindan dolayi Tark kiltirunde performans deg@eriendirmesi yaklagimini
uygulamak guglesmektedir.

Tark kultarande; iliskiler daha ¢ok fedakarlik, duygulara énem verme o6n
planda oldugu igin bu duygusallik boyutu ister istemez performans degerlendirme
formlarint da etkileyecektir.

Diger Ulkelerde 6rnedin Amerika’da performans degerlendirmelerinde her tar
geribildirim (olumlu yada olumsuz) ¢alisana dogrudan iletilir. Canki, calisanin da
degerlendirmeyi sorgulama ve elegtirme hakki vardir.

Turkiye'de ise sistem béyle degildir. iletimek istenen bilgi mesajin kendisinde
olmaktan gok mesajin verildigi ortamdadir. Dolayisiyla, performans degerlendirme
formlar aslinda resmin tamamini olusturamaz. Calisan, kendisi ile ilgili olumsuz bir
geribildirimin agik bigcimde forma yaziimasin kabullenmekte zorlanabilir.

Bat kultarlerinde, sistemin temelinde kurallarin tam olarak isletiimesi yer alir.
Kisiler veya kosullar igin kurallar esnetiimez ve boyle kilturlerde sistematik
performans degerlendirme yaklasimlan baganh saglayabilir

Bu durum Turkiye'de farkhidir: Her durum ve kisi kendi iginde ele alimr. Ek
olarak, Turkiye de 6dullerin ve kaynaklarin dagitiimasinda performanstan ¢ok politik
davranma onemli rol tutar. Maalesef Turkiye'de halen is performansina yeterince
odaklaniimamaktadir ve performans ile oduller arasinda net iligkiler

kurulamamaktadir.
1.2. 5. 2. Kiiltirel Adaptasyon
Heniz kurumsallasmamig Turk aile sirketlerini géz 6énune aldigimizda resmi

performans dederlendirme formlart bir kenara birakirsak Patron baba gibidir, hem

sever hem kizar. Kizdigi zaman da sevdigi zaman da tavriyla belirtir. Galisanin
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performansini takdir etmek icin patron onun sirtina hafifge vurabilir, gézlerinin igine
bakarak gulumser. Calisan, sevildigini ve takdir edildigini bu sayede anlar.
Turkiye'de faaliyet gosteren uluslararasi bir sirket, kurumsal performans
degerlendirme sistemini yurarlige koymus ve performans bazh ddullendirme
sistemine gegmeyi planlamaya baglamigtir. Kalturel 6geler gz ardi edilince ortaya
bu tarz bir tablo ¢cikmistir. Cok basarih gérulen ¢aligsanlarn édallendirmek icin tim
galisanlarin katildigi bir toplanti yapilir. Onlar sahneye davet edilerek
performanslari spesifik bicimde séylenmis, onlara 6zel zarflar iginde parasal éduller
verilir.  Yonetim, batidaki tarzda bir odallendirme sistemini kurumunda da
uygulamaktan memnun olur.
Bu durum odal alan kisiler birer birer gelip istifa edene kadar surer.
Yéneticiler olayin ardindan tam bir sok gecgirmektedirler. Neden béyle bir sonugla
karsilagmalarinin sebebi olarak galisanlarin gururlarinin incinmig olmasi ortaya
cikmistir. Calisan, sirketi icin fedakarlik ruhuyla gecesini gundizine katmis ve
hizmet etmistir. Ancak, o kadar insanin éninde zarfta eline tutusturulan 80 milyon',
onun igin bir hakarettir.  Sistemin mantigiyla hareket edilmis ve c¢alisaniarin
duygulan, kaltarel farkhiliklar hi¢ hesaba katiimamigtir

1.2.6. PERFORMANS DEGERLEMEDE GOz ONUNDE
BULUNDURULACAK KiMi OZELLIKLER

Performans degerlemenin asil amaci, insanin daha etkin ve yararli
olabilmesini sadlamak ve ayni zamanda is tatminine sahip mutlu bir insan modeli
yaratmaktir. Bu ytuzden performans degerleme uygulamalarinin her seyden 6nce
gavenilir olmasi, degerlendirme sonucunda ortaya cikan verilerin igletmeye fiili
olarak sagladi§i faydayla aym diuzlemde yer almasi gerekir. Ayrica
degerlendirmeler egitimli de@erlendiriciler tarafindan ve dogru yéntemler segilerek
yapiimalidir. Degerlendirme sonuclar personele bildiriimelidir.

Geri bildirim daha ¢ok ortaya gikan davraniglarin birbirini desteklemesi pozitif
davraniglarin artip, negatif davraniglarin azalmasi amaciyla yapilir. Geri bildirim
perspektifi, bir sisteminden kaynakianan problemin sorumlulugunu herkesin

paylastigi yaklagimi benimser. Sonuglar ister olumiu isterse olumsuz olsun mutlaka
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geri bildirim saglanmalidir.  Coguniukla degerlemesi yapilmigs kimseden bunu
gozden gegirmesi ve dustindigi yorumu yapmasi istenebilmektedir. 3

Butan kurumiar genelde is analizleri ve degerlendirme yaparlar. Sonucta her
kurum personel politikasina ve kurum amaglarina uygun olan personel performans
degerlendirmesi hazirlayip kullanmalidir. Degerlendirmeler gerektiginde merkezi
kurumlar tarafindan da ayrica incelenmelidir. 3

Performans deg@erlendirmenin asil amaci, kurumun kar ve zarari degildir.
Cahsanlarin isteki basarilari veya basarisizliklari hakkinda bilgilendiriimesidir.
Boylece kigilerin kendi galigmalart konusunda fikir sahibi olmalari ve ayrica
kendilerini gelistirebilmeleri i¢in bu sonuglardan yararlanmalarina firsat verilmis olur.
Performans degerleme igin kullanilacak yéntemin mumkin oldugunca objektif ve
elle tutulur sonucglara dayanmasi gereklidir. Ayni zamanda performans degerleme
uygulamalarinin rutinlesmemesine 6zen goésterilmelidir.

Performans degerlemede hangi yontemi kullanirsak kullanalim énemli bir
noktada, is gorenin kisisel 6zellikleridir. Bunlar yas, is yerinde calisma suresi, statQ,
egitim dizeyi, yabanci dil gibi temel 6zelliklerdir. Kisi egitim duzeyi, yabanci dili, is
yerindeki calisma suresi gibi bireysel ozelliklerinden dolayr da ek puanlar
alabilmelidir. personelin is basarisinin yaninda arti bir 6zellik olarak kaydedilebilir.

1.2.7. INSAN KAYNALARI YONETIMINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRMENIN GEREGi VE YARARLARI

isin konusu, calisanin duzeyi ve firmanin blyUklugh ne olursa olsun
performans degerlendirme yapmak gerekir. insan dogasindan gelen bir gerekliliktir.
Sosyal bir varlik olan insan surekli gevresiyle iligki igerisindedir. insan bu iligkilerde
karst taraftan onaylanmak cesaretlendiriimek ve évilmek ihtiyaci hissedebilir. Tipki
calisanlarinda is basarilari konusunda geri bildirim almaya ihtiyaclar oldugu gibi
insanin bu tur psikolojik ihtiyaclar arasinda énemli bir yer tutan bilgilenme, bireyin
kendine givenmesine galismalarinda degisiklikler yapmasina kendini gelistirmesine

6n hazirhk saglar.

¥ Sinan ARTAN, Personel Ydnetimi, Grafik Sanatlar Matbaasi, istanbul, 1988, s. 123
" Ayse YILDIZ, “Kamu Yonetiminde Gizlilik Yéniiyle Personel Baganm Degerlemesi”, Tiirk idare Dergisi,
Mart, 1998, s. 205
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Degerleme sonuglarina dayal olarak igletmeler varolan ve gelecekte ihtiyag
duyulacak insan gucune iligkin bilgiler saglayabilirier. Degerlemeden kasit yalnizca
gecmis performansi ele almak degil gelecekteki performansi da planlamaktir. %

is gorenler terfi nakil Ucretlendirme cezalandirma gibi konularda igletme
icinde objektif davramidig: inancinin dogmasini isterler, dolayisiyla kendilerine hakli
ve esit islem yapilmasini beklerler. Ayrica is gorenler Gstlerinin kendileri ve ig gérme
esitligi saglamak ve s6z konusu isteklere cevap vermek ig gérenlerin galismalarinin
bigimsel ve tarafsiz olarak degerlenmesiyle saglanir. %

Performans degerlendirmeye iligkin yapilan bir arastirmada belirli araliklarla
performansi degerlemesi uygulanan calisanlar ile geri bildirim alamayan caligsanlar
karsilastinlmigtir:Bu iki gruptan geri bildirim alan gruptaki is gérenlerin digerlerine
oranla daha basarih olduklar gézienmistir. Yapilan geri bildirimlerin her zaman
olumiu olmasi da beklenemez. Ancak hig bilgilendiriimeyen is gérenle olumsuzda
olsa geribildirim saglanan arasinda da farklar oldugu agikgca ortaya c¢ikmaktadir.
Performans degerleme orgut stratejilerinin  daha net anlasilmasinda ve
benimsenmesinde oldugu kadar bu stratejilerin uygulanmalar igin gerekli bireysel
davranis ve sonuglarin ortaya gikmasinda da etkili olur.

Performans degerlendirme surecinin etkili bir sekilde yuratilebilmesi igin
yoneticilerinde gerekli bilgilere sahip olmalari gerekir. Bilgi toplayan yoneticiler su
sorularin cevaplarini da bilmek durumundadir. 8

1. Yapilan performans degerlendirmenin personel agisindan amaci nedir?

2. is gorenin igiyle ilgili hangi performans yéntemi uygulanmaktadir. ?

3. Degerlendirme sonucu ortaya gikacak sorunlar neden kaynaklanabilir
neler olabilir?

Is analizi ve buna dayali olarak yapilan personel degerleme is bagarimina

iliskin bir eksikligi agida gikararak daha ayrintili bir sekilde bu eksiklikleri giderecek
belirgin egitim gereksinmelerinin saptanmasina da yardimci olur. Performans
degerlendirmesi kisi bazinda bireysel bir ihtiyag oldugu kadar kurum bazinda da
organizasyonel bir ihtiyactir. Kurumun calisanlarla bagan veya bagansizliklanni
gormesi daha sonraki ¢aligmalari icin énemli bir adimdir.

* Oya ERDIL, “Lider Yonetici Yetigtirmenin Artan Onemi ve Yeni Yaklasimlar”, insan Kaynaklar ve
Ydnetim Dergisi, Yil:2, Sayi1 1, Kasim 1997, s. 40

*BINGOL.a. g. e. s. 171 '

¥ Cavide UYARGIL, “Performans Degerlendirme”, insan Kaynaklar Dergisi , 1. Say1 8, Haziran 1997, s. 24
* Aysun OZYURT, “insan Kaynaklan Egitimine Genel Bakig”, Human Resources insan Kaynaklar ve
Ydnetim Dergisi, Yil 2,. Sayi 1, Kasim, 1997, s. 24
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Performans degerlendirmenin geregini ve yaralanni soyle siralamak
gerekirse;

1. Performans degerlendirme nasil ki is géren icin bireysel bir intiyagsa kurum
duzeyinde ise motivasyona yonelik bir gerekliliktir.

2. Performans degerlemenin hedefi kisiyi kendi ¢calismalar hakkinda olumiu -
yada olumsuz olarak bilgilendirmektir.

3. Is gorenlerin yoneticiler daha yakindan taninmasina olanak hazirladigs icin
kariyer yonetimine katkida bulunur.

4. Bireylerin kendilerini tanumalarina eksikliklerin belirlenip gideriimesine
yardimci olur.

5-Personelin egitim gereksiniminin belirlenmesinde ve personelin gerekli
egitimin saglanmasinda énemli rol oynar.
Bu maddelere ek olarak performans degerlendirmenin gereklerini de su

sekilde belirtebiliriz : 4

1-Bireylerin amaclarini ne oranda gerceklestirdiklerinin denetiemesini saglar.

2-Ayrica isten aynlacak dusuk performansli personelin belirlenmesine katkida
bulunur. :

3-Calisanlarin yaptiklar isteki is basarilarin gérup is tatminine ulagmalarina
yardimci olur.

4-insan kaynaginin daha etkin ve verimli kullaniimasini saglar.

5-Kigiyi yeni hedefler ve arayislar igin hazirlar.

6-Kurumun bir butin olarak benimsenmesini saglar. Cunki kisilerin tek tek
basarilarn performans dizeyi sonugta kurumun performansi igin belirleyici rol oynar.

7-Gelecek ucret yonetimi konusunda yardimei olacak bilgiler saglar. Ozellikie
bu bilgiler sayesinde kisilere yénelik Gcret ve diger maddi motivasyonlar kadar
manevi sosyal motivasyon iginde veriler elde edilmis olur.

8-isletmenin karhliginin arttinimasinda yararlidir.

9-isletmenin hizmet kalitesinin ve etkinliginin arttiriimasina katkida bulunur

10-insan kaynaklan faaliyetlerinin daha etkin yerine getirilmesinde 6nemli bir
unsurdur.

1.2. 8. PERFORMANS DEGERLEMEDE ON CALISMALAR

Performans degerleme uygulanmasinda bir ¢ok yodntem vardir. Tum
yontemlerde ortak amag, kisinin performansini en iyi bicimde olgmektir. insan
kaynaklarinda idari iglerin baginda isin kendisi ve onun hakkinda sahip olunan
bilgiler olusturur. Bu tar ¢aligmalar ile is géren planianmasi faaliyetlerinin hepsi i
analizi ile baglar.

Is analizi ve is gereklerinde saglanan bilgiler, isletmede galisan kisilerin hangi
goérevlerden hangi gdreviere geg:e't‘uilecekleri hakkinda fikir verir. Calisaniarin

* Bilgin KAMIL, Kamu Personeli Yénetimi, Imaj Yayincihik, Ankara, 1997, s. 50-51
"“Cavide UYARGIL. Yéneticiler igin insan Kaynaklan Yénetimi, Arthur Andersen Egitim Damsmanligy,
26-27. Subat 1998.s. . 28
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kendilerini st goreviere hazirlayabilmeleri icin bu  bilgiler ¢ok 6énemlidir. Bu
bilgilerle, Ust kademelere hazirlama gérevini Ustlenen kurum ve kuruluglarin egitim
programiari yeniden diizenlenir. Kiginin tam olarak yikseltilecegi géreve iligkin bilgi,
beceri ve davranigi kazanmaya yénelik bir egitime tabi tutulmadan énce géreve

iligkin bilgi ve davraniglarin dogru bigimde belirlenmesi gerekir.

Tablo:2. 1. Personel segiminde yapilan 6n hazirliklar

iS ANALIZI

ISIN YAPISAL OZELLIKLERININ SAPTANMASI
iS TANIMI

iSl YAPACAK KISIDE BULUNMASI GEREKLI
OZELLIKLERIN SAPTANMASI
IS GEREKLERI

POTANSIYEL PERSONEL BELIRLEME

ISLETME DISI KAYNAKLAR -ISLETME iCl KAYNAKLAR
-ILANLAR -TERFI

-IS GORENLERIN ONERILERI -IC TRANSFER

-EGITIM KURUMLARI -ALT KADEMEYE iNDIRME
-MESLEK KURULUSLARI

-YETISTIRME

Kaynak:Zekai OZTURK, Verimlilik Dergisi,1992/2,s. 47

Ulkemizde personel dederlemesi cogunlukla ginimuize kadar Ustlerin ya da
igsverenlerin, is goérenleri degerlemesi seklinde olmustur. Bir cok 6rgitte iki sistem;
gayri resmi, resmi sistem yan yana yurutilmektedir. Ydneticiler is gérenlerin ne

“ ATAMAN, a. g. e. ,s. 224
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kadar basarili oldugu hususunda bilgi sahibidirler. Bu gayri resmi sistemdir. Bu
politik ve kigiler arasi suregten etkilenir ki, ¢caligsanlar arasinda da diger calisanlara
nazaran daha ¢ok 6n plana c¢ikanlar avantaj saglar. Diger yandan resmi bagsarim
degerlemesi ¢rgut tarafindan caliganlarin muntazaman usuliine uygun ve sistematik
olarak degeriendirilmesini kapsar. 42

Degerlendirme zaman isteki eski calisanlara ve ige yeni girenlere gore
farkhilik gosterir. Eskiler igin yilda bir iken, yeni galisanlara sik sik uygulanir.

Uygulamada degerlendirme ise yeni alinanlarin diginda batn is goérenler icin
genellikle yilda bir defa yapiimaktadir. Buna gére yihn belli bir zamanda gecgmis
déneme ait bir degerlendirme yapilir. Bu dederlendirme g¢ogu kez sadece bellege
dayanilir. Degerlemenin belli bir sirenin sonunda, yilin belli ayinda, sadece bellege
dayanilarak yapilmasina karsi ¢ikanlar mevcuttur. Bu goérisleri savunanlardan bir
kismi, rutin ve belirli araliklarla yapilan degerlendirme yerine, ig gérenin isletme
icerisindeki gorevinin, niteliklerinin amiri degistiginde de@erlendirme yapilmasini
savunmaktadir. Bu yolla ig gbrenin kendini gelistirmeye, yeni sorumiuluklar
yuklenmeye ve o6rgut hedeflerini yaratici katkilarda bulunmaya daha ¢ok tesvik
edecegi iddia edilmektedir. ©

Personelin degerlendirmesinin kimler tarafindan gergeklestirilecegine, icinde
bulunulan kosgullara bagh olarak karar verilmesi uygundur. Bu karar alinirken érgiit
tara ve yapisi, felsefesi, yaratalen islerin nitelikleri ve ¢alisma kosullari géz éniande
bulundurulmahdir. **

Degerleme sistemi teknik ydnden eksiksiz olsa bile yinede de degerleyicilerin
kendi kisilik yapilarindan ortaya c¢ikan degerileme hatalarinin 6niine gegilemez. Bu
hatalarin etkilerini asgari duzeye indirmek icin degerleyicilerin egitilmeleri
gerekmektedir. Bdyle bir egitim programinda, agagida belirtilen konularin iglenmesi
onemlidir. 4

1-Degerleme amaci net bir gekilde anlatimalidir.

2-Tanimlarda agik ve kesin bir ifade segilmelidir.

3-Puanlar ve agirliklannin agiklanmasinda dogru ve agik bir anlatima yer
verilmelidir

2 T.C. BASBAKANLIK, DPT, Sosyal Planlama Baskanhig1, Personel ve Begeri Kaynaklarm Sevk ve
idaresi (Yonetimi), Ankara,1983

" Hikmet TIMUR. “Personel Bagan Degerlendirmesi ve Tiirk Adli Yargi Omegi”, Amme idaresi Dergisi,
Cilt: 16, Say1 :3, Eyliil 1983, s. 8

"“TIMUR. a. g.e..s.9

* 1. Russcl PACKARD, What Superviors Need to Know About Ment Rating, Nakleden:i. D. ATAAY, is
Dcgerleme ve Basant Degerleme Yontemleri, Istanbul, 1990, s. 245
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4-Genel hataya neden olacak noktalardan kaginmanin yollari ve araglari
6zetlenmelidir
5-Gozetimin énemi acgiklanmalidir

6-islere ait bilgilerin, kullanilmasi ve yorumlanmasinin 6nemi ve 6zellikleri
anlatiimahdir.

7-Belli zamanlarda yenileme egitimleri yapiimalidir. Rutinlesme 6nlenmelidir.
Egitim, gruplara veya kigilere dogrudan veya dolayl yollarla, grafik araclar

kullanilarak gergeklestirilir. Hazirlanan egitim programinin konularinin icerigi de
soyledir :*

1-Degerleme planinin gergevesi agiklanmali,

2-Insan yetenekleri agiklanmali ve genellikle normal dagilm ilkeleri
aciklanmalidir.

3-Degerlemeler, is gorenle goérisitimeli ve miizakere edilmelidir.

4-Daha 6nceden karsilasgilan sorunlar ve 6nceki degerlemelerdeki hatalar ve
dazeltilmeleri igin gereken énlemler hakkinda bilgi verilmelidir.

5-Dederleme planlari hakkinda genel bilgiler sunulmalidir. Ozellikle neyin
nasil degerlenecegi, inceleme ve dederleme sureci, kullamlan formlar, is gorenlere
nasil not verilecegi ve stirecin gerektirdigi diger konular net olarak belirtiimelidir.

6-Degerleme formlarinin nasil kullanilacagi ve igletme igindeki dolasimi hangi
etmenlerin bulundugu ve hangi yéntemlerin kullanildig: formlarin nasil doldurulacag:
aciklanmahdir.

Performans degerleme, is gérenlerin isteki basari duzeylerini belilemek igin
yapilir. Bu yuzden dogrudan igle ilgilidir. Degerlendirmelerin dogrudan isle bagh
olmasi sistemin 6nemli performans 6gelerinin degerlendiriimesi anlamini ortaya
ctkarir. is goren degerlemesi, oldukga hassas bir konudur. Sistemin
uygulanmasindan etkilenecek olan kigiler cesitli yorumlarda bulunabilirler.
Degerleme sonuglarinin bir Gst amirince degerlendiriimesi uygun olandur.
Degerlenen kimseden degerlemeyi gézden gegirmesi ve bununla ilgili digtncelerini
aciklamasi istenebilir. Danigma sirasinda da degerleme sonuglan ig gobrene
gosterilebilir. Yoneticiler bu agiklamalar nedeniyle is iligkilerinin bozulmamasi igin
deg@erlenen kimselere 6gut verirler, degerleme raporlarini dosyalama ve saklama
icin asag yukari ayni seyler sdylenebilir. is géren dosyasi bitin gézetimcilere ve
yoneticilere agik olabilir ve tavsiye mektuplarinda temel alinabilir. 4

Personel degeriemesinin bir amaci da personelin calismasi hakkinda
isverenin ne dusundagunid ortaya cikarmaktir. Bu amacin gergeklesmesi igin
de@erleme sonuglarinin (olumlu yada clumsuz) personele bildiriimesi gerekir. Bu
isleve ‘geribildirim’ adi verilir. Yaptd is hakkinda geribildirim alan personel
calismalarina bu degerlemelere gére yon verir.

' Employee RATING, NICB Studies in Personnel Policy, Nakleden: I. D. ATAAY, s. 245
7 CEMALCILAR ve digerleri, a. g. e. , 5. 282
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‘A. B. D' de yapilan bir aragtirmada cesitli isletmelerde c¢alisan personele
yaptiklan is de basarili olup olmadiklarini, nasil anladiklari sorulmustur. Soruya
verilen cevaplar ilgingtir, personelin buydk bir kismi “sayet yobnetici bizleri
uyarmiyorsa, basarili bir bigimde ¢alisiyoruz. * demislerdir. Bu da yéneticilerin
bagaril personele geribildirimi ihnmal etmekte olduklarini ortaya gikarmistir”. %

Bir organizasyonda performans degerleme sisteminin standarti@ her is
goren igin ayn sekilde uygulanmasini saglar. Bazen farkl iglere gére kendi iginde
teknik degisiklikler yapilabilir. Her is gérenin basarisi, belirlenen 6gelere iligkin
gelecek performansina gére de@erlendiriimelidir. 4

1.2. 9. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

is gorenin  igyeri kurallan ve disiplini igletme igerisindeki tutum ve
davranislarini, nasil davranmasi gerektigi kendisine yoénetici ve alt birim sefleri
tarafindan aktariimalidir. ig¢i performansinin standartlarim belirleyen belirleyicilerin
performans standartiari tanimiarini dikkate alarak yéneticiler iscinin is slrecinde
bulundugu gercek performansi ile standart performans karsilastirmasini yaparak
ortaya bir sonug ¢ikarmaktadir.

Degerlendirme sonucunda isginin isletme igindeki terfisinin saglanmasi isginin
odullendiriimesine gidilip gidilmeyeceginde belirleyici rol oynayan igverenlerdir. |s
gorenin performans degerlendirmesinde kullanilacak éigutlerin geregi yerine getirilip
getirilmedigini birim seflerinin hazirlayacad raporiar dogrultusunda yoneticiler karar
vererek degerlendirmelerini yapacakiardr.

Performans degeriendirmenin,énceki bdlimlerde de vurgulandigi Gzere
amaglar vardir. Amaglarindan ilki ig performansi hakkinda bilgi sahibi olmak ve bu
bilgiyi yonetsel kararlar alinirken kullanmaktir. Ucret artiglari, ikramiyeler, egitim
disiplin, terfi, gibi yo6netsel etkinliklere dair kararlar genellikle performans
degerlendirmesi sonucu elde edilen verilere dayanir.

Performans degerlendirmenin diger bir amaci ise, ¢aliganiara is tanimlarinda
ve is analizlerinde saptanan standartiara ne dliciide elde ettiklerine iligkin geri

bildirimde bulunmaktir. Ayni zamanda caliganlan, kariyerlerinin ne yénde ilerledigi

" GEYLAN.a. g e..s. 170
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ve igletmenin neresinde bulunduklan hakkinda bilgilendirir. Calisan hem icinde yer
aldigi  takimin performansiyla, hem de kendi is sonuglan gdéz 6nande
bulundurularak degeriendirilir.

Sarecin ilk agsamasi, organizasyonun is analizlerini yapildigi agsamadir. Amag
is tarmimiar dogrultusunda performans 6igut ve standartlarini belirleyerek buniarin
nasil élcllecegini acik bir sekilde ortaya koymaktir. De@erlendirmede kullanilan
performans tekniklerine degerlendirme kriteri denir. Kriterler kapsadiklari bilgiler
agisindan 3 grupta incelenir:>

1-Kisilik yapisiyla ilgili Kriterler: Yaraticilik uyum disiplin ve ¢alisma azmi gibi
is icin gerekli olan kisilik yapisinin toplamidir.

2-Basan Ozellikleriyle ligili Kriterler: is géren basarisinin toplamindan olusan
6zelliklerin toplamidir.

3-Hedeflere ulagma ile ilgili 6zellikler: Basariimasi hedeflenen amaglarin
6zellikleridir.

Surecin ikinci asamasinda degerlendirmenin igeriginde yer alan 6zellikler
bulunur. De@erlendirmenin ne zaman kim tarafindan nasil yapilacagina dair
uygulamalar genellikle degerlendirme zamanini kapsar. Tecriibeli uzun zamandir
calisan bir ig géren icin yilda bir kez degerlendirme yeterli olabilecegdi gibi yeni ise
baglayan bir eleman icin yilin belirli dénemlerinde iki kez tekrarlanabilecegini daha
6ncede belirtmistik.

Degerlendirme sUrecinde agikga belilenmesi gereken diger bir hususta
degerlendirme kim tarafindan yapilacakti. Genelde bu goérevi yéneticiler
Ustlenmigken, bundan bagka alternatifler de séz konusudur.

% Cavide UYARGIL, igletmelerde Performans Ydnetimi Sistemi, I. U, Igletme Fakiiltesi yaym, no: 262,
Istanbul 1994, s. 2
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Tablo:2. 2. Bagari Degerleme Sureci

ISLETMENIN AMACLAR «—  ISLETMEYE ILISIKIN GERI BESLEME =~ <
A
BASARI STANDARTLARI PERFORMANS DEGERLEME KULLANIM
-IS TANIMLARI YETENEKLERIN NSAN GUCU PLANLAMA
-ISLETME AMACLARI o GELISTIRILMESI o UCRET BELIRLEME
GELISTIRMEPROGRAM.

ISGOREN AMAGLARI ISGORENE ILISKIN GERI BESLEM

<+ e

Kaynak: Uyargil, 94, s.128

1.2. 10. PERFORMANS STANDARTLARI VE UNSURLARI

Orgit yapist igerisindeki, hiyerarsi yapt iginde performans degerlendirme
programi performans standartlari konusunu da dikkate almak durumundadir. ilk
O6nce, performans standardi kisi ile organizasyon amaciyla uyumiu olmak
zorundadir. Amaca ise neyin uygun olduguna karar verme tam bir takim
sorumlulugudur. isletmelerin amaglanna ulagip ulagsamadiklarinin veya hangi 6lgiide
basari sagladiklarinin belirlenmesi bazi 6igh ve standartlarin varlig: ile anlasilabilir.
Standartlar gercek sonuglarin élgulebilmesi igin ortaya konmus kistaslardir. 1

ikinci olarak standart, sabit ve guvenilirik arz etmelidir. iki farkh zaman
diliminde yapilan degerlendirmelerde fark veya uyumsuziuk olursa degerlendirmenin
sabit olmadii sdylenebilir. Ugunci olarak bir performans standardi, iyi ve kétu

Y Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Igletme Politikas: , 2. bs. Timas Basum, istanbul 1992, s. 291
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performansi ayirtabilmelidir. Gergekei olmaldir. Eger standardin yararh bir tarafi
yoksa Olgen iginde olgllen iginde bir deger ifade etmez. Olusturulan performans
standard: is dig1 ise, degerlendirmelerin yanhs veya 6nyargih olmasi muhtemeldir.
Geri bildirim olmaksizin bireyin davranigi istenen yonde olmaz. Eger yapilan
degerlendirme ig iliskili degilse de@erlendirme gegersizdir.

1.2. 10. 1. Performansin Sinirlan

Cok boyutlu performans modelleri incelendiginde, is performansinin
verimliligin diginda kalan, ise 6zgu olmayan goérev ve sorumiuluklari da icerdigi
gbzlemlenmektedir. Bu, aslinda is performansinin simirlaninin dustnaldaga gibi
olmadigini géstermektedir. Hizli bir sekilde geligen teknolojik degisimler, calisaniarin
egitim seviyelerindeki artig, sosyal ve kulturel , ige yonelik tutum ve degerlerde
onemli degisiklikiere neden olmus, isin calisaniar icin anlamim ve sinirlanni
degistirmis, dar alanini genisletmistir. Gunimiizde artik bir insanin yaptigi is ve
kariyerinin artik tek doyum kaynagi: olmadigi, kendilerine ait olan zamanlardaki
ilgileri de isleriyle etkilesim halindedir. Giderek ig ile ilgiler i¢ ice bir hal alip, is ve
gorev tarimlan belirsiziesmistir. Ornegin, hatasiz ve hizh yazma, bir sekreterin
performansinin tanimlanmasinda ve degerlendirmesinde hala énemli bir faktérken,
daha Once ayni is icin performans tanimina girmeyen ya da resmen gorev
taniminda yer almayan kurumsal iglere goénullaluk, isteklilik ya da yardimseverlik gibi
faktorier de birgok kurumda degerlendirmede dikkate alinmaya baglamigtir.

Bireyler arasi farkliliklar, kurumun hedeflerine ulagmasi icin her is gorenin
kendi basina gosterecedi performanstan kaynaklanir. Performansin icinde isle ilgili
gorevlerin yaninda, dogrudan igle ilgili olmayan davraniglarda yer alir. Buniar
arasinda;takim galigmasi, masteriye karsi tutum, yardimseverlik, érgutsel gelisime
katki ve kisisel disiplin gibi davraniglar bulunmaktadir. Bu davraniglar, kurum iginde
iletisimin ve uyumun artmasina, uyumsuziugun ve kargasanin azalmasina hizmet
etmektedir.

Kurumsal performans ve gérev performansi ayirnmini destekleyen calismalar
da mevcuttur. Bu tur galigmalarda, kurumsal ve gérev performanslar ayiriminin
yoneticilik digindaki isler igin daha gegerli oldugu dusuntimiastar. Bu kaninin
olusmasinin sebebi;yoneticinin performansini belilemede resmen belirlenmeyen
bircok kurumsal davranisin énemli bir rol oynamasi olabilir. Gérev performansinin
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ve Kigiler arasi iligkiler faktorlerinin, amir ve ig arkadaslarinin yaptiklar performans
degerlendirmelerine olan etkileri de arastirimistir. Bu calismada, amirlerin ve
calisma arkadaslarimin yaptiklan performans degerlendirmede, hem kurumsal hem
de gorev performansinin anlamh etkileri oldugu gdsterilmistir. Son olarak kurumsal
performansin ve gorev performansinin birbirlerinden bagimsiz iki alan olduklarina
yonelik bagka bir destek daha bulunmustur. Bu galigsmalar, biligsel yetenegin daha
cok gorev performansini, kigilik 6zelliklerinin (6rn.  galisma disiplini gibi) ise
kurumsal performansi yorumlamada etkili oldugunu goéstermektedir. Bu veriler,
kurumsal performansin ve goérev performansinin birbirlerinden bagimsiz iki alan
olduklarina yonelik bir destek seklinde yorumlanabilir. Degerlendirilene yoénelik
hoslanma veya hoglanmama gibi duygularin degerlendirmede bir yanlihik kaynagi
olmaktan c¢ok, degerlendirilenin performansinin bir fonksiyonu olabilecedi daha
o6ncede belittilmistir.  Performans de@erlendirmede onemli bir bulgu oldukian
gosterilmis olan hoglanip hoslanmama ya da sevip sevmemeyi belirlemede,
¢alisanin kurumsal performans: ve gbérev performansinin goéreceli katkilari

calisiimasi gereken konular arasindadir.
1.2. 11. PERFORMANS DEGERLEMEDE YASANAN SORUNLAR

Performans degerleme bireyin is baganiarinin degerlendiriimesidir. Bu
deg@erlendirmeler insana yonelik oldugu icin, yanilgi paylan da blyik olabilmektedir.
Bundan dolayi da performans degerlendirme surecinde karsilasilan bir takim
sorunlar vardir. Bunlardan bir kacini 6zetlersek;

1.2. 11. 1. Objektif Olamama

insanlar s6z konusu oldugu igin karsilasilan en 6nemli sorunlarin basinda
objektif olamama gelmektedir. Degerlendirmeyi de yapan bir insan oldugundan
subjektifliklerin yaganmasi dogaldir.

Performans degerlemenin amaci, kisinin belirlenen is hedeflerine ne oranda
ulashginin belirlenmesidir. Ancak hedefe ulagirken kisilerin taviriari ve bu tavirlarina
yonelik davramiglar zarar gorebilmektedir. Bu sorunun minimum dizeye
indirilebilmesi igin sirecin stbjektif etkenlerden uzak tutulmasi ve 6lgilebilir
kosullarin belirlenmesine dikkat edilmesi gerekmektedir.
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Degerlendiren kiginin yas, irk, cinsiyet faktorlerinin etkisinde kalarak bu
degerlendirmeyi gerceklestirmesi bu turde bir hatanin olugsmasina sebep olur.
Ornegin;bazi erkek degerlendiricilerin kadin astlarinin sorumlu olduklari isi, tipik bir
erkek igi olarak tanimlamalarn sonucu, onlara disik puan vererek degeriendirdikleri
gozlemlenmistir. Beyaz bir degerlendiricinin, zenci astimm  degerlemedeki 6n yargisi
bu hataya diger bir 6rnektir.

1.2. 11. 2. Tek Yonlii Olgiim

Performans deg@erlendirme sorunlarindan bir digeri de tek yonla 6lgtmdur.
—Degerlendirilecek _ig gérenin, _sadece bir yénii ele alinarak performansinin
degerlendirilmesidir. Boyle bir durumda ulagilan sonuglar hem sagliksiz olacag gibi
hemde kisiyi bir butin olarak ele almaktan da uzak olacaktir. Tek bir alandaki

basarisiyla degerlendirilen personel her alanda basanliymis gibi algilanmamalidir.

1.2. 11. 3. Tarafli Olgiim

Degerlendirmeyi yapacak olan kisinin tamamen duygusal davranip kendisine
daha yakin olan is gérene gore degerlendirme yapmastdir. Burada degerlendirmeyi
yapan kigiler, tamamen tarafsiz davranmaya 6zen gostermelidirler. Bu sekilde
yaptlan bir degerlendirme higbir zaman gergek is basarim dizeyleri hakkinda da
bilgi vermez.

Cunkl, degerlendirmeyi yapan kisi kendisine yakin buldugu is gbérenin puanim
yuksek tutup, bu gsekilde bir degerlendirme gergeklestirir.

is gérenin yalnizca itk amiri tarafindan degerlendirilmesinde yetkilendirilen ilk
ust veya yonetici, gegerli ilk ve son degerlemeyi yapar. Is gorenin direkt bagl oldugu

amirinin gérasi danigsma niteligindedir
1.2. 11. 4. Misamaha

Yoéneticinin elemaninin basarisini, oldugundan daha yilksek gdstermeye
calismasiyla, performans deg@erlendirmede karsi karsiya kalinan sorunlardan bir
digeri de musamahadir. Yoneticiler, is goreni tegvik edecegini disundugunden
onlarin performansini oldugundan daha yiksek degerlendirebilirler. Misamaha is
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performansinin hosa gitmeyecek taraflarini saklar. Bunun terside s6z konusu olabilir
ki, bu ise katiiktir. Bu ise musamahanin tersine, is goérenin performansinin
oldugundan daha dusuk degerlendirilmesidir.

1.2. 11. 5. Standart Olgiim

insanin séz konusu oldugu butan degerlendirmelerde karsilagilabilecek bir
sorunlardan biride standart 6l§ufndl']r. Kisiyi ister farkh olsun, ister olmasin ortalama
veriler gercevesinde ele alip degerlendirmek olumsuz sonuglar ortaya koyabilir.
Hangi basari degerlendirme yontemi segilirse segilsin, seffaflik ve yénetime katihm
gibi yonetim egilimleri uygun duzenlenip uygulandig: taktirde, ast ve Gst is gérenler
acisindan kuruluglarindaki degerlendirme sistemlerini daha yakindan takip
etmelerine, eksikliklerin giderilerek kurumun gelismesine ve verimli bir ¢alisma

ortaminin yaratiimasina yardimci olur. o2
1.2. 11. 6. Hale Etkisi

is verenin elemanini, belirli bir is alanindaki basarisina bakarak, diger is
alanlarinda da yuksek basari gdstermiscesine degerlendirilmesidir. Hale etkisinin
terside olabilir. Bu eleman isin butin yonlerinde basarih oldugu halde tek bir
alandaki basarisizh@, onun diger alanlarda da basarisiz gibi dusunilmesine sebep
olabilir.

Degerlendiricilerin, astlardaki farkhliklari géremeyerek hatali degerlendirme
yapmasindan kaynaklanir. Kisinin karakter 6zelliklerinden birisi diger tim
ozelliklerinin énine gecer ve degerlendirmeyi etkiler. Diger bir tamima goére, hale
etkisi, degerlendiricinin cahisan iyi veya kotu olarak dusunmesi, bu genel imaj
isiginda karar vermesi sonucu ortaya gikmaktadir. Buna genel dusunceye imaj

hatast da denmektedir. >3

2 Kazam BEKTAS. “Basan degerlendirme Sistemleri Uygulamada Karsilagilan Baz1 Sorunlar ve Coziim
Oncrileri”. Verimlilik Dergisi, Ankara 1992%3, s. 62
*} Marion G. HAYNES, Developing and Appraisal Program, January,1978 s. 139

27



1.2. 11. 7. Arag Hatasi

Arag hatasi, performans degerlendirmesinde kullamlacak araglann yanhs
secimi veya 6zensiz hazirlanmalarindan ortaya (;lkar. Arag hatasinin 6nlenebilmesi
icin, degerlendirmede kullanilan formalarin daha énceden analizinin yapilmis olmasi
gerekmektedir. Onceden pilot bir ¢alismayla sonuglarinin gergekiik ve gavenilirligi
tespit edilmelidir. Boylece yanhs bir yéntemle hatali degerlendirmelerin éniine
gegcilmis olur.

1.2. 11. 8. Ortalama Egilim

Is gorenin performans diizeyi hangi seviyede olursa olsun tim isgérenleri
vasat olarak degerlendirme egilimidir. Dadsik degeriendirme yadar yuksek
" degerlendirme s6z konusu degildir. Burada yoneticinin hatasi yol gosterici olmaktan
veya oneriden kaginmasidir. is gérenler gercek basari dizeyleri hakkinda bilgi
sahibi olmadiklan gibi gelismelerine yol gdsterebilecek verilerden de yoksun kalirlar.
Degerlendiricilerin tum astlarini ortalama puan vererek degeriendirmesidir. Herkes
esit puanlara sahiptir.

Hatanin nedeni olarak, degerlendiricinin objektif bir degerlendirme
yapamamast is hakkinda vyeterli bilgisinin bulunmayisi veya deg@erlendirme
yeteneginden yoksun olmasi sayilabiir. >*

1.2. 11. 9. Baskin Ozeilik

is gérenin gahsanin belirli bir alandaki gelismis olan 6zelliginin etkisiyle bunu
kisinin tam ozelliklerine genellemesidir. Kisinin 6n plana ¢ikan bir tek 6zelliginden

bitin durumunu degerlendirmesidir.
1.2. 11. 10. Onyargilar
Performans - degerlemede karsilagilan sorunlardan bir digeri de

degerlendirme surecinde ényargili olmaktir. Onyargilar dederlendirmenin sonucunu
degistirebilecegi gibi etkili bir caligmay da 6nler. Kisisel duygular dugunce kaliplan

“ WERTHER a. g. . s.346
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ve her turli onyargiya yol acacak etkenler degerlendirme sirecinde bir tarafa
birakimalidir. Objektif ve gercekgi bir tutum izlenmelidir. Degerlendirmede bagtan

onyargil olmak degerlendirmenin yanlig bir sonla bitmesine sebep olabilir.

1.2. 11. 11. Performansa Goére Ucret

Performansa goére ucret 6denmesi aslinda hem calisanlarin hemde
isverenlerin paylastigi bir gérusti. Ancak zamanla igverenler elemanlarinin mesleki
egitim geligimini ve verimliliklerini saglamak amaciyla anlayis degistirdiler. Béylece
daha verimli ve nitelikli eleman temin etmeyi ummaktadiriar. 35

Yapilan igte is goérenin  performansinin  6lgulebilmesi  igin aranan
ozelliklerden bazilart soyledir, Standartlar UGcreti etkileyecek performansla
dogrudan dogruya ilgili olmalidir, belirli sonuglar Uzerine  odaklanmalidir,
calisanlarin kontroliine agik olmahdir. lyi ¢ahsildiginda bu standartlara ulasmak
mimkian olmalidir. Olgimler dogrudan dogruya (icretle ilgili olmali ve yéneticinin

ayrica performans degerlemesi yapmasini gerektirmemelidir
1.2.12. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

1920’lerde basglayan ve 1950 yillarina kadar sren dénem iginde basgari
degerleme geleneksel anlayis icinde bicimsel 6zellikler tagimistir. Bu dénemde
birgok yeni yontem gelistirilmis ve degisikliklere ugrayarak ginimuze kadar basar
ile uygulanmistir. Ancak 1950’lerden sonra yonetim anlayigindaki gelismeler basar
degerlemeyi bigimsel islemleri azaltici yénde etkilemigtir. Ozellikie saat ucretii ig
goren kesimine uygulanan yontemler bigimsel kalirken, diger is gorenlere
uygulananlar davranigsal agidan etkileri dusunulerek ele alinmig ¢ogu kez karma
yontemlerin uygulanma oranini artirarak yayginlagtinimigtir. %6

Ozellikle son yirmi yildir is ve gevre kosullaninda gergeklesen degigimler
performans degeriendirme kavramini da etkilemistir. Bunlar géyle 6zetleyebiliriz;

1-Yiiksek beceri gerektiren meslekler artmaktadir.
2-Otomasyon zorunlu hale gelmektedir.
3-Orgut yapilan giderek daha da genislemektedir.

“PALMER .a.g.c. s 24
 ATAAY.a.g.c. s.252
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4-Yonetim tarzi insan iligkilerine dayanan yonetim dogruitusunda degismekte
ve sayisal karar yontemleriyle igbirligine dayanan planlama gereksinimi artmaktadir.

Butun bu dé@igiklikler performans degerlendirme yapisinda da degisimlere
sebep olmustur. 1920’lerde baglayan dénemier icinde daha gok bigimsel 6zellikler
tasimigtir. Daha sonra bir gok yontem gelistirilmis ve geliserekten guniimuze kadar
gelmigtir. 1950’lerden sonra bigimsel formati ydnetim anlayisindaki gelismelere
paralel olarak degismistir.

Performans degerlemeyi uygulamanin c¢esitli yollan vardir isletmelerin
kullandiklan sistemler ihtiyaglarina ve kaltarel yapilanna gore degisiklikler
gostermektedirler. Performans degerlemede genellikle is tanimlart temel alnir.
Sahis ve igletme igin son derece 6nemli olan performans degerleme psikolojik bir
ihtiyagtir. Performans degerlendirmenin daha saghkli ve gercekci olabilmesi igin bir
¢ok yontem kullaniimaktadir. Bu yontemler suniardir,

A-)Kisisel Degerlendirme

B-)Ustlerin Gérusleri

C-)Astlarin Gorusleri

D-)Es Dizeylilerin Gérugleri
E-)Hedeflere Ulagsma Duzeyi

F-)Pazar Payi

G-)Musteri Raporlarn ve Masteri Mutiulugu
H-)Kalite Duzeyi

I-)Sinav ve Benzeri Degerieme Sonuglari
J-)Kendini Geligtirme Duzeyi

K-)Sicil Raporiari

L-)Karsihkh Goérasmeler

M-)Karma Yaklagimiar

Gerceklestirilmek istenen performans degerlendirme teknikleri gesitli yollarla
yapilabilir. isletmelerin kullandiklart yontemler farkliliklar arz etmektedir. isietmeler
kultarune gore farkliliklar gosterir. Genellikle temel alinan is tammlan sonucunda
elde edilen veriler degerlemenin aslin olusturur. Degerlemede kullanilmasina karar
verilen yontemin 6ncelikle bilesenlerini neyi 6lgtaguni ve ortaya gikardigi sorunlari

- iyice anlamak gerekir. Baslica performans dederleme ydntemlerine bakilacak
olursa;®’

" PALMER .a.g.¢,s. 70
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1.2.12.1. Kigisel Degerlendirme:

Is gorenin genel olarak kendisini gézden gegirmesini saglayan bir yontemdir.
Buradaki amag, kisinin kendi calismasina yénelik fikir sahibi olabilmesidir. Genellikle
ust duzey yoneticilerin bagar degerlendiriimesinde kullaniimaktadir.

Personel bir baskas: tarafindan deg@erlendirildiginde savunma mekanizmasi
hemen harekete geger. Oysa personel kendi kendini degerlendirdigi zaman
savunmaci davranig en az seviyeye iner. Degerleme sonucu yetersizliginin bilincine
varan personel kendini gelistirme cabasi igine girecektir. *Kendini gelistirme yoluna
gidecektir.

1.2.12. 2. Kigiler Arasi Degerlendirme:

Is gorenlerin kargilagtirimasiyla elde edilen yontemdir. Basan dizeylerine
gore siralanan personel arasinda degerleme yapilmis olmaktadir. Farkli yéntemier
icermektedir. Onceden belirlenen personellerin  birbirleri ile karsilastiriimasi
sonucunda basarili olan kiginin yanina konan isaretler toplanir ve en cok isareti
olandan en az olana dogru siralama yapilir. Boylece personelleri performanslarina

gore degerlendirerek siralama yapilabilir.
1.2.12. 2. 1. Siralama Yontemi

Ustler astlarinin  performanslarim  sirasiyla degerlendirirler. En basaril
olandan en basarisiza dogru degerlendirme yapilir. Bazen de c¢alisgammn digeriyle
karsilastiraraktan yetenek ve beceri dizeylerini tespit etmeye ¢alisirlar. Bu yontem
kolay olmasinin yaninda fazla zaman almamasi sebebiyle tercih edilebilir. Ancak
fazla guvenilir oldugu da sGylenemez. Yonetici en fazla deger tasidigina inandigy
calisanin ismini isaretleyerek kagidin sag tarafina, en az deger tasidigina inandigs
calisanin ismini de yine kagidin sag tarafina fakat bu kez en alt kismina gelecek
sekilde yazar. Boylece degerlemesini yapmis olur.

¥ GEYLAN.a. g ¢.s. 183
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1.2. 12. 2. 2. Zorunlu Dagilim Yéntemi

Performans de@erlemesi ¢aliganlar arasindaki basan farklihklarini tespit
etmek igin uygulanir. isletmede calisanlann performans dizeylerinin normal dagilim
egrisine uygun olmamasi gerekliliginden yola ¢ikilmigtir. .

En YUksek Ylksek Orta Dasuk Cok dusik

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Temel karakteristigi, bir is gérenin basarisinin digerine gére belilenmesi
gbrecelidir. Calisanlarin basarilan arasindaki farkin normal dagilim gdstermesi
gerektigi varsayimiyla bes kategoride de@erlendirme yapilir. En ylksek %10,
yuksek %20, orta %40, dustk %20 ve ¢ok diusik %10 seklindeki skala uygulanir.
Degerlendirilen kigi sayisi 100 kabul edildiginde 40 kisinin orta, 20 kisinin yuksek, 20
kisinin dlstk ve kalan 10 kisinin gok dusik performans derecesi ile degeriendirildigi
géralir Bu yéntemde genellikle tek bir degerlendirme kriteri esas alinir. Calisan
sayisinin ¢ok oldugu durumlarda kullanilan bir yontemdir. Bireyin performansini
genellikle bir o6icite dayandirarak 6icen bir sistem oldugundan geribildirim
saglanmasinin uygun oldugu séylenemez. Bu yéntem daha ¢ok kadrolama, terfi
kararlarinda kullanilir.

1.2. 12. 3. Ustlerin Gériigleri

Isverenlerin géruglerine bagvurulmasi sik kullaniian yéntemierden biridir.
Ustler galisanlarini stirekli denetim ve kontrol altinda tutukiarindan performansiari
hakkinda iyi bilgiye sahiptier. Astint gézilemleyen amir onun basari ya da
bagérnsuillklanm belirleyerek spesifik calisma davraniglanini kaydeder. Genelde
kaydedilen émekler kisinin performansinda amirinin dikkatini ceken olaylardir. *°
Ancak bu yéntemin de yine kigisel yargtlar barindirabilecegi unutulmamalidir.

Is gorenlerin her an baglarinda her davranig ve sézlerini kara kapli deftere

¥ UYARGILa. g.e,s. 48
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kaydetmekte olan yéneticilerin varligini duymalan rahatsiz olmalarina verimlerinin
dusmesine ve etkinliklerinin olumsuz yénde etkilenmesine neden olabilmektedir.
Gé6zlem sonuglan giniGk veya haftalik kaydedilir ve saptamalar alti ay yada
bir yil boyunca surer. Bu yontemde kisinin karakterinden ¢ok gergek eylem ve
davraruglart degeriendirilir. Béylece yil igerisindeki performans dugugleri yada
artislar ortaya cikar. Yil boyunca dederlendirme stirdgu igin son olaylarin etkisinde
kalma hatasi engellenmis olur. Kisi gérugsme sirasinda eksikliklerini yanhglarini
6grenebildigi gibi dederlendirmede kullamilan 6i¢tt hakkinda bilgi sahibi de olurlar.
Ayrica yoneticilerde personelinin yil igerisinde nelerden etkilenip etkilenmedigini

anlamis olurlar.
1.2. 12. 4. Astlann Goriigleri

Bu yéntem astlerin dederlemelerinin stbjektif ve tarafll olabileceginden yola
clkarak ortaya cikmistir. Astlanin daha tarafsiz bir gekilde stlerini
degerlendirebilecekleri gérusa asil 6zina olusturmaktadir. Ancak Ustler tarafindan
kapul edilmesi zor olabilmektedir. Bu yontem ayni isyerinde calisan ig gérenlerin
birbirleri hakkinda géruslerini belirtmesi ve bu géruslerin de@erlendiriimesi yoluyla
yapilir. Konu (zerine yapilmig arastirmalar gerekli egitim saglandiginda ve
degerlendirmeye esas alinacak degerlendirmelerin  ¢ok tutarl olabildigini

gostermigtir. &'
1.2. 12. 5. Eg Diizeylilerin Goriigleri

Bu yontemdeki mantik, Gstlerin veya astlarin degerlemeyi yaparken tarafii
davranabilecekierinden hareketle es dizeylilerin birbirlerinden beklentileri
olmadiindan daha tarafsiz ve objektif bir degerlendirme yapabileceklerinden yola
¢cikmaktadir.

% Dicle ULKU, Ydnetsel Basanmn Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, Odtii Yaymnlan , Ankara,
1982, 5. 55-56
& ULKU,1982,a. g. e. 5. 58
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1.2. 12. 6. Hedeflere Ulagma Diizeyi

Performans degerlemede en c¢ok kullanilan bir diger yontem hedeflere
ulasma dlzeyidir. Ancak bu ybéntem oOnemli bir takim verilere dayanmay
saglamaktadir. Onceden belirlenmis olan hedeflere galisanin ne oranda ulastigina
bakilarak yapilan degerlendirme yéntemidir.

Basarill bir performans degerleme sisteminin olusturulmasi o6rgutin her
diizeyindeki Gyelerin ortak ¢cabasini gerektirir. lyi dizenlenmis bir sistemin hedefleri
sistemi olusturup, yonetecekler igin oldugu kadar onun kapsayacad: butun
elemanlar igin de agik olmalidir. Belirlenecek hedefler uygulamadan elde edilmesi
beklenen sonuglan agisindan gegerli, ve gerekli olmalidir. Etkili bir performans
yonetimi igin orgut hedeflerinin bireylere kadar indirilmesinin saglanmasi ¢ok
énemlidir.

Basari degerlemesine 6nem veren bir yonetim sistemi olarak amaglara goére
degerleme veya amagclara gére yonetim oldukca fazla dikkat cekmis bir yaklagimdir.
Amaglara gore yonetim, oérgutin amaclan ile érgut Gyelerinin kisisel amaclan
arasinda var oldugunu ileri siralen dogal celigkiyi gidermek ve kigisel 6rgiti
butunlestirmek amaciyla gelistirilmigtir. 2 Bu yontemde, ilk yonetici ve personel

gelecekteki basari hedeflerine birlikte karar verirler. %

1.2. 12. 7. Pazar Payi

Isletmelerin amaglarindan biride sahip oldugu pazar payini koruyabilmek ve
gelistirebilmektir. Dénemin basinda belirlenmis olan ve hedef olarak kabul edilen
pazarin payina, kisi, birim veya kurumun ulagsma duzeyi performansint ortaya
¢ikarmak amaciyla kullanilir.

1.2. 12. 8. Misteri Raporlan Ve Miigteri Mutiulugu

ister Orin ister hizmet olsun is, baskalarina hizmet olarak yapilir. Bu

yontemde basariy1 belirleyen unsur, Orin yada hizmeti alanlarin gérusleridir.

2 Dursun BINGOL. Personel Ydnetimi, 3. Raski, Beta Basim Yayn, istanbul, 1997, s. 238-239
“GEYLAN,a. g. €. .s. 185
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isletmenin amaglar arasinda yer alan masteri memnuniyeti performansi belirlemede
yardimei olan unsurdur.

Yontemin tek sakincasi bagarinin tamamen kurum disina yani musteriye
odaklanmasidir. Her ne kadar musteri isletme ile kendilerini tam 6zdeslestirmeseler
de isletme igin faydal bilgiler saglarlar. Bu tar bilgiler ilerleme, transfer, egitim
ihtiyaci gibi is kararlarint etkiler. isletmenin kendi kendisini yonlendirmede musteri

raporlari etkili bir tekniktir.

1.2. 12. 9. Kalite Diizeyi

Kalitede performans degerlemede bir élgut sayilabilir. Uretilen mal yada
hizmetin kalitesi kiginin performansinin belirlenmesinde yardimci olur. Ozellikle ISO
standartlarina uyum saglayan kurumlarda en yiksek performans boyle

degérlendirilir.
1.2. 12. 10. Sinav Ve Benzeri Degerlerin Sonuglan

Orgutler personellerini zaman igerisinde gesitli sinavlara tabi tutarlar. Bunun
nedeni bilgi eskimesinin olusmasina neden olan unsurlar ortadan kaldirmaktir.
Isletme verimliligine en fazla katkiyr yapan davranis en biyuk puani alir ve diger
davraniglarda yine amaglara katki dereceleri bakimindan puanlanir. isletmeler bu tur
sinav sonuglarini bir araya getirerek performans degerlemesi igin kullaniiabilirler.
Kisinin belli bir konudaki bilgisi her zaman yiksek performansi beraberinde

getirmeyedbilir.
1.2. 12. 11. Kendini Gelistirme Diizeyi:

Bilgi eskimesini 6nlemek i(;ih kendini gelistirmek igin girisilen ¢abalarin tumu
kendini gelistirmedir. Bir c¢alisanin kendini gelistirme c¢abasi onun yuksek
‘performans isteginin bir gérantasudur. Calisanlarin  kendilerini gelistirme istekleri

onlarin basari degerlendirmeleri icin kullanilir.
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1.2. 12. 12. Sicil Raporlan

Sicil raporu ig goérenin  c¢ahganin hayati boyunca tutulan sistematik
kayitlardan olusur. Calsanin bu kayitlardan haberi olmaz. Bu raporlar kiginin
performans duzeyini belilenmesine yardimci olur. Bu yéntemde Kisinin bir bitan
olarak ele alinmasi s6z konusudur. Bdylece elde edilen sonuglar tek boyutiu
degildir. Kriteri iyi belirlenmis, gézlemi saghkh yapiimis ve yaptlrum.chu olan sicil

raporlari gergektende basariyi belilemede 6nemli veriler saglar.
1.2. 12. 13. Kargihkh Goriigme

Bu yontemde kisiler kargihkh olarak degerlendirilirler. Amag is gérenin
basarisini masaya yatirip tartismaktir. Hedeflerini gerceklestirme dizeyine, yani
hedeflere ulasma isteginin, hepsinin bir ele alindigi yontemdir. Ustlerin ve astlann
karsilikli beklentilerinin belirlendigi iyi bir yontemdir. Degerlemeyi yapan kisinin bilgili
ve deneyimli olmasi karsi tarafi zor durumda birakmamasi 6nemlidir.

Gorasmelerin her iki taraf icin verimli olmasi ve rahat bir iletigim
saglanabilmesi igin iki tarafinda toplantilara hazir olarak gelmesi gerekir taraflann,
Gzerlerine diusen sorumluluklan biliyor ve uyguluyor olmalart geribildirimi
kolaylagtiracaktir.

Gorugmeye baslamadan once goriisme yapilacak kisiyle samimi bir hava
yaratiimasi ortamin yumusatiimasi 6nemlidir. Ancak girig cumlelerini fazla uzun
tutmamak gerekir, daha sonra yonetici, gergeklestirimesi gereken hedeflerinin neler
oldugunu ortaya koyarak goériasmeyi ba§li':1tmalld|r. ik konugma firsatini galisanina
vererek is gorenin kendini degerlemesi saglanmahdir. Bu agama tamamlandiktan
sonra yonetici onun sorularina cevap vermelidir. Gunka etkili bir performans
degerlemesi iyi bir iletigsimle saglanabilir. Degerlemenin sonunda is goren igin yeni

performans standartlar ve hedeflerinin saptanmasi gerekir. 64

“PALMER. a. g. c.,s. 70
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1.2. 12. 14. Karma Yaklagimlar

Performans degerlemesinde herhangi bir hataya sebebiyet vermemek igin bir
kag yontem birden kullanilir. Yontemler birbirini destekleyecek ve dengeleyecek
sekilde olusturulur. Boylece tek bir yéntem kullanmanin sebep olacagt sakincalar da

onlenmis olur.
1.2. 12. 15. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

Performans degerlendirme sistemleri icinde' en yenilerinden birisi olan bu
yaklagimda, farkh kaynaklardan veya perspektiflerden alinan degerlendirmeler
birlegtirilerek, bireysel gelisim amagh ve personel belileme kararlannda
kullaniimaktadir. Buna gére deg“;erlendirmé yapanlar astlar, ¢calisma arkadaslari,
calisanin kendisi, Gstler, musteriler, tedarikgiler olabilir.

Turk kultar yapisi ve sosyal 6zellikleri, performans degerlendirmesine bireyci
bir yaklasim yerine takim veya grup yaklagiminin daha uygun olacagimn
du$l']ndurmektedir. Ancak, son yillarda bireyci degerlerin yukseldigi g6zlenmektedir.

Kurumsal kultara hiyerarsik ve toplulukgu olan bir Tork aile sirketine bu
sistemin Amerika'daki gibi uygulanmasi baz: problemlere yol agabilir. 360 derece
sistemi, temelde esitlikgi ve bireyci kurum kultar gerektiren bir ljygulamadlr

Astlarin Ustleri degerlendirmesi, yasin énemli bir sayg unsuru olarak kabul
edildigi ve gug arah@inin goreceli olarak yuksek oldugu Tork kdltarinde hog

karsilanmayabilir.

1.2.12.15.1. Uygulama lgin Oneriler:360 derece performans degerlendirme
sistemi Turkiye'de uygulanmadan 6nce g¢ok iyi incelenmeli, mutiaka kalturel bir
'stizgeg ve adaptasyondan gegcirilmeli ve uygulama asamalarinda gok dikkathi
olunmalidir.

Sa(;lnkh bir 360 derece sisteminin uygulanabilmesi icin, iliskilerde duygusaliik
yerine pfofesyonelli@in benimsenmesi gerekmektedir.

Bu sistemin kurallant uygulanirken kisilere 6zel istisnalarin gindeme
getirilebilecegi goz onine alinarak evrensellik standartlarinin ve ilkelerinin pesinen

kabul edilmesi gerekir.
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Degerlendirme, bir  kisiden hoslanip hoslanmama  durumundan
etkilenmemelidir. Sorular, degerlendirmenin sahsi duygulardan etkilenmeyecegi bir
sekilde hazirlanmalidir.

Degerlendirme, kisilerin gelistirmesi gereken vyonlerini ortaya ¢ikaric
olmahdir.  Calisanlar, yoneticileri ve arkadaslan hakkinda olumsuz yorumda
bulunmaktan kaginabilirler. Kimliklerin gizli tutulup yansitimamasi bunu aza
indirebilir. Degerlendirme formlarinda kisilik 6zellikleri gibi yoruma agik ifadeler
yerine gdzlenebilir davramslara dayanan élgumier kullarimalidir.

360 derece degerlendirme sonucunda yoneticinin kendisi hakkindaki
algilamalarina hi¢ uyusmayan surpriz yorumlar ortaya cikabilir. Bu yorumiar
olumsuz da olabilir. Yoéneticiye yansitilirken dengeli olarak yansitiimahdir
Degerlendirmeyi yapanlarin kimlikleri gizli tutulmalidir.

Performans degerlendirmesi sonucu alinan idari kararlar iste basariyi olgen

degerlendirmelere dayanmali ve objektif olmalidir.

2. 12.15.2 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemleri:Performans
degeriendirme sistemleri, hem organizasyonlarin hem de c¢alisanlarin hedeflere
ulagabilmeleri ve is sureglerinin duzenlenmesi igin gok énemlidir. Bu alanda, son
yillarda (zerinde en fazla tartisilan konulardan birisi 360 derece performans
degerlendirme sistemidir.

360 derece performans degerlendirme sistemi, bir ¢calisanin davraniglan ve
bu davraniglarin etkileri hakkinda o galiganin Ustlerinden, ¢aligsma arkadasglarindan,
parcasi oldugu proje takimlarinin diger Gyelerinden, musterilerden ve tedarikgilerden
bilgi toplandigi bir sistemdir. Calisanin performansinin her turli degderlendirici
tarafindan incelenmesi 360 derece performans degerlendirme sistemlerinin
digerlerine gére daha etkili sistemler olarak algilanmasina neden olmaktadir.

Gercekten de 6zen gosterilerek ve yeterli egitim verilerek, calisantarin
musterilere daha iyi hizmet sunabilmeleri ve kendi kariyerlerini ilerletebilmeleri
amaciyla uygulanan sistemler sirkete biyuk arti deger kazandirmaktadir. Fakat
sadece diger sirketlerde mevcut diye uygulaniimak istenen, Gizerinde diguntlmeden
adeta ismarlanan 360 derece performans degerlendirme sistemleri sirketi ¢okuse
goturebilecek kadar tehlikeli olabilir. Bir bagka tehlikeli nokta, sirketlerin performans
degeriendirmede sadece 360 derece degerlendirme ydntemine bel baglamalandir.

Oncelikli olarak yapilmasi gereken genel bir performans degerlendirme sistemi
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olusturup, daha sonra 360 derece sistemini yavag yavas kullanima koymaktir. Bu
nedenle, pek cok sirket bu yeni sistemi uygulamadan 6nce ilk olarak kugiik calisma
gruplari Uzerinde dener.

360 derece geri bildirim slrecinin amaci, tum bireylere, gugla ve zayif
yonlerini anlamalarinda yardim etmek ve profesyonel gelisim destedi gerektiren
yonleri hakkinda vizyon kazandirabilmektir. Bu surece bagh olarak geri bildirim
araglarinin segimi, degerlendiricilerin segimi, toplanan verilerin kullanimi ve sistemin
daha buyuk bir performans degerlendirme sistemine entegre edilmesi gibi konularda
birgok gorus bulunmaktadir.

1999'da ASTD (Amerika Egitim ve Gelisim Kurumu) tarafindan 750 Amerikan
firmasinda yapilan bir aragtirmada bu firmalann egitim ve performans degerlendirme
sistemleri incelenmis ve en basarili 50 sirket belirlenmigti. 1998 yihinda, bu 50
sirketin yuzde 75'i bireysel gelisim progrémlarl hazirlamakta, yuzde 33'0 ise 360
derece geri bildirim programlan uygulamaktaydi. Bu ytzdeler 1997 senesinde ise
sirasiyla yuzde 50 ve yuzde 10'du. Bu artisi agiklayabilecek 360 derece geri

bildirim sistemlerinin bazi avantajlar séyle 6zetlenebilir:

2. 12. 15. 2. 1. Daha Gok Kaynaktan Daha Yogun Geri Bildirim: Caliganin
arkadaslarindan, astlarindan ve yéneticilerinden gelen geri bildirimler, kisi hakkinda
yogun bir bilgi trafigi olusmasini saglamaktadir. Bu sistem, tek bir kiginin gérasuntn
baz alindigt sistemlere gore daha saghkhdir. Kisinin, yaptd: isle ilgili calisma
arkadagslarinin fikirlerini 6grenmesi o kisi igin ufuk agici olabilir. Ayrnica, boyle bir
sistem, geri bildirim sirecine birgok kisinin katilmasindan dolay1 yéneticilerin isini

kolaylastiracaktir.

2. 12. 15. 2. 2. Takim Geligimi:Takim Qyeleri gelecekte birbirleri hakkinda
fikirlerini paylasacaklarini bildiklerinden daha bilingli ve sorumlu bir gekilde
davranacaklardir, bu da daha verimli bir takim calismas) ortami yaratabilir. lyi

planianmis bir surecle g¢alisanlar arasindaki iletigim iyilestirilebilir.

2. 12. 15. 2. 3. Kariyer Geligimi i¢in Sorumluluk Alma:Cesitli sebeplerden

egilimindedirler. Degisik degerlendiricilerden alinacak fikirler, galigan igin kisisel
kariyer gelisimi hakkinda yol gésterici olabilir. Birgcok c¢alisan 360 derece geri
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bildirim sisteminin, tek bir yéneticinin kariyer gelisimi hakkindaki yardimiarina gore
¢ok daha net, gelistirici ve ikna edici oldugunu diastnmektedir.

2. 12. 15. 2. 4. Azalan Aynmcihk Riski: Geri bildirim degisik is
pozisyonlarindaki degisik 6zellikler tasiyan birgok farkh kisiden geldigi zaman ik,
yas, cinsiyet gibi faktorlere dayanarak yapilan degerlendirmelerin yaniltici etkileri

azaltmaktadir.

2. 12. 15. 2. 5. lyilegen Miisteri Hizmetleri: Musterilerin geri bildirimlerini de
dikkate alan bir performans degerlendirme sisteminde, her calisan sorumlu oldugu
urin yada hizmetler hakkinda detayl goruslere ulasabilir. Bu bilgiler ¢alisana
aranlerin yada hizmetlerin kalitesinin ve guavenilirliginin iyilestiriimesi agisindan

yardimci olacaktir.

2. 12. 15. 2. 6. Egitim ihtiyaglanm Belirleme: 360 derece performans
degerlendirme sistemi sayesinde calisanlarin eksiklikleri detayli bir sekilde
tanimlanabilir. Bdylece departmanlar arasi sorumluluklar ve gapraz egitim suregleri
gibi birgcok konuda programlar yapilabilir.

360 derece geribildirim surecinin olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Bu
olumsuz yonleri bilmek, bu sistemleri uygularken yanlis yollara sapmamak

agisindan gok 6nemlidir. Potansiyel tehlikelerin bazilar agagida siralanmistir.

2. 12. 15. 2. 6. 1. Siiregle ilgili Gergek Digi Beklentiler: 360 derece geri
bildirim sistemi tam bir performans yoénetim sistemi degildir. Bu sistem, daha
kompleks bir gelisim sisteminin dnemli bir pargasi olarak algilanmalidir. Sistemi
uygulayanlar, geri bildirimlerden gok fazla sey beklemek gibi bir hataya kapilabilir,
bir stre sonra katiimcilarin destegini kaybedebilirler. Bu tehlikeden uzaklagsmanin
yolu 360 derece geri bildirim sistemini daha kapsamii bir performans degerlendirme

sisteminin bir pargasi haline getirmektir.

2. 12. 15. 2. 6. 2. Tasanm Agsamasindaki Hatalar: 360 derece geri bildirim
sisteminin sirkete girisi, genellikle insan Kaynaklari Departmanindan bir uzmanin
tavsiyesiyle yada sistemle bir kitap yada seminerde tah|§m|§ bir yoéneticinin énciluk

etmesiyle olur. Tam yeni programiarin bir sirkette uygulamaya konma asamasinda
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oldugu gibi bu degisim de degisim yénetimi kurallari dogrultusunda uygulanmalidir.
Yeni suregten etkilenecek tum kigilerin de fikri alinarak dogru bir sireg
tasarlanmalidir. Bu asamada yapilacak yanhsliklar performans degeriendirme
surecini bagarisizliga mahkum edecektir.

2. 12. 15. 2. 6. 3. Siirece Biitiinliik Kazandirmadaki Eksiklikler: 360
derece geri bildirim sisteminin basarih olmasi igin, sistem sirketin stratejik
hedefleriyle uyumlu olmalidir. Eger sirket daha énce cesitli is tanimlan ve
yetkinlikler belirlemigse, yeni sistemde buniara uygun olarak tasarlanmahdir. Egder
sistem oOrgitin genel amacini destekleyici nitelikte degil de sonradan bir ek

niteligindeyse sistemden yeterli verim alinamaz.

2. 12. 15. 2. 6. 4. Yetersiz Egitim ve Sireg¢ Bilgisi: Performans
degerlendirme sirecine katilacak tum calisanlarin sire¢ hakkinda egitim almas,
yapici geri Dbildirimler yaratmayr ve sonuglari yorumlamayi 6grenmesi
gerekmektedir.

2. 12. 15. 2. 6. 5. Eksik Bilgi: 360 derece performans degeriendirme
sistemlerinde geri bildirimi saglayan kisiler genellikle gizli tutuldugu icin, belirsiz
yorumlar ve degisik degeriendirmeler hakkinda daha fazla fikir almak calisanlar i¢in
imkansizlasmaktadir. Bu sebepten dolayi, bu geri bildirim sonuglarini yorumlamak

Uzerine uzmanlasmis insan kaynaklarn ¢alisanlarinin varh@r ¢cok énemlidir.

2. 12. 15. 2. 6. 6. Asin Kagit israh ve Bilgisayara Bilgi Girig Yiikil:
Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form aracihigiyla gergeklesen sureg,

katilimcilarin artmastyla iginden ¢ikilmasi zor bir hal alabilir.




iKiNCi BOLUM

2. YONETICi PERFORMANSININ YONETIME ETKIiSi ve MALATYA
SUPERMARKETLERINDE BiR UYGULAMA

2.1. GALISMANIN AMACI

Ulkemizdeki 6zel sektor kuruluslarinda personel degerlendirmesi artik yavas

yavag yerini almaya baglamistir. Az gelismis Ulkelerde gortulen arkadaslik,

yandaglik,akrabalik gibi etkilenmelerin zaman zaman géruldigi isletmelerinde

sayisi giderek azalmaya baslamistir.

Bir igletme c¢agin gereklerine uygun yoéntemlerle personelinin gorevini
sUrdurebilmesini saglayacak egitimin kazandiriimas! cabasi icindedirler. Bu
hedeflere ulagmada gececek sureyi azaltacak ve égrenme uygulama becerisinin
en Ust duzeye gikarmakta uygulanan sistemierin etkinligi kadar, personelin bu
6grenme ve uygulamaya yénelik arzusunu derecesi de onem tasir. Personeldeki
bu arzunun ve hevesin attinimasi,personelin basarnt ve performansinin iyi
degerlendiriimesini ve bu degerlendirme ile uyumliu adil ve uygun bir 6dil ceza

sistemiyle desteklenmesini saglamak gerekir.

Arastirmanin yapildigi Malatya ili bulundugu konum itibariyle sanayi

gelisimini hizla yarattigi bir sehir konumundadir.

Calismanin amaci; Uygulanmakta olan, personel gelisimi ve verimliligini
hedef alan performans degerlendirmesi konusunda Malatya ilindeki faaliyet
gOsteren super marketler de ortaya ¢ikan olumlu veya olumsuz yanlarn ortaya

koymak ve isletmenin gelisimine yonelik oneriler getirmektir.

2.2. ANAKUTLE (Galisma Evreni)

Aragtirmanin  ana kuotlesini Malatya ilinde faaliyet gdsteren “stper
marketler” olusturmaktadir. Malatya ilinde bu nitelie sahip 7 adet super market

bulunmaktadir.
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2.3. ARASTIRMA KONUSUNUN VARSAYIMLARI

1- Ankete cevap verecek yonetici ve idarecilerin degerlendirmelerinde durist ve
objektif davranacaklari varsayiimistir.

2- Arastirmada kullanilacak yontemin ¢alismanin amaci igin uygun bir yoéntem oldugu

varsayimistir.

3- Ornekleme hacminin ana kitleyi temsil agisindan yeteli oldugu varsayimistir.
Baska bir deyisle;anket uygulanan érneklem hacminin istatistiki agidan ana kutleyi

temsil etme yetenegine sahip oldugu varsayilmigtir.

2.4. ARASTIRMADA KULLANILAN TEKNIKLER

Arastirmada kullamlan veri toplama teknigi olarak goérusme yoluyla anket
yonteminden vyararlamimistir. Bu amagla onceden hazirlana anket formian

yoneticilerle arastirmacini ytz yize gérasmeleri suretiyle doldurulmustur.

Arastirma sonucunda elde edilen veriler “5’ li Likert Sistemi’yle degerlendirilmigtir.

2.5. DEGERLENDIRMEDE KULLANILAN SAYISAL YONTEMIN ACIKLANMASI

Degerlemede kullanilan sayisal yontem, ankette yodneltilen sorularin
cevaplarina atfedilmis olan agirhkh puanlart ile yakindan ilgilidir. Her sorunu niteligine

gore siklara birden bese kadar agirlik puanlar verilmistir. Ornek olarak;

1 Puan — Tamamen Yeterli

2 Puan — Yeterli

3 Puan — Ne Yeterli Ne Yetersiz
4 puan — Yetersiz

5 Puan - Cok Yetersiz
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2.6. ANKET FORMLARININ DEGERLENDIRILMESI

2. 6.1. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ONEMi

Performans de@erlemesi yapan ve yapmayan yoneticilerin dagilimina iligkin tablo
2.6.1. de gésterilmistir.

Tablo 2. 6.1:Performans Degerlememin Varhigina iliskin Dagilim

Performans Degerlemenin Varlig Sayi %
Performans Degerlemesi Yapan Yoneticiler 30 91
Performans degerlemesi Yapmayan Yéneticiler 3 9
Toplam 33 100

Tablo 2. 6.1 'de de goérildugu Uzere ankete katilan 33 ydneticiden 30 tanesi
performans degerlendirmesini c¢alisanlarina uygulayarak % 90,9092luk bir kismi
olugtururken, 3 yonetici ise calisanlarina performans degerlemesi uygulamayarak %
9,0909'luk kismi olustururlar. Bu cevaplarin ylizdelik dilimleri géz 6ntne ahndiginda
y0neticilerin gogunlugunun performans degerlemeyi “Calisanin terfisi,is degisimini, isten
cikarilisini, maas artis/distsuny,bir egitim programina katilisini etkileyen her tlrii karar
icin gerekli oldugu dagtnalebilir.

Performans degerleme, 6rgat hedeflerinin daha net anlasiimasinda ve
benimsenmesinde oldugu kadar, bu hedeflerin ne kadarinin basariyla
gerceklestirilebilindigi konusunda da etkili olur. Bu etkinin varlifina inanan yéneticilerin
¢oguniukta olmasi ve ylzdelik dilimde % 90,909da yer almalan, bu dislnceye
katiimayanlarinda % 9,0909’luk bir kismi olusturmalari performans degeriendirmenin bir
sirket icin ne kadar énemli oldugunu ve yéneticilerinde blydk ¢ogunlugunun bu énemi
kavradiklarini ortaya koymaktadir. .



2. 6.2. PERFORMANS DEGERLEMEYE OLAN GUVENIN ONEMI

Isletme icindeki personelin yoneticiler tarafindan yapilan degerlendirmeye ne
derecede guvendikleri tablo 2.6.2 de su gekilde belirtiimigtir.

Tablo:2. 6.2.Calisanlarin, Uygulanan Performans Degerlemeye Olan Giivenine

iligkin Dagiim

Personelin Yapilan Per. Deg. Olan Gliveni Sayi %
Tamamen Guvendiklerini Digtnenler 15 46

Kismen Gavenenler 9 27

Fikri Olmayaniar 6 17

Kismen Glvenmedikierini Digtnenier 2 7

Hi¢ Gluvenmediklerini Digtnenler 1 3
Toplam 33 100

Tablo 2.6.2 'de ki soruyu cevaplayan 33 yoéneticiden 15 tanesi tamamen
gavendikierini belirterek %45,4545'lik bﬂyIJk cogunlugu olustururken, hig giivenmediklerini
belirtenler ise % 3,0303l0k kisimia 1 kisidir.

Bir performans degerleme uygulamasina baglamadan 6nce bu iglemi gerektiren
nedenleri ve islemin yéntemini bigimsel olarak acgiklamak son derece biylk bir 6nem
tagir. ¥ Bu sayede personelin yapilan performans degerlemeye olan glveni artacaktir.

Anketin yapildigi igletmelerin blytk ¢coguniugunda yapilan performans degerleme
yontemine karsi personellerinin glveninin oldugu gdézlenmektedir. Tamamen
ghvenenlerie kismen glvenenlerin oranini given kesimi olarak kabul edersek, %73 gibi
baylk bir ylzdelik dilim olugur. Hic givenmeyenler ve kismen glvenmeyenlerin
olusturdugu guavensiz kesim ise %9luk koclk bir oranda kalirr Bu oranlarin
degerlendirmesinden gérulyor ki genelleme yaparak personelin blytk coguniugu
i§letmelerinde yapilan performans degerlemesine glveniyor.

% John FINNIGAN,A. g. ¢, s. 118
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2. 6.3. PERSONELE DEGERLENDIRME SONUGLARININ AKTARIMININ ONEMI

Personelin performans degerlendirme Sonuglarinin Aktarimina ligkin Tablo
2. 6.3 de gbsterilmigtir.

Tablo 2. 6.3 Degerlendirme Sonuglarinin Aktarimina lligkin Dagilim

Personele Degerleme Sonuglannin Aktanimi Say! %
Tamamen Bilgilendiriliyor 9 27

Kismen Bilgilendiriliyor 17 52

Fikri Olmayanlar 2 6

Kismen Bilgi Verilmiyor 2 6

Hig Bilgi Verilmiyor 3 9
Toplam 33 100

oo M o

Tablo 2.6.3 'deki de goéruldugu gibi ankete katilan 33 yéneticiden, kismen
bilgilendirenler en biyik coguniugu olusturarak %51,51ile 17 kisi iken, kismen
bilgilendirmediklerini beliten % 6,06 ile 2 kisidir. Goéraliyor ki performans
degerlendirme sonuclanni personeline aktaraniar coguniugu olusturmaktadir.

Performans  degerlendirmesi  igletmenin  hedeflerinin  ne  kadarini
gerceklestirdigi konusunda da etkili oldugu icin degerlemeye dahil edilen personel
sonuglari yerinde gdrerek eksiklerini daha iyi kavrayacaktir. Ayrica takim ¢alismasina
katildigin hissederek olumiu bir tavir sergileyecektir.

Calisanlanna performanslart hakkinda geri besleme saglamak, performans
degerlendirme sistemleri performansin mevcut durumunu kesin bicimde éiger.
Aldiklan bu geri besleme calisaniarn kendilerini geligtirmeleri icin tesvik eder ve
organizasyonu c¢aligsanlan egitim ve gelisme programiarn yoluyla desteklemek
gerektigi konusunda uyarir. Performans degeriemesi sonuglari iggérene ve yénetime
mutlaka raporla sunulmalidir. Sayet degerlendirme sonuglarn isgéren tarafindan
bilinmezse, iggdren kendini geligtimede pasif kalacak, igletmenin ulasmaya ¢ahistigi
hedeflere varmak zorlagacaktir. Yapilan arastirma sonuglart ne olursa olsun ( olumiu



yada olumsuz ) geri bildirimi saglanmalidir. EGer degigen performans beklentileri
varsa bunlarinda personeie bildirilmesi gereklidir.

Yapilan arastirmada da gérmekteyiz ki tamamen ve kismen bilgilendirenler %
78lik buydk bir oranla calisanlarina yapmis olduklari performans degerleme
sonuglarini aktarmaktadiriar. isletme amaglarina ulagmanin bir bakima personelin
performansina bagl oldugunu artik yoneticilerinde kavramis oldugu ortaya ¢itkmstir.

Ankete katilan ydneticilerin egitim dlzeyleri ile geribildirim saglamalari
arasindaki iligkini 6lctldtgu tablo 2. 6. 1de su sekilde belirtilmistir

Ho:Y6neticinin egitim duzeyi ile personele geribildirim sagiamasi arasinda bir
iliski yoktur

Hi: Yéneticinin egitim dlizeyi ile personele geribildirim saglamasi arasinda bir
iligki vardrr.

Tablo 2. 6. 3 Yéneticinin egditim dizeyi ile personele geribildirim saglamas! arasindaki

iligkiyi gosteren tabio

Yoneticinin egit. Geribildirim Geribildirim Toplam
Dizeyi yapaniar yapmayaniar
9 2 .
Orta 8.6 2.3 11
12 3
Lise 1/18/ 3.1 15
= 2
Universite }5/ 1.4 7
Toplam ‘/26 7 33

Tablo degerlerimiz de de goéruldugu gibi yoneticilerin 11 tanesi ortaokul
mezunu iken 15 tanesi lise ve 7 tanesi Universite mezunudur. Buradan hareketle 26
yonetici personeline geribildiim saglarken 7 yonetici personeline geribildirim
saglamamaktadir.Yapilan ki kare testine gére buldugumuz tablo degeri X-=5.99
oldugu i¢in hO hipotezini kabul etmekteyiz.Cink( Bulunan deger Ki kare tablo

degerinden blylk bir rakamdir.
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Bu durumda Ki Kare testine gére yapmis oildugumuz hipotezimizde Hi hipotezi
red edilerek Ho hipotezi kabul edilir. Anketimize katilan yoneticilerimizin egitim dizeyi
ile personellerine uyguladiklar performans degerlendirme sonuglarinin personele
aktariimasi konusunda bir iligkinin olmadigi ortaya gikmustir. Egitim duzeyi ne olursa
olsun anketimize katilan yoneticilerin calisanlarin performansinin iyilestiriimesinde
geri bildirimin etkisini kavramig olduklari ortaya ¢ikmigtir.

2.6.4. SONUCLARI PERSONELLE DEGERLENDIRMENIN ONEMI

Performans degerlendirme sonuglarinin personelle Deg@erlendirmenin 6nemine
iliskin dagilimlarin gosterildigi tablo 2. 6.4 de gosterilmigtir.

Tablo 2. 6.4 Degerlendirmenin Personelle Birlikte Degerlendirilmesine iliskin Dagiim

Caligmalarin Sonucunu Pcrsonclic Degerlendirme Sayi %
- Tamamen Birlikte Degerlendiriliyor 8 24
Kismen Birlikte Degerlendirilir 9 27
Fikri Olmayanlar 2
Kismen Birlikte Degerlendiriimez 0
Hi¢ Birlikte Degerlendiriimez 14 43
Toplam 33 100

Tablo 2. 6.4'de ki soruya cevap veren 33 yéneticiden, 8 tanesi isletmesinde
yapmis oldugu performans degerlemenin sonucunu personelleriyle degerlendirerek
%24,24't olustururken, higbir sekilde birlikte bdyle bir degerlendirmenin s6z konusu
olmadigini belirten 14 yoneticide %42,42'i ile en buyik ¢oguniugu olusturmaktadir.

Tipkr organizasyondaki yonetsel kararlar almak ve calisaniara kendi performanslari
hakkinda yararh bilgiler saglamak igin performans degerlendirmesi yapmasi gibi, her
calisanin da kendi isinin degerlendirmesine katilip yorumlarini agikga ortaya koyma
sorumlulugu vardir. Performans deg@erlendirme sistemleri, bir is organizasyonunun batin
dyelerinin, hangi iglerin yapilmas: gerektigini anlamalari ve bu islerin en iyi sekilde
yapiimasinin yollarim bulmalarinda yardimci olmak Gzere olusturulur. Bu hi¢ sonu
gelmeyecek bir sirectir ve hem yoneticilerin hem de galigsanlarin ¢abasini gerektirir. Bu
sureg gerceklestiginde daha kuvvetii bir iletisimle érgitsel kararlarin katihminin artirir.
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gelmeyecek bir suregtir ve hem yoneticilerin hem de galisanlarin cabasini gerektirir. Bu
sureg gergeklestiginde daha kuvvetli bir iletisimle 6rgitsel kararlarin katihminin artinir.

Isletme, calisanlarin degerlendirme sirecine katiimasini saglamak icin basindan
sonuna kadar onlan surece dahil etmelidir. Higbir hazirhk yapiimadan, incelenip
incelenmeyecegi bile belli olmayan degeriendirme formlarinin dagitilmasi, galisanlarda
olumsuz duygular uyanmasina yol agar. Bu katihm, calisanlarin uygun bulmadikiari
degerlendirme yontemlerini (derecelendirme ya da siniflama formlan gibi) reddetmesine
de olanak verir. Planlamayla baslayan ve calisanlarin katilimin iceren bir performans
degerlemesi genellikle degerlendirilenin isin tam bir manzarasini ortaya ¢ikanr. Katihmci
bir performans degerlendirmesinin bir baska sonucu da, ¢alsanlarin is talimatlarina
calisanlarin ig talimatlarina kargi olumlu bir tutum takinmalaridir. Yapilacak degisiklerin
kararlastinimasina calisanlarda katildiginda, organizasyon daha cabuk buytyip
gelisecektir. %

Arastirma sonucunda gordldugt gibi arastirmaya katilan isletmelerden
personeliyle aragtirma sonucunu degerlendirenlerle, degerlendirmeyi yalnizca yoneticileri
tarafindan yapan isletmelerin %’lik siralamasi neredeyse aynidir. Bu da gosteriyor ki
isletmelerin blyuk bir gogunlugunda iletisim eksikligi vardir. Yoneticilerin bu tutumlari yil
igerisinde personelin hedeflerinin tekrar gézden gegirmesi ve yoneticiyle anlasabilecekleri

yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina nisbeten engel teskil etmektedir.

" PALMER. a. g.c. . 5. 12-13-14
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2.6.5 ISLETMELERDE YAPILMAS! GEREKLI EGITIM GCALISMALARININ
AMACI

isletmede yapilmasi gereken Egitim calismalarina iliskin dagilim tablo 2.6.5 da
gOsterilmigtir.

Tablo 2.6.5 Egitim Calismasina lligkin Dagihim

~isletmelerde Perf. Gelis. Egit. Calismalan ~ Sayr %
~ Tamamen Yaplr | 7 / 21
~ Kismen Yapiir | 18 49
" Fiki Olmayanlar | 4 | 12
o Kismen Yapiimaz -2 | &
B Hig Yapiimaz 4 | 12
) Toplam ' 33 ” 100

Tablo 2.6.5 'da ki soruyu cevaplayan 33 yodneticiden, 16’s1 kismen performansi
gelistirmek igin egitim faaliyetleri yurittiklerini belirterek %48,48'i olustururken , kismen
egitsel faaliyetlerin gerceklesmedigini belirten 2 yonetici ise %6,06'1 olusturur. Bu tabloya
gore isletmelerin buyuk ¢oguniugunda performansi gelistirebilmek icin egitsel faaliyetler
yurGtalmektedir

Isgorenlerin, yaptiklan isin monotonlugu yazinden verimsiziesmemeleri igin, yeni
fikirlere lhtiyaglar vardir. Bu yizden iggoérenierin kendilerini gelistirip mesleklerinde
ilerlemeleri igin yaratilan firsatlar, bir latuf olmadigi gibi, mali agidan basarh yillarda
yapilan liks bir harcamada degildirler. %

Her tirden egitim ve kendini gelistirme firsat, kariyer gelistrme ve planlamanin
etkili olmasi i¢in gerekli unsurlardir. Egitim ve gelistirme bélumlerine sahip
organizasyonlar genellikle isgorenlere seminerler, egitim toplantilan ve egitsel yardim gibi
firsatlar saglar. Yoneticilerin de bu yénde ¢aba gostermesi, calisanlarin butan
potansiyellerini kullanabilmesi igin gereklidir. Béylesi programiar ayni zamanda
organizasyonun insan kaynaklarini ciddiye aldiginin elle tutulur bir kanitidir. Yoneticinin

 Giscla HAGEMANN, Motivasyon El Kitabs, 1. Bs. , Rota Yay. , istanbul, 1995, s. 26
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egitim caligmalannt elemanlann ihtiyaglar dogrultusunda hangi tip bir gelistirme
programinin hazirlanacag belirlemesiyle varolmalidir.

insan kaynaklarint geligtirme yaklagiminin en &nemli ydntemlerinden biri,
organizasyondaki bitin yﬁnetiéilerin editimin 6nemini kavramasidir. Isgérenlerin egitim
ihtiyaclarini fark ettikleri ve egitim sonrasinda onlari gézlemleyerek Ogrendikleri seyleri
islerine uygulamalarim saglayacak bilgileri verdikleri icin, yoneticiler egitim strecinde gok
onemli bir rol oynar. Egitim cabasinin basarili olmasi igin sunlara da dikkat edilmelidir:

1. Egitim program bireyin ihtiyaclarina gére duzenlenmeli ve bigimsellikten uzak
olmalidir.

2. Yoneticinin ve elemaninin kendi 6nerileri nede yer verilmelidir.
3. Degisik egitim yontemleri arasinda segme yapma olanagi vermelidir.

Egitim yéntem ve teknikleri, egitim gérecek elemanin ihtiyaglarina ve 6§renilecek
materyalin niteligine gbre duzenlenmelidir. Egitim is basinda yada is disinda
gerceklestirilebilir. Fakat igyerinde yapilan egitim galigmalar godunlukla daha uygundur.
Is disinda egitim igin tanitim, staj, ciraklik yada baska bir yontem kullanitabilir.

ls gorenlerin egitimleri kadar yoneticilerin de egitimleri 6nemlidir. Yoneticiler
egitime en c¢ok ihtiyag duyan gruptur. Cink( yoneticilerin temel amaci, bir grup insam
ayni amaglar etrafinda toplamak , koordine etmek ve arzulanan sonuglara variimasini
saglamaktir. Bu koordinasyonda bilgi ve beceri gerektirir. Yoneticilere yonelik egitimlerde
pratik adirliklh editimler ve kisisel kariyerlere hizmet edecek bireysel geligimi
kolaylastiracak programlar tercih edilmelidir.

Ozellikle yoneticileri kapsayan egitimlerde yontem gok daha blyik &nem tagir.
yoneticilerin katildiklari egitimlerde basit anlatima dayal yontemlerden gok katilimcilarin
aktif olarak egitimin iginde iginde yer aldiklar &gretim ortamini adeta yagadiklari bir siireg
olusturulmahdir

Anketimize katilan yoneticilerin egitim ¢aligmalarina verdikleri 6énem agisindan
degerlendirmeleri soyledir. Tablo 2.6.5 de de goérildigi gibi pek ¢ok yodnetici egditim
calismalarina katkida bulunmaktadiriar.

Ho:Yéneticinin egitim duzeyi ile igletmede yapilan egitim galigmalan arasinda bir
iligki yoktur.
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Hi:Yoneticinin egitim dizeyi ile isletmede yapilan egitim dizeyi arasinda bir iligki
vardir.

Tablo 2.6.5.1. Yoneticinin egitim duzeyi ile igletmede yapilan egitim dizeyi
arasindaki iliskiyi gosteren tablo

Yoneticini egitim Egitim ¢alismasi Egitim ¢aligmast Toplam
dizeyi yapanlar yapmayanlar

Orta 4 3 7
4,87 2,12

Lise 17 5 12
8,36 3,63

Universite | 12 2 - 14
9,75 4,24

Toplam 23 10 33

Tablodaki degerlere bakildiginda yoneticilerin 23'Q igletmesinde égliim calismas!
yaparken ancak 10 yonetici egitim calismasi yapmay! uygun gdérmemektedir.Yapilan
degerlendirme x=5,99 sonucunu bize vermektedir.Ki kare tablo dederinden biiytk oldugu
icin bu durumda Hi hipotezi red edilerek Ho hipotezi kabul edilmektedir. Uyguladigimiz
ankete katilan yoneticilerin egitim dizeyi ile igletmelerinde uygulamig olduklari egitim
calismalar arasinda bir iliskini olmadi§i ortaya c¢ikmigtir. Yine ydneticilerin egitim

dizeylerine bakilmaksizin degisen ve gelisen dinyada ayakta kalabilmek igin egitim
cahismalarinin 6nemini kavramislardir.
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2, 6.6. PERFORMANS DEGERLEMEDE KISISEL OZELLIKLERIN ONEMI
Performans Degerlendirmesi yapilirken kigisel 6zelliklerin 6nemine iligkin dagihim tablo
2. 6.6’da gosterilmigtir.

Tablo 2.6.6 Kisisel Ozelliklerin Gz Oniine Alinmasina lligkin Dagihim

Perf. Deger. Kisisel Ozel. Goz Ontine Alinir Say! %
Tamamen Alinir 10 30
Kismen Alimir 14 43
Fikri Olmayanlar 5 15
Kismen Alinmaz 1 3
Hi¢ alinmaz 3 9
Toplam 33 100

Tablo 2.6.6 'da da goérulduga gibi kisisel 6zellikler performans degerlemede g6z
6nine alinmasi gereken diger bir noktadir. arastirmaya katilan 33 ydneticilerimizden 14
tanesi kigisel 6zelliklerin dederlendirmeler sirasinda géz énane alindigim belirtirek
%42,42'lik btiyik bir orani alirken, isgorenin kisisel 6zelliklerinin degerlendirmelerde g6z
dnine alinmadidini belirten yénetici sayisi 1 dir.

Isletmelerde her kisinin farkh egitimi, bilgisi, ve yetenegi vardir. lggérenler
isletmeye alinirken dncelikle isi yapabilme yetenegine bakilmalidir. Kiginin isi yapabilme
yetenegi ve bagarma istedi performansir etkileyen en énemli unsuriardir.

Isi yapabilme yeteneginden yoksun fiziki kogullar bakimindan o igi yapabilecek
gucte ve bilgide olmayan kisi hem igine motive olamaz hem de igletmenin basarisina
katkisi beklenemez. Bu sebeptendir ki; yoneticiler personel aliminda “ige gére adam”
ilkesini uygulamalidiriar.

Anketimize katilan yoneticilerin personsllerini degerlendirirken, kigisel 6zellikleri
g6z ©6nune almalarindan kaynaklanan sahip olduklart farkhh goéruglerini gu gekilde
degerlendirebiliriz;

Ho:Yéneticinin caligma sdresi ile degerlendirme yaparken personelin kisisel

6zelliklerinin g6z éntine alinmasi arasinda bir iligki yoktur.
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Hi: Yéneticinin calisma suUresi ile dederlendirme yaparken personelin kisisel

ozelliklerinin géz 6nline alinmasi arasinda bir iliski vardir.

Tablo 2.6.6.1 Yoneticinin gcalisma siresi ile degerlendirme yaparken personelin kisisel

Ozelliklerinin g6z 6nGne alinmasi arasindaki iliskiyi gésteren tablo

Ydneticini calisma Kisisel 6zel. Gbz Kisisel 6zel. Goéz Toplam
suresi énane alinir 6nune alinmaz

0-3 4 9 13
A 6,30

35 Te BE = 11
56 53

S ve yukari 7 2 9
4,6 | 4,36

Toplam T 17 16 33

Yoneticilerin 17 tanesi g¢aligma streleri uzun oldukga Personeli

degerlendirirken kisisel 6zellikleri géz 6nline almalarinin o kadar fazla oldugunu bildirirken
16 yobnetici Caligma slrelerinin uzun olmasinin degerlendirme yaparken kendilerini
etkileyen bir unsur olmadigint belirtmistir. Tablo degerlerini alarak buldugumuz sonug ki
kare tablo degerini vermedigi icin yine H1 hipotezi red edilerek Ho hipotezi kabul edilir.
Yoneticilerin degerlendirme yaparken personelleriyle olan yakinliklarint géz 6nlne
almadiklan ve degerlendirmelerini objektif olarak yaptiklari ortaya gikmaktadir.

Yéneticinin calisma slresi ne olursa olsun performans degerlendirmesi yaparken
personellerinin kigisel dzelliklerinin géz énine alinmadi§i degerlendirmelerin tamamen
tarafsiz bir sekilde yapildi§i sadece personelin g¢alismasi veya hedeflerine ulasmasi
sUreci icinde degerlendirildigi gézlemlenmisgtir.

Yéneticilerin bazilari hala degerlendirme yaparken bu sorunla karsilasirken

bazilari bu sorunlar agmis bir durumdadir.
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2. 6.7. KARIYER PLANLAMADA YAPILAN PERFORMANS DEGERLEMENIN
KULLANIMI

Kariyer planlamada yapilan performans degerlemenin kullanimina iligkin dagilim
Tablo 2.6.7 de gosterilmistir.

Tablo 2.6.7 Kariyer planlamasina iliskin Dagilim

Gelecekteki Kariyer Plan. Per. Deger. Kullanimi Sayi %
Tamamen Kullananlar 9 27
Kismen Kullananiar 13 40
Fikri Olmayanlar 6 18
Kismen Kullanmayanlar 2
Hi¢c Kullanmayaniar 3 9
Toplam 33 100

Tablo 2.6.7’de géruldugu gibi yapmis oldugu performans degerlemesi sonuglarini
kariyer planlamasini kismen kullananlar 13 kisi ile en fazla cogunluk olup %39,39, kismen
kullanmadiklarini belirten 2 yonetici %6,06'1 ile én az yluzdeye sahiptir. Tablodan da
anlasilacagi gibi yapilan performans degerlendirmelerinin kariyer planlamalarinda
kullanildigi igletmeler cogunlukta.

Nitelikli adaylarin bulunamamast is glcl krizinden dolay: kariyer gelistirme énemili
bir yer edinmistir. Hem Gretim hem de hizmet sektérindeki organizasyonlarda girig
dlzeyindeki isler coduniukla bostur. Organizasyon icindeki yerleri kendilerine uygun
olmayan degerli elemanlar saptamada performans degerlendirmelerinden yararianilabilir.
Organizasyoniar bu elemanlarin daha uygun yerlere gelmesini saglarsa, ellerindeki
kaynagi daha iyi kullanmis olurlar. Bu gelisme potansiyeline sahip elemanlarin eide
tutulmas! kadar énemlidir. Organizasyonlarin kendi elemanlarinin yeteneklerinden daha
fazla yararlanmasi, isten ayrilmalar asgariye indirmesi, bdylece de hem bireylerin hem
organizasyonun performansini yikseltmesi mamkandar. Ayrica, eldeki elemanlarin
gelisimine yardimci olmanin maliyeti, yeni eleman istihdam edip onlan egitmekten daha
ucuzdur.
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Kariyer yénetimi, iggérenler gelecek mesleki hayatlarinin planini yapariar. Kariyer
gelistirmenin canli olmasi icin Gst yoneticilerin destegi gereklidir. Elemaniarin gelismesine
verilen zaman ve destek, yapilan bu yatinmi bol bol karsilar. .

Kariyer yonlendirmesinde, ¢ikabilecek firsatlarin  objektif bir sekilde
dederlendiriimesi blUylk bir 6nem tasir.Yéneticilerin kariyer planlamasini  en verimii
calisan elemana gore duzenlemesi gerekir Organizasyonlarin, ¢alisanlan kariyerlerinde
ilerletirken, onlara ileride kendilerine neyin bekledigini agik¢a anlatmasi gerekir. Bu bilgi,
calisanlanin organizasyonda yukselmek igin hangi yetenek ve becerilerini gelistirmeleri

gerektigini anlamalarin saglar.
2.6.8. PERFORMANS DEGERLEMELERININ SIKLIG!

Performans Degerlemenin Zaman araligini gésteren dagilima iligkin bilgiler tablo

2. 6.8 de gosterilmistir.

Tablo 2. 6.8 Performans Degerlemenin Sikli§ina lliskin Dagilim

Performans Degerlendirmeleri Sikhg : Sayi %
Ayda Bir 8 24

Ug Ayda Bir 13 39

Alti Ayda Bir 8 25

Yilda Bir 1 3

iki Yiida Bir 0 0

iki Yildan Daha Fazla 3

Toplam 33 100

Tablo 2.6.8 de de goéruldugt gibi anketimize katilan 33 i§|vetmeden performans
degerleme sikhidi en fazla Ug ayda bir yapildi§int belirten 13 ydénetici %39,39'u, en azda
yilda bir kez yapidigini belirten 1 y6neticide %3,03't olugturur. Tablodan da anlagilacag
gibi performans dederleme siklikla yapiimakta.
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2. 6. 8. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI HANGi SIKLIKLA YAPILMALIDIR?

Elindeki kadroyla varacag: hedefleri saptamak isteyen her yénetici, bu kadro
hakkinda bir degerlendirme yapmaya ihtiya¢ duyar. Bu tipte bir degerlendirme belli bir
zaman ve yerle sinirlanmayip her zaman devam etmelidir. Performansi goézden

gecirmenin U¢ ana tipi vardir:

Geri Besleme. Yoneticinin personelle iligki iginde olmasi igin bigimsel (haftalk satis
cetvelleri gibi) ve bicimsel olmayan (yonetici ile calisanlar arasinda kisa muzakereler gibi)
yontemler. Bu, genellikle yoneticinin insanlan islerinin basindayken ya da érnegin kahve
icerlerken konusmasi seklinde olur. Bu tipteki degerlendirmelerin gayri bigimsel olmamasi
calisanlar ile onlari denetleyen arasinda verimli bir bilgi aligverigi olmasini saglar. Bu tar

geri beslemeler strekli olmali bir gizelgeye baglanmamalidir.

Yetistirme. Sorunlari gidermenin sirekli bir ydontemi. Bu yontemde yonetici bir antrendr
ya da isleri kolaylastiran biri gibi davranir. Olumlu ve verimli uygulamalan tesvik eder.
Performansi gozden gecirmek Uzere yapilan bigimsel gérismelerin tamamlayicisidir.
Islerin guinlitk gidisi icinde bicimsel gérislerin tamamlayicisidir. islerin ginlik gidisi icinde,
bicimsel olmayan bir sekilde uygulanabilecegi gibi, bir performans sorunu ortaya
¢tktiginda daha bigimsel bir bicimde de uygulanabilir. Béyle bir sorun oldugu zaman,
sorunu tartisip ¢ozumunu arastirmak igin o elemanla kargilikh konugsmak yoneticinin
sorumiulugudur. Bu konusmanin sonugclar, duzenli arahklarla yapilan performans
" degerlendirmesi sirasinda yararlanmak Uzere o elemanin dosyasina konulabilir. O

elemanin performans hedeflerinin saptanmasinda bunun ¢ok yardimi olacaktir.

Karsilikli Gorilgmeler. Organizasyonun yapisina bagli  ayda bir,alti ayda bir ya da yilda
bir yapilacak bicimsel degerlendirmeler. Bu bigimsel uygulama, &énceki performans
degerlendirmesinde saptanan amag ve hedeflerin ne o6lgude gercgeklestigini gézden
gecirmek Uzere duzenlenir.

Bu yonetimlerin her birinin kendine 6zgu islevleri vardir. Bu iglevleri isgorenlerin
ihtiyaclari, degerlendirmeyi yapan yonetici ve performans degerlendirmesine iliskin daha
énce alinmis organizasyonel kararlar belirler. Ornegin yetigtirme, bigimsel bir strecin bir
parcasi olarak isten ¢ikarma sUrecinin ayri bir adimi olabilir. Bagka bir eleman iginse,
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bigimsel olmayan degerlendirme surecinin bir pargasi olarak, yeni kariyer firsatlarinin
arastinimasinin bir yoéntemi olabilir.

Planlama, degerlendirme ve izleme sidreclerinin  hangi araliklaria
gerceklestirilecegini, yapilan isin dogasina ve organizasyonun yapisina baghdir. Eger bir
eleman nispeten kisa sireli projelerde ya da is temposunun yiksek oldugu bir sektérde
calistyorsa, kisa araliklarla yapilan dederlendirmeler daha etkili olacaktir. Organizasyon,
bigcimsel de@erlendirme gizelgesini kiiltirel niteliklere de dayandirabilir.  Ornegin,
bilgisayar sektorinde isciler, hem etkili ve hizli ¢alismak, hem de bu sektdérde cok stk
meydana gelen degisikliklere kendilerini uydurmak zorundadir. Bu durumda, bilgisayar
ureten bir organizasyon, performans degerlendirmesini yilda bir degil de birka¢ ayda bir
yapmak isteyebilir. Egitim sektériinde ise, egitim yili normal mali yildan daha kisa oldugu
icin, yilda bir yapilacak performans degerlendirmeleri idealdir.

isletmelerde yapilan performans degerlendirmesi icin saptadigi zaman araligi ne
olursa olsun, bir yonetici kendi personelin ihtiyaglarindan her zaman haberdar olmalidir.
Calisanlarin yaptiklan ise iliskin duygularini etkileyen gegici kosullar ortaya ¢ikabilir.
Boyle kosullarda, daha sik ama daha az bicimsel performans degerlendirmeleri
calisanlarin sikintilarini hafifletmede yardimer olabilir. Ornegin bir is, ¢alisanlarin kontrol
disindaki bir sorun (is hacminin artmasi ya da yeni bilgisayar sistemierinin kullaniimasi
gibi)ytzinden sikisgiklik igindeyse, sik sik yapilacak planlama ve gézden gegirmelerle
saglanacak ek destek cok yararli olacaktir. Bir degisiklik oldugunda, yeni bir teknoloji
uygulamaya sokuldugunda ya da yapilan is stresli hale geldiginde, calisanlar
.performanslari hakkinda sik stk bilgi almayi genellikle cok yararli bulur. Béyle durumlarda
daha kisa ve daha az bigimsel bilgilendirme toplantilan ¢alisanlar igin gok 6nemlidir.
Yonetici, yilda bir yada iki kere yapilacak daha bicimsel performans degerlendirmeleri
sirasinda, bu kisa toplantilardan edindigi yada gé6zledigi bilgileri de personeline

aktarabilir
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2.6.9. PERFORMANS DEGERLENDIRMESiINi KIMLER YAPMALI ?

Performans degerlemesinin kimler tarafindan yapiimasi gerektigine iligkin tablo

2. 6.9 de su sekilde gésterilmistir.

Tablo 2.6.9 Degerlemenin Kimler Tarafindan Yapiimasina iligkin Dagiim

islet . Perf. Deger. Kimler Tarafindan Yapiimakta Sayi %
Magaza Mudiru 13 39

Birim Muduarieri 9 27

Birim Sefleri 6 18

Danigman girketler 5 16
Toplam 33 100

Tablo 2. 6.9 de de géruldugl gibi ankete katilan 33 yéneticiden 13 tanesi yapilan
performans dederlendirmelerini magaza mudurlerinin yaptigini  belirterek %39,382u
olustururken, %18,18'i olusturan 6 kigide birim geflerinin performans degerlendirmesini
gerceklestirdiklerini belirtmistir. Goéruldiga UGzere isletmelerin blylk c¢ogunlugunda

performans degerlendirmeleri magaza mudurleri tarafindan yapiimaktadir.
2. 6.10. DEGERLENDIRME SONUGLARINI KIMLER YORUMLAMALI

Performans Degerlemenin Kimler Tarafindan Yorumlanmasini Gésteren tablo 2.
6.10 da belirtilmistir.

Tablo 2.6.10 Degerleme Sonuglarinin Kimler Tarafindan Yorumlanmasina iligkin Dagihim

islet. Perf. Deder. Sonug. Kimler Yorumlamakta Say! %
Magaza Midari 18 85
Birim Muadarleri 8 24
Birim Sefleri 2 6
Danigman Sirketler 5 15
Toplam 33 100
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Tablo 2.6. 10 'da da goéruldugu gibi isletmelerdeki performans degerlendirmelerinin
sonuglarinin baylk bir cogunlugunu magaza madurleri yorumlamamakta. 33 yoneticiden
18 tanesi degerlendirme sonuglarinin magaza muduarleri tarafindan yorumlandigin
belirterek % 54,54'i olustururken, 2 yonetici de birim seflerinin bu yorumlamayi
gerceklestirdiklerini sdyleyerek %6,06'y olugtururlar.

isletmede calisan herkese dagitilacak olan performans degerlendirme formunu
genellikle insan kaynaklari béluma hazirlar. Bir gok blylk isletmede, degerlendirme
sisteminin hazirlanmasi ve guncellestiriimesi de bu boélimin sorumlulugundadir. Daha
kuglk organizasyonlarda bu de@erlendirmesi, insan kaynaklarindan sorumlu tek bir kisi
ya da genel mudir tarafindan hazirianip uygulanir.  Performans degerlendirmesi
gercevesinde galiganlarla yapilacak gérismelerin, her boluminde dogrudan dogruya o
bolumi denetleyen kisi tarafindan 'gerqeklestiri?mesi en iyi yoldur. Cuanki
bunlar,degerlendirilecek olan performans hakkinda ilk elden bilgi sahiptirler. Ancak anketi
cevaplayan ydneticilerden cogu degerlendirmelerin ve yorumlann ilk elden degilde
mudurler tarafindan yapildigini ortaya koymaktadir. Bu degerlendirmelerin yapilirken
personel hakkinda yeterli bilgi sahibi olunmasi ¢ok énemlidir.

Yoneticilerin ¢ogu yaptiklan degerlendirmeleri kendileri yorumlamaktadir.Ancak
calisanlar performans hedeflerinin  ve degerlendirme olgitlerinin  saptanmasina
katildiklan, kendi kendilerini degerlendirdikleri performansi denetgilerle tartistiklari zaman,
takim cailsmasina katilmamn mutlulugunu da yasarlar. Calisanlarin kendi kendilerini
degerlendirmesinin tesvik edilmesi, onlara, tum degerlendirme strecine kendi yaptiklari

katkinin gok 6nemli olduguna iliskin gicli bir mesaj verir.
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2. 6. 11. DEGERLENDIRMEDE GUVENILIRLIK

Performans Degerlemede Guvenilirfligin Onemine iligkin tablo 2. 11 de su gekilde
gosterilmistir.

Tablo 2. 6.11. Guvenilirligin Onemini lligkin Dagilim

Performans Degerlendirmede Giivenlik Sayi %
Tamamen Olmali 22 67

Kismen Olmah 3 9

Fikri Olmayaniar 8 24

Kismen Olmamali 0 0

Hi¢ Olmamali : 0 : 0
Toplam 33 100

Tablo 2.6.11'de de gérulduga Gzere33 yoneticinin 22 tanesi bir performans
degerlendirmesinde glvenin tamamen olmasi gerektigini savunarak % 66,66’y
olustururken, kismen olmasi gerektigini doginen 3 yoneticide %9,09 ile en az yazde dilimi
olusturur. Giiven bir performans degerlendirmesi igin oldukga énemlidir ve tablodan da
takip edilebildigi gibi glivenin olmamasini ankete katilan higbir yénetici disinmemektedir.

Performans degerlendirme c¢alismalan glvenilir olmalidir. Gavenililik- “Belirli
kosullar altinda farkl degerlendiricilerin ayni kisiyi ya da bir degerlendiricinin ayni kogullar
altinda bir kigiyi birden fazia kez deg@erlendirmesi ile elde edilen sonuclar arasindaki
tutarlilik olarak ifade edilebilir. "** Seklinde tanimlanabilir.

Caliganin performansinin, farklh zamanlarda, benzer y6ntemlerle 6lgllse bile
sonucunun benzer olmasidir. Bu da 6lgim sonuglarinin devamhhgini saglar.

S UYARGIL, a. g. ¢., 5. 83




2. 6.12. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE OBJEKTIFLIK

Performans Deg@erlemesi yaparken objektif olup olunmamasina iligkin tablo 2. 6.12
de gosterilmigtir

Tablo 2. 6.12 Performans Degerlemede Objektifligi Belirten Dagilim

. Performans Degerlendirmenin Obijeklifligi Sayi %
Tamamen Olmalt 19 58
Kismen Olmali 9 27
Fikri Olmayanlar 5 - 15
Kismen Olmamali 0 0
Hig Olmamal 0 0
~ Toplam 33 100

Tablo 2.6.12 'de goruldugu Gzere 33 yoneticiden 19 yonetici, bir performans
deg@erlendirmesinde obijektifligin mutlaka olmasini savunarak %57,57'lik gogunlugu
olustururken, tablodan da anlasildigi (zere bir performans degerlendirmesinde
objektiflikte oldukga 6nemdir.

Degerlendirme yapilirken is disindaki olaylar degerlendirmeye yansitiimamal,
degerlendirme sadece ¢alisanin is yaparken gdéstermis oldugu performans Uzerinden
yaptmalidir.

Yoneticilerin gogunlugu degerlendirmenin objektif ve tarafsiz olmasi konusunda
birlik icindedir.Cunki yapilan degerlendirme ne kadar objektif olursa yorumlama
asamasinda kendilerine o kadar ¢ok bagarn saglayacaktir.
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2. 6.13. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE GEGERLILIK

Performans Degerlemede Gegeriiliin Onemini goésteren tablo 2.6.13 de
gosterilmistir.

Tablo 2. 6.13 Gegerliligin Onemine lligkin Dagilim

Performans Degerlendirmede Gergekgilik Say %
Tamamen Olmal 19 - 58
Kismen Olmali’ 5 15
Fikri Olmayanlar 9 }27
Kismen Olmamall‘
Hi¢ Olmamal 0
Toplam 33 100

Tablo 2.6.13'de de goruldagu gibi 33 yoneticiden 19 tanesi performans
degerlendirmelerinde gecerliligin 6nemli oldugunu belirterek %57,57’liki buyik gogunlugu
olustururken,9 yoneticide fikri olmadigini belirterek %27.27lik bir kismi olusturur.
Tablodan da anlagilacag zere performans degerlendirmesi sirasinda guavenilirlik ve
objektiflik ne kadar 6nemli ise gegerlilik de en az onlar kadar 6nemilidir.

Gergekgilik iggorenin galistigr sire iginde igletmeye sagladigi yaralar ile
degerlendirme sonuglarinin ayni yénde olmasidir. Isgéren galigtigi sure igerinde iyi bir
sekilde gdzlenebilirse yapilan degerlendirmenin gegerliligi de o kadar yiksek olur.
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2.6.14. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE OBJEKTIF OLAMAMA

Degerlemesi sirasinda Karsilagilan Objektif olamama Sorununa lligkin dagihmin
gosterildigi tablo 2. 6.14 de su sekilde belirtilmistir.

Tablo 2. 6.14 Objektif Olamama Sorununa lligkin Dagihm

Performans Deger. Sirasinda Objektif Olamama Sayi %
Tamamen Karsilagiyorum 5 15
Kismen Kargilagiyorum 13 39
Fikri Olmayanlar ‘ - 11 34
Kismen Kargilagsmiyorum 3 9
Hi¢ Karsilagmiyorum 1 3
Toplam 33 100

Tablo 2. 6.14 'den de gbrmekteyiz ki,ankete katilan 33 yéneticiden 13 tanesi
performans degerlendirmesi sirasinda objektif olamamadan kaynaklanan sorunlarla
‘kismen kargilagtiklann belirterek %39,39'u olugtururken, 1 kisi ise bdyle durumla hi¢
kargilasmadigini belirterek %3,03'0 olusturur. Tablodan da anlasilacag Gzere performans
degerlendirmeleri sirasinda buyuk gogunlukla obijiktif olamama ile kargilagiimakta.

Insan kaynaklarina iliskin higbir uygulamanin mikemmel olmasi bekienemez.
Insanlar sdz konusu oldugu zaman, ¢ok sayida ihtiyag, duygu, degder ve tutum isin igine
karisir. Yanhs bir gekilde ele alinan performans degderlendirmesi, kisisel soruniar
performans sorunlariyla karigtirmaya egilim gésterir. Bir gok sorun, nezaretgilerin ve
y6neticilerin, ¢alisanlarin performansint nasil yukseltecekleri konusunda buyuk 6lgude
egitimsiz olmasindan dogar. Performans degerlendirmelerinin planlanmasi ve
gerceklestiriimesi konusunda egitim gérmis yo6neticiler bile gogu kez elemanlarinin
yaptiklarini nesnel ve etkili bir gekilde degerlendirmeyi giig bulur. Bu yuzden adil ve igle
ilgili bir degerlendirme sistemi kullanmak gok dnemlidir.

Objektifliligi hic elden birakmama geregi,performans degerlendirmelerinde
karsilagilan en biytk gucluklerden biridir. Anketi cevaplayan yoneticilerinde biyuk
coguniugu bu sorunun belirttikleri géralmastar. . Performans degerlendirmeleri, yapilanisi
Gizerinde anlasilan amag ve hedefler bakimindan degerlendirmek icin gerceklestirilir. Ne
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var ki, gogunlukia kisilik, davranig ve bagka kisisel konular da isin icine kanistiniir. O
zaman da yonetici stbjektif degerlendirmeler yapar. Boyle bir durumda objektiflikten s6z
édemeyiz. Degerlendirme sirasinda kigisel duygularin 6n plana gikmasi objektif bir
degerlendirmeyi engeller.

2. 6.15. PERFORMANS DEGERLENDIRME SIRASINDA MUSAMAHA

Performans de@erlendirmesi sirasinda kargilagilan bir diger sorun olan misamaha
oroblemine ait veriler su sekildedir.

Tablo 2.6.15 Musamaha problemine lligkin Dagiim

Performans Deger. Sirasinda Miisamaha Say! %
Tamamen Kargilagtyorum 3 9
Kismen Karsilagiyorum 7 21
Fikrim Yok 1 18 55
Kismen Kargilagmiyorum 4 12
Hig¢ Kargilagmiyorum ‘ 1 3
Toplam 33 100

Tablo 2.6.15 'de de goérdugumiz gibi ankete katilan 33 yoneticiden 18 tanesi
sletmelerinde yapilan performans deg@erlendirmesinde misamahanin séz konusu olup
simadig konusunda fikir sahibi olmadikiarim belirtmiglerdir. Aslinda pek gok y&neticinin
‘arkinda olmadan degeriendirme sirasinda karsilastiklart bir sorundur.

Miusamaha ya da “degerlendirme enflasyonu®, bir yéneticinin, bir elemanin
serformansini gergekte oldugundan daha yuksek degerlendirmesidir. Yoneticiler bazen, is
j6renleri suglamak igin bir neden olmadigini dugunerek onlan belli Sigitlere gore
slduklarindan daha yuksek degerlendirir. Ya da, is gérenleri tegvik edecegini dﬁ§0nerek,
nlarin performansini olmasini istedikleri duzeydeymis gibi degerlendirirler. Misamaha is
serformansinin hosa gitmeyecek taraflanini tartigmanin da gerekli oldugunu gézden
saklar. Gergekleri gérmeziikten gelir ve gelisme igin dogru geri beslemenin énemini
inutur.
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onlarin performansini olmasini istedikleri diizeydeymis gibi degerlendirirler. Musamaha ig
performansinin hosa gitmeyecek taraflarini tartismanin da gerekli oldugunu gézden
saklar. Gergekleri gérmezlikten gelir ve gelisme igin dogru geri beslemenin 6nemini
unutur.

Misamahanin tersi ise katiiktir. Katilik, caliganlan hak ettiklerinden daha dugiuk
dizeyde degerlendirme egilimidir. Performansi kagtmser, daha c¢ok caliganiarin
hatalarina, zayifliklarina ve eksikliklerine dikkati geker. lyi yonler géz ardi edilir. Ancak
yoneticinin degderlendirmesi bu yénde yapmasi isgérenin performansini daha da
dustundurecegi gibi isletme verimini de diOgtrerek amaglanan hedeflere ulagmayi
engeller.

2. 6.16. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI SIRASINDA TARAFLI OLCUM

Performans degerlemesi sirasinda tarafli m élgiim yapilmasina iligkin degilim tablo
2.6.16 de gosterilmistir.

Tablo 2. 6.16 Tarafli Olgim Sorununa lligkin Dagilim

. Perfformans Deger. SirasindaTarafli élgi]m Say %
Tamamen Kargilagiyorum 2 6
Kismen Karsilagiyorum 7 21
Fikri Olmayanlar 18 55
Kismen Kargilagmiyorum 2 6
Hig Kargilagmiyorum 4 12
Gegersiz 8 24
Toplam 33 100

Tablo 2.6.16 'de goruldigu Gzere 33 yoOneticiden isletmelerinde yapilan
performans degerlendirmesinde tarafli 6lgiimin olup olmadigr konusunda fikirlerinin
olmadifini beliten 18 yonetici %54,54'luk blytk c¢ogunluga sahipken, tamamen
karsilastiklarini belirten 2 yoneticide %6,06'yi olusturur.

Tipik olarak, bir elemanin yapti§1 ig birkag gorevden olusur ve bunlar i
tanimlarinda siralanir. Bu ylizden, yonetici butin degerlendirmesini tek bir olgite

dayandirirsa, ortaya bir sorun gikar. Isin bagariyla tamamlanmasi igin bittn gérevierin
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dénemlerini yitirir. Béylece birkag isle meydana gelen bitunlik bozularak tek bir is 6nem
kazanarak amagclara ulasma mesafesi uzar.

2. 6.17. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI SIRASINDA ONYARGILAR

Performans degerlemesi sirasinda Onyargilara iligkin dagiimin gésterildigi tablo
2.6.17 de bulunmaktadir.

Tablo 2.6.17 Onyargilarin Degerlendirildigi Verilerin Gosterildigi Dagilim

Performans Deger. Strasinda Onyargilar | Say %
Tamamen Kargilagtyorum 3 9
Kismen Kargilagiyorum ' 3 9

Fikrim yok 17 52

Kismen Kargilagmiyorun 5 15

Hig Kargllasmlyorum' 5 ' 15

Toplam 33 100

Tablo 2.6. 17'de de gérdugumiiz gibi ankete katiian 33 ydneticiden buyuk gogunlukia
%51,51'i olugturan 17 yonetici i§letmelerindé yapilan performans degerlendirmesine 6n
yargilarin karigip karismadigi konusunda fikri olmadigim belirtirken, %9,09'luk oranla 3'er
y6netici ise tamamen kargtlastiklarini belirtenter ve kismen karsilagtiklarini belirtenlerdir.

Performans degerlendirmelerinde saptayip dizeltmesi en gug sorunlardan biri de
degerlendirmeye 6nyargilarin kanismasidir. Objektif olmay! bagaramama sorununda da
olduju gibi , deg@erlendiricinin 6nyargllaré sahip olmasi degerlendirmenin yéninu
degistirir ve karsihkl gérugmelerde elde edilecek sonuglar etkiler.

Etkili bir degerlendirme vyapilmasi, o6nyargilarin degerlendirme sutrecinden
temizlenmesini gerektirir. Kigisel duyguiar, dugince kaliplar ve bagka her turla ényarg,
calisanlarin performanslar degerlendirilirken bir tarafa birakiimalidir.

Onyargilar cinsiyete, yasa ya da irka gore farkli dederlendirmeler yapllmasma,
insanlara egitimlerine ya da ekonomik durumlarina gore kategorize edilmesine, bir grup

insanin o grup icindeki birkag kiginin davranigina gére yargilanmasina yol acar. Bireysel
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onyargilarinin farkina varabilmeleri icin, degerlendiricilerin bir egitimden gegmesi
gerekebilir. Onyargilarin dederlendirme stirecinden ayni tutulmasi hem isletmenin hemde
calhisaniarin olumiu bir etki saglayacaktir.

2.6.18. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI SIRASINDA HALE ETKISI

Performans degerlendirmesi sirasinda hale etkisinin Gdsterildigi tablo 2. 18 de
belirtitmigtir.

Tablo 2. 6.18 Hale Etkisinin Dagilimi

Performans Deger. Sirasinda Haie Etkisi Sayi %
Tamamen Kargilagiyorum 2 6
Kismen Kargilagiyorum 4 12

Fikri Olmayanilar 21 63

Kismen Kargilagmiyorum 1 3

Hi¢ Karsilagsmiyorum 5 16
Toplam 33 100

Tablo 2.6.18 ’'den de goruldugu gibi 33 yoneticiden isletmelerinde yapilan
performans degerlendirmesi sirasinda hale etkisinin olusup olugsmadigint bilmediklerini
belirten 21 yoénetici %62,56'lik bluyuk ¢ogunlugu olugtururken, 1 yo6netici ise performans
dederlendirmelerine hale etkisinin kismen karigmadigint belirterek %3,03'0 olustururlar.

Hale etkisi, bir yoneticinin bir eleman, belli bir is alanindaki mikemmelligine
bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiuksek degerlendirmesidir. Ornegin bir
eleman aragtirma projeleri igin veri toplamakta gok basariliysa, onun isin diger alanlarinda
da ayni ¢6lgiide basarili gibi degerlendirmek kolaydir. Oysa o eleman aslinda bu diger
alanlarda o kadar basanli almayabilir.

Hale etkisi ters yénde de isleyebilir. Bir eleman igin butin yonlerinde basarili
oldugu halde bir tek yonde pek basarii deiise, bu bagarili olmadigi yénin 6ne
¢ikariimasi tersi bir etki yaratacaktir. . Bu durum o elemanin basarili oldugu konularda
oldugundan daha dusuk degerlendiriimesine sebep olacag! gibi iggorenin verimini ve
etkinligini olumsuz yénde etkileyecektir.
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da ayni dlgiide baganli gibi degerlendirmek kolaydir. Oysa o eleman ashnda bu diger
alanlarda o kadar basarili almayabilir.

Hale etkisi ters yonde de igleyebilir. Bir eleman igin batin yonlerinde bagani
oldugu halde bir tek yonde pek basarh degilse, bu basarii olmadigt yénin 6ne
¢ikariimasi tersi bir etki yaratacaktir. . Bu durum o elemanin baganl oldugu konularda
oldugundan daha dusitk degerlendiriimesine sebep olacagi gibi isgbérenin verimini ve
etkinligini olumsuz yonde etkileyecektir.

2.6.19. PERFORMANS DEGERLENDIRME SIRASINDA ORTALAMA EGILIMIN
ETKisl

Performans degerlendirmesi sirasinda ortalama egilimin etkisine iligkin dagiim
tablo 2.6.19 da belirtilmistir.

Tablo 2 .6.19 Ortalama Egilimin Etkisine lligkin Dagihm

Performans Deder. Sirasinda Ortalama Egilim Sayi %
Tamamen Kargilagiyorum 7 21
Kismen Kargilagiyorum 3 9
Fikri Olmayanlar 24 55
Kismen Kargilagmiyorum 2 6
Hi¢ Karsilagmiyorum 3
Gegersiz 6 18
Toplam 33 100

Tablo 2.6.19'da da gérdugumiz gibi ankete katilan 33 yoneticiden 24 tanesi
isletmelerinde yapilan performans degerlendirmeleri sirasinda ortalama egilimin olup
olmadiini  bilmediklerini belirterek %54,54'1 olugtururken,2 ydnetici ise performans
dederlendirmesi sirasinda ortalama egilim le kismen kargilasmadiklarini belirterek
%6,06'y!1 olugtururlar.

Performans degerlendirmelerinde en gok karstlasilan sorunlardan biri de, herkesi
“vasat’ olarak degerlendirme egilimidir. Boylece gergek bir degerlendirme yapiimamig
olur. Hig kimse yuksek bir degerlendirme almadigi gibi, disik degerlendirme de almaz.
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Yoénetici ya da degerlendirici galiganlara yol gésterme ya da &nerilerde bulinméa gérevini
yerine getirmekten ve olumsuz bir degerlendirme yapmaktan kaginir. Bu tipte bir
degerlendirmenin ne  organizasyona ne de galisanlara yaran vardir. lggérenier
performanslar hakkinda gecerli bilgi almadiklari igin gelismelerine temel olacak
verilerden yoksun kalirlar. Isletmede kimin terfi ettirilecegine, kimin yerinin
degistirilecegdine ve kimin egitime ihtiyaci olduguna iliskin gostergelerden yoksun kalarak
yanlis strecleri baslatabilir.

Anketimize katilan yo6neticilerin de pek gok yonetici gibi kargiastigi sorunlar
bulunmaktadir. Yéneticinin ig streci ve yasi ilerledikge karsilasacagi sorunlarin azalip

azalmayacadina iliskin yaptlan degerlendirme su sekildedir;

Ho:Yoneticini yag! ile karsilagtidi sorunlar arasinda bir iligki yoktur
Hi: Yoneticini yasi ile karsilastigi sorunlar arasinda bir iliski vardir

Tablo 2. 6 19.1 Yoéneticini yas! ile karsilastigi sorunlar arasindaki iligkiyi gésteren tablo

Yoneticini yas! Kargilagilan Kargilasilan Toplam
sorunlarin sikhg sorunlarin azhgi
25 ve Alti 3 12 15
272 A
25-40 1 9 10
1,81 8,18
40 ve Ustl 2 6 8
1,45 6,64
Toplam T 6 g 27 33

Tablodaki degerlerimizin degerlendirmesi sonucunda elde ettigimiz verinin Ki Kare
tablo degeriyle ayni olmamasi sonucunda, ankete katilan yéneticilerin Ki Kare testini baz
alarak yapitimiz degerlendirme sonucunda Hi hipotezi yine red edilerek Ho hipotezi kabul
edilmistir Yoneticini yasi ne olursa olsun kargilagtig: sorunlar azaimamaktadir. Daha
oncede belirttigimiz gibi performans degerlemesinde insan s6z konusu oldugu igin
sorunlarin yasanmas! kaciniimazdir. Degerlendirmelerde hér zaman karsilagilacak olan

kucik veya blyuk sorunlar bulunmaktadir.
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2.6.20. PERFORMANS DEGERLENDIRME SIRASINDA PERFORMANSA
GORE UCRET

Performans degerlendirme sirasinda performansa gore lcret dagilimina iligkin tablo
2.6. 20 de belirtilmistir.

Tablo 2.6. 20 Performansa Gére Ucret Dagilimi

Perf. Deger. Sirasinda Performansa Gére Ucret Sayi %
Tamamen Kargtlagiyorum 8 24
Kismen Kafsulasnyorum 7 21
- Fikri Olmayaniar 14 42
Kismen Kargilagsmiyorum 1
Hig Kar&lagm]yorum 3 9
Toplam 33 100

Tablo 2.6.20'den de gérdugumiz gibi ankete katilan 33 yc‘ineticideh 8 tanesi
performans degerléndirmesi sonuclarina goére Ucret belilenmesi ile tamamen
karsilastigint sdylerken, diger 14 yéneticide isletmelerinde bdyle bir tUcretlendirmeden
haberdar olmadiklarim belirterek en bilyik cogunlugu %42,44'G olustururken,1 yonetici
kismen kargilagmadigini belirterek %3,03'u olusturur.

Gegmiste performans degerlendirme sistemleri calisanlara ne kadar Ucret
ddenecegini saptamak (zere olusturulurdu. Performansa goére Gcret 6édenmesi herkesin
paylastigi bir anlayisti. Ne var ki, is politikalan degistikge, uzmanlagsma arttikga,
bretkenligin artmasi bireyin oldugu kadar grubun da gabalarina bagh olmaya basladikga,
bir elemanin is performansinin élgulmesi daha gi¢ hale geldi. Bunun sonucunda,
isletmelerin gogu performans degerlendirme sistemlerini elemanlarinin mesleki egitim ve
gelisimini saglama hedefine uyarlamak Uzere degistirdiler. Béylece isletmelerde bu
sekilde, nitelikli is gucu elde etmeyi amacladilar. Ankete katilan godu yé6neticide
oerformans goére Ucret belirleme konusunda fikir sahibi olmadiklarini belirtmiglerdir.
Performansa gore (cret belileme, yoneticilerce is gérenin daha iyi performans
jostermesine sebep olacaktir.
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2. 6.21. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUGLARINA GORE HEDEF VE
AMAGLARIN YENIDEN BELIRLENMESI

Performans Degerlendirmenin Sonuglarina goére hedef ve amaclann yeniden
belirlenmesini belirten tablo 2.6. 21 de belirtilmistir.

Tablo 2.6.21 Hedef ve Amaglarin Yeniden Belirlemesine lliskin Dagiim

Perf. Deger. Sonug. Gére Amag ve Hedef Diizen. Say!i %
Tamamen Yeniden Duzenlenir 8 24
Kismen Yeniden Diuzenlenir 13 39
Fikri Olmayaniar 6 19
Kismen Yeniden Dizenlenmez 5 15
" Hig Yeniden Diizenlenmez I ‘ 3
Toplam 33 100

Tablo 2.6.21 ’den de goéruldiga uUzere ankete katilan 33 yoéneticiden13 tanesi
isletmelerinde yapilan performans degerlendirmesi sonuglarina gére kismen yeni hedef
ve amagclara gore dizenlendigini belirterek %39,39'u olustururken,1 ydnetici ise
performans degerlendirmesi sonuglarina gére isletmelerinde hedef ve amaglarda
kesinlikle bir dizenleme olmadigint belirterek %3,03'l olugtururlar. |

En gok bilinen ve en yaygin bir sekilde kullanilan performans degerlendirme teknigi,
“hedeflere gére yonetim” (HGY) denilen tekniktir. ® Hedeflere gore yonetim (HGY) tam
olarak bir gelistirme teknidi degildir. Daha gok, bunu felsefe olarak benimsemis bir
organizasyonun sdrekli olarak uygulandigi bir yéntem sistemidir. Planlamayi, standart
saptamayi, ¢alisaniar motive etmeyi ve performanslarini degerlendirmeyi igerir.

HGY birbiriyle iligkili iki varsayima dayanir. Bu varsayimlardan birincisi, bir amaci
benimseyen bir insanin o amag dogrultusunda daha ¢ok gaba gdsterecegidir. lkincisi ise,
bir amacin gergeklesebilecegini gbren birinin o amag igin elinden geleni yapacagidir.
HGY'yi savunanlar, bu iki kosul sayesinde, agikca ifade edilmig amacglara daha kolay
varilacagini savunur.

 PALMER. a. g. ¢., 5. 48
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HGY'yi savunanlar, bu iki kosul sayesinde, agik¢a ifade edilmis amaglara daha kolay
varilacagint savunur.

HGY ‘nin temel gorislerinden biri sudur: Insanlar gercekei olgitlerle ve
ulasabilecek standartlarla degerlendirmeyi tercih eder. Bu yoénetim felsefesi
uygulandiginda, cahsanlaria yéneticiler isbirli§i yaparak belli bir dénem igin hedefler
saptar. Genellikle (g ile alti ay arasinda olan bu dénemin sonunda yoénetici ile calisanlar
tekrar bir araya gelerek dénemin sonunda y6netici ile galigsanlar tekrar bir araya gelerek
dénem igindeki performansi degerlendirir. Bu degerlendirmede kullanilan élgitler gene
birlikte saptanir.

HGY’de hedefler normal olarak, satis ya da aretim hacmi, masraflar, kar marji gibi
nicel terimlerle ifade edilir. Ama 6zellikle hizmet sektériindeki islerde nitelik bakimindan
ifade edilmis hedefler de saptanir. Butin organizasyonda hedef ve odlgitier bireyler -
temelinde saptanir. Hedef saptama strecinde, performansin yukseltiimesi icin elde
bulunan olanaklar da arastinlir. Performans planlamasinda yodneticilerle elemaniar
arasindaki iligkiler su seyri izler:

*|kisi birlikte, elemanin sorumiuluklarini ve gecmis performansini gdzden gegirir
*Elde edilen veriler 1s1ginda, gelecek dénem igin temel ve tali hedefler saptanir
*Tartismalardan sonra, gerekli diizelimeler yapilir.

*Yonetici saptanan hedefleri onaylar ve organizasyonun elemana bu hedeflere
ulasma ¢abasinda saglayabilecegi yardimlari ortaya koyar.

“* Dénem sonunda yénetici ile eleman tekrar bir araya gelerek, elde edilen sonuglar
temelinde elemanin performansini degerlendirir. Béylece ayni siireg yeniden baslar. HGY
uygulamasinin basarisinin anahtari esnekliktir. Degisen kosullara gore yeniden
diuzenlenmeli, bdylece isgérenlerin her zaman erigebilir hedeflere dogru ilerlemesi
saglanmalidir.

HGY'nin baslica avantajlarindan biri, calisanlarin kendini yonlendirme, kabul
goérme, yeni deneyimler edinme ve saygt gérme intiyaglarina cevap vermesidir. Gerektigi
gibive duzenli bir sekilde uygulandiginda, HGY calisanlarin islerini daha iyi yapmak igin
yeni yollar bulmasini saglar. Kendi igleriyle ilgili standartlarin saptanmasina ve
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degeriendiriimesine katiimalart 6zsaygilarini yikseltir. Ayrica, kendileri igin cahistikianni
hissetmeleri elemanlarin daha bilyuk bir gaba géstermelerini saglar. %

2.6.22. PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ TERFi ALANINDA
KULLANIMI

Performans degerlemenin terfi alaninda kullanimina iligkin dagilimin gésterildigi
tablo 2. 6.22 de belirtilmistir.

Tablo 2. 6.22 Deg@erlendirmenin Terfi Alninda Kullaniimasina iliskin Dagilim

. Perf. Dager. Terfi Alaninda Kullanimi Say! %
Tamamen Kullanilir 11 33

Kismen Kullantlir 7 21

Fikri Olmayanlar 13 40

Kismen Kullaniimaz 0 0

Hi¢ Kullaniimaz 2 6
Toplam 33 100

Tablo 2.6.22 'den de gordugumiz gibi ankete katilan 33 yoneticiden 11 tanesi
isletmelerinde yapilan performans degerlendirmesi sonuglarinin terfi alaninda
kullanildigim belirterek % 33,33'luk biytk goduniugu olustururken, 2 yénetici ise %6,06
ile isletmelerinde bu yolla bir terfinin gergeklesmedigini belirtirler.

2. 6.22. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUGLARININ KULLANILMASI
Performans degerleme zorlu bir stregtir. Bu siirecin sonunda hedeflenen,kisilere

kendi calismalari ve c¢abalan hakkinda bilgi vermek onlart yeni g¢abalar igin
yureklendirmektir.

% Margaret PALMER & Kenneth T. WINTERS, insan Kaynaklan, Rota Yayinlan, 1. Baski, 1993, s. 126-129
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Sekil 2.6.22. 1 Degerlendirme stireci semasi

Calisan | Calisma .| Performans Sonuglarin
Kisi Siireci : 1 Olcumix Kullanilmast

Bilgilendirme

Kaynak,Findikegi,s. 337

Sekilde de goruldugi gibi performans degerlemede elde edilen sonuglarin yeniden
kisiye ulastirimasi esastir. Performans 6Olgimd ile girisilen zorlu gabalarin meyvelerini '
verebilmesi sonuglarin en etkin, verimli ve yararli bigimde kullanilmasini gerektirir. Aksi
halde ise yaramayan bir ¢ok veri kullaniimayan sayisal sonuglar ile karsi karsiya kalinz.

Performans dederleme sonuglar genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde, Ucret
y6netiminde motive edici diger maddi ve sosyal &zendiricilerin belirlenmesinde, terfi,
rotasyon, is genigletme, is zenginlestirme, isten uzaklagtirma, egitimi ihtiyaclarinin
belirlenmesi gibi bir gok alanda kullanilabilir. Onemii olan sonuglarin, insan kaynaklart
yonetimi ile ilgili tum uygulamalara mutlaka yansitiimasi degil,uygun alanlarda
kullanilmasidir. Anketi cevaplayan pek cok yoneticinin de terfi alaninda performans
degerlemeyi gbz-6ninde bulundurduklar: agiktir.

Kariyer yoénetimi, kisinin kurum igindeki stattst itiban ile ylikselme olanaklarinin
hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statlere dogru yonlendirilmesi, gerekli hazirliklari
yapmalarini igeren zorlu bir ugdrastir. Pérformans degerleme sonuclari, kisinin is
bagarilari, iligkileri hakkinda veriler igerdidine gére onun gelecekteki bagarilarini tahmin
arac! yani kariyer planlamasi bakimindan da kullanilabilir. Gogu zaman kurumlarda stat(
olarak yukseltiimesi halde belirli yerde kalan kigiler vardir. Ya da belirli bir statye
getirildigi halde orayi benimseyemeyen, basariii olamayan, mutiu olamayan calisanlar
vardir. Yerinden, gérev tanimindan, iligkilerden mutsuz olanlar vardir. Tum bu veriler
insan kaynaklari yonetimi bakimindan ¢ok énemlidir.
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2. 6.23. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI SONUGLARININ UCRET
ALANINDA KULLANIMI

Performans degerleme sonuglarinin Ucret alaninda kullanimina iliskin dagilimin
gosterildigi tablo 2 6.23 de belirtiimigtir.

Tablo 2. 6.23 Degerlendirme Sonuglarinin Ucret Alaninda Kullanimina lligkin Dagilim

Perf. Deger. Ucret Alaninda Kullanimi Sayi %
Tamamen Kullanilir 15 46
Kismen Kullanlir 7 21
Fikri Olmayanlar 10 30
Kismen Kullaniimaz 0
Hi¢ Kullaniimaz 1
Toplam 33 100

Tablo 2.6.23'den de goruldagu gibi ankete katilan 33 yoneticiden 15 tanesi
isletmelerinde yapilan performans degerlendirmesi sonuclarinin  Gcret  alaninda
kullanildigim  belirterek %45,452lik buyik coguniugu olustururken, bir kisi ise
isletmelerinde yapilan deg@erlendirme sonuglarinin  higbir sekilde tcret alaninda
kullaniimadigini belirterek %3,032u olustururlar.

Performans degerleme sonuglarinin yaygin olarak kullanildigt baglica alan ucret
yonetimidir. Gergekten de kisilerin maddi kazanglaninin orani, onlarin performanslarn ile
bir bigimde iliskiler;dirilmelidir. Ogrenme teorilerinde de belirtildigi gibi kisiler icin yiksek
performans ile yuksek Ucret beklentisi 6grenilmis bir davranis olarak yerlegsmektedir. Bu
beklentinin ¢ogunlukla haklt ve gerekli de oldudu rahatga soéylenebilir. Dolayisiyla
kurumlarin gogunda performans degerleme sonuglar dogrudan ya da dolayli olarak tcret
artisinda kullanilir.

Buradaki 6nemli ilke performansi duaguk olanlann dagsuk Gcret almalari,
performans! yuksek olanlarin yoksek tcret almalari gibi basit bir iligki kurulmamasi
geregidir. Oncelikli amag yuksek performans ve yuksek basarlyt odallendirmek,
basarisiziga degil basariya odaklanmak olmalidir. Bunun igin performansi arzulanan
duzeyde olmayanlarin maagina ortalama bir artig, performansi yuksek olanlarinda daha
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Oksek bir maag almalan tercih edilmelidir. Bu konuda enflasyon orani + performans
egerleme zammi uygulamasinin yararl sonuglar verdigi belirlenmistir. %7

). 6.24 . PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUGLARININ MOTIVASYON
ALANINDA KULLANIMI

Performans degerlendirme sonuglarimin motivasyon alaninda kullammina iligkin
agilimin gosterildigi tablo 2.6.24 dur

‘ablo 2 6.24 Degerlendirme Sonuglarinin Motivasyon Alaninda Kullanimini Belirten

)agihim
. Perf. Deger. Motivasyon Alaninda Kullammi Sayi %
Tamamen Kullanilir 15 46
Kismen Kullaniir 5 15
Fikri Olmayanlar 1 33
Kismen Kullaniimaz 2 6
Hi¢ Kullaniimaz 0 0
Toplam 33 100

Tablo 2.6.24'dan da gdéruldugu Uzere ankete katlan 33 yoneticiden 15 tanesi
rerformans degerlendirme sonuglartmin motivasyon alaninda kullaniidigint belirterek %
15,45'lik gogunlugu olustururken, 2 yonetici isletmelerinde bu sonuglarin motivasyon
ilaninda kismen kullanimadtgdini belirterek ancak %6,06'yi olustururlar.

Motivasyon, insan iligkilerine yén veren en énemli olgulardan biridir. Hangi- turde
lursa olsun butan isletmelerin, kurum kuruluglann ortak hedefi insanlarin gabalarini,
imac! gergeklestirmeye dogru yogunlagtirmaktir. Is ne olursa olsun sonugta istenen sey
36z konusu isin yapiimasidir. Bu isin yapilabilmesi ise insanin istekli olmasini, isi
yenimsemesini, yeterli ¢caba gdstermesini .gerektirir. Iste bu istedi saglayan bireyin
notivasyonudur. '

Motivasyon (gudmenie), Latince “motive” den gelmektedir. Dilimizde gudu,
arekete gegiren gug olarak yerlesmistir. "Gudileme, insani harekete geciren ve

7 FINDIKCI ilhami, insan Kaynaklar Y&netimi, 1. Basim,Kasim Alfa Yaywnlan, istanbul, 1999, s. 338
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hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin, dugtunceleri, umutlarn, inanglar, kisaca
arzu;ihtiyac ve korkularidir.

Okulda ogrencinin daha c¢ok ¢aligma istedi duymasi, fabrikada igcinin igini
benimseyerek, severek yapmast, bir yéneticinin her sabah keyifle ve bulundugu statiiden
memnun olarak isine baslamasi bir aktérin aldidi roli benimseyerek, rolin tim
gereklerini yerine getirerek ve sanki o kisiymis gibi sahnede oynamasi, bir orta kademe
yoneticinin sOylenmeden ve gerekli bilgileri hazirlamig olarak toplantiya katiimasi, bir
annenin hazirlanmis olarak toplantiya katilmasi,bir annenin hazirladigi yemege sevgisini
de katmasi ve benzeri durumlarin tamami kisinin motivasyonu ile yakindan ilgilidir. Dikkat
edilecegi gibi sayllan davranislarin tamaminda bireyin yaptidi ise yonelik arzu ve istek
duymas: yer almaktadir

Yéneticinin temel gorevi calisanlardaki bu istegi strekli ve sistemli olarak uyanik
tutmaktir. Bunun gergeklestirilebilmesi igin gesitli kogullara ihtiyag vardir. Bu kosullarin bir
kismt c¢alisanin kendisi ile ve bireysel kisilik 6zellikleri ile ilgilidir. Bir kismt ise galisana
sunulan gevresel olanaklarla ilgilidir.

Bireyi herhangi bir konuda ise ve galigmaya yoneltmek sanildigi kadar kolay
degildir. Kurumda yapilan bitin calismalar, basarilar,basarisizliklar, iletigim soruniari,
catismalar,sonucta ulasilan hedeflere ulasamama, isglch devrinin ylksek olusu gibi
istenmeyen durumlarin olugsmasinda kuskusuz bir gok faktér rol oynar. Bu faktorler iginde
ilgili kisinin calismasi ve ise yeterince gudulenmesinin etkisi kadar kurumun sagladig
olanaklarin da buyuk etkisi s6z konusudur.

78



). 6.25. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI SONUGLARININ CEZA ALANINDA

KULLANIMI

Performans deg@erlendirme sonuglarinin ceza alaninda kullanimina iliskin dagilim

iblo 2.6. 25 de belirtilmistir.

ablo 2.6.25 Degerlendirme Sonuglarinin Ceza Alninda Kullammim Gosteren Dagilim

. Perf. Deger. Ceza Alaninda Kullanimi Sayi %
Tamamen Kullanilir 4 12

Kismen Kullanilir 7 21

Fikri Olmayaniar 17 52

Kismen Kullamiimaz e 12

Hi¢ Kullaniimaz 1 3
Toplam 33 100

Tablo 2.6.25 'den de géruldugu Uzere ankete katilan 33 yoneticiden 4 tanesi

onuglarin ceza alaninda kullanildigini belirtirken %12 lik bir dilim olugturmustur, 7

onetici ceza unsuru igin diger faktorlerle birlikte kismen kullandigini belirterek e yiksek

Uzdelik dilimden pay almilardir.Fikri

olmayan yoneticiler

icinse performans

egerlendirme sonuglarinin ceza alaninda kullanimi s6z konusu degildir. Hig kullanmayan

dneticilerin sayisi ise sadece 1 olup ytzdelik dilimde %3 ile en az yuzdeyi almaktadir
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2. 6.26 PERFORMANS DEGERLENDIRMESI SONUGLARININ ODUL ALANINDA
KULLANIMI

Performans deg@erlendirme sonuglarimn 6dal alaninda kullanimina iligkin dagihimmin
gosterildigi tablo 2. 6.26 de belirtilmistir.

Tablo 2. 6.26 Degerlendirme Sonuglarinin Odul Alaninda Kullanimina lligkin Dagilim

. Perf. Deger. Odiil Alaninda Kullanimi Sayi %
Tamamen Kullanilir 6 18
Kismen Kullanthr 5 15
Fikri Olmayaniar 19 58
Kismen Kullaniimaz 2 6
Hi¢ Kullaniimaz 1 3
Toplam 33 100

Tablo 2.6.26 'da da goraldugu gibi ankete katilan 33 yoneticiden 19 tanesi
isletmelerinde yapilan performans degerlendirmesi sonucunun &dul alaninda kullanimi
konusunda fikri olmadigim belirterek % 57,57 ile en buylk ¢ogunlugu olustururken, 1 kisi
ise hicbir sekilde kullaniimadigini belirterek % 3,03'0 olustururlar.

2.6.26.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE ODUL VE CEZA

Motivasyon, 6rgat ortaminda bireylere yonelik 6dal ceza ve benzeri yaptirimiarin
tamamiyla yakindan iligkilidir. Orgutsel hiyerarsi iginde elemanlarla kurum arasindaki
iliskilerin  niteligi ve duzeyi belidenmigtir. Bu iligkilerin bir sonucu olarak bireylerin
islerinden tatmin duymalari ya da duymamalan séz konusudur. Kurum ortaminda
elemanlara y6nelik cesitli yaptirimlar kullanilabilir. Bunlar ise geg gelen galigana yapilan
sozIi uyaridan, isten uzaklagtirmaya kadar birgok uygulamay! icermektedir. Burada
gereken zamanlarda gerekli 6dullerin veriimemesinin ¢aliganlar Uzerinde oldukga

olumsuz etkilere ve sonugta motivasyonun digmesine yol actigr unutulmamahdir.
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Her kurumun bir 6dﬁl—ceza sistemi vardir. Kurumun 6dil-ceza sisteminde izlenmesi
gereken temel ilke: cahsanlara yonelik yaptinmlara ceza yerine 6dul yaklagiminin
éncelikle tercih ediimesi gerekligidir. Diger bir ifade ile, gahsanlan motive etmenin yolu,
onlarin olumlu yanlarinin basarilarinin gudileme getirip takdir edilmesidir. Ancak ne yazik
ki geleneksel yaklagim, insanlarin olumsuz yanlarindan hareket etmektedir ki bu yakiasim
motivasyonu son derece olumsuz bir bicimde etkiledigi bilinmektedir.

Beklenen ya da arzulanan davraniglarin sonucunda 6dul, arzulanmayan davranigin
sonucunda ise ceza s6z konusu olmaktadir. Modern insan kaynaklari yaklasimina gére,
calisanlarin arzulanmayan davraniglarindan degil arzulanan davranislarindan harekét
edilmelidir. Bu durum arzulanmayan davraniglarn nasil yok edilecegi sorusu gindeme
gelebilir. Ancak olumludan hareket etme durumunun kurumunda tekrar etmesi, olumsuz
davraniglarin bir stire sonra sénmesine yol agar: Galisanlara sunulan édullerin cesidi ve
ozelligi de 6nemlidir. Hem 6duller hem de cezalar maddi olabilecekleri gibi manevi de
olabilirler. Maddi 6duller arasinda; para ikramiyeleri, maddi degeri olan édiller arasinda
Gcret- artigi, izin-tatil imkani ve benzeri oncelikle sayilabili. Manevi sosyal 6duller
arasinda ise sozlu taltifler, takdir, yetki cogalmasi, terfi gibi oduller éncelikle sayilabilir.
Yine maddi cezalar arasinda, tcret kesilmesi, ek kazanglarn azaltiimasi ya da kesilmesi,
isten ayirma, manevi cezalar arasinda ise szl ikaz, uyari, yetki azaltiimas) ya da pasif
goreve verilme oncelikle sayilabilir.

Dikkat edilebilecegi gibi maddi éduller ve cezalar gogunlukla ekonomik kaynakiidir.
Manevi 6dil ve cezalar ise gogunlukla s6zlll mesaijlar, statl ve yetki ile ilgilidir.




2.6.27. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE KiSISEL
DEGERLENDIRME TEKNIGININ KULLANILMASI

Performans  dederlendirme  sirasinda  kigisel degerlendirme  tekniginin
kullanilmasina iligkin tablo 2.6.27 de belirtilmistir. :

Tablo 2 6.27 Kigisel Degerlendirme Tekniginin Kullaniimasina lligkin Dagihm

. Islet. Perf. Deger. Kisisel Deder. Teknik. Sayi %
Kullanihir
Tamamen Kullanilir 9 27
Kismen Kullanilir 4 12
Fikri Olmayaniar 15 46
Kismen Kullaniimaz 3 9
Hi¢ Kullaniimaz 2 6
Toplam 33 100

Tablo 2.6.27'den de goruldugu gibi ankete katilan 33 yoneticiden 9 tanesi
isletmelerinde yapilan performans degerlendirmelerinde kisisel degerlendirme yénteminin
kullanildigint  belirterek % 27,27’lik bir dilim olustururken, 2 ydnetici ise kigisel
degerlendirme tekniginin kullanilmadigini belirterek % 6,06'yt olugturmaktadirlar.

2. 6.27. 1-PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Performans de@erlemenin kisi ve kurum bakimindan son derecede 6nemli bir
psikolojik ihtiyact kargiladigi ve gerekli oldugu tartigmasiz kabul edilir. Kurum igin pek gok
yararl sonuglan olan performans degerlemesi igin bir c¢ok degisik yontemler
kullaniimaktadir.

Hangi performans degerleme yonteminin kullanilacagi karari gok onemlidir. Bu
kuruma, insan kaynaginin yapisina ¢rnegin; editim ve mesleki beceri duzeylerine,
kurumun kultarane, is alanina ve benzeri degiskenlere goére farklilagabilmektedir.

Performans degerleme yontemi olarak kigisel degerleme, caliganin kendisini genel
olarak gézden gegirmesini sadlayan bir yontemdir. Burada amag, kisilerin kendilerinin ig
basarilarina yénelik fikir ve daguncelerinin  belirflenmesidir. Bir form yardimiyla
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apilabilecegi gibi yilda bir ya da iki kez ¢ahisanin hazirlayip st amirine verdigi bir rapor
sklinde de uygulanabili. Bu yoéntemin olumsuz taraft kisinin bireysel yargilarina
ayanmast ve kendisine yonelik degerlemenin subjektif olabiimesi olasiligidir. Bu
intemin Ust dizeyde yoneticilerin performans degerlemesinde kullaniidig bilinmektedir.
enelde kendi isine hakim, kendi amagclarini koyabilen, kendi basarilarim objektif bigimde
sgerlendirebilecegine inanilan calisanlara bu yoéntemle performans degeriemesi
apilabilir. Ancak subjektiflik 6zelligi unutulmamalidir. Kisinin ne kadar objektif durmaya
alistigr gézlense de tarafli bir 6lgcim olacad muhakkaktir.

2.6.28. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE USTLERIN GORUSLERININ
KULLANILMASI

Performans degerlemesi sirasinda Ustlerin goéraslerinin  kullaniimasina iliskin
agihmin tablo 2.6.28 de belirtilmistir

ablo 2.6.28 Ustlerin Géruslerinin Kullaniimasina lligkin Verilerin Dagihimi

Isiet. Perf. Deger. Ustlerin Gorigleri Kullanihr Say %
Tamamen Kullanilir 12 36
R Kismen Kullanilir 10 30|
Fikri Olmayantar 9 28 :
~ Kismen Kullaniimaz B T T
Hig¢ Kullaniimaz 1

Toplam 33 100

Tablo 2.6.28'den de géruldagu gibi ankete katilan 33 y&neticiden 12 tane yénetici
sletmelerinde yapilan performans degerlendirmesinde tamamen ustlerin goéruslerinin
ullanildiini belirterek %36,36 ile gogunlugu olustururken, kismen ve hig kullaniimadigini
elirten 1'er yonetici ise %3,03'luk dilimi paylagiyoriar.

Performans deferlemede en sik kullanllén yontem amirlerin goérigleridir. Bu
ontemi hakh kilacak pek ¢ok yontem vardir.

Ustler denetimleri altindaki cahsanlar: surekli izlediginden, beraber oldugundan
nun is basarisini da yakindan bilecek ve takdir edebilecek kisilerdir. Dolayisiyla

erformans degerlemede hazirlanan formlar araciligiyla. ¢alisanina iligkin olarak
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goruslerini  belirleyen yonetici, bir anlamda g¢aliganin performansini  degerlemis
olmaktadir. Bu yontemin de yine kigisel yargilari barindirabilecegi, subjektif yonleri
olabilecedi unutulmamalidir. Ustlerin gériglerine dayali performans degerlemede stlerin
tarafsiz olmalan ¢ok onemlidir. Insan kaynaklari yénetimi 6zellikle ydneticilerin
tarafsizliklann konusunda, ydneticinin iyi iliskiler icinde olmadigi calisanlann magdur
olmamalarina 6zen gostermelidir

2.6.29. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE HEDEFLERE ULASMA
DUZEYi YONTEMININ KULLANILMASI

Performans degerlendirmesinde  hedeflere ulasma duzeyi yonteminin
kullanilmasina iligkin dagiim tablo 2.6.29 da gésterilmigtir.

Tablo 2.6.29 Hedeflere Ulagma Duzeyinin Kullaniimasina lligkin Dagilim

. Islet. Perf. Deder. Hedef. Ulagma Duzeyi Kullanilir Say!i %
Tamamen Kullanihr 6 18
Kismen Kullanihr 6 18
Fikri Olmayanlar 17 52
Kismen Kullaniimaz 2 6
Hig Kullaniimaz 2 6
Toplam » 33 100 .

Tablo 2.6.29'dan da gérebildigimiz gibi ankete katilan 33 ydneticiden 17 tanesi
performans degerlendirmesinde hedeflere ulagma dizeyinin kullanilip kullantimadi§indan
haberdar olmadiklarini belirterek % 51,51'lik bayik ¢ogunlugu olustururken 2'ser
yoneticiden ilk grup kismen kullaniimadigini digeri ise hi¢ kullaniimadigini belirterek %
6,06’y olusturur.

Performans degerlemede en sik kullanilan ve objektif veriler saglayabilecek bir
yontem olarak hedeflere ulagma duzeyi kullanilabilir. Hedeflere ulagma, performans
6lgumis igin 6nemli bir takim verilere dayanmayi sadlamaktadir

Bu veriler ise somuttur ve daha once anlatilan yontemlerdeki subjektifligin
6nlenmesi bakimindan o6nemlidir. Hedefler, kisinin calismasi ile ilgili hedefler, gérev
taniminda yer alan is hedefleri, birim veya kurum duzeyinde belirlenen hedefler geklinde
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belirlenmis olabilir. Diger bir ifadeyle gérev hedefleri, satis hedefleri veya zamana baglh
kalite hedefleri belirlenmig olabilir. iste belirlenmis olan bu hedeflere kisinin ne oranda
ulastigina bakilarak performans degerlemesi yapilabilir.

Hedeflere ulagsma dazeyinin belirenmesine dayali performans dicimunin elden
geldigince Standardiastiriimasi gereklidir. Cunkid; bundan énceki yéntemlerde belirli bir
formun uygulanmast séz konusudur. Ancak burada her ¢alisanin, her birimin hedefleri
farkli olacagindan kisiye 6zel bir degerleme gerekmektedir. Dolayisiyla uygulamada
genellikle amir daha 6énceden belirlenmis olan hedefleri ne oranda gergeklestirecegini
elemanla karsgilikli olarak konusur, tartisir. Bu gérisme sonucunu standart bir forma kayit
eder. Bu gérugsmede insan kaynaklarindan bir yetkilide bulunabilir.

2. 6.30. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE SiCiL RAPORLARININ
KULLANILMASI

Performans dederlendirmesinde Sicil raporlarinin kullaniimasina iliskin dagilimin
gdsterildigi tablo 2.6. 30 de belirtilmistir.

Tablo 2.6. 30 Sicil Raporiarinin Kullammmina Ait Verilerin Belirtildigi Dagilim

islet. Perf. Deger. Sicil Raporian Kullanilir Sayi %
Tamamen Kullanilir 4 12
Kismen Kullanilir 1 3
Fikri Olmayaniar 18 55
Kismen Kullaniimaz 6 18
Hi¢c Kullaniimaz 4 12
Toplam 33 100

Tablo 2.6.30'dan da goruldudlu UGzere ankete katilan 33 yodneticiden 18 tanesi
isletmelerindeki  performans  de@erlendirmelerinde  sicil  raporlarimin kullanilip
kullaniimadi§indan haberdar olmadiklarin: belirterek % 54,54'10k ¢ogunlugu olustururken,
1 kisi ise kismen kullanildigini belirterek % 3,03’ olusturur.

Performans de@erleme bilinen ve en yaygin olarak kuilanilan yéntemlerin basinda
gelir. Daha ¢ok kamu kurumlarinda, orduda, egitim kurumlarinda kullanilan bu ydéntem

koklesmis buytk capl 6zel kurumlarda da kullaniimaktadir.
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Tablo 2.6.30'dan da géruldagh Ozere ankete katilan 33 yoneticiden 18 tanesi
isletmelerindeki performans  degerlendirmelerinde  sicil  raporlaninin  kullanihip
kullaniimadigindan haberdar olmadiklarini belirterek % 54,54'ltk gogunlugu olustururken,
1 kisi ise kismen kullanildigint belirterek % 3,030 olusturur.

Performans degerleme bilinen ve en yaygin olarak kullanilan yéntemlerin basinda
gelir. Daha ¢ok kamu kurumlarinda, orduda, egitim kurumlarinda kullanilan bu yéntem
koklesmig buyik capli 6zel kurumlarda da kullaniimaktadir.

Sicil raporu, c¢alisanin gunliuk is, insan iligkileri, gelisme dlzeyi,
gorevierini,gergeklestirme bagarisi gibi kriterlerinin sistematik bicimde gézlenerek gerekli
kayitlarin tutulmasina dayanir. Bu kayitlardan ¢ogunlukla calisanin haberi olmaz. Sicil
raporu sonuglan kiginin performans dizeyini belgeledigi gibi kariyer basamaklari
acisindan da yeni yeni géreviere atanmasin etkiler. Genellikle kurum igindeki yetklili amir
tarafindan doldurulan sicil raporlari bazen kurum disindan gelen denetleyiciler tarafindan
doldurulabilir.

Dikkat edilecedi gibi bu yéntemde kisinin bir butin olarak gézlenmesi s6z
konusudur. Dolayisiyla sonuglar tek boyutlu degildir. Sicil raporunun igerigi, ayrintilart bu
bakimdan 6nemlidir. Sicil raporunun en olumsuz tarafi ise yine degerleme kriterleri iyi
belirlenmemisse sibjektiflik tasimast ve daha da 6nemlisi sistem dejenere edilmeye
agiktir. Sonuglar gizli oldugundan neyin déndagu bilinmez. Gogdunlukla degerlendirilen kisi
performansi hakkinda bilgi sahibi olmaz. Kriterleri iyi belirlenmis, gézlemi saglikh
yapiimig ve sonuglanin yaptirim gtct olan sicil raporlar gergekten de performansi
belirlemede ¢ok onemli veriler saglamaktadir. Ortamin Gstii buytkiikdeki kurumlar ve

holdinglerde &zellikle kurmay personel igin sicil raporlan yéntemi yararli sonuglar
vermektedir. %

® FINDIKCL a. g. e., 5. 316
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2.6.31. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE KARSILIKLI GORUSME
EKNIGININ KULLANILMASI

Performans degerlendirmesinde karstlikh gérusme ydnteminin kullanilmasina ait
ariler tablo 2.6. 31 de su sekilde yer almaktadir.

ablo 2.6. 31 Karsthkh Goériigsme Tekniginin Kullaniimasina lligkin Dagihim

Islet. Perf. Deger. Karsiliklh Gériisme Kullanilir Sayi %
Tamamen Kullanihir 5 15
Kismen Kullanilir 2 6
Fikri Olmayanlar 17 52
Kismen Kullanilmaz 4 12
Hi¢ Kullaniimaz 5 15
Toplam 33 100

Tablo 2.6.31’den de gorebildigimiz gibi ankete katilan 33 yoneticiden 17 tanesi
letmelerinde yapilan performans degerlendirmede karsilikli gérusme tekniginin kullanmihip
Jlaniimadigim  konusunda fikirleri olmadigint  beliterek % 51,51'lik goguniugu
lustururken, 2 yonetici ise kismen kullamiimadigini belirterek % 6,06’y olustururlar

Daha ¢ok diger bir performans degerleme ydntemi ile birlikte kullanilan bu
5ntemde performansi dederlendirilen kisi ile bu degerlendirmeyi yapan kisi karsilikli
larak gorasurler. Bu,yapilanmis, amagh bir géragsmedir. Amag galisanin gegen dénem
indeki basarisini masaya yatirmak, tartismak, .hedeflerinin gerceklesme duzeyini
delemek, yeni hedefler belirlemektir. Bu gérigmenin bir yarari da ast ve Ust arasinda
arsilikh beklentilerin yeniden gézden gegiriimesine olanak tanimasidir.

Performans degerlemeye yonelik goérigsmede amirin ehil olmasi), galigsani
onusturmasi, beklentilerini uygun bir dille agiklamasi,galigani zor durumda birakmamasi,
onugulanlan 6zetle not edebilmesi veya elindeki matbu forma ilgili notlarn almasi
ereklidir. Bazi is yerlerinde performans de@erleme igin bu yéntem kullaniir ancak
onetici bu gérisgmeyi bir baski araci, bir sikinti kaynagi olarak kullanabilmektedir. Oysa
i gérugme bir donemin de@erlemesini verdiginden rahat gegmeli ve calisanin korkulu
lyast haline gelmemesidir.
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Kullanilan performans degerleme ydntemi ne olursa olsun sonunda karsilikli
gérusme metodundan da yararlaniimast énemli sonuglar verir. Her seyden o6nce
uygulanan formlarda yanhs anlasilan kisimiar ve astlarla yoneticilerin karsilikh beklentileri
bu gérismede ortaya gikar. '

2. 6.32. PERFORMANS DEGERLENLENDIRMESINDE MUSTERI
RAPORLARININ KULLANILMASI

Performans degerlemesinde musteri raporlarimin kullaniimasina iligkin tablo 2.6. 32
de su sekildedir.

Tablo 2.6. 32 Musteri Raporlarina lligkin Dagilim

Islet. Perf. Deger. Miisteri Raporlari Kullanilir Sayi Yizde %
Tamamen Kullanilir 6 18
Kismen Kullanilir 6 18
Fikri Olmayanlar 14 43
Kismen Kullaniimaz 4 12
Hi¢ Kullaniimaz 3 9
Toplam 33 100

Tablo 2.6.32'den de go6ruldudh gibi ankete katilan 33 yodneticiden 14 tanesi
isletmelerinde yapilan performans degerlenmesinde mUsteri raporlartnin  kullantip
kullaniimadiginmi bilmediklerini belirterek % 42,42’lik buyik godunlugu olustururken, 3
yonetici ise hi¢ kullamimadigini belirterek ancak % 9,09'u olugtururlar.

Is bagkalarina hizmet olarak yapilir. Ister aran ister hizmet olsun amag en uygun
kaynaklar en ekonomik sekilde kullanarak insanlara bir deger tretmektir. Bu stregteki
basarida belirleyici olan ise Urin ya da hizmeti alanlarin gorig,dagsince ve 6nerileridir.
Dolayistyla musteri raportan ve musteri mutiulugu hemen her igletmenin kogulsuz temel
amaclart arasinda yer almaktadir. Bu temel amaci, kurumlarin ne derecede
gerceklestirdikleri ise 6nemli bir sorundur. Kurumlarin musterilerini tatmin etme duzeyleri
aslinda onlarin basarilarimin da bir gostergesidir. Diger bir ifade ile ¢alisanlar

musterilerini memnun ettikleri oranda bagarihdirlar. iste bu gérusler musterilerden gelen
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amaglari arasinda yer almaktadir. Bu temel amaci, kurumlann ne derecede
gerceklestirdikleri ise dnemli bir sorundur. Kurumlarin musterilerini tatmin etme dlzeyleri
aslinda onlarin basanlarinin da bir géstergesidir. Diger bir ifade ile calisanlar
misterilerini memnun ettikleri oranda basarilidiriar. Iste bu gorusler misterilerden gelen
elestirilerin, musteri  mutluluunun  galiganlarin  performansini  degerlemede
kullamlabilece@i giindeme getirmistir.

Olumiu masteri raportan ve yuksek musteri memnuniyeti yiuksek performansa
isaret eder. Misteri goriisleri dogruitusundaki performans degerleme, gergektende son
derecede objektif sonuglarda verebilmektedir. Canki daha 6nce siralanan gogu
yontemde genellikle kurum igindeki kisilerin birbirlerini degerlendirmeleri ve objektifligin
zedelenmesi olasihd cok yluksektir. Oysa ki ¢odu zaman calisanlan tamimayan
musterilerin is, Grtin, hizmetin kalitesi konusundaki gérasleri kurumdaki etkinligin diizeyini
belirler.

_ ‘Bu yontemin kullaniimasinda dikkatli olunmalidir. Giink( musteri raporiarinin gok
iyi derlenmesi gereklidir. Ornegin bir konfeksiyon ﬁrmasmmﬁn’]nlerine ybnelik mugteri
sikayetleri, ilgili markay! Greten grubu personelinin performansi icin énemili bir bilgidir. .

Zaman iginde edinilen bu bilgiler dizenli bir gekilde kayit edilerek performans
degerleme igin kullanilabilir. Bu kullanim icin kurumun kendisine has bir form gelistirmesi
tercih edilmelidir. Ayrica belirli ddbnemlerde musterilere uygulanacak anket veya benzeri
bilgi toplama araglart ile musteri memnuniyeti belirlenebilir.

Bu yontemin sakincasi performans degerlemenin tamamen kurum. digina,
musteriye endekslenmesidir.
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2.6.33. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE ASTLARIN GORUSLERININ
KULLANILMASI

Performans degerlemede astlarin gérusierinin kullaniimasina iligkin dagihmi tablo
2. 6.33 de belirtilmigtir

Tablo 2. 6.33 Astlarin Géruslerinin Kullaniimasina lliskin Dagilim

islet. Perf. Deger. Astlarin Gérugleri Kullanilir Sayi Yizde %
Tamamen Kullanilir 7 21
Kismen Kullanihir 2 6
Fikri Olmayanlar 17 52
Kismen Kullaniimaz 2 6
Hi¢ Kullaniimaz : 5 15
Toplam 33 100

Tablo 2.6.33'den de géruldugu gibi ankete katilan 33 yénéticiden 17 tanesi
isletmelerinde yapilan performans degerlendirmesinde astlarin géruslerinin kullanihip
kullanilmadigini  bilmediklerini belirterek % 51,51’lik gogunlugu olustururken, 2'ser
yoneticiden ilki kismen kullamildigin,ikincisi ise kismen kullaniimadigint belirterek ancak
% 6,06'y!1 olustururlar. '

Performans degerlemede yeni yeni kabul géren bu ydnteme gére g¢alisanin
performansinin belirlenmesinde astlarin goraslerine bag vurulmaktadir. Epeyce tartigilan
bu yéntemin esasta gok 6nemli veriler sagladig: goéralmustar. Ustlerin dederlemelerinin
subjektif ve tarafli olabilecedi buna karsilik astlarin kendi yoneticilerini daha objektif
degerlendirebilecekleri gérusu, bu yéntemin 6zinii olusturmaktadir. Uygulamasi ve ustler
tarafindan ilk etapta kabul edilmesi oldukga zor olabilmektedir. Ancak kendisine givenen
ve kalifiye is gucunin bulundugu is vyerlerinde astlarin gérusleri, c¢alisanlarin
performanslarini belirlemede 6nemli veriler saglayabilmektedir.
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2. 6.34. PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ ISLETMEYE KAR OLARAK
KATKISI

Performans degerlemenin igletmeye kar olarak katkisinin dagiiimina iligkin tablo
2.8. 34 de gosterilmigtir

Tablo 2.6 34 Degeriendirmenin isletmeye Kar Olarak Katkisinin Dagiimi

Perf. Deger. isletmeye Kar Olarak Katkisi Say! Yizde %
Tamamen Olur 21 65 !
Kismen Olur 7 22
Fikri Olmayanlar 5 13
Kismen Olmaz 0 0
Hic Olmaz 0 0
Toplam 33 100

Tablo 2.6.34'den de goruldugu Uzere ankete katilan 33 yoéneticiden 21 tanesi
igletmelerinde uygulanan performans degerlendirmesinin isletmeye kar olarak katkisinin
tamamen oldugunu belirterek % 64,63'luk buytk ¢ogunlugu olustururken , 7 yénetici ise
bu konuda fikirlerinin olmadigini belirterek ancak %6,06’y! olustururlar.

Bir organizasyonun amag ve hedeflerini a¢ikliga kavusturmak, bu amag ve hedeflere
varilmasini saglayacak yéntemleri bulmak ve bu yéntemlerin uygulanisini denetiemek,
ybnetimin goérevidir. Hem Uretim hem de hizmet sektériindeki organizasyonlarin paylastigi

bazi genel amaclar suniardir:

1. Pazardaki diger organizasyoniardan daha Ustln Gretim yapmak ya da hizmet
vermek.

2. Organizasyonun pazar payini yukseltmek.

3. Teknoloji agisindan sektérun liderligini Gstlenmek.

4. Optimum igiem dizeyine ulagmak.

5. Satig hacmini ve kar yikseltmek.

6. Yapilan yatinmlardan yeterli getiri elde etmek

7. Masraflan azaltmak ve israfi énlemek.

8. Calisanlarin moralini yakseltmek.

9. Organizasyonun imajini giclendirmek.

Butin bu amacglar, hepsini kendinde toplayan bir tek hedefle ifade

edilebilir:insaniarin  verimli olmasi. Organizasyonun amaglarina insanlarin cabasiyla
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varilacagindan, organizasyonun ne ¢igude Uretken ve etkili olacad! calisanlarin verimine

baglidir.

Bir organizasyonun ¢ temel kaynadi vardir:Fiziksel kaynakiar, mali kaynaklar ve
insan kaynaklart.

Bu faktérler birbiriyle iligkilidir ve organizasyonun etkililigini ya da verimiiligini
belirlemek tizere birlikte hareket ederler. Yonetim tarzi, organizasyonun iginde yer aldig
cevre isgorenlerin tutum ve tepkilerini etkiledigi icin,organizasyonun etkililigini blyGk
6lgtide belirledigi actktir. Organizasyonun bu temel ézellikleri birlikte igleyerek, onun nihai

etkililigini, verimliligini ve karlihgini belirler™

2.6.35. PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ PERSONEL MOTIVASYONUNA
KATKISI

Performans degerlemenin personel motivasyonuna olan etkisinin gésterildigi tablo 2.
6.35 dir.

Tabio 2.6.35 Degeriemenin Personel Motivasyonuna lliskin Dagiim

Perf. Deg@er. Pers. Motivasyonu Olarak Katkisi Sayi Yizde %
Tamamen Olur 17 52
Kismen Olur 10 30
Fikri Olmayaniar 4 12
Kismen Olmaz 1
Hi¢g Olmaz 1
Toplam 33 100

Tablo 2.6.35'den de géruldugu gibi ankete katilan 33 yoéneticiden 17 tanesi
isletmelerinde uygulanan performans degerlendirmesinin personel motivasyonuna olan
katkisinin tamamen oldugunu belirterek % 51,51buyuk goguniugu olustururken, fikrinin
olmadidini, kismen olmadigini, hi¢ olmadigini belirten 1’erli yénetici ise ancak % 3,030
olusturur.

Calisanlara gerekli geri besleme verilmesi, bunun digerlerinden ayn bir beceri

olarak ele alinmasini gerektirecek kadar énemlidir. Bunun caliganlar agisindan énemi,

% PALMER & WINTERS, a. g. e. , s. 11-13
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Calisanlara gerekli geri besleme verilmesi, bunun digerlerinden ayn bir beceri
olarak ele alinmasini gerektirecek kadar énemlidir. Bunun ¢alisanlar agisindan 6nemi,
bireysel gelisim ve performans ylkseltme planlarina temel olugturmasidir. Caliganlarin
kendi performanslart hakkinda aldiklan geri besleme performanslarini yukseltme
cabalarinda bir katalizor islevi gorebilir;, bu da organizasyonun uretkenligini arttirir.
Calisanlari performanslar hakkinda bilgilendirecek olan yéneticinin anlamast gereken ilk
sey, onlarn kendi isleri konusundaki tartigmalara ne kadar duyarh oldugudur. Durumu
nesnel bir sekilde anlamaya c¢alisan bir ydneticinin s6z(, insanlan yargilayan bir
yoneticininkinden daha c¢ok dinlenir. Calisanlar hakkinda yargi vermemek, yalnizca is
performansimi géz 6niinde bulundurmak gerekir. Ornegin isyerindeki diger elemaniarin
arasina karigamayan bir elemanin bu durumdan sikinti duydugunu fark eden bir yonetici,
konuya tarafsiz bir gézlemcinin perspektifinden yaklasmalidir. Bdylece o eleman
icindekileri bosaltip rahatlayabilecek, performansi hakkinda obijektif bir geri besleme
alabilecek ve performansini nasil ylkseltecegini daha iyi anlayacaktir. Kiugumseyici
yorumlar yapmaktan ve yargl vermekten kaginmak, ¢aligsanlarin 6zsaygilarini koruyarak
olumlu yénde gelismeye devam etmelerini saglar. Verilen geri beslemenin yararl verimii
olmasi igin, elestirmeye ve cezalandirmaya yonelik degil, tersine destekleyici olmasi
gerekir. Geri besleme zamaninda veriimeli ve net olmalidir. Boylece isgéren gergek
performansini bilerek daha iyisi igin kendini motive edecektir. Performansinda yasanan
yukselis motivasyonunun artmasiyla tamamlanacaktir. Amaglanan hedeflere daha ¢abuk

ve kolay ulasilabilecektir.

SONUG:

Yoénetim uygulamalarinda uzun zamandir sinirlarinin gizilmesine de zorlanidan
performans degerlendirmesi organizasyonun insan kaynaklan fonksiyonunun ne kadar
etkili olarak kullanilip kullaniimadi ile ilgili olarak galisanlar hakkinda sistematik bilgiler
saglar. Boylece calisanlarda kendi performanslan ve bunun isletme acisindan ne anlama

geldigi konusunda bilgi sahibi olurlar

Performansin bilimsel ve nesnel yontemlerle degerlendirimesi diger pek ¢ok
yonetim faaliyetlerinin basarili bir sekilde ylrattimesinin 6n kosuludur.
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Her igletme kendince uygun gérdigu bir performans degerlendirme teknigiyle belirli
streler igerisinde personelini degerlemeye tabi tutmaktadir. Degerlendirme sonugunda
elde edilen bilgiler isletmenin daha sistemli ve verimli iglemesini saglamak icin gerekli

olan calismalarin temelini olusturmaktadir.

Performans degerlendirme sonucunda elde edilen sonuglar-yani giktilar- isletmenin
belirlenen amaclarina ulasabilmesi icin  y6netimsel hedeflerde girdi  olarak
kullamimaktadir. Boylece degerlendirmenin sonuglarn isletme iginde personelle ilgili olarak
terfi, yetistirme, Gcret artislan vbo. gibi 6rgutsel hedeflerie yada isgict planlamasi,is

tatmini , stratejik planlama gibi yénetimsel hedeflerde kullanilir.

Gerek ulkemizde gerekse birgok (lkede yapilan performans degeriendirme
uygulamalarinda ydneticinin kisisel 6n yargilarn 6n plana cikarilmis yada kullanilan
yontemler kiginin ig bagarisindan ¢ok kisiliginin degerlendirmesi yoluna gidilmistir. Ancak
insan ¢agi olarak degerlendirilen 21. yizyilda isletmeler artik sahip olduklan isgiicinden
en Ust seviyede faydalanmak igin performans degerlendirmeye gereken énemi vermeye
baslamislardir.

Yoneticiler personellerinin  performanslarinin  aslinda kendi performanslarnyla
gerceklestigini bildikleri icin personelin oncelikle performans uygulamasina giaven

duymasi gerektigini distnmektedirier.

Degerlendirme sonuglarina gére yoneticilerin personeline degerlendirme sonucunu -
olumlu yada olumsuz bildirirken biraz daha sinirli davrandiklart ortaya cikmistir. Kismen
geri bildirim saglayan yoneticiler kimi zaman olumsuz geri bildirim alan personelin
performansint  daha da olumsuz etkilemesinden endise etmektedirler.Uretimin
faktorlerinde biri olan isgucunun kara katkisinin anlasiimis olmasina ragmen geribildirim
konusunda yoneticilerin biraz daha uzerinde onemle durmasi
gerekmektedir.Performansinin  nasil  oldugundan habersiz olan personeller icin

monotonluk kacinimazdir.
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Bircok yéneticinin personelini degerlendiricken karsilagtigi sorunlardan biri olan
rersonelin kisisel 6zelliklerinin géz 6nande bulundurulmas! yéneticiler agisindan yavasg
/avas sorun olmaktan ¢ikmaya basladigi gérulmektedir.

Genellikle magaza madara yada sefleri tarafindan yapilan degeriendirmelerde
sersonelin glveninin olmasinin son derece &6nem tasimasi gerektigini beliten
yoneticilerin ¢codu yalnizca teknik olarak kullaniian yéntemlerden habersizdirler. Yeni
gelisen performans litaratGrundeki tekniklerden bilgi sahibi olmadiklari buna ragmen yine
blylk ¢oguniugunun hedef ve amaclanm degeriendimme sonuclarlyla belirledigi ortaya
cikmisgtir.

Yéneticilerin pek ¢ogu degeriendirme sonuclarini terfi, Gcret, odul alaninda
kullanirken ceza alaninda kismen kullanmayi tercih etmektedirler; Kalttrel ézelliklerde de
bahsettigimiz gibi burada da yoéneticilerin biraz daha duygusal davrandiklan icin
degerlendirmeleri ceza alaninda kullanimi i¢in yeterli gérmeyip kismen kullanmay! tercih

ettiklerini gérmekteyiz.

Sirket kidltirine uygun olan deg@erlendirme teknigini kullanan yoneticiler
degerlendirmelerin igletme karlihig Ozerindeki etkisi konusunda nerdeyse hemfikir
lerdir.Caliganlarin motivasyonlarini yuksek olmas: performanslarinin  yuksek olmasina
dolayisiyla bunun sonucunda yapilan yatinmlarnin yada sunulan hizmetlerin gelirlerinin

yUksek olmasina inaniimaktadir.

Sonug itibariyle maddi imkanlarin kisith olmasi gerekli vaktin az olmasi sebebiyle
sadece Malatya sUpermarketlerinde vyapilan arastirmada &ncelikle ydneticilerde
performans degerliendirmenin gerekliliginin kavramig olduklan géziemlenmigtir. Sahip
oldukgalari isgictinden en verimli bir sekilde faydalanabilmek ve belirlenen hedeflere
ulagabilmek icin, isgbrenin isini benimsemesi tam anlamiyla motive  olabiimesi,
dikkatsizlikleri ve umursamazlikiar en asgari duzeye indirecek ¢alismalar yaptikiar ortaya
koyulmustur. Pek ¢ok yoneticinin astini kendi belirledigi bir teknikle, performansi
kendisinin belirledidi ortaya cikmigtir. Bu degeriendirmede isgérenin kisilik yapisinin da
kismen de@erlendirmeleri etkiledigi belilenmistir. Degisen slrelerle yapilan
de@eriendirmeler isg6renin terfisi, Gcret artisi, isten ¢ikarilmasi, édullendiriimesi,
cezalandirtimasi konularinda kismen kullanildigi géraimuastir. Degerlendirme sirasinda
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kendisinin belifedidi ortaya gikmistir. Bu degerlendirmede iggérenin kisilik yapisinin da
kismen deg@eriendirmeleri etkilediéi' belirenmistir. Degisen surelerle yapilan
degerlendimeler iggbrenin terfisi, Gcret artigi, isten glkanlmasn, odailendirilmesi,
cezalandinimasi konularinda kismen kullaniidigi géralmastlr. Degerlendirme sirasinda
karsilagilan sorunlarin ise yoneticiler tarafinda objektiflikten ve gergeklikten ayrilamadan
¢ozdikleri ortaya cikmistir. Ki Kare testleriyle destekledigim analizler sonucunda da
" yoneticini yast ne olursa olsun personelini degerlendirirken karsilastigi sorunlar hi¢
azalmamaktadir. Sonug itibariyle s6z konusu olan insan oldugu i¢in ne kadar objektif
davraniimaya c¢aligilsa da problemlerle karsilagmak mamkin olmaktadir. Bunda
personelin kisilik yapisinin ve yoneticiye yakinliginin da énemi vardir. Yoneticiler igin
caligma sUresi ne kadar uzarsa uzasin, personeliyle iligkisi ne kadar iyi olursa olsun
,degerlendirme yaparken personelin kisilik yapisint géz 6nine almamaya c¢alistiklar
gériimagtr. Bunu yani sira, bitin yéneticilerin. isletme igindeki egitim c¢aligmalarina
gereken onemi verdikleri gerek kendi imkanlariyla gerekse kurumun araciligiyla bu

caligmalara katki yaptigi gézlenmistir.

Genel galigma dazeninin saglikli bir hale getirilmesiyle birlikte uzmaniagsma daha
da artacaktir. Bdylece insanlar yaptiklan isler hakkinda daha verimii bilgiye sahip
olacaklardir. islerinde huzuru bulacak olan iggérenler daha verimii calisarak hem kendini

hem de isverenini memnun edecektir.
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BASARI DEGERLEME FORMU - A

(Magaza MGdora, Departman Madara ve Sefler igin)
Degerlendirilen Personelin Degerlendirenin
Adi Soyadi : Adi Soyad:

Ustlendigi gérev

- " . Verilen Not
KISISEL OZELLIKLER .
(10 Gzerinden)

Sorumluluk duygusu

Inisiyatif kullanma

Kendini gelistirme ve égrenme istegi

Yogun is ortamina uyum

Sézlu iletisim becerisi

Ozdenetim yapabilme

Astlara karsi tutum ve davranigi

Ustlerine karsi tutum ve davranisi

© o N O Of AW N

Fiziksel géranam ve kigisel bakim

ToplamPuan ..

MESLEKi OZELLIKLER

Géorevine gére mesleki bilgi dazeyi

Urin bilgisi ve is becerisi

Takim calismasina yatkinhg

Kurum kaitarane uyum ve baglilkk

Degisiklige uyum

Masteri ile iligkileri, gller yOzit davranmasi

Isine bagdlilik ve igbirligi

of N[ of of a] w[ N[ =

Kuruma yaptig katki
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Toplam Puan

YONETSEL OZELLIKLER

Planlama ve organize etme

Astlarini yetistirme ve egitme yetenedgi

Astlarini motive etme

Uygulama ve denetim

Karar verme yetenegi

Tarafsizlik

Sorunlari ¢éziimieme l

| o N[ o o & @ N -

Uygun calisma ortami saglama |

Toplam Puan

KARIYER PLAN!

'Calisanin basansint artirmak ve gelecek géreviere hazirtamak icin!

yapilabilecekler:

|

1
|
|
|
i
|
1
!
i
1
!
|
|
|
|
Caliganin almasi gereken egitimler: 1
I
|
[
|
|
!
1
|
{
|
|
|
!
|




Asagidakilerden hangisi ¢calisaniniz igin gegerlidir?

En kisa zamanda terfi etmelidir.

Mevcut isinde kalmalidir.

Daha uygun bir Birim/Géreve yatay gegis yapmalidir.
Daha az sorumluluk isteyen bir ise transfer olmalidir.
Is akdi fesih edilmelidir.

Isaretlemis oldugunuz sikkin gerekgelerini agiklayiniz.

Imza ve Tarih
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PERFORMANS DEGERLENDIRME ANKET FORMU

* 'SHEMEMIZ0n CARSAN PEFSONE) SIYTR NG KRG

T segne GNoe DULNOUGUNUZ konum nedr?

° Srsyetraz ? Bay . Bayan ...
- igletmecei cahsia SITENZ ne kagar?

* 'SegmerZn KU OkdUQU aRN NG KACTTr e kadardir
~asauz? :

“Eggtm Dizeryrez

" gletmenzin resy raxamiara ffade edien crosy yilar sibanyle ne kadardir

a) Evet &) Hayr

=== Ejer evet 1se cher sorutan cevapanormaya gecebiirsiz.

2 yapmig funuz herformans deger y na gt
absimayonz.

a T g oy

2 Kssmen guvendikienm disUNGYoNzm

o Fiamm Yok

o Krsmen guvenmiyorum

3 Dederiendirme sonucianmizia iigl Garak personele bigh venyorsunuz,

a- Tamamen bilgilendiryorz
2 Kismen bilgiendiriyonz
=~ Filum yok

2 Kssmen hikg verimiyor

o ri¢ Dug vermiyonz

4 Catrsmasann sonucy personede birfide
deferendiriy.

@ Tamamen birfide degenendirr.
o Kismen berikte deferiendnir
- Figwn yoit

3 Hig birBae cegeriendriimez.

Z Tamamen yapitr
o <sSmen yapsr
o FRaem yox

+ <smen yapumaz

3 Perfomans ™ mda gsel goz cnunde atinmatadir,

a Tamamen asmr
& <rsmen abnr
= Siamm fok

+ osmen ahnmaz

> =i asmaz

7 Gesecade yonedk kanyer ™e

a- Tashamen kufanyonuz
> Kistnen aalamyonz

o~ Figun yok

¢ Kistnen kutanmryoruz
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3 Perfomans defenendirnesen Nang saiita yapryorsunuz ?

2 Ayca owr
>3 avaa e
> B ayca
=+ Yousa b

- & vaa tar

3 Degerendrmess -petmenzoe Koner arafndan yaprimaxtadir?

3 Magaza MRdre
2 Barom muGirten
2= Birm Satev

G Def ™ i Kmer y

*1 Defenendirmesann tagumas: geresen ozedider

a- Governik
o Otresntik

|

12 Performans cedenendime (aigMalsn saasaxia sorunian e karg! Karslya ialyorsunuz?

a-) Tamamen oimal

a-) Tamamen olmat

a) Tamamen olrah

a-Otyestif orpama 2-) Tamamen katiyorum
o> Msemara &) Tamamen kairyorum
o Tarafs Ggum a-) Tamamen iahiyorum
3 Onyargiar a-) Tamamen lairyorum
o Hae evie a-) Tamamen iairyorum
+ Ortaiama egim a) Tamamen kaliyorum
3 Performansa gére Ocret a-) Tamamen katsyorum
3 Performans cegeriendrmelen koruiartia 1§l ye katios: hang

a 'setme kan a~ Tamamen

> Personet mOrvasyor a-} Tamamen

' 4 Degerendrme sonuctanna gire amag; ve i3 yersden

a-Tamamen yerraeen clzenienr
> KiSmen  sersen  Guzendeneg
= fimm yox

3 Krgmen vensoen  akzerenmez

e Hig yersden clzenienmez

*5 Deferiendnmas sOMuGianTs en Gok Nangt siarar «an iiantyorsnuz.

2 Ter

149313

a-) tamamen
a-) tamamen
a-) tamamesn

a-) tarmaren

b-) Kismen olmait
b1 Kistmen ounal
b Krsmen olmai

b-) Kismen kairyonm
b} Kismen karyorum
b-) Kismen iryorum
b-) Kismen iairyonum
b} Kismen katryorum
b-) Kesmen iaryonum
b) Kismen iatryorum

b-) Kismen
b=} Kismen

b-) iosmen
b1 osmen
b-) kesmen

b~} kesmen

o) Filatm yok
¢} Filaim yok
¢~} Filamm yok

o) figim yoic
¢-) Herim yoic
¢} fknm yok
o) figim yoic
o) flrim yok
¢ finm yok
o3 fkrimt yok

c+} Filrim yok
<) Fekrim yok

o~ ftiamm yok
o fikrm yok
c-sfiikrtm yok
c-figim yok
o) Filnm yok

d-) Kismen oimmmab e-) Hig olmamah
&) Kismen oimaman e-) Hig olmamah
d-) Krsmen olmamail e-) Hig oimamaly
d=) Kismen ialmryonum a-} Hi¢ laimyorum

&} Kismen iaimiyorym e-) Hig kaimiyorum

o) Kismen kaimiyorum e-) Hig kaimyorum
d-) Kismen iatmyyonsm e-) Hig laimryorum
a-) Hig iaimiyorum

e-) Hig kammryorum

de) Kismen iatrmyorum
o) Kisimen xaimsyorum
o) Krsmen kaimryonsm

d-} Kesmen o=} Hig.
) Kismen o) Hig

d) Kismen kutianitmiyor e-) Hig lstanimyor

o) Kigmen knulanumryor &=} Hig iulanimryor

&) Kismen J:f“"' A %\ Hg
&) Krsmen kmmyor” \ . em) Hgﬁghmlmyor
i - 2
&) Krsmensdiangmyor *° aie
M,

T,

N f)



"~ Astarm gorusien

@) tamamer
@) tamamen
@) tamamen

2-) tamamen

o) Figwn yox
o= Fiknm yok
o) Fiorm yok
o) Fikomm yok
&} Figm yox
o) Fim yok
olﬁhm}ok

d) Kismen iastarsmryor
&) Kismen kutanumiyor
@) Kismen Kxusantmiyor
) Kismen Kuiamimryor
@1 Krsmen Kutianymeyor
@) Kismen xunamryor

@) Kismen kuttansmiyor
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o) Hi¢ kutarimyyor
e Hig matanstmiyor
e Hig andmiyor
e~) Hig ladansdmryor
e Hi¢ danimiyor
e-) Hi¢ xulanmiyor
e-) Hi¢ xullandmiyor



KAYNAKCA
1-KITAPLAR

ALDEMIR Cevhan . ATAOL Alpay, BUDAK Goniil, Personel Yonetimi, Baris
Yayinlan 2. Basi Izmir, 1996

ARTAN Sinan, Personel Yonetimi, Grafik Sanatlar Matbaas, Istanbul, 1988

. ATAAY Ismail. Is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri. Birinci Cilt
Istanbul Universitesi Yayini, Istanbul 1990

ATTENER Joseph STRAUB,RF, Introduction to Business, Boston-Massachusetts,
1985

AYTEK Bintug, Isletme Yonetimi, Ankara 1980

BASARAN Faik. Paylasimh ve Ayinmh Esash Tesvikli Ucret Odeme Sistemleri,
Yonetim, Yil:5, Say1:19, Ekim 1994

BINGOL Dursun, Personel Yonetimi, 3. Baski, Beta Basim Yayin, Istanbul, 1997

BINGOL Dursun , Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, Atatirk Yayinlar, No:676,
Erzurum, 1990

CANMAN Dogan, Cagdas Personel Yonetimi, Tirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi
Enstitisi Yayin no: 260, Ankara

CEMALCILAR Than, BAYAR Dogan, ASKUN Cem Inal, OZALP San, isletmecilik
Bilgisi, Eskisehir, 983

DAFT Richard L. Management, Fourth Edition ,Dryden Press, Orland 1997

) DICLE Ulkii ., Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi,
ODTU Yayinlan , Ankara, 1982

DINCER Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas: . 2.bs. Timas Basim,
Istanbul 1992

ERDOGAN Ilhan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri
JIstanbul, 1991

A FINDIKCI Ilhami, Insan Kaynaklarn Yodnetimi, 1 Basim,Kasim,Alfa Yayinlan,
Istanbul, 1999

FINNIGAN John, Dogru ise Dogru Eleman (The Right People in The Right Jobs),1
bs.Rota, Yay.Istanbul 1995

GEYLAN Ramazan, Personel Yonetimi, Met Basim, Yayin Eskisehir, 1992

103



HAYNES Marion G., Developing and Appraisal Program, January, 1978

KAMIL Bilgin ,Kamu Personeli Yonetimi, Imaj Yayincilik, Ankara. 1997

OLCUM Giiltekin Miinevver, Staff Appraisal in Universities. The Journal of
Contamporary Management ,Number 5, March 1992

OZBAY Tanju | isletmelerde Performans Yonetim Sisteminin Kullamima
t—\xﬂnaclan ve Performans Yonetim Sisteminde Karsilasilan Sorunlar ve Bir arastirma,
.U Sosval Bilimler Enstitiisit Basilmamis Y.L tezi ,1996

PALMER Margaret & WINTERS Kenneth T., Insan Kaynaklar, Rota Yaymlan,1.
Baski1,1993 ‘

- PALMER Margaret J.,Performans Degerlendirmeleri,Ceviren:Dogan
SAHINER,Rota Yayinlari,Birinci Baski, Istanbul 1993

SCHULER R.S. & JACKSON SE, Human Resources, Management Positionning
for 21 th.century.6th ed,.New York:West c0.1996

T.CBASBAKANLIK, DPT, Sosyal Planlama Bagkanligi, Personel ve Beseri
Kaynaklarin Sevk ve Idaresi (Yonetimi),Ankara 1983

TERY Gillen, Degerlendirme Tartismasi, Itk Kaynak Kiltir ve Sanat Uriinleri
Yo6netimi Dizisi

UYARGIL Cavide, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, I'U, Isletme
Fakiiltesi yayin, no: 262, Istanbul 1994

UYARGIL Cavide, Yineticiler icin Insan Kaynaklan Yonetimi, Arthur Andersen
Egitim Danigsmanli§1, 26-27, Subat 1998

WERTHER William B. and DAVIS Keth. Human Recources and Personel
Management, fourth Edition , MC Graw-Hill ,New York 1993

104



2.MAKALELER

CABUK Adem, “Personel Departmam Bagan Degerlemesinde Kullamlan Oranlar”
Uludag Universitesi [iBF Dergisi , Cilt v, Say: 2 Kasim, 1986

YILDIZ Ayse, “Kamu Yonetiminde Gizlilik Yoniyle Personel Baganm Degerlemesi”
Tiirk Idare Dergisi, Mart, 1998

UYARGIL Cavide, “Performans Degerlendirme” , insan Kaynaklar: Dergisi
1.Say1 8,.Haziran 1997

ATAMAN Goksel UNUTKAN, “Is Analizlerinin Personel Egitimindeki Yeri ve
Onemi” ,Marmara Universitesi, LLBF Dergisi ,Cilt:11, Say1 1-2
Istanbul 1995

TIMUR Hikmet, “Personel Basan Degerlendirmesi ve Tiirk Adli Yarg: Ornegi”
Amme Idaresi Dergisi, Cilt:16, Say: :3; Eyliil 1983

BEKTAS Kazim, “Bagan degerlendirme Sistemleri Uygulamada Karsilagilan Bazi
Sorunlar ve C6ziim Onerileri”, Verimlilik Dergisi , Ankara 1992*3

ERDIL Oya , “Lider Yonetici Yetistirmenin Artan Onemi ve Yeni Yaklagimlar”
Insan Kaynaklan ve Yonetim Dergisi, y1l:2, say1 1, kasim 1997

EDI Onder , “Stratejik Performans Degierleme”, Yonetim Dergisi yil :6, Say: 20,1995
CAPCI Semra “Icilik Maliyetlerini Digiirme Teknikleri”, Verimlilik Dergisi,
Say1:1992/2

AKSOY Sinasi, “Verimlilik ve Hizmet I¢i Egitim”, Amme idaresi Dergisi
Cilt:17,Say1 4, Aralik 1984

DICLE Ulkii “Bagan1 Degerlendirmede Cagidas Gelismeler”, ODTU Gelisme Dergisi
, Say1 17, Giiz 1977

OZYURT Aysun, “Insan Kaynaklan Egitimine Genel Bakis”, Human Resources
Insan Kaynaklan ve Yonetim Dergisi, Yil 2,. Say1 1 Kasim, 1997

OZCELIK Ayse Oya, “Endiistri Iligkileri Sistemi Iginde Yonetim-Sendika
Digkileri”, Yonetim Dergisi, Yil:6, Say1 :20 Ocak 1995

INTERNET ADRESLERI
Http\www.insankaynaklari.com\makaleler\Haziran,2003 —
Ry ¥
' : 3
{s {“ &
\e



