T.C.
KOCAELI UNIVERSITESI SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU

PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ KURULMASINDA
KARSILASILAN SORUNLARA YONELIK SANAYI
ISLETMELERINDE NIiTEL BiR ARASTIRMA

DOKTORA TEZi

OKAN SENELDIR

ANA BiLiM DALI: iSLETME

KOCAELI, 2008



T.C.
KOCAELI UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ KURULMASINDA
KARSILASILAN SORUNLARA YONELIK SANAYI
ISLETMELERINDE NIiTEL BiR ARASTIRMA

DOKTORA TEZi

OKAN SENELDIR

ANA BiLiM DALI: ISLETME
PROGRAMI: YONETIM VE ORGANIZASYON

DANISMAN: PROF. DR. NIHAT ERDOGMUS

KOCAELI, 2008



T.C.
KOCAELI UNIVERSITESi SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU

PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ KURULMASINDA
KARSILASILAN SORUNLARA YONELIK SANAYi iSLETMELERINDE
NITEL BiR ARASTIRMA

DOKTORA TEZi

Tezi Hazirlayan : Okan SENELDIR
Tezin Kabul Edildigi Enstitii Yonetim Kurulu Tarihi ve No:

: e
/ ik M, BARG
/ Prof. Dr. Nurullah Prof. Dr. Nihat Prof. Dr. A. Hamdi

V GENC ERDOGMUS iISLAMOGLU

26.11.2008-2008/28

Prof . Dr. \g: YILDARIM

ur YOZGAT

KOCAELI - 2008



ONSOZz

Bu ¢alisma igin motivasyon kaynagim, arastirmanin temel konusu olan,
performans kavrami olmustur. Performansin gelistirilmesi igin, sistemli olarak
yurOthlmesi gerekir. Sistemler, amagclara ulagsmak icin kalicihgi saglar.
Sistemlerin olusturulmasi kolay olmamakta, ¢alisanlarin direnci gibi cgesitli
engellerle karsilasiimaktadir. Yasamin her alaninda amagclara ulasirken,
sorunlarla karsilasiimaktadir. Bir akademisyenin tezi tamamlama amacina
giden siirecte de cesitli sorunlar s6z konusudur. Ornegin, bu tez siirecinde
6zveri, sabir, odaklanma gibi kisisel 6zellikler gerekli olmustur. Amaclara,
erteleme egilimi gibi sorunlari ¢cbézmeyi 6grenerek, aci verici bir surecle
ulasildigr bilinmelidir. Hayat, sorun ¢6zmeyi slrekli 6grenme sirecidir ve

yasattigl sinavlarla performansimizi strekli olarak degerlendirmektedir.

Amaclarin timand gerceklestirmek, her zaman mimkin olmamaktadir.
Gayretler sonucu elde edilen sonuglara, performans denilebilir. “Performans
ile amaclar arasindaki sapma olarak ifade edilen sorunlarin ise, ¢6zUmu
gerekir. Bilim, gesitli ydntemlerle sorunlar belirleyip, sorunlarin ¢ézim igin
Ogrenilenleri sistemli hale getirmektedir. Atatirk’ Gn de vurguladigi gibi,
hayatta en gercek yol gésterici bilimdir. Bilim insanlari, sorunlari sorgulayarak
surekli yeni nedenler 6grenmektedir. Bilim insanlari, sorunlarin nedenlerini
merakla sorgularken, cesitli zorluklarla kargilasmaktadir. Tez uygulama
asamasinda da, arastirma yapilan sanayi igletmeleri ydneticilerinin gérisme
icin ikna edilmesinde zaman zaman zorluklar yasanmustir. isletmelerin yariya
yakini, gérisme Onerisine olumsuz yanit vermistir. Bunlardan bazilari,
politikalari geregi goérisme yapmayacaklarini belirtmistir. Gérigsmelerin yaz
aylarinda yapilmasindan dolayl bazi ydneticiler yilik izin gerekgesini
gOstererek gérismeyi ertelemistir. Gérismeyi kabul eden isletme ydneticileri
tarafindan, Universite ile sanayi igsletmeleri kopuklugundan bahsedilmigtir.

Ayrica, arastirmalarin sonuglarinin genellikle bildirilmedigi vurgulanmistir.
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Degerli Hocam Sayin Prof. Dr. Nihat ERDOGMUS’ a,
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OZET

Sanayi devriminden beri performans, énemini artirarak isletmelerde hak
ettigi yeri almistir. Degisimin ve etkilerinin temel tanimlayici haline geldigi
glnimiz dinyasinda isletmeler, performans odakli bir ydnetim felsefesi
uygulamaktadir. Hem &6rgitin performansi, hem de her bir calisanin
performansi; isletme yoénetimi tarafindan artinimaya c¢alisiimaktadir.
Oncelikle, performans yénetimi sisteminin olusturulmasi gerekir. Daha énce
hic sistemi olmayan isletmeler, yeni kurulan igletmeler ve gereksinimleri
dogrultusunda mevcut sistemleri yetersiz kalan isletmeler; yasanan slre¢
icinde sistem kurulmasi geregini duymaktadir. Ozellikle 2003 yilinda gikan is
yasaslyla birlikte, isletmelerde performans yoénetimi sistemi gereksinimi

artmistir.

Bu arastirmada ana problem, performans ybnetimi sisteminin
kurulmasinda karsilasilan sorunlari ortaya koymaktir. Bu ana problemle
baglantili alt problemler sunlardir:

- Performans planlama ve degerlendirme strecinde karsilagilan problemler,
- Kurulan sistemin izlenmesi sUrecinde karsilasilan problemler,
- Degerlendiriciden, calisandan, drgutten ve isin kendisinden kaynaklanan

problemlerdir.

Kocaeli Bélgesinde faaliyet gésteren anonim sirketler, arastirmanin ana
kitlesini olusturmaktadir. 32 sirketteki insan kaynaklari ydneticileri, amagli
o6rnekleme yoluyla segilmis ve o6rnek Kkitleyi olusturmustur. Karsilikli
gbrugulerek acgik uclu sorular araciligiyla elde edilen veriler, icerik analiziyle

¢6zimlenmigtir.

Arastirmadaki 32 igsletmenin incelendigi 4 deg@isken sunlardir:
- Isletmelerin faaliyette bulundugu sanayi sektéri,
- Calisan sayisina gére isletme buyukluga,
- Isletmelerin yabanci sermaye durumlari,

- Isletmelerde sendika olup olmamasidir.



Analiz sonucu elde edilen bulgulardan bazilari sunlardir: Sistemin
kurulmasi surecinde yasanan temel sorun, g¢aliganlarin sisteme inanglarinin
olmamasi ve sistemin gereksiz olarak goérilmesidir. Calisanlara yeterince
anlatilamamasi nedeniyle sistem, gereksiz ve ise yaramaz goértulmektedir.
Hedeflerin  belirlenmesinde sorunlar yasanmaktadir. Onceden sonug
alinamamis is ve sistemler, sisteme inanci zorlastirmaktadir. Degerlendiriciler
tarafli davranabilmektedir. Sendikalarin sisteme karsi olumsuz tutumlari
vardir. Is yogunlugu ve fazla mesai yasanmaktadir. Yikselmek isteyenler icin
konum acilamamaktadir. Geri bildirimin  olumsuz oldugu durumlarda,
calisanlari ikna edememe sorunu yasanmaktadir. Fabrikalarda sistem
kurulmadan ©6nce gerceklestirilien temel hazirlik, calisanlara egitimler
verilmesidir. Fabrikalarin buytk ¢ogunlugunda, yalnizca Ustler tarafindan ve
yilda bir kez performans degerlendirme yapilmaktadir.

Anahtar Kelimeler : Performans, performans degerlendirme,

performans ybnetimi sistemi.
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ABSTRACT

Since the industrial revolution, importance of the performance concept
has increased and taken its place. Nowadays, companies have been
implemented  performance—oriented management philosophy. Both
company’s general performance and employee’ s performance have been

trying to increase by company management.

Firstly, performance management system should be achieved.
Companies which haven’t any system previously, companies which are
established and the companies that are insufficient with their existence
systems, there is a need to set up systems in time. Especially, together with

last occupation law in 2003, there is a greater need to new systems.

In this research, the fundemantal problem is about the problems which
are come across settlement of the performance management system. There
are problems related with this fundamental problem:

- Sub problems are; problems which are come across during the
performance planning and appraisal process,

- The potential problems during pursuiting settled system, and

- The problems which sourced from the job itself, organization,

employees, rater.

Industrial companies which reestablish their performance management
system. In practice, industrial companies in Kocaeli region have been taken
as a population and 32 companies have taken as a sample. Face to face
interviews have been done with the human resources managers. Data have
been collected by taking notes during interview and also using voice record
vehicle by taking allowance.

Obtained data had evaluated with content analysis. Companies and

findings had grouped according to determined four categories. Because of

XII



this research is qualitative, findings which will be tested for next studies have

put forwarded.

Companies in this research have examined with 4 variables:
- Industrial sector, which the companies are operated,
- Company size according to number of employees,
- The foreign capital position of the companies,
- Whether there is labour union or not.

Some of the findings are obtained as a result of the analysis are as
follows:
The basic problem which is set the system, is not to believe the system and
to think that the system is not necessary. Because of not to be able to explain
the system to employees, the system is perceived useless and unnecessary.
The problems of the targets were determined. Due to other systems’ failure,
not to believe the system. Subjective performance appraisal system by
raters. Against the system, negative attitudes of labour unions. Workload and
overtime. Not to be able to have positions, for advancement. Not to be able
to persuade employees, when negative feedback is necessary. Basic
preparation which has done before new system settlement in factories,
education has been given to the employees. In the majority of the factories,
appraisals have been done by only superiors. Factories which have done
performance appraisal in a year have formed majority of whole factories.

Key Words : Performance, performance appraisal, performance

management system.
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GIRIiS

Bireysel performansa ydnelik bu tezin konusu; sanayi isletmelerinde
performans ydnetimi sisteminin kurulmasinda karsilagilan sorunlardir. Tezin
amaci ise, performans yonetimi sisteminin kurulmasinda kargilasilan
sorunlari ortaya koymaktir. Bu dogrultuda, ana problem ctumlesi; “Performans
ybnetimi sisteminin kurulmasinda karsilasilan sorunlar nelerdir?” seklinde
belirlenmigtir. Buna bagli olarak belirlenen alt problemler sunlardir:
Performans planlama slrecinde yaganan sorunlar, dederlendirme surecinde
yasanan sorunlar, kurulan sistemin izlenmesi silrecinde yasanan sorunlar,
degerlendiriciden kaynaklanan sorunlar, ¢alisandan kaynaklanan sorunlar,

6rgutten kaynaklanan sorunlar ve isin kendisinden kaynaklanan sorunlardir.

Sistemin kurulmasinda karsilasilan sorunlari ve nedenlerini égrenerek,
etkili karar verme saglanabilir. Bu nedenle, sistemi kurarken dikkatli olunmal,
insan kaynaklari fonksiyonlarini besleyen ve ondan beslenen bir sistem
olugturulmalidir. insan kaynaklari ydnetiminde, performans yénetimi gibi
faaliyetler bir sistem igcinde yapilirsa anlam kazanabilir. Ginimuzde 6rgutler,
kendilerine 6zglu sistemleri gelistirmek igin buylk c¢aba gostermek
zorundadir. Gunk( var olan sistemler yetersiz kalabilmektedir. Genel
anlamda performans degerlendirme; calisanin yetenekleri, potansiyeli, is
aliskanhklari, davraniglar gibi niteliklerini digerleriyle karsilagtirarak yapilan
sistemli bir 6lcmedir. Performans ydnetimi sisteminin ana unsurlarindan birisi,
performans degerlendirmedir. Performans degerlendirme; gbzlemleme,

yargilama ve geri bildirim saglama gibi G¢ temel slreci icerir.

Bireysel performans ydnetimi sistemi, ¢calisanlarin performansini dizenli
olarak notlamanin 6tesinde, performansin gelisimini ve bdylece 6rgltsel
gelisimi saglamay! hedeflemelidir. Bu nedenle, performans ydnetimi sistemi,
sirket hedefleri dogrultusunda etkin ve verimli calismayi saglayacak araglarin

ve yaklasimlarin gelistirilmesini ve uygulanmasini igerir. Orgiitierde sistemleri



olustururken, cogunlukla benzer isletmelerin sistemlerinden yararlanilir. Bazi

isletmeler ise, danigmanlardan profesyonel yardim alma yolunu secer.

Son dénemde, is yasasindaki degisikliklerle birlikte performans yénetimi
sistemi yeniden girketlerin gindeminde yer bulmaktadir. Turkiye'de
performans ybnetimi, hak ettigi ilgiye 6zellikle yasal degisiklikler sonrasinda
kavusmustur. Yasal degisiklikle birlikte isletmeler, ¢alisanlarin performansini
yakindan izlemeye ve degerlendirmeye ydnelik sistemler kurma arayisi icine
girmigtir.  Sistemin kurulma asamasinda hangi ydntem benimsenirse
benimsensin, érglt ici ve digindaki ilgili kisi ve gruplarin, sisteme iliskin amag
ve beklentisinin ayrintili bir analizinin yapilmasi, sistemin etkinligini saglar.

Arastirmanin ana Kkitlesi, Kocaeli Bolgesinde faaliyet gosteren buyuk
caplh Anonim Sirketlerdir. Glnku, performans ydnetimi sistemiyle ilgili olarak
6grenilmek istenen veriler, bu igletmelerden saglanabilir. Sektdr olarak,
sanayi sektdriinde faaliyet gosteren isletmeler secilmistir. isletmelerin
kendisini analiz etmek yerine, sorunlari irdelemek amaclanmistir. Problemin
¢6zUmU icin yararh olabilecek kuruluglarin temsilcileri olan 6érnek bireyler;
listeler Gzerinde yapilan ¢alismalar ve Kocaeli Sanayi Odasi yetkilileriyle
yapilan goérismeler sonucunda, amach 6rnekleme ydntemi kullanilarak
belirlenmigtir. Amacli  6rnekleme, ana kitleden arastirma probleminin
¢6zimine en uygun goértlen bir kesimin érnek olarak alindigi yéntemdir.
Ornek kitle, Kocaeli'ndeki sanayi isletmelerinden performans ydnetimi
sistemini kurma ¢abasini baslatmis olanlari kapsamistir ve bu isletmelerden
belirlenmis insan kaynaklari yéneticilerinden olusturulmustur. Ornek kitleyi
belirlerken ulasilabilirlik, goérUsilebilirlik ve maksimum cesitlilik dikkate
alinmigtir.

Bu ¢alismada nitel arastirma yénteminin kullaniimasina karar verilmigtir.
Nitel arastirmalar; katihmcinin, olaylarin ve katilimcinin igcinde yer aldigi
durumlarin anlamini anlamayi! saglar. Nitel arastirmada yalnizca fiziksel
olaylar ve davranislar degil, kisilerin bunlari nasil algiladigi ve bu anlayislarin

davranislari nasil etkiledigiyle de ilgilenilir. Bir varsayimi kabul etmek ya da



reddetmek amaciyla veri veya delil toplanmaz. Elde edilen veriler sayilarla
degil, sdzlerle ve resimlerle ifade edilir. Nitel arastirma denildiginde, kisaca,
herhangi bir sekilde istatistiksel iglemler veya baska bir sayisal arac

olmaksizin bulgularin Gretildigi arastirma anlasilabilir.

Gorismelerde acik uclu sorular secilmistir. Boylece daha cok bilgiye
ulasilmasi amaclanmistir. Agik uglu sorularla ilgili temel sorun, bunlarin
analizinde kullanilan ¢ok sayida ve ¢ok cesitli yanitin, sistemli bir sekilde ve
bilgi degerinin arttirilarak sunulabilmesidir. Bu veriler, en iyi sekilde nitel
yontemlerle, Ozellikle yanitlari 6zetlenerek ve iligkilerine gbre gruplara
ayrilarak incelenebilir. Goérigsme yoéntemlerinden, vyari yapilandiriimis
gérisme kullaniimistir. Elde edilecek verilerin analizi i¢inse, igcerik analizi
yénteminin kullanilmasina karar verilmistir. igerik analizi; belgelerin, gériisme
ciktilarinin - veya  kayitlarinin  ortak  noktalarinin  belirlenmesi  ve
karsilagtiriimasi icin kullanilhr. Amag, katilimcilarin goéraslerinin igeriklerini
sistemli olarak tanimlamaktir. icerik analizindeki temel diisiince, bir arastirma
metnindeki bircok kelimenin daha az sayida icerik kategorisine
indirgenmesidir. icerik analizinde 6nemli birimler sunlardir: Kelimeler,

cumleler, paragraflar, temalar, eylemler ve érnekler.

Bu calismada ulagiimak istenen sonug, performans ydnetimi sisteminin
kurulmasi strecinde sanayi isletmelerinin ne gibi sorunlar yasadigi ve bu
sorunlarin nedenlerinin neler oldugu hakkinda bulgular elde etmektir.



BiRINCi BOLUM
PERFORMANS YONETIMINE iLiSKIN
KAVRAMSAL TEMELLER

1. PERFORMANS iLE iLGILi KAVRAMLAR

Performans kavrami; degerlendirme ve o6lgcme gibi ilgili kavramlarla
birlikte ele alinmistir.

1.1. Performans Kavrami

Performans, hizlh degisimler yasanan ginimiz dinyasinda, rekabet
edebilmede 6nemli bir kavramdir. Turk Dil Kurumu performansi, “bagarim”
olarak tanimlamigtir. Basarim ise; “elde edilen bir basan”, “herhangi bir olayi
veya durumu basarma istegi ve gicl”, “kisinin yapabileceg@i en iyi derece,
takat sinin” olarak aciklanir. ' Amacin gerceklestirime diizeyini belirlemek
icin kullanilan bir kavram olan performansin tanimlarindan bazilari sunlardir:

- Calisanlarin, gbrev ve sorumluluklarini yerine getirebilme diizeyidir. 2

- Amacl ve planlanmig bir etkinligin sonuglarini, nicel veya nitel olarak
belirleyen bir kavramdir. 8

- Bu calismada benimsenen tanim ise; “isletmedeki her bir calisanin,

* 4 tanimidir.

belirli dbnemlerde elde ettigi sonuglardir’,
Performans, son zamanlarda iki boyutlu bir kavram olarak
degerlendiriimeye baglanmistir. Bu ayrima gbre, ilk boyut olan is
performansi; isin icerdigi gbrevlerin ¢alisan tarafindan ne derecede basarili
bir bicimde yerine getirildigiyle ilgilidir. Ornegin, bir sekreterin gérevleri

arasinda hizli not tutabilmek, biro alet ve donanimlarini kolaylikla

! http://www.tdk.gov.tr/TR/Default.aspx, 2007.
2 M. Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL ve Génill BUDAK, Personel Yénetimi, izmir:
Bar|§ Yayinlari, 2. Baski, 1996, s. 209.

Muhittin SIMSEK, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Olgme, istanbul, Hayat
Yayincilik, 2002, s.43.
4 ilhan ERDOGAN, isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerlendirme
Teknikleri, istanbul, Kire Ajans Matbaasi, 1991, s.155.
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kullanabilmek ve yapilacak igleri iyi érgltleyebilmek vardir. ikinci boyut olan
cevresel performans ise; ¢alisanin 6rgut igindeki diger insanlarla uyum iginde
calisabilmesiyle iliskili davranislarin degerlendiriimesidir. Ornegin sekreter,
isbirligine, takim calismasina vyatkinligi ve vyardimseverligi ydninden
degerlendirilebilir. Bu 6zellikler, dogrudan vyapilan goérevlerle iligkili
olmamasina ragmen calisanin performansini etkiler. Cevresel performansi
yUuksek calisanlar, etraflarina yaydiklarn olumlu havayla is ortamlarini daha
mutlu ve destekleyici bir yer haline getirir. °

Performans, herhangi bir alanda faaliyet gdsterilirken ortaya konulan
gayret ve calisma dizeyiyle ilgilidir. YUksek performans, yiuksek bir gayret
ortaya koymaktir. Ancak, blylk gayretlerle bir isin (zerine giden Kigiler,
beklenen performansa ulagsamayabilir. Basariyla sonuclanmasa da, ylUksek
gayret gdsteren calisanlarin takdir edilmeleri gerekir. ©

1.2. Performans Degerlendirme

Performansin belirlenebilmesi icin, gergeklestirilen etkinligin sonuglan
degerlendiriimelidir. ” Performans degerlendirme tanimlarindan bazilari
sunlardir:

- Calisanin yetenegi, potansiyeli, is aliskanhklari ve davraniglari gibi
niteliklerin, sistemli olarak degerlendiriimesidir. ®

- lIgletme amagclarinin gerceklesmesine, calisanin katkisinin
degerlendiriimesidir.

- Calganin, etkin olarak gbrev ve sorumluluklarini yerine getirip

getirmediginin degerlendirilmesidir. °
- Is analiziyle belirlenen gérev tanimlarina uyumlu olan amaglara, ulasma

derecesinin degerlendiriimesidir. ™

° Nursel TELMAN ve Pinar UNSAL, Galisan Memnuniyeti, istanbul: Epsilon
Yayincilik, 1. Baski, 2004, s. 21-22.

6 Nurullah GENGC, Basari Bedel ister, 1.b., istan__bul: Timas Yayinlari, 2001, s. 229.
Zihal AKAL, igletmelerde Performans Ol¢ciim ve Denetimi Cok Yénlii
Performans Gostergeleri, Ankara, Milli Prodiktivite Merkezi Yayinlari:473, 5.b., 2002, s.1.

8 ismail Durak ATAAY, is Degerlendirme ve Basari Degerlendirme Yéntemleri,
istanbul, Kiire Ajans Matbaasi, 1990, s.234.

o M. Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL ve Géniil BUDAK, s.209.

7
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- lIsletmedeki her cgalisanin, belirli dénemlerde elde ettigi sonuglarin,
yoneticiler tarafindan analiz edilmesidir. "

- Bir igletmede belirli amaglara gore, calisanlarin degerinin belirlenmesini
iceren cok asamali bir siirectir. '

- Isletmede bulunan galisanlarin, galismalarina ve performans diizeylerine
yonelik degerlendirmelerdir. '

- Bu calismada benimsenen ise, “Dénem iginde sergilenen performans ile,

dénem baginda planlarda d&ngdrilen degerlerin  karsilagtiriimasidir.

tanimicdir, '

Performans degerlendirme, genis anlamda &rgitin, dar anlamda ise
bireyin performansini degerlendirme anlaminda kullanilir. Bu c¢alismada,
bireysel performansi degerlendirme sbz konusudur. Degerlendirme
calismalarinda temel amag, geri bildirimi saglamaktir. Calisanlara belli bir
dénem icin belirlenmis amaclara ulasip ulasamadiklari ve ne derecede
basarili olduklariyla ilgili bilgilerin verilmesi olarak tanimlanabilecek geri
bildirim; Gcret artisi, egitim, ylkselmeler gibi calisanlarla ilgili kararlarin
alinmasinda yardimci olur. Egitim programlariyla desteklenmis bir geri
bildirim, calisanlarin gelisimine katkida bulunur ve daha adil davranmayi
saglar. Degerlendirme, ¢alismanin karsihdinin gértlmesine yarar. Galisanin
guclt ve zayif yonlerinin farkina varabilmesi ve gelisim plani olugsturmasinda

etkin bir degerlendirmenin yarari vardir. °

Performans degerlendirme, cesitli kavramlarla ifade edilmistir. “Basarim

[T M LT

degerlendirme”, “basari degerlendirmesi”, “personel degerlendirme”, “isgdreni

degerlendirme”, “verimliligin degerlendiriimesi”, “tezkiye”, “sicil” gibi kavramlar

kullanilmaktadir.  ingilizce  kaynaklarda;  “rating”  (derecelendirme,

10 Gonul BUDAK, “Performans Degerlendirmeden Performans Yénetimine”, MESS

Yaylnl Mercek Dergisi, Yi:9, Sayi:36, Ekim 2004, s.128.

ilhan ERDOGAN, s.155. }
12 Mustafa KOKSAL, insan Kaynaklari Yénetimi, istanbul: KOU Yayini, 2005, s.158.
13 Mehmet Emin OKUR, ins__an Kaynaklari Yénetiminin Endistri iligkileri
Sisteminin Gelisimi icinde Artan Onemi ve Bir Uygulama, istanbul: Tirkiye Tekstil
I§verenler| Sendikasi, 2002, s.60.
b Ahmet Hamdi ISLAMOGLU ve Remzi ALTUNISIK, Satis ve Satis Yonetimi, 1.b.,
Sakarya Sakarya Yayincilik, 2007, s. 220.

Nihat ERDOGMUS, Kariyer Gelistirme, Ankara: Nobel Yayin, 2003, s.121-122.
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siniflandirma), “evaluation” (degerleme) ve “appraisal” (degerlendirme)
kavramlari kullanilir. Hangi personelin nitelikleri 6l¢tlUyorsa, “degerlendirme”
karsiigi olarak kullanilan sézcik de buna gére degisir. Ornegin; isciler icin
liyakat degerlendirme -merit rating-, memur ve yoneticiler icin basari
degerlendirme -performance appraisal- veya -performance rating-, yoneticiler
icin etkinlik derecelemesi -efficiency rating- gibi karsiliklar kullanilir.'®
Degerlendirme, bir karar verme islemi oldudu icin o&lgcmeden ayrilr.
Degerlendirmede Olgme sonuclar alinir, o6lcitle karsilastirilir ve 06lgme

sonucunun, élcitle belirlenen kosulu karsilayip karsilamadigina bakilir.”
1. 3. Performans Olcme

Performansin  Olciimesi ve degerlendiriimesi  birbirinden  farkh
kavramlardir. '® Performans &dlgme, genellikle hedef tabanh olarak ve érgiit
dizeyinde uygulanir. Performans degerlendirme ise, yetkinlik tabanli olarak
ve calisan duzeyinde uygulanir. Performans Ol¢cimlerinin geleneksel anlayisa
gbre en belirgin amaci kontroldir. ' Olgme kavrami ise, bilinmeyen bir
niceligi bilinen bir nicelikle karsilastirarak degerlendirme islemidir. Olgme, bir
bilgi saglama yoludur. ‘“isletmenin performansinin tarafsiz élgiitlere gére
toplanan verilerle ve énceden kararlastiriimig bir yénteme gére élgcilmesidir”

tanimi, bu ¢alismada “performans 6lgme” tanimi olarak kabul edilmistir.
1.3.1. isletme Performansi

isletme performansinin en 6nemli élgiileri; gikti dlgileri, verimlilik dlgtleri,
sonug 6lcileri ve tretkenlik élcileridir: 2°

A. Cikti Olgiileri; ne kadar isin yerine getirildigini belirtir. Isin ne kadar

yapildigini gosterir, fakat ne kadar verimli veya ne kadar iyi yapildigini

1 ATAAY, s.234.

7 Erkan ISIGICOK, “Performans Olciimii, Yonetimi ve istatistiksel Analizi’,
ekonometridernegi.org/bildiriler/024s3.pdf, 2005, s. 2. )

18 Tanil KILING ve Erden AKKAVUK, “Takim Performansinin Olgiimine Metodolojik
Bir Yaklasim”, Akdeniz I.i.B.F. Dergisi, (2) 2001, s. 103-120.

19 Osman F. GENCELI, Olgme Teknigi, istanbul: Birsen Yayinevi, 2005, s. 1.

M. Hakan OZBAR_AN Sonu¢ Yoénelimli Hikiimet: Kamu Sektoriinde Stratejik
Planlama ve Performans Ol¢iimii icin Bir Rehber, Kanada: Alberta Hiikiimeti, 1997, s.30.

20
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g6stermez. Cikti Olcllerine 6rnekler sunlardir:  Yapilan tavsiye
toplantilarinin sayisi, ele alinan bagvurularin sayisi, bitirilen acil islerin
sayisi gibi.

B. Verimlilik Olciileri; gergeklestirilen isin miktariyla, isi yaparken
kullanilan kaynaklarin — isgtci saati, maliyet — miktari arasinda iligki
kurar. Verimlilik; ele alinan her basgvurunun maliyeti, aylik satislar,
aylik harcamalar, dretilen UrGin miktari ve elde edilen kar gibi sonug
dncelikli gdstergelerdir. *'

C. Sonug Olgiileri; program sonuglarina ve hizmet kalitesine odaklanir.
Faaliyetlerin masteriler Gzerindeki etkilerini belirler. Hizmetleri iyi veya
mikemmel olarak degerlendiren vatandaslarin orani, sonug 6lgllerine
bir érnektir. Bazi program sonuglarinin basariyla tamamlanmasi uzun
yillar aldigi igin, “ara” ve “nihai” sonuglarin oélctlmesi tercih edilir.
Ornegin artan dis satimin uzun dénemli veya nihai sonuglari Gizerinde
cahsilirken, bu slrecte ara sonuglar da Odlcllebilir. Ara sonug
Olcllerine o6rnekler sunlardir: Dig satima karar veren isletmelerin
sayisl, yabanci pazar baglantisi yapan isletmelerin sayisi gibi. Nihai
sonug Olgilerine érnekler: islerine dis satimla ilgili yenilerini katan
igsletmelerin sayisi, yabanci pazara bir Orin veya hizmet sunan
isletmelerin sayisi gibi.

D. Uretkenlik Olciileri; tatmin edici durumlarin dikkate alindig
dlctlerdir. Ornegin; “TUm” onarimlarin  birim maliyeti verimlilik
Olcistyken, “Tatmin edici” onarimlarin birim maliyeti, Gretkenlik
dlcusudir. Uretkenlik 6lcllerine diger 6rnekler olarak; “basariyla
tamamlanan deneme suresi”, “istihdamdaki her boslugun basaril bir
sekilde doldurulmasinin maliyeti”, verilebilir.

1.3.2. isletme Performansiyla ilgili Diger Kavramlar
isletme performansiyla ilgili kavramlardan bazilar sunlardir: Performans

acigi, performansi artirma planlamasi, performans denetimi, performans

etkenligi, performans faaliyet ekibi, performans kaybi, performans standardi,

2 Masaaki IMAI, Kaizen, 3.b., Brisa Bridgestone Sabanci Yayini, 1997, s. 38-39.
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performans ybdnetimi, is degerlendirme, verimlilik/performans artirma

programi gibi. %
1.4. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme, bir denetim siirecidir. is yapma sireclerinin
surekli gbzden geciriimesiyle denetim gercgeklestirilir. Bdylece denetim,
isletmelere eksikliklerini tamamlama ve tim alanlarda gelisim olanagini verir.
Performans degerlendirme surecinde atilacak ilk adim, stratejik amaglarla
uyumlu standartlari  belirlemektir.  Standartlarin  belirlenmesinde, is
degerlendirme sonuglarindan yararlanilir. Standartlar hakkinda bilgilendirilip,
ybnetimin kendilerinden beklentilerinin agiklanmasindan sonraki asama,
¢alisanlarin degerlendiriimesidir. Degerlendirme esnasinda, neyin nasil
degerlendirilecegdi acgikca belirlenir. Bundan sonra, standartlar ile ¢aligsanlarin
Olcimleri karsilastiriir ve sapmalar hesaplanir. Sonuglara gére cesitli
dnlemler alinarak degerlendirme calismalari sona erdirilir.  Performans
degerlendirme; yapilmasi gereken bir dizi is ve islemleri kapsayan yedi
asamada kendisini tamamlayan bir siirectir. Bu asamalar sunlardir: 2*

- Orgitsel hedeflerin belirlenmesi,

- Is analizi yapilmasi, gérev tanimlarinin hazirlanmasi,
- Bireysel hedeflerin belirlenmesi,

- Olgitlerin segimi,

- Degerlendirme yonteminin segilmesi,

- Beklenen hedeflerle performansin karsilastiriimasi,

- Galisanlara geri bildirimde bulunulmasidir.

1.5. Performans Yonetimi

Performans ydnetiminin g¢esitli tanimlari yapiimistir. Bunlardan bazilari

sunlardir:

2 http://www.mpm.org.tr, 2006.

Mehmet Emin OKUR, s.61.
24 BUDAK, MESS Yayini Mercek Dergisi, s. 129-130.
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- lIgletmenin tanimlanan belirli bir etkinlik diizeyine ulasabilmesi igin,
calisanlarin gésterdikleri cabalarin degerlendiriimesi ve elde edilen
sonuclar dogrultusunda gereken Kkararlarin verilerek, uygulamalarin
gerceklestiriimesi surecidir.

- Orgiitiin ve bireyin amaglari arasinda koordinasyonun saglanmasi ve her
iki tarafi da doyuma ulastiracak énlemlerin alindigi bir stregtir.

- Hedeflerle ybnetilen ve TKY felsefesini benimseyen igletmelerde, sirekli
gelisimin en énemli aracidir.

- Performans degerlendirmeden daha genis kapsamli bir stratejik ydnetim

alanidir. %
1.6. Performans Yonetimi Sistemi

Performans ydnetimi sistemi; performans degerlendirmeyi duragan
anlamda degil, hareketli bir siirec olarak ele alir. Ornegin geri bildirimle
gelisimin saglanmasi, hareketli bir stire¢ olan performans yonetimini vurgular.
Ucret ve ylikselme gibi kullanim alanlar ise duragan anlamdaki performans
degerlendirmeyi vurgular. ® Performansi planlamayi, degerlendirmeyi ve
gelistirmeyi amaclar ve konuya daha genis bir acidan yaklasir. 27 PYS,

calismada bundan sonra bu 6zellikleriyle benimsenmigtir.

insan kaynaklarinin verimliligi icin, degerlendirme faaliyetleri diizenli bir
yaplya kavusturulmali ve yoéneticilerin kisisel kanaatlerinden kurtariimahdir.
Her kurumun, kendi kurumsal kimligine ve yénetsel gerceklerine dayanan bir
sistemi olmalidir. Igletmelerde farkli sistemler uygulanabilir. Sistemin
uygulanmasiyla elde edilen sonuglarin kullanilabilmesi igin, sistemden gelen
geri bildirime gereksinim duyulur. Insan kaynaklarini etkin kullanabilen bir
sistemde iki anlayis vardir. Bunlardan birincisi geleneksel performans

25 BUDAK, MESS Yayini Mercek Dergisi, s. 131.

2 Doug CEDERBLOM and Dan E. PEMERL, “From Performance Appraisal to
Performance Management: One Agency’s Experience”, Public Personnel Management,
Volume:31, No:2, (Summer 2002), p.131-140.

& Tugray KAYNAK, Zeki ADAL, ismail ATAAY, Cavide UYARGIL, Omer SADULLAH,
Ahmet Cevat ACAR, Oya OZGELIK, Génen DUNDAR ve Reha ULUHAN, insan Kaynaklar
Yénetimi, istanbul: Dénence Basim Yayim, 2. Baski, 2000, s.206.
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degerlendirme anlayisi, ikincisi c¢agdas performans degerlendirme
anlayisidir. Geleneksel anlayis, simdiye kadar ortaya konulan performansin
Olctilmesini amaclar. Cagdas anlayis ise, gerceklesen performans ile

calisanin gelecekte gdsterecedi performans potansiyelini birlikte belirler. 2

Performans ydnetimi sistemi kavraminin bir bileseni olan sistem; “bir
veya daha ¢ok amaca ulasmak igin, aralarinda iligkiler olan fiziksel veya
kavramsal birden cok bilesenin olusturdugu biitlin” olarak tanimlanabilir. 2°
Sistemin kurulus ve igleyisinde, sorumlulugu IKY ustlenir. ileride 6rgiitsel bir
gereksinim dogabilecedi igin, sistemin kurulmasinda uzun dénemli slregler
ve amagclar dikkate alinir. ® Etkin bir PYS’ nin icerdigi konular; amaglar,
dlgttler, ydntemler, zaman, hatalar, énlemler ve sorumlulardir. 3! Bir PYS;
disiplin, yukselme, Gcret gibi diger bilesenlere ek olarak, performans

degerlendirmeyi kapsar.
2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN DUNYADAKI GELISiMi

Performans degerlendirmenin tarihsel slrecine bakildiginda, cok eski
kaynaklarda bir kavram olarak yer almamasina ragmen performans
deg@erlendirmenin, bireysel ve 6nemli bir konu oldugu ifade edilmektedir.
Sanayide performans degerlendirme uygulamalarinin basladigi en yakin
tarihin, Robert Owen tarafindan iskogya’ da bir pamuk imalathanesinde
uygulandigi 1800’ IU yillar oldugu ifade edilmektedir. 1813 yilinda ABD’ nde,
savasla ilgili birimlerde bulunan erkek calisanlarin, is degerlendirmelerinin
yapilacaginin  bildiriimesiyle, resmi olarak performans degerlendirme
uygulamalarinin bagladigi kabul edilmektedir. 1800’ 10 yillarin sonuna dogru,
performans degerlendirme uygulamalarinda artis gérilmistir. Ornegin, ABD

Federal Sivil Servisi’ nin, devlet memurlugu atamalarinda, hizh ve verimli

28 irfan CAGLAR, “Kamu ve Ozel Sektdr Yéneticilerinin Performans Degerlendirme

Sistemine Bakis Agilarinin Karsilastiriimali Analizi ve Corum Ornegi”, Ugilincii Sektor
Kooperatlfglllk Sayi:148 (Nisan-Mayis-Haziran, 2005), s. 5-6.

Oner ESEN, isletme Yénetiminde Sistem Yaklasimi, istanbul: Alfa Basim Yayim,
3.Basim, 1998, s. 10-11.
80 Mehmet Emin OKUR, s.72.
8 M. Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL ve Géniil BUDAK, s.213.
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calismalarin kiyaslanmasi olarak bilinen basariya gbére atama ve ylkselme
sistemini uyguladigi belirtiimektedir. %1900’ 10 yillardan itibaren bilimsel G¢

dénemden s6z edilebilir. 32

A. Liyakat Takdiri D6nemi (1900-1950)

Yirminci YUzyilin baslarinda, ABD kamu kurumlarinda ve askeri
orgutlerinde, liyakatin tarafsizca élctlmesi icin dGnemli bir beklenti olusmustur.
Ozellikle ABD ordusunda uygulanmistir. Daha sonra, ABD’de F. Taylor’ un is
6lcim0U uygulamalarn aracilhigiyla calisanlarin verimliliklerini élgimlenmesi
sonucu, oOrgutlerde bilimsel kullanim baslamigtir. Birinci Dinya Savasi
bitiminde Walter Dill Scott, askerlerin liyadkatlerinin degerlendiriimesi igin,
ABD ordusunu “adam-adama karsilastirma” sistemine ikna etmistir. ilk
kapsamli uygulama, Amerikan Deniz Kuvvetlerinde yapilmistir.

1920 ve 1930’larda, Ucret artiglarinin liydkate, yani yeterlilige
dayandiriimasi politikasi olusturulmustur. 1930’lu yillarda, sistem yaklagimi
anlayisinin sonucu, insan kaynaklari yénetiminde is analizi, ise alma, egitim,
performans degerlendirme, Ucret yonetimi gibi alt sistemler belirlenmis ve

islerlik kazanmistir. 3* 1.

Dlinya Savasl’ ndan 6nce Ust dlizey yOneticiler,
performans degerlendirme uygulamalari diginda birakilmistir. 1l: Ddnya
Savasgl’ ndan 6nce performans degerlendirmeyi dizenli olarak kullanan
orgutlerin orani ABD’ de % 15 dolayinda belirlenmigtir. 1l. Dinya Savasi

sonrasinda Liyakat Takdiri Programlari, beyaz yakalilar icin de uygulanmistir.
B. Performans Degerlendirme Dénemi (1950-1980)
1950’lerin basindan baslayarak, Liyakat Takdiri ifadesi, yalnizca saat

dcretli calisanlar igin kullaniimigtir. Ayrica, genellikle amacin Ucret ayarlamasi

olmas! durumunda, “liyakat takdiri” ifadesi kullaniimistir. Bu ifadenin yerini,

- Sibel, GOK, 21. Yuzyilda insan Kaynaklari Yénetimi, 1.b., Istanbul: Beta Basim

Yayim, 2006, s. 41.

% Haluk ERKUT, “Performans, Yeniden Gindemde”, MESS Yayini Mercek Dergisi,
Yil:9, Say1:33, Ocak 2004, s.52.

8 Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi, 7. b., Rota Ofset, Bursa, 1994, s.25.
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zamanla “performans degerlendirme” ifadesi almistir. 1950’li yillardan sonra,
cahisanlarin Urettigi is veya sonuclara yénelik élcutleri temel alan teknikler,
A.B.D.'deki 6rgutlerde daha yaygin olarak kullaniimaya baslanmistir. 1950’li
yillardan sonra yonetici ve beyaz yakali ¢alisanlarin degerlendiriimesi, mavi

yakalilara gore daha cok énem kazanmistir. %

1960’ larda General Motors ve Black & Decker gibi bulyutk igletmeler,
daha tarafsiz performans degerlendirme modelleri olusturma girisimlerinde
bulunmustur. Yoénetim disintri P. F. Drucker, performansi hedeflere
dayandiran ve performans degerlendirme ile yénetim sistemini bitinlestiren
“Hedeflere Goére Yodnetim” modelini gelistirmistir. ABD'de EEOC, yani
“Istihdamda Firsat Esitligi Komisyonu” olusturulmustur. Bu komisyonun
hazirladigi yonergeye gore, “calisanin secilmesinde ve denenmesinde ortaya
cikabilecek olumsuz sonuglarin gegerliliklerinin  ve kanitlanmalarinin ig
performansina dayandirilmasi” gerekmigtir. Yénergeye gbére, adaylarin ise
alinmama nedeni, performansa gére gerekgelendirilmistir. Rekabet anlayisi,
calisma kosullari ve ekonomi gibi alanlardaki gelismelerin kiresellesmeye

basladigi 1970’lerin sonunda; iKY kavrami kendini géstermeye baglamistir.
C. Performans Yénetimi Donemi (1980-2000’li Yillar)

Performans degerlendirmenin yerini, zamanla performans ydnetimi
almigtir. Performans degerlendirme, performans ydnetiminin bir agamasi
olarak tanimlanmistir. 1970’lerin sonu ve 1980'li yillarda, IKY alaninda yaygin
olarak goérllen bes temel fonksiyon; calisanlarin secimi, performans
degerlendirme, egitim ve gelistirme, Ucret, giidillenme ve 6diillendirmedir. *°
1980’li yillarda; stratejik yonetim, stratejik uygulamalarda IKY’ nin rolii ve
“stratejik insan kaynaklari ydénetimi” konulari énem kazanmistir. Strateji, Grln
veya hizmet pazarinda, 6rgutin rekabetci Gstinlik elde etmesini amaglayan,
pazar egilimli bir kavramdir. Stratejik iKY ise, drgitlerin iK' ni etkin kullanma

ybntemleri ve rekabetci UstinlUklerini artirma yéntemlerini arastiran, pazara

% Tugray KAYNAK, Zeki ADAL, ismail ATAAY, Cavide UYARGIL, Omer SADULLAH,
Ahmet Cevat ACAR, Oya OZCELIK, Génen DUNDAR ve Reha ULUHAN, s.206.
% Sibel GOK, s. 28-29.
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yonelik bir yaklasimdir. 3" Yénetim bilim ve uygulamalarindaki yeni arayislar,
1990’larin sonrasinda &ncl sonuglarini vermeye baglamistir. is diinyasinda,
insana bakis acisi degismeye baslamis ve sahip olduklar yetkinlikleriyle

calisanlar, rekabet etmeni olarak gérilmeye baglamistir.
3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TURKIYE’ DEKi GELISIiMi

Tarkiye’de performans degerlendirme uygulamalar, ilk kez kamu
kesiminde baslamis olup, Cumhuriyetin kurulmasindan beri yapiimaktadir.
Tarkiye'de ilk defa 1948 yilinda Karablk Demir Celik Fabrikalarinda ve daha
sonra Sumerbank, Makine ve Kimya Endustrisi ile Devlet Demir Yollari gibi
kamu kuruluslarinda baglamistir. *® 1960 yilindan itibaren bazi 6zel sektor
kuruluglarinda, uygulama alani bulmustur. Daha sonra konuya 6zel sektérin
ilgisinin artmasi, igletme biliminin Ulkemizde yayginlasmasi, ¢cagdas yonetim
tekniklerinin taninmasiyla, uygulamalar giderek yayginlasmistir. 4857 Sayih
is Yasasinin 2003 yilinda yarirlige girmesiyle birlikte, calisanlarin is
sb6zlesmelerinin  sona erdiriimesinde performans  yOnetimi  sistemi
sonuglarinin yasal bir belge niteligi kazanmasi sonucunda, isverenlerin

konuya ilgisi son yillarda daha da artmistir. *°

Sdrekli gelisimin araci olarak duslnulen performans degerlendirmeye
iliskin, Turkiye'nin 6nde gelen G¢ O6zel sektdér isletmesinde yapilan bir
calismanin bulgularina gbére, her U¢ igsletmede de uygulanan sistemler,
degerlendirme surecinin 6nemli bir kisminda katihma yer vermigtir. Bu
sistemler, bazi ydéntemlerin karisimi niteligindedir. Genellikle katilimci bir
bicimde belirlenen “Hedeflere gbére yo6netim” ile, belirli boyutlariyla
calisanlarin degerlendirildigi geleneksel degerlendirme 6élgeklerinin karisimi
s6z konusudur. Calisanla yoneticinin karsilikli gériismelerinde son s6z hakki
yoneticide olmasina karsin, “karsilikli uzlasma ilkesi” egemendir. insan

kaynaklarinin artan 6éneminden dolayl her ¢ isletme de, degerlendirme

87 Oznur YUKSEL, insan Kaynaklari Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara: 2000, s. 3-9.
%8 Zeki Atl BULUT, “igletmelerde Performans Degerlendirme Galismalari ve
Uygulanan Yéntemler”, Mevzuat Dergisi, Temmuz 2004, Yil:7, Say1:79, s. 1.

Cavide UYARGIL isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, 2.basi, istanbul:
Arikan Basim Yayim, 2008, s.llI.

-14 -



sonuglarini kariyer planlamasi, egitim programlari ve sdrekli gelisim icin

dogrudan girdi olarak kullanir. *°

4, PERFORMANS YONETIMI SISTEMLERINE YONELIK
ARASTIRMALARDAN BAZILARI

Bretz, Milkovich ve Read tarafindan yapilan arastirmada, 1985 ve 1990
yillarinda yayinlanmig performans degerlendirmeme yazini akademisyen ve
uygulamacilarn ilgilendirecek sekilde gbzden gecirilmistir. Egder yapilan
aragtirmalar, arastirmacilar ve ydneticiler arasinda siki bir iletisime dayaniyor
ve uygulamalar hakkinda gercekgi bilgiler veriyorsa, o zaman yapilan
arastirmalarin oldukga ©nemli oldugu, ifade edilmistir. Yoneticileri ve
arastirmacilari ilgilendiren sorunlar birbirinden farklidir, ancak karsilikli olarak
paylasiimamaktadir. Yoéneticiler igcin performans degerlendirmenin adalet
saglayici ve ydnetim basarilarini arttirici yéoni daha énemlidir. Arastirmacilar
ise, performans degerlendirmenin duslnsel slreci igerisinde birtakim
genellemelere ulasabilmek icin, ikilemleri ve hatalari ortadan kaldirici bilgi

edinmeye yonelik cabalar icerisinde bulunmaktadir. *'

Jack Feldman tarafindan yapilan bir arastirmada, analitik olmayan
degerlendirme sistemi calisiimigtir. Analitik olmayan sistemin temel ilkesi,
ybneticilerin c¢alisanlarla olan gunlik iletisimlerine ve kendiliginden olusan
yargilara bagh olmasidir. is performansiyla, aliskaniga dénismis ve kisisel
bagliliga dayal yargilarin ayirt edilmesi gereklidir. Yonetici takdir payinin ek
faydalan arasinda; yoéneticilerin kendiliginden karar verme yeteneklerinin
gelisimi, glindelik olarak ortaya ¢ikan ydnlendirme yetenekleri, dederlendirme
yapiimasi igin gecen slrecte azalma, calisanlarin davranislari ile érgutsel

40 Mehmet Hiseyin BILGIN, “Degisen Rekabet Dengeleri, Yeni Yénetim Anlayisi ve

Turkiye”, Cimento igveren Dergisi, Kasim 1999, Say:6, Cilt:13, s.7.

4 Robert D. BRETZ JR., George T. MILKOVICH and Walter READ, “The Current
State of Performance Appraisal Research and Practise: Concerns, Directions, and
Implications”, Journal of Management, Vol:18, No:2, 1992, s.321-352.
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hedefler, degerler ve dissal ciktilar arasindaki iligkinin belirginlesmesi
sayilabilir. *2

Latham, Fay ve Saari’'nin yaptigi bir arastirmada, ustabasilarin
performansini degerlendirmek icin davranissal gbzlem olcedi gelistiriimesi
amaclanmigtir. 20’ser mifettis, Ust dizey yodnetici ve saat-Ucretli calisanla; bu
amagcla yiz ylze goérismeler yapilmistir. Hem davranissal gdzlem 6&lgedi,
hem de davranissal beklenti 6lcegdi; kritik olay yéntemi olarak bilinen is analizi

stirecini temel alir. 43

Performans ydnetimi sistemine c¢alisanlarin katilimima ydénelik olumlu
g6rus belirtilen, destekleyici bir arastirmada Roberts; ilk olarak, gidilenme
ve gelisim icin calisanlarin goérUslerini almanin olduk¢a énemli oldugunu
vurgulamistir. ikinci olarak, calisanlarin kendi kendini degerlendirmesinin,
catismaya yonelik davranislar azalttigir belirtilmistir. Uglincti olarak ise,
¢alisanlarin  katiliminin  degerlendirme standartlarinin  kabuli  yéninde
oldukca fayda sagladigi, vurgulanmigtir. Roberts, sistemin etkinligdi icin; acik
iletisimin, calisanlara esit muamele edilmesinin ve yeterince egitim
verilmesinin  6nemini  belirtmistir.  Son olarak Roberts, calisanlarin
degerlendirme sistemini ne kadar iyi anlarlarsa, o kadar ¢abuk benimsemeye

hazir olacaklari gériisiini vurgulamistir. 44

Einstein ve LeMere-LaBonte ydneticilerin performans degerlendirmeyle
ilgili  karsilastiklari  zorluklart  vurgulamigtir.  Belirtilen  6éncelikli  sorun,
degerlendirme siirecinin soyut olmasidir. ikinci sorun grubu, McGregor’ un
daha énce 6ne stirmUs oldugu sorunlardir. Bu sorunlar sunlardir:

- Yoneticiler elestiri yapmay1 sevmemektedir.
- Degerlendirme yontemleri yetersizdir.

2 Jack FELDMAN, “The Case for Non-Analytic Performance Appraisal”, Human

Resource Management Review, Volume:2, Number:1, 1992, p. 9-35.

Gary P. LATHAM, Charles H. FAY and Lise M. SAARI, “The Development of
Behavioral Observation Scales for Appraising The Performance of Foremen”, Personel
Psychology, Volume:32, No:2, Summer 1979, p. 299-311.

Gary E. ROBERTS, “Employee Performance Appraisal System Participation: A
Technique that Works, Public Personel Management, Vol.32, No.1, Spring 2003, p. 89-98.
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- Yonetim, degerlendirme icin gereken kigisel yeteneklere ve iletisime

yeterince sahip olamamaktan yakinmaktadir.

Bu sorunlara karsin Walter O. Einstein ve June LeMere-LaBonte,
degerlendirmeye yo6nelik birtakim stratejik araglar ortaya koymustur. S6z
konusu stratejik araglar; gelisimci, ¢6zUm Uretici ve sareklilik saglayici
dzelliktedir: *°
- Bunlardan ilki, performans degerlendirme anlagsmasidir. Buna gore,

calisanlarin hedeflerine sahip c¢ikilmasi ve performans 6lgutlerinin somut

anlamda anlasilabilmesi igin, is tanimlari ve standartlarla performans
degerlendirme arasinda bitlinlesme saglanmalidir.

- Ikincisi, anlagmanin galisana yénelik ve kisisel olmaktan cok, 6rgtiin
dizeyine ve konumuna yonelik gerceklestiriimesidir.

- Uclinciisii ise, calisanlarin yeteneklerine ve profesyonel hedeflerine bagli
olarak en uygun performans  degerlendirme  anlasmasinin
gerceklestiriimesidir,  bdylece calisanlarin  sadakati  saglanarak

degerlendirmenin yaratacagi zorluklar, stratejik amaca déntsecektir.

Performans ydnetimi sistemiyle ilgili yapilmis arastirmalardan bir digeri,
Valance ve Fellow tarafindan gerceklestiriimistir. Tayland, Singapur ve
Filipinler deki kamu kurumlarinda istihdama yo6nelik dizenlemelerle ilgili
planlama ve performans degerlendirme uygulamalarina, genis bakis acgisiyla
bazi yorumlar getirilmigtir. Valance, 6zellikle Dinya Bankasinin “gelismekte
olan Ulkeler” adi altinda tanimladigi bazi kultirlerde, gruba yoénelik
performans degerlendirme uygulamalarinin, calisanlar arasinda igbirligini
destekledigini bulmustur. Buna karsin bireysel performans degerlendirme
uygulamalarinin, ¢alisanlar arasinda ¢atismay tesvik eden bir yénetim araci

oldugu sonucuna ulagsmistir.

4 Walter O. EINSTEIN and June LEMERE-LABONTE, “Performance Appraisal:
Dilemma or Design”, Sam Advanced Management Journal, Spring 1989, Vol. 54, Issue 2,
p. 26-30.

46 Sarah WALLANCE and Harkness FELLOW, “Performance Appraisal in Singapore,
Thailand and the Philippines: A Cultural Perspective”, Australian Journal of Public
Administration, December 1999, Vol.58, No.3, p. 78-95.
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Longenecker ve Goff, teknik bakimdan yeterli géziken bir degerlendirme
sisteminin yeterince etkin olamayabilecedi ve yoneticilerle calisanlarin,
surecin amaglarina ve fonksiyonlarina yonelik algilarini paylagmalari halinde,
bireysel dizeyde fayda saglanabilecegi fikri dogrultusunda hareket etmistir.
Bu calismanin sonucuna gbre Longenecker ve Goff, performans
dederlendirmelerin  genelde, dusundldaga oOlcide etkin - olmadigini
savunmustur. Yoneticiler ve astlarinin gérisleri bazi konularda uyusmakla
birlikte, bazi konularda farkhlasmaktadir. Bu nedenle; mevcut degerlendirme
sisteminin  etkinligi  élctlmeli, ydneticilerin  degerlendirme etkinligini
gelistirmeye yobnelik editim planlamasi yapilmali ve istekliligi artiriimali, etkin
bir performans planlamasi yapilmali, degerlendirmelerin  sdrekliligi
saglanmali, performansin Ucretle iligkisini kurmaya yodnelik gerekli kaynaklar

saglanmalidir. *

Martin ve Batrol tarafindan yapilan bir arastirmada ise, birgok sirkette
performans degerlendirme sisteminin uygulandigi, ancak ¢ok az sirkette etkin
sonuclara ulagilabildigi belirtiimistir. Ayrica bu makalede, bir sirkette PYS
uygulamaya gecirildikten sonra, sistemin etkinligini arttirmaya ydénelik neler

yapilabilecegi konusu islenmistir. 2

Tjosvold ve Halco tarafindan yapilan arastirmada, rekabetin degil
isbirliginin destekleyici hedef olarak belirlendigi durumlarda; yéneticiler, Ust
ybneticiler ve g¢aligsanlar arasinda agik goérigsmenin mamkuan olabildigi gérasu
one sdrtlmastar. Isbirligini destekleyici hedefler, ancak karsilikli uyum
icerisinde calisan kisilerin kargit goéraslerini, yapici sekilde tartisabildikleri
ortamlarda belirlenebilir. Tjosvold ve Halco’ nun ¢alismasindan elde edilen en
6nemli sonug, performans ydnetimi sistemiyle dogrudan baglantili olarak
ybneticilerin, Ust yodneticileriyle dostca ve verimli sekilde calistiklari
ortamlarda kendilerini glvenli hissetmeleridir. Bu ¢alismada oldukg¢a olumiu

4 Clinton O. LONGENECKER and Stephen J. GOFF, “Performance Appraisal
Effectiveness: A Matter of Perspective”, Sam Advanced Management Journal, Spring
1992, p. 17-23.

48 David C. MARTIN and Kathryn M. BARTOL, “Performance Appraisal: Maintaining
System Effectiveness”, Public Personnel Management, Vol. 27, No.2, 1998, p. 223-231.
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bir yaklasimla performans degerlendirmenin, 6zellikle isbirligini destekleyici

rolii géz &niine alinmistir. *°

Balfour, IK yéneticileriyle yapilan gériismeler ve calisanlarla yapilan
anketlere dayali olarak, calisanlarin performansini iyilestirmeye yoénelik
Onerilerde bulunmustur. Balfour, performans degerlendirme surecine yapilan
yuksek vyatirnmlarin, calisanlarin sistemin 6nem ve gecerliligine ydnelik
algilamasini artirarak pozitif fayda sagladigini bulmustur. Bu ¢calismanin en
énemli sonucu ise, performans degerlendirmenin ¢alisanlarin performansini
iyilestirmeye yoénelik katkisinin, érgitin sisteme yaptidi yatinm ddzeyinden
bagimsiz olarak gerceklestigi ve bu konuda daha az beklenti iginde

bulunulmasi gerektigidir. >

Roberts ise, makalesinde performans degerlendirmeyle ilgili 6zellikle iki
konu Uzerinde durmustur. Bunlardan birincisi, yo6neticiler ve c¢aligsanlar
arasinda siki iletisimi tegvik etmektir. Ikinci konu ise, performans

degerlendirme slrecinin yénetiminden, tim ilgili taraflari sorumlu tutmaktir. o

Schminke ve Wells’ in bir calismasinda; grup bitlininin, grup tyelerinin
ahlaki egilimleri Gzerindeki etkisi arastiriimistir. Bulgular; gruplarin, bireylerin
ahlakla ilgili sinirlan Gzerinde glgli etkisi oldugunu ve bu etkilerin ahlaki
sinirlarin tdrine bagh olarak farklilastigini gdstermistir. Bireylerin ahlaki
egilimleri; hem liderlik tarzi, hem de grup uyumlulugundan etkilenmistir. >

Saks ve Waldman tarafindan gerceklestirilen bir calismada; ise yeni
baslayanlarin yasi ile performanslari arasindaki iliski incelenmis ve yasla is

performansi arasinda ters iligski bulunmustur. Bu iliski, s6z konusu ¢alisanlara

49 Dean TJOSVOD and James A. HALCO, “Performance Appraisal of Managers: Goal

Interdependence, Ratings and Outcomes”, The Journal of Social Psychology, Vol.132,

No.5, 2001, p. 629-639.

%0 Danny L. BALFOUR, “Impact of Agency Investment in The Implementation of

Performance Appraisal’, Public Personnel Management, Vol.21, No.1, Spring 1992, p. 12.
Gary E. ROBERTS, “Perspectives on Enduring and Emerging Issues in

Performance Appraisal’, Public Personel Management, Vol. 27, No. 3, 1998, p. 301-320.

%2 Marshall SCHMINKE and Deborah WELLS, “Group Processes and Performance

and Their Effects on Individuals’ Ethical Frameworks”, Journal of Business Ethics, Vol:18,

No:4 (1999), p. 367-381.
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ait Universite mezuniyet not ortalamasi ve farkli konumlardaki 6nceki is

deneyimleri ¢ikarildiktan sonra belirlenmigtir. 53

Ghorpade ve Chen tarafindan yapilan bir arastirma; TKY’ nin heyecan
verici uygulamalarina ragmen, kalite iyilestirmeye giden yolunu izlemenin
kolay olmadigi vurgulanmigtir. Yoneticiler, kalite odakli yaklasimda gecmiste
oldugu gibi, giinimUzde de bir ¢ok zorlukla bas edebilme sorumlulugu altinda
bulunmaktadir. Bu konu ile ilgili olarak ginimuizde, gecmise gbére daha
blylk degisimlere gereksinim duyulmaktadir. Degerlendirme &lgeginin
formatini degistirme gibi sembolik degisimler artik yetersiz kalmakta, yenilikgi
yaklasimlar gerekmektedir. >

5. PERFORMANS YONETiIMi SISTEMININ iINSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDEKIi YERI

Performans yOnetimi sistemi, 6rgutin beklentilerini ortaya koyarak
cahisanlari degerlendirir. Bu dogrultuda kariyer, egitim ve Ucret ydnetimi gibi
diger IK sireclerine girdi saglar. Orgiitsel amaglara ulasabilmek icin, insan
kaynaklarint en etkili ve verimli gekilde harekete gecirecek -etkinlikleri
diizenlemekten ve yiriitmekten sorumlu olan birim, IK yénetimidir. *° insana
odaklanan yaklasimin gelisimiyle birlikte, insan kaynagi potansiyelinden tam
olarak yararlanilabilmesi énem kazanmistir. Galisanlarin potansiyellerinden
yararlanildikca, performanslari da artar. Performans artisi, diger IK
fonksiyonlarini da olumlu y6nde etkiler. IKY konu ve fonksiyonlari, sekiz
baslik altinda ele alinabilir: >
- IK planlamasi, 6rglt gelistirme, is analizi gibi, planlama fonksiyonlari,

- Ise alma siirecinde segme ve yerlestirme gibi, iK temini fonksiyonlari,

- Performans degderlendirme fonksiyonu,

% Alan M. SAKS and David A. WALDMAN, “The Relationship Between Age And Job
Performance Evaluations For Entry-Level Professionals”, Journal of Organizationa
Behavior, Vol:19, No. 4, July 1998, p. 409-419.
Jai GHORPADE and Milton M. CHEN, “Creating Quality-Driven Performance
Appralsal Systems”, Academy of Management of Executive, Vol. 9, No. 1, 1995, p. 32-41.
M. Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL ve Géniil BUDAK, s.20.
% Nuri TORTOP, Burhan AYKAG, Hiseyin YAYMAN ve Akif OZER, “insan
Kaynaklari Yonetimi”, 1.b., Ankara: Nobel Yayin, 2006, s. 19.
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- Ucret ydnetimi fonksiyonu,

- s egitimi, kariyer yonetimi, egitimi degerlendirme gibi, egitim ve
gelistirme fonksiyonlari,

- Gahsanlarin haklari, érgitlenme, sendikal haklar, toplu pazarlik ve toplu
sbzlesme gibi, igyeri iliskileri olusturma ve strdirme fonksiyonlari,

- Is yasami Kkalitesi, is glvenligi ve saglik gibi, is iliskileri gelistirme
fonksiyonlari,

- Yabanci Ulkeler icin yénetici gelistirme gibi, uluslar arasi iIK ydnetimi

fonksiyonlaridir.

Performansin surekli gelisimiyle sistem, c¢alisanlarin potansiyelini ortaya
¢ikarir, bu nedenle gudulenmeyi artirir. Degerlendirme sonuglari ¢aligsana bir
kazang getirmelidir. Bu kazang; prim, hediye, 6dil, zam gibi maddi kazanglar
yaninda; yilkselme, &vgii veya yetki artinmi olabilir. Odiller ne derece
arzulaniyorsa ve calisanlar o6dullendirilecedinden ne derece eminse;
performansini artirmak igin de o derece gudulenir. > isyerine ilk alinmasiyla
birlikte ve calisma yasaminin her agamasinda, ¢alisanin ¢alismalari gézlem
ve sonug itibariyle degerlendirilir. Bu tdr etkinlikler, ancak performans
ybnetimi gibi bir sistem icinde yapilirsa anlam kazanabilir. %8 sletmelerde
performans yonetimi, ortak Ozellikler tagiyan bir dizi ydontemi ve slreci igerir.
Bu ortak 6zellikler; bilgi saglama, yéntemler batininden olusan bir cerceve
olusturma ve performansin artirilarak hedeflere ulasiimasini kolaylastirmak
icin bir arag saglama, biciminde siralanabilir. *°

6. PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ KULLANIM ALANLARI
Performans ydnetimi sisteminin, yonetsel kararlarin belirli tipleri igin girdi

saglama katkisi dogrudan iken, geri bildirim ve 6neri gibi, yonetimin daha
olumlu gérinuglerine katkisinin dolayli oldugu, Balfour tarafindan yapilan

5 Deniz YALIM, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, istanbul: Hayat Yayincilik,

2005, s. 64-65.
8 Recep YUCEL, “insan Kaynaklari Yénetiminde Basari Degerlendirme”, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti Dergisi, Cilt:1, Sayi:3, 1999, s. 110-128.

Tijen ERDUT; insan Kaynaklari Yénetimi ve Endiistri iliskilerinde Degisim, Tiirk
Agir Sanayi ve Hizmet Sektérii Kamu isverenleri Sendikasi Yayini, izmir: 2002, s. 24.
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arastirmada belirlenmistir. ° Degerlendirme sonuclarindan, calisanlara iligkin
gesiti  kararlarin  alinmasinda yararlanilan fonksiyonlardan bazilari

incelenmistir.
6.1. insan Kaynaklarinin Planlanmasi

Orgiitlerin amaglarina ulasabilmeleri igin gerekli nitelik ve sayidaki insan
kaynaginin belirlenmesi amaciyla yapilan planlama c¢alismalarinda, mevcut
calisanlarin performans diizeylerine iliskin veriler gereklidir. iK' nin
planlanmasinin temeli; isletmede en ylUksek verimin gerceklestiriimesi ve
calisan sayisinin en uygun diizeyde tutulabilmesidir. isletmede yedek, ek ve
yeni insan kaynagina gereksinim duyulabilir. Yedek insan kaynagi
gereksinimi devamsizlik nedeniyle ortaya ¢ikarken, ek personel gereksinimi
isten ¢cikarma nedeniyle ortaya ¢ikar. Yeni veya ek yatinmlarin yapilmasi ise,

yeni insan kaynagi gereksinimini ortaya ¢ikarir.
6.2. Bireysel Performansin Odiillendirilmesi ve Ucret Yénetimi

Degerlendirme sonuglarinin Gcretlerin  belirlenmesinde etkili oldugu
sistemlerde, Ucretin belilenmesinde ve diger maddi &dullere iligkin
kararlarda, degerlendirme sonugclarindan yararlanilir. Toplam Ucret paketi iki
ana boliimden olusur: ®’

- Dolayli Gcret yonetimi: Saglk sigortalari, emeklilik programlari, sirket
aracl, kultp dyeligi gibi yan yararlardan olugur.

- Dogrudan Ucret yonetimi: Temel ve degdisken Ucretten olusur. Toplam
Ucret paketinin nakit kismidir. Dogrudan bir Ucret tlrd olan yetkinlik
tabanli Gcret sistemi, ¢alisanin érgit icindeki diger insanlarla uyum icinde
calisabilmesiyle iliskili davraniglarini degerlendirir. ® Yetkinlik tabanl
Ucretin GstlnlUklerinden birisi; yiksek derecede egitimli, yetkin ve daha

esnek bir isglcine sahip olunmasidir. Diger UstUnlikleri; daha yUksek

60 Danny L. BALFOUR, “Impact of Agency Investment in the Implementation of

Performance Appraisal’, Public Personnel Management, Vol.21, No.1, Spring 1992, p. 12.
! Deniz YALIM, s. 72. )

62 Nursel TELMAN ve Pinar UNSAL, Calisgan Memnuniyeti, istanbul: Epsilon
Yayincilik, 1.b., 2004, s. 21-22.
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verimlilik, yUksek kavrama gucl, gbrev kimligi, daha cok tatmin ve

algilanan tarafsizliktir. %
6.3. Calisanlarin Egitim ve Gelisim Gereksiniminin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sayesinde, calisanin gucli ve gelisime acik
yOnleri belirlenebilir. Performans geri bildirim gérigmesi esnasinda bu yodnler,
yOneticisi  tarafindan calisanla paylasilmalidir.  Calisanin  mevcut
performansinin yetersizligi veya gelecekte calisandan beklenen hedef ve
yetkinliklere ulasabilmesi icin gelisim gereksinimlerinin  belirlenmesi,
performans  degerlendirme  sUrecinin  &rgltsel  gelisim  slrecine

dénlismesinde, en kritik asamalardan biridir. %

Galisanin performansini ve
gelecekteki gereksinimlerini belirleyen ydneticisi, hangi konularda egitiimesi

ve gelistirilmesi gerektigine iliskin énerilerini belirtir.
6.4. Kariyer Yonetimi

Kariyer, bireyin calisma yasami boyunca herhangi bir is alaninda
ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir. Kariyerle yakindan ilgili
kavramlar; kariyer planlama, kariyer yonetimi ve kariyer gelistirmedir. Kariyer
geligtirme; bireysel bir stre¢ olan kariyer planlamayla, érgttsel bir sire¢ olan
kariyer yonetiminin batunlestiriimesidir. Kariyer planlama ise, bireyin kendisini
ve icinde bulundugu cevreyi degerlendirerek, is yasamiyla ilgili hedefler
belirlemesi ve bu hedeflere ulastiracak faaliyetleri planlamasidir. Kariyer
ybnetimi; bireyin kariyer planlarina ulagsabilmesi amaciyla 6rgut tarafindan
desteklenmesidir. ® PYS’ nin ciktilari, “drgiitsel yedekleme siirecine de girdi
saglar. Yedekleme planlamasi, 6rgutin Kilit liderlik konumlari igin uygun
potansiyele ve kariyer gecmisine sahip ¢alisanlarin édnceden belirlenmesi ve

liderlik gelisiminin saglanarak hazirlanmasidir.

68 Hermann SPANGENBERG, Understanding and Implementing Performance

Management, Juta & Co, Ltd., 1994, p. 215-225.
o Deniz YALIM, s. 70-71.
65 Nihat ERDOGMUS, “Kariyer Gelistirme”, Ankara: Nobel Yayin, 2003, s. 11-15.

-23-



6.5. isten Cikarma Kararlari

isten c¢ikarma kararlarinin verilmesinde, performansi yilksek veya
performansi disuk personelin adil bicimde ayirt edilmesi gerekir. Egitim gibi
ybntemlerle, performansi 6rgltce kabul edilebilir dlizeye getirilememis
calisanlarin isten ¢ikarma kararlarinda, degerlendirme sonuclariyla birlikte
diger degiskenler de dikkate alinir. Bir arastirmada, is deneyimi ortalamasi 8
yil ve yas ortalamasi 29 olan 116 katilimci; ise son vermenin adil olup
olmadigina karar verirken, simdiki performansin ge¢cmis performanstan daha
6nemli oldugunu belirtmigtir. Bu bulgu, ise son vermede kanitlanabilir bir
neden olarak, belgeye dayali performans dusukligine verilen énemle
tutarlilik gésterir.

Bu bdlimde performans kavramiyla ilgili kavramlar ele ahnmistir.
Bundan sonraki bdlimde ise, sistemin kurulmasinda planlama sireci

aciklanmaktadir.

66 Denise M. ROUSSEAU and Ronald J. ANTON, “Fairness And implied Contract
Obligations In Job Terminations: The Role Of Contributions, Promises And Performance”,
Journal of Organizational Behavior, Vol:12, Number:4, July 1991, p. 287-299.
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IKINCi BOLUM
PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ KURULMASINDA
PLANLAMA SURECI

Performans ydnetimi sisteminin kurulmasi, dikkatle izlenmesi gereken bir
sUrectir. Bu calismada, s6z konusu sirecin; planlama, degerlendirme ve
denetim adimlari izlenmigtir. GidUlenmis ¢alisanlarin yaratiimasini saglayan,
etkili sistemlerin planlanmasidir. Kigisel amagclari, 6rgitsel amaglara
baglamak igin, Ust yOnetimin desteginin gerekli oldugunu belirten bir
arastirmada; degerlendirmeyi yapmak igin éncelikle bir ekip olusturulmasi
Onerilmistir. S6z konusu arastirmada belirtilen 6neride; dlcitlerin
tanimlanmasi, sistemin denetlenmesi ve degerlendiricilerle ¢alisanlarin

duyduklari gereksinimler, vurgulanmistir. ¢

1. PERFORMANS YONETIMi SISTEMi HAZIRLIKLARI

Sistemin kurulmasi hazirlklar; ilgili kisi ve c¢evrelerin sistemden
beklentilerinin belirlenmesi, performans degerlendirmenin én kosullari, érgit
kaltard ve 6rgat iklimi analizi, basliklari altinda incelenmistir.

1.1. ilgili Kigi ve Cevrelerin Sistemden Beklentisinin Belirlenmesi

Sistemle iligkisi olan kisi ve gruplar; degerlendiriciler, caliganlar, iK
bélimi ve is¢i sendikalarn olarak siniflandirilabilir. Sistemle iligkili bu

gruplarin gesitli beklentileri vardir. €

Degerlendiricilerin  sistemle ilgili beklentilerinden bazilari; isletme

hedefleri dogrultusunda ¢aligilmasi, sorunlari &nceden belirleyebilme

67

Jack FELDMAN, “The Case for Non-Analytic Performance Appraisal’, Human
Resource Management Review, Volume:2, Number:1,(1992), p. 9-35.
UYARGIL, s. 24-30.
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olanaginin elde edilmesi, egitim gereksinimlerinin belirlenerek gideriimesi ve

degerlendirme dizeyiyle orantili 6dullendirilmedir.

Calisanlarin sistemden beklentilerinden bazilari sunlardir:

CGalisanin kendi kendini degerlendirebilme beklentisi,

Ustiinin kendi hakkinda yapti§i degerlendirmeleri, geri bildirim
gérusmelerinde, c¢alisanlarin sorular sorarak daha net bir gsekilde
anlamalari,

Degerlendirme  sonuglarinda,  degerlendiriciyle  goris  birligine
varabilmek,

Degerlendirme sonuglari konusunda bilgilendiriime ve degerlendirme
formu Gzerinde goéruslerini bildirme beklentisi,

Yoéneticilerden daha somut, yardim ve destek beklentisi ve
Degerlendirme sonuglariyla, érgutiin 6dul sistemi arasindaki iligkiyi net

bir bicimde gérebilme beklentisidir.

Sendikalarin sistemden beklentilerinden bazilari ise sunlardir:
Sendikalar, kidemin temel 6Igtit olmasini ister. GUnkli kidem, en somut
ve tarafsiz 6l¢ut olup, aciklanmasi kolaydir.

Ozellikle performansi zayif olanlarin isten cikarilmasi gerektiginde,
sendikanin sisteme karigsmasi s6z konusudur. isten ¢ikarma kararlarinda,
sendikayla yapilacak goérismelerde, performans degerlendirme
formlarinin taraflarca birlikte incelenmesi yararh olur.

Sendikayla isletme yobnetimi arasinda gérts birliginin saglanmasi,
sistemin isleyisini kolaylastirir.

1.2. Performans Yonetimi Sisteminin On Kosullari

Performans  degerlendirme  sonuclarinin  paylasiimasi,  gelisim

olanaklarinin ortaya ¢ikarilmasi ve bu yonde planlamalarin yapilmasi; saglikli

bir performans ydnetimi sistemi igin 6n kosullardir.®® Degerlendirme

69

Tugray KAYNAK, Zeki ADAL, Ismail ATAAY, Cavide UYARGIL, Omer SADULLAH,

Ahmet Cevat ACAR, Oya OZCELIK, Génen DUNDAR ve Reha ULUHAN; s. 227-228.
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sonuglarina iligkin verilerin, gérismeyle astlara bildirildigi ve tartigildigi
sistemlerde, degerlendirmenin basarisi yiksek olur. Gérlisme, gizliligi olan
bir ortamda ve zamaninin 6nceden asta bildiriimesi koguluyla ytrataimelidir.

Yoénetici, astinin gekinmeden kendisini ifade etmesine olanak tanimalidir.

Sekil Il.1. Performans Yonetimi Sistemi

Bireyin
Gergeklesen Cikti
Performans

Degerlendirme "
Sonuclari Girdi

HEDEFLER

Yénetimsel | Orglitsel
Hedefler Hedefler

Girdi
Gkt

Ulasilan Orgiitsel Sonuglar

Kaynak: Kemal TOSUN, Yénetim ve igletme Politikasi, istanbul: I.U. isletme Fakiiltesi
Yayinlari, 1990, s. 275-278.

Performans ydnetimi sistemi, Sekil II.1.” de bir dénga ile belirtilmigtir. 70
Buna gbre, degerlendirme sonuglarindan, érgitsel hedeflerin belirlenmesinde
yararlanilir. Orgiitsel hedeflerin sonuglariyla, degerlendirme sonuglari
arasinda iligki kurulur. Sistemin temel amaci; igletmenin talebi olan bir mali
veya hizmeti Oretmesine, Uretilen Grinin kalitesinin artirlmasina, karin
artirlmasina, maliyetin en aza indirilmesine, ¢evre kosullarina uyulmasina,
yenilik yaratilmasina, igletmenin blydmesine, performansin artiriimasina ve
isbirligi cabasi saglayan toplumsal bir érglite sahip olunmasina yardimci
olmaktir. Ayrica insan kaynaklarinin yoénetilmesi, denetimi, gudilenmesi,
yeniden deg@erlendiriimesi gibi konularda, sistem yardimiyla etkili kararlar
alinabilir. Béylece isletmenin amaglarina ulagsmasindaki toplam performans,

bireylerin her birinin elde ettigi performansla saglanabilir.

0 Kemal TOSUN, Yénetim ve isletme Politikasi, istanbul: i.U. isletme Fakiltesi

Yayinlari, 1990, s. 275-278.
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Cizelge Il.1. Singapur, Tayland ve Filipinler’ deki Kidemli Devlet
Memurlari icin Performans Degerlendirmenin Anahtar Ozellikleri

galisanlarin giidilenmesi,
isten gikarma
icin dayanak saglamak

Ozellik Singapur Tayland Filipinler
Terminoloji Potansiyel dederlendirme Performans Kariyer yonetim hizmeti
sistemi degerlendirme performans degerlendirme
sistemi sistemi
Degerlendirme | Potansiyeli tanimak; is performansini Performans
amaci terfiler ve gelisimde gelistirmek; yeterliligine
karar vermeye terfiler hakkinda karar vermek;
yardimci olmak karar vermeyi elveriglilik
desteklemek, Ucret gorasmesini
artiglari ve egitim/ iceren
gelistirme; programlari

desteklemek,
Gcret artislan
ve terfiler

Zorunlu veya
secimsel

Zorunlu

Karigik

Uygulanamaz

Degerlendirme
tipi

Resmi teftis ve
degerlendirmeyi
gelistirme. Anlatim
degderlendirmesini
kullandirmak, grafik
degerlendirme
Olgekleri, davranis
y6nelimli degerlendirme
Olcekleri ve davranis
gbzlem dlgekleri

Her 6rgitin
takdirine birakma

Bir performans
sOzlesmesine dayanmasi

Anlatim
degerlendirmesini
kullandirmak,

davranis yonelimli
degerlendirme o&lgekleri
ve davranis gézlem
Olgekleri

Degerlendirici Denetgi Ya komite degerlendirmesi; Denetgi ve ast
denetci; degerlendirilen
(denetginin yargisiyla);
ya da bunlarin bilesimi
Performans
karsihginin Hayir Hayir Hayir
sisteme
baglantisi?
Kapali veya Resmi teftis belgesi Acik Ustiin
actk degerlendirilene degerlendiriimesi
gosterilir ve onunla agiktir.
tartisilir; anlatim Ast
degderlendirmesi degderlendiriimesi
degerlendirilen igin kapalidir.
uygun degildir
gosterilir ve onunla
tartisilir; anlatim
degderlendirmesi
degerlendirilen igin
uygun degildir.
Zamanlama Yillik iki yilda bir olan Yillik

Kaynak: Sarah WALLANCE, Harkness FELLOW, “Performance Appraisal in Singapore, Thailand and the
Philippines: A Cultural Perspective”, Australian Journal of Public Administration, December 1999, 58(3):78-95.

Performans yodnetimi sisteminde, bireyleri degerlendirmeyle elde edilen
sonuglar -c¢iktilar-, yénetimsel ve Orgltsel hedeflerde birer girdi olarak

kullanilir. Boylece, insan kaynaklarinin planlanmasi, stratejik planlama, ig
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tatmini gibi yonetimsel hedeflerde ve terfi, yetistirme, gelistirme, Ucret artiglari
gibi 6rgutsel hedeflerde, degerlendirme sonuclarinin  kullaniimasiyla,
isletmede belirlenmis amaclara ulasiimasi gerekir. Elde edilen 6rgutsel
sonuglara gobre, isletmenin amaclarinin gergeklesip gerceklesmedigi
belirlenir. Bdylece, isletme kendisi icin yeni amaglar belirler ve belirledigi yeni
amaglar, calisanlarin performansi igin girdi olur. '

1.3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgit iklimi Analizi

Orgit kaltdrd, érglt Gyelerinin paylastiklari anahtar degerler, standartlar,
normlar, inanclar ve anlayislar toplulugudur. ? Orgiit kiltirinin temel
dzellikleri sunlardir:

- Benzer davraniglar: Calisanlar; birbirleriyle ortak dil, terminoloji ve
davranis adetleri araciligiyla etkilesim icindedir.

- Ortak kurallar: Orgiitsel yasamda tiim konularda gecerli ortak davranis
kurallarini, yeni ¢calisanlar 6grenir.

- Hakim degerler: Orgiitiin savundugu, Uyelerinin de  uygulamasini
destekledigi, yuksek kalite, durtstlik, demokrasi gibi degerlerdir.

- Ortak felsefe: is yasamina, calisma sirecine, misterilere, lyelere vb.
iliskin, érgatan inanclarini ve degerlerini yansitan, 6érgutin felsefesidir.

- Orgit iklimi: Orglit Gyelerinin birbirleriyle ve miisterilerle etkilesim

kurduklari, érgtttn icindeki genel bir hava ve psikolojik ortamdir.

GUnumUzde o6rgltsel performansin temeli olan bireysel performansi
gerceklestirmek icin; 6rgut icindeki fiziksel, zihinsel ve toplumsal ortam hazir
hale getirilmelidir. Performans igin gerekli olan teknolojileri, ydnetim
tekniklerini ve stratejileri uygulayacak insanlarin yetistiriimesi gerekir. Bu
nedenle, Orgut icinde kullanilan strateji, taktik ve tekniklerin, bireysel
performansi gerceklestirme glicli sorgulanmalidir. insan eliyle yaratiimis bir

m Robert ALBANESE, Management: Toward Accountability For Performance, 3.

Pr. lllinois: Richard D. Irwin, Inc., 1976, s.113. )

2 Erol EREN, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Istanbul: Beta Basim, 2002, s.
425,

78 Mahmut OKTAY, Davranig Bilimlerine Girig, istanbul: Der Yayinlari, 1996, s. 333 -
334.
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sosyal sistem olarak ele alinan 6rgatler, kendine 6zgu kaltlr gelistiren birer
“‘minyatdr toplum” olarak gorulebilir. Bu minyatdr toplumun gelistirdigi kaltdr,
“drgltsel Kdltir’ adini alir. " Glcli bir kiltdrin olusumunda, yasanilan
basarilarin etkisi biyktir. Orglitsel kiltirin olusumunda rol oynayan birgok
etmen arasinda en dnemlileri; 6rgitiin gegcmisi, cevresi, Orgutte gecerli deger
yargilari, Ust diizey ydneticilerin kisilikleridir. °

isletmelerin faaliyetlerini yartttigi toplum kiltirinin de isletme (izerinde
etkileri bulunur. CUnkl isletmede calisanlar, dogduklari ve buyuduikleri
toplumun Kkdltdrinin etkisini tagir. Bir arastirmada; Singapur, Tayland ve
Filipinler’ in, birbirinden farkli G¢ performans yénetimi sistemine sahip oldugu
belirlenmistir.  Kilit farkhliklarin  bazilari Cizelge [11.1.” de gdsterilmistir.
Arastirmada, Singapur, Tayland ve Filipinler’ deki kidemli memurlar Gizerinde
kiiltirin olasi etkileri arastirilmistir. Ug dlkeden biri olan Singapur, en
karmasik sisteme sahiptir. Tayland ise, Singapur ve Filipinler e gére daha
esnek sisteme sahiptir. Tayland sistemlerinin &6zelliklerinden birisi, cesgitli

yéntemlere acik olmasidir.

Eger bir 6érgltte performans disUkligu yasaniyorsa, Orgatsel kiltlrde
birtakim degisiklikler yapilmal ve 6érgat gelistirme, bir ydnetim teknidi olarak
uygulamaya gegirilmelidir. Orgiit gelistirme; drgit kiiltiriniin incelenmesi, iyi
ybnlerinin korunmasi, bazi yénlerinin degistiriimesi ve bazi yénlerinin de terk

edilmesidir. "
1.4. Hukuki Cevrenin Analizi

Performans y6netimi sisteminin kurulmasi i¢in, hukuki ¢evrenin analizi
yapiimalidir. Ornegin, Tiirkiye’de 2003 yilinda yirirlige giren 4857 sayili is
yasasl; yeni diizenlemeleriyle IKY fonksiyonlarini etkilemistir. Ozellikle adil

dcret dagilimi saglamak, yeni kosullara uygun performans olg¢Utlerini

I M. Yasar TINAR, “Kurumsal Kiiltiir: Orgiitlerin Yénetiminde Gériinmeyen EI”; Dokuz

EyIuI Un. iiBF Dergisi, 1990, Sayi:1-2. 8.7, s.78.

M. VAROL, “Orgiit Kiiltiirii ve Verimlilik”, Verimlilik Dergisi, Sayi:1988/1, s.220.
76 Z. Nurah NI$AN_CI “Orgiit Gelistirme Sireci igerisinde Basari Degerlendlrmenin
Yeri ve Onemi”, Atatiirk Univ. liBF Dergisi, Cilt:10, Say1:3-4, Y11:1994, s. 219.
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belirlemek, is guvencesi kapsamindaki isten ¢ikarmalarda hakl ve tarafsiz
gerekgeleri ortaya koyabilmek gibi amaclarin gergeklestiriimesi acisindan bu
yasa, sistemli performans degerlendirmeyi gerektirmistir. Bu nedenle
performans degerlendirme, igletmeler icin daha &nemli ve zorunlu bir

fonksiyon olarak giindeme gelmistir. ’’
2. OL(;UT VE STANDARTLARIN BELIRLENMESI

Performans ybnetimi sisteminde, Ol¢ltlerin ve standartlarin belirlenmesi,
buyuk bir dneme sahiptir. Standart belirlemeyle ilgili olarak; “Standartlarin
olmadigi yerde iyilestirme de olamaz” sézilyle Imai, "® konunun énemini

belirtmigstir.
2.1. Performans Degerlendirmede Kullanilacak Olciitlerin Secilmesi

Performansi degerlendirebilecek olcutlerin  kabul gbrebilmesi igin,
bilimsel ve katilimci yéntemler kullaniimalidir. Performans degderlendirme
Olgutleri; degisime uyum gibi kigilik 6zellikleriyle ilgili olan él¢utler, yapilan igin
kalitesi gibi ¢alisanin performansiyla ilgili olan dlgltler ve ¢iktinin kalitesi gibi

hedeflerle ilgili élcttler olmak UGzere, ¢ baslik altinda toplanabilir. &

Son yillarda ©6l¢it seciminde egdilim, sonuglara yoénelik &lgutlerin
kullanilmasi yonindedir. Bunun nedeni; kisilikle ilgili dlgutleri gbzlemlemenin
ve tarafsiz olarak degerlendirmenin zor olmasidir. Her ise uygun Olgutler
kiimesinin olmadigi bilinmelidir ve birden fazla él¢iitiin kullaniimasi gerekir. &
Ancak performansi tim boyutlariyla degerlendirilebilmek icin asiri sayida ve
gereksiz dlgutler belirlemek, zaman kaybina neden olabilir.

77 Gultekin YILDIZ, Serkan BAYRAKTAROGLU, Ozlem BALABAN ve Yasemin

OZDEMiR,_.“SGO Derece Geri bildirim Sistemine Elestirel Bir Bakis: Bir Ornek Olay”, Afyon

Kocatepe Universitesi, i.i.B.F. Dergisi, C.9 , S.2, 2007, s. 185.
http://www.canaktan.org/egitim/universite-reform/standard.htm, 2003.

7 UYARGIL, s. 31.

80 Mehmet TANYAS ve Alpaslan FIGLALI, “Performans Degerlendirme icin Yeni Bir

Yontem”, 2000’li VYillarda Uzay, Havacilik ve Savunma Teknolojilerinin Oncelikleri

Sempozyumu, istanbul-1999, s. 659.
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Yapilan bir arastirmada; tarafsiz degerlendirme ile tarafli degerlendirme
ve kendi kendini degerlendirme ile yobneticileri degerlendirme
karsilastinimistir. Olcitle ilgili s6z konusu calismada; tarafsiz 8lgitlerin,
tarafli Olgutlere karsi kullanimindan ve kigisel performansin yonetici
tarafindan degerlendiriimesine kargi kullanimindan kaynaklanan gecerlilikleri
karsilastirmak amaclanmigtir. Daha ©6nce yapilan bazi arastirmalara
dayanarak, degerlendirmede tarafli ydnetici Olgitleriyle, tarafsiz dretim
niceligi Olcutlerinin  benzer olmasi ve tarafsiz 6élcit olarak kalitenin
kullaniimasiyla, gecerliik  saglanmasi  beklenmigtir.  Ayrica  kigisel
degerlendirme ve yoénetici degerlendirmeleri arasindaki genel olarak disik
uyum g6z o6nine alindiginda; yoénetici degerlendirmelerinin, Kigisel

degerlendirmelerden daha yiksek gecerlilik saglamasi beklenmistir. ®'

2.2. Performans Degerlendirmede Kullanilacak Standartlarin
Belirlenmesi

Tirk Standartlan Enstitisi’ne gbre standart; karmasikhktan kurtulma ve
bir dizen yaratma gereksinimidir. Performans standartlari, kadrolar icin belirli
zaman sdureleri iginde 6nceden belirlenen nicelik ve nitelikteki mal veya
hizmetlerin Gretimidir. “Etkinlik 6lchtleri” de denilen performans standartlari,
basariimasi gereken sonuclar gdsterir. Performans standartlar, SMART

ozelliklere sahip olmalidir. S6z konusu SMART 6zellikler sunlardir: %

S-Specific: Hedefler yapilan igle ilgili olmali, énceden uzlagiimali, “belirli
(somut)” olmali ve ¢alisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.
M-Measurable: Standartlar/hedefler, tarafsiz ve “6lgtlebilir” olmalidir. Hedefin
basarisinin nasil él¢lilecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise 6lgim daha
kolaydir, ancak nitel oldugunda daha ¢ok dikkat etmek gereklidir.

8 Calvin C. HOFFMAN, Barry R. NATHAN, Lisa M. HOLDEN; “A Comparison of
Validation Criteria: Objective Versus Subjective Performance Measures and Self-Versus
Superwsor Ratings”, Personel Psychology, Vol:44, No:3(Autumn 1991), p. 601-619.

8 Erkan ISIGICOK, “Performans Olciimii, Yonetimi ve istatistiksel Analizi’,
ekonometridernegi.org/bildiriler/024s3.pdf, s. 224.
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A-Achievable: Standartlar zorlayici olmakla birlikte “ulasilabilir’ olmalidir.
Hedefler, calisanin asla basaramayacagl zorlukta olmamali ve ¢ok kolay
basarilabilecek dizeyde de olmamahdir.

R-Reasonable: Hedefler uygun, kabul edilebilir yani “gerceklesebilir’
olmalidir.

T-Time-Bound: Hedeflerin gergeklestiriimesi, alti aylik veya yillik 6rnekleri

gibi, “zaman sinirli” olmaldir.

Ayni  zaman birimi i¢inde, Ornegin daktilograflarin bir dakikalik
performansi, ayni degildir. Ornegin birisi dakikada 180 tusa, bir bagkasi 200
tusa vurur. Performans dizeylerindeki bu farklihk, degerlendiriimede 6&lci
olarak kullanilacak miktarin belirlenmesini zorunlu kilar. Bunun ¢ézim yolu,
bir Uretim birimindeki cesitli performanslarin ortalamalarini almak yoluyla,
“standartlar” belirlemektir. Daktilograf 6érnegindeki G¢ kiginin, 150, 180, 195
tus sayilari toplanip tge bélindiginde; (150+180+195) / 3 = 525/ 3 = 175
sayisl bulunur. Bu sayi, ortalama veya standart performans miktari olarak
kabul edilir ve bu Orgut veya birimdeki daktilograflarin performans dizeyini
belirlemede Olgut veya miktar olarak kullanilabilir. Buna gore, dakikada 150
tusa vuran standardin altinda; 180 ve 195 tusa vuran ise, standardin Gstlinde

bir performans gdsterir. &

3. DEGERLENDIRICILERIN BELIRLENMESI

Degerlendiriciler; Ustler, ayni dizeyde calisan Kisiler, ¢calisanin kendisi,
musteriler veya bunlarin hepsinin birlikte kullaniimasindan olusur.

3.1. Ustlerin Degerlendirici Olmasi
Degerlendirmede en yaygin uygulama, her ¢alisanin bagli bulundugu

ybnetici  tarafindan  degerlendiriimesidir.  Geleneksel degerlendirme
sistemlerinde, Ustler tarafindan vyapilan degerlendirmelerde genellikle

8 A.Hayrettin KALKANDELEN, Orgiitlerde Yeniden Yapilanma ve Norm Kadro, Ani
Yayincilik, 2. Basim, Ankara 1997, s.162.
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personelin ilk amiri, ilk diizey yoéneticisidir. ilk ydnetici, kendi duygularini bir
O6nyargl olarak sonuglara yansitmiyorsa ve calisanini gelistirme arzusu
tasiyorsa, yapacagl degerlendirme kolay ve etkili olur. ® ik ydénetici;
calisanla surekli birlikte olan, onun ginlik calisma performansini en iyi
sekilde godzlemleyebilen, igsin gerekleriyle calisanin yetenekleri arasindaki
uyumu en yakindan izleme olanagina sahip olan kigidir. & Yalnizca ustlerin
degerlendirici olmasinda yasanan bazi sorunlar sunlardir:

- Ik diizey yéneticilerin degerlendirmeleri, genellikle tarafli yargilara ve
hatalara agiktir. Bu nedenle sistemde yalnizca ilk dizey ydneticilerin
degerlendirmelerine glivenilmesi miimkiin degildir. &

- Gagdas isletmelerde yeni yapilanmada Ustler, daha genis bir kontrol
alanina sahiptir. Galisanlarin yaptiklar igler ise daha genis kapsamli,
daha az tanimlanmig ve genellikle ekip ¢alismasini gerektiren niteliktedir.
Bu nedenlerle degerlendiricinin, ¢alisanlarin timuindn performansini etkin
bir sekilde dederlendirebilmesi zordur.

- Gahsanlar, ilk yéneticinin ceza ve 6dul yetkisini sistem yoluyla kullaniyor
olmasindan rahatsiz olabilir.

- Eger degerlendirme sureci tek yonlu igliyor, geri bildirim saglanamiyorsa,
distk performanshi calisan, savunmaci davranisa yo6nelebilir.
Davranislari igcin bahaneler bulmaya g¢alisabilir.

- Ik yénetici, calisana geri bildirim saglama konusunda gerekli becerilere
sahip olmayabilir.

- Cezalandirma, ¢alisanla ilk yéneticinin iligkilerini bozabilir.

3.2. Ayni Duzeydeki Calisanlarin Degerlendirici Olmasi

Ayni duzeydeki calisanlarin birbirlerini degerlendirebilmeleri icin, yeterli

ve istikrarli etkilesim olmali ve personel devir hizi yiksek olmamaldir. &

& ilhan ERDOGAN, s. 224-225. _

& Ismet BARUTCUGIL, “Performans Yonetimi”, Istanbul: Kariyer Yayincilik, 2002, s.
197-198.

8 Serap BENLIGIRAY, insan Kaynaklar Acisindan Otellerde Performans

Yonetimi, Eskisehir, Anadolu Univ. Yayinlari, No.1174, 1999, s. 184.
Inal Cem ASKUN, Isgéren, Eskisehir: Iktisadi ve Ticari llimler Akademisi Yayinlari,
No:207, 1978, s. 354.
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Bunun icin alinmasi gereken Onlemlerden biri, imzasiz formlar
geligtiriimesidir. Bu énlem sayesinde calisan, kendisi hakkinda digerlerinin
gbruslerini 6grenebilir. Bir bagka dnlem, degerlendirmede en olumlu ve en
olumsuz sonuglarin dikkate alinmamasidir. Bdylece ¢ok samimi olan
arkadaslarin veya birbirleriyle anlagsamayan kigilerin, sonuclari ¢arpitmalari
Onlenebilir. Bir bagka ©6nlem, ayni dizeydeki calisanlarca yapilan
degerlendirmelerin, tamamlayici bir uygulama olarak sirece katiimasidir. Bu
yaklasimin en blyUk sakincasi, calisanlar arasinda c¢ekismeye yol
acabilmesidir. Bunun yaninda, caligkan ve verimli c¢alisanlara duyulan
kiskanglik nedeniyle, cok distk puanlar verilebilir. Diger yandan, birbirlerinin
gdziine girmek icin, degerinden daha yiiksek puanlar verilebilir. %

3.3. Calisanin Kendi Kendini Degerlendirmesi

Calisanin kendi kendini degerlendirmesinde, Ust ve ast bagimsiz bir
sekilde formlari doldurur, son karar igin toplanti yapar ve performans
durumunu Ozetler. Yaklasimin amaci, calisanlarin kendi performanslari
hakkinda ne dusunddklerini 6grenmek ve tegvik eden unsurlarin neler
oldugunu ortaya cikarmaktir. ¥ Ozellikle hedeflere gdre ydnetim tabanli
sistemlerde, bu yaklasim etkili olur. Calisanlar, performanslari hakkinda
anlayish davranarak kendilerine ylksek puanlar vermektedir. Bu nedenle,
diger yaklasimlarla birlikte kullanilirsa daha vyararli olur. Yaklasimin bir
gelistrme araci olarak kullanilmasinin daha yararlh olacagi, yapilan

arastirmalarla ortaya konulmustur. ®
3.4. Astlarin Ustlerini Degerlendirmesi

Astlarin, Ustlerini degerlendirmesinin nedeni; astlarin distncelerinin,

resmi yollarla 6grenilmesi gereksinimidir. Bu yapilmadidi zaman, astlarin

88 Serap BENLIGIRAY, s. 185-187.

89 Margaret J. PALMER, (How To Plan Conduct Productive Performance Appraisals)
Performans Degerlendirmeleri. Ceviren: Sahiner, Dogan, istanbul: Rota Yayin Yapim
Tanitim, 1993, s.34.

% Wendell L. FRENCH, Human Resource Management. Third Edition, Houghton
Mifflin Company, 1994. s.337.
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dusinceleri dedikoduyla yayilabilir. Béylece, carpitiimis durumlar ve yanhs
bilgiler nedeniyle olumsuz sonuglar ortaya gikabilir. °' Yaklasim uygulanirken
astlarin kimligi korunmazsa, astlarin katilimi saglanamayabilir, dogru ve
istenen nitelikte veriler elde edilemeyebilir. GUnk( ast, Ustler tarafindan

kimliginin 6grenilmesinden endise duyar.
3.5. Misterilerin Degerlendirici Olmasi

Musteriler tarafindan yapilan degerlendirme, misteri tatmininin, anahtar
performans alanlarindan biri olmasi nedeniyle ¢ok yararli bir yaklagimdir.
Ayrica galisanlar, yoneticilerin sdylediklerini anlamli bulmasa da, masterilerin
gbruglerini daha fazla dikkate alabilir. Musteri deneyimlerinin sonuglari,
calisanla yapilacak performans gériismesinin temelini olusturabilir. Ozellikle,
musterilerle yGz ylze olan g¢alisanlarin performansinin kritik yonleriyle ilgili
anket formlari hazirlanabilir. Ancak, kuramda dogru ve vyararli olan bu
yaklasimin uygulanmasinda cesitli giclilklerle karsilasiimaktadir. Ornegin,
eder asiri memnuniyetsizlik veya asiri memnuniyet digindaki durumlarda,

masterilerin cogu hazirlanan formlari doldurmayabilir.
3.6. Cok Tarafli Yaklagim Olarak 360 Derece Geri Bildirim

Gok tarafli degerlendirmede; Ustler, astlar, ayni dizeydeki personel,
mugteriler ve personel kayitlari birlikte yer alir. 360 derece performans geri
bildirimi  yaklagimi,  performansin;  ¢alisganin is  arkadaslarindan,
ybneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve musgterilerinden
derlenen belirli is performansi bilgilerinin 1s1ginda degerlendiriimesi
strecidir.*? Yaptigi isle ilgili calisma arkadaslarinin disiincelerini 6grenmek,
calisan icin ufuk agici olabilir. Calisanin performansini en iyi degerlendirecek
kisiler, birlikte calistigi is arkadaslar olabilir. *°

o ASKUN, s. 354.
% BARUTCUGIL, s. 202.
BINGOL, “insan Kaynaklar1 Yénetimi”, Beta Basim Yayim, istanbul, 1998, s. 75.
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Sekil 11.2. Tek Kaynakl Yaklasim ve 360 Derece Geri Bildirim Yaklagimi

Geleneksel Yaklagim 360 Derece Geri Bildirim

Dis
musteriler

Takim
arkadaglari

Gunltk
raporlar

Dogrudan
Raporlar

Digerleri

Kaynak: Richard LEPSINGER, Anntoinette D. LUCIA, The Art and Science of 360 Degree
Feedback, 1997, p. 208.

Yaklasim; ilk ybneticinin denetim alaninin genislemesi, yontem bilgi ve
becerilere sahip calisanlarin kullaniminda artig, proje c¢alismalarinin
gundeme gelmesi ve takim halinde galismaya yonelme gibi yapi degisiklikleri
icin destek sunar. % Yaklasim, 1990'l yillarda 6zellikle Amerika ve Bati
Avrupa'da biiyiik sirketler tarafindan yaygin bicimde kullanilmaktadir. * Geri
bildirimler cok ve cesitli kaynaklardan saglandigi icin daha tarafsiz
bulunmakta, tek bir yobneticinin bakis ag¢isina dayali olarak geligtirilen
geleneksel degerlendirmelere gbére daha butlnlesik ve etkili olmaktadir.
Orgitlerde, bircok personelin cok sayida insanla birlikte calismaya baslamasi
ve calisanlarla ilgili farkli bakis acilarindan daha kapsamli ve dogru geri
bildirim alma gereksiniminin ortaya ¢ikmasi, bu yaklagimi gerekli kilmistir.
Yaklagim, yazinda, "360 Derece Geri Bildirim Yontemi", "360 Derece
Performans Geri Bildirimi", "Coklu degerlendirme", "is arkadaslari

degerlendirmesi" ifadeleriyle de kullanilr.

9 KOCAR, s. 42.
% Richard LEPSINGER and Anntoinette D. LUCIA, The Art and Science of 360
Degree Feedback, 1997, p. 208.
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Bu yaklagsimin uygulanmasinda, degerlendirme slreci boyunca gizliligin
surddrblmesi baylk 6nem tasir. Ancak degerlendirilenlere bilginin gizli
tutulacagi s6z0 verilmeli ve ikna edilmelidir. Glvenilirligi saglamanin bir yolu,
bilgi isleme slreci icin disaridan bir kisinin kullaniimasidir. 360 derece
performans geri bildiriminin, calisanlara yénelik yararlari sunlardir: %

- Gahsan, kendisini gelistirmeye odaklanir ve etkinlik kazanir. Digerlerinin
bakis agilarini daha iyi anlamak, ¢alisanin kendi gugli ve zayif yonlerini
daha agik gérmesini saglar.

- Daha genis bir performans bilgisi elde edilir. Birlikte ¢alisilan insanlarin
gb6zlyle, calisan kendi performansini izleme olanagini bulur.

- Geri bildirimler isimsiz oldugu igin, daha durust ve agik olur.

- Calisanin, performans beklentileri agikhda kavusturulur.

- Calisanlarla ybneticiler arasinda acik ve odaklanmig bir iletisim saglanir.

- Calisanlarin guglt yonleri ve egitim gereksinimleri belirlenir.

- Grubu etkileyen performans konularina, grup Uyelerinin daha fazla
katkida bulunmasi saglanir.

- Degerlendirme silrecinde, mugsterilere s6z hakki taninarak konuyla ilgili
yararll bilgiler saglanir. Adil bir yaklagim olarak algilanabilir, ¢inki

calisanlar, degerlendirme slrecinde ne tdr 6lgutlerin kullanildigini gorar.

Yaklasimda uygulanan sirecin amaci, tim bireylerin gugli ve zayif
yOnlerini anlamalarina yardim etmek ve zayif yénlerini gelistirmelerine olanak
saglamaktir. is arkadaslarindan, astlardan ve (istlerden gelen geri bildirimler;
calisan hakkinda ¢ok sayida bilgi edinilmesini saglar. Geri bildirim sirecine
birgok kisinin katilmasindan dolay! bu yaklagsim adildir ve ydneticilerin igini
kolaylastirabilir. Ozellikle takim anlayisina dayali, gelisime ydnelik ve giiven
verici bir ig ortami oldugunda, rahatlikla uygulanabilen bir yaklagimdir.

360 derece geri bildirim yaklasimi, bazi sorunlari en aza indirebilecek bir
secenektir. Yapilan bir arastirmada, 500 sirketin c¢alisanlarindan yalnizca
onda birinin, performans ydnetimi sisteminden memnun oldugu ortaya

cilkmigtir.  Bunun ana nedenlerinden birisi, degerlendirmelerin maasa

% BARUTCUGIL, s. 203.
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beklenen oranda yansitilamamasidir. Degerlendirici tek bir kisi oldugunda,
tek tarafli bir yargr s6z konusu olabilir. Bu tar degerlendirmeler, calisanin

performansi hakkinda 6zel bir bilgi saglamadi§i gibi, sorunlara yol acabilir. %

3.7. Diger Degerlendiriciler

Degerlendirmede kullanilan  diger bir yaklagsim, degerlendirme
komitelerinin kullaniimasidir. Degerlendirme komiteleri, orta ve Ust dizey
ybneticilerden olusturulabilecegi gibi, ¢alisanlar arasindan secilen 4-8 kisiden
de olusabilir. Degerlendirme komitesinin Uyeleri, ayni dizeydeki calisanlar
veya daha ylUksek ydnetim dizeyinden yOneticiler olabilir. Ayrica komite

tiyelerinden birisi, grubun degerlendiricisi olur. %

Degerlendirmede isletme disindan danismanlar da kullanilabilir.
Danigmanlar, 6zellikle ayni diizeydeki galisanlarin birbirlerini degerlendirdigi
veya calisanlarin  Ustlerini  de@erlendirdigi  durumlarda  kullanilir.
Danigmanlarin kullanimiyla; verilerin toplanmasi, iglenmesi ve gizliliginin

saglanmasi amaglanir.
4. PERFORMANS DEGERLENDIRME EGITiMi

Performans degerlendirmenin etkililigi i¢in, hem ydneticilerin hem de
ybnetici olmayan personelin egitiimesi gereklidir. Clnkil sistem, ancak
orgltteki tm calisanlarin, sistemle ilgili kuramsal bilgileri ve uygulama

becerilerini kazanmalari sonucunda amacina ulagabilir.
4.1. Yoneticilerin Egitimi
Yoneticilerin egitimi, filmler, video vb. yoluyla, rol planlama ve davranig

modelleme teknikleri kullanilarak yapilabilir. Egitim programlari, konferanslar

ve seminerler, tartismalar ve yazili talimatlarla desteklenmelidir. Ydneticilerin

97 KOCAR, s 34.
% FRENCH, s. 339.
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cogu, personelin performansinin  gbézlemlenmesi ve degerlendiriimesi
asamasinda hazirliksizdir ve performans geri bildirimini nasil vereceklerini
bilmemektedir. Sistemin ylritilimesine iligkin olarak, ydneticilere personel
davranislarini gézlemleme ve kaydetme, onlara uygun geri bildirim verme
becerilerini gelistirme konularinda yardim edilmelidir. Ayrica etkili iletigsim
kurma teknikleri, liderlik ve gbrisme becerileri, catisma ve kriz ydnetimi,

zaman yoénetimi, sorun ¢ézme vb. alanlarda geligtiriimelidir.

Degerlendirme asamasinda karsilagilan sorunlardan biri,
degerlendirmeden sorumlu ydneticilerin, sisteme karsi olumsuz tutumlaridir.
Yoneticiler, performans degerlendirmeye gereksinim duymadiklarini,
calisanlarin performans dizeyi hakkinda bilgi sahibi olduklarini dugunarler.
Ayrica bdyle bir stirecte yer aldiklarinda, ¢calisanlarla iligkilerinin bozulacagina
inandiklari igin, gerekli zamani ve ¢abayi harcamaktan kaginirlar.

Sistemin igleyisine nasil yardimci olunacagr ve degerlendirme
yéntemlerinin nasil kullanilacagi gibi konularda; degerlendiricilerin egditilmeleri
gerekir. Sistemin gelistiriimesine yoéneticilerin katiimini saglamak, onlarin
sisteme karsi tutumlarini olumlu ydnde degistirmelerini saglar. Sistemin
gelistiriimesinden sonra K bélimi, sistemi tanitmak ve benimsetmek
amaciyla, érgitiin buydkligine ve ydneticilerin sayisina goére, ybneticilerin
timuinin katilacagi toplantilar dizenlemelidir. Toplantilarda gérus ve Oneriler

alinmali, degerlendiriimeli ve sakincali yénleri yéneticilere agiklanmaldir.®®
4.2. Yonetici Olmayan Personelin Egitimi

Egitimsizlik ve yetersizlik, sistemin basarisizliga ugramasina neden olur.
Bu nedenle sistem; egditim programlari, personel el kitaplari ve yazili
talimatlarla desteklenmelidir. Egitim, uygulama tarihine yakin yapiimalidir.
Gunkl daha 6nceden verilen egitimler unutulabilir, beceriler eskiyebilir ve ilgi
azalabilir. Ayrica egitimin etkili olmasi igin, strekliligi temeldir. Calisanlarin

sistem surecinde katilimci olabilmesi igin, egitim programiyla sistem

9 UYARGIL, s. 119.
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tanitilmali, ¢alisanlardan tam olarak ne beklendigi, degerlendirmelerin hangi

kararlarda kullanilacagi aciklanmalidir. '

“Bilgisayar destekli yonerge ve davranig modeli kullanarak, performans
degerlendirme egitiminin etkililigi” bagshkli bir c¢alismada, c¢ok uluslu
kurumlarin orta dizey ydneticileri arasindan, 402 orta dizey ydnetici rasgele
secilmistir. Orgitsel ortamda performans degderlendirme egitiminin etkinligini
degerlendiren s6z konusu ¢alismada, U¢ varsayim sinanmigtir: (A) Egitilmis
ybneticiler, degerlendirme bilgisinin  6lgimi  konusunda, egitiimemis
ybneticilerden daha ytksek sonuglar elde edecektir. (B) Egitilmis ybneticiler,
degerlendirme formlarinin doldurulmasinda, daha etkili olacaktir. (C)
Degerlendirme goérismelerinde egitiimis ydneticiler, egitim gérmeyen gruptaki
ybneticilerin  calisanlarindan, daha tatmin edici olarak algilanan
degerlendirme tartismalan dizenleyecektir. Tahmin edildigi gibi, egitilmis
yoneticiler, egitiimemis ybneticilerden degerlendirme konusunda daha bilgili
bulunmustur. Ayni zamanda, davranis modeli ¢calisma odasi grubunda olan
ybneticiler, c¢alganlar tarafindan egitim goérmeyen gruptaki ydneticilerin
calisanlarindan, daha tatmin edici olarak algilanan degerlendirme tartismalari
dizenlemistir. Egitilmis yOneticilerin, degerlendirme formlarini doldurmada

daha etkili olduklari varsayimi icin, kismi destekleyici bilgi elde edilmistir. '

Bu bélimde, performans ydnetimi sisteminin kurulmasindaki planlama
sureciyle ilgili konular Gzerinde durulmustur. Bir sonraki bélimde, agirlikli

olarak performans degerlendirme ydntemleri Gzerinde durulmaktadir.

100 BENLIGIRAY, s. 204.

101 Brian L. DAVIS and Michael K. MOUNT, “Effectiveness of Performance Appraisal
Training Using Computer Assisted Instruction and Behavior Modeling”, Personel
Psychology, Volume:37, No:3, Autumn 1984, p. 439-452.
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UCUNCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI VE
PERFORMANS DEGERLENDIRME DONEMLERI

1. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans  degerlendirmede  yontemleri arasindan isletmeler,
gereksinimlerine en uygun sec¢imi veya secimleri yapar. Sistemli bir sekilde
yurGOtdlen bigimsel yontemlere ek olarak, genellikle ybneticilerin ¢alisanlar
hakkinda sahip olduklari kanaatleri iceren bigcimsel olmayan degerlendirmeler

192 jlk kullanilan degerlendirme yéntemleri, gelenekseldir.

de s6z konusudur.
Cagdas yoOntemler ise, geleneksel ybntemlerin uygulanma sorunlarini
c6zmek icin gelistirilmistir. '° Diger bir siniflandirma; gecmise yénelik veya
gelecege yobnelik yontemler, seklinde ikili bir ayrimdir. Gegcmise ydnelik
ybntemler, o giine kadar ortaya konulan performansi degerlendirir. Gelecege

yonelik ydntemler ise, gelecekte gdsterilecek performansi degerlendirir. '%
1.1. GELENEKSEL YONTEMLER

Geleneksel yoéntemler; Kisiler arasi karsilastirmalar, ortak performans
6lgut ve standartlari, is boyutu 6lgegdi ve serbest anlatim yéntemidir.

1.1.1. Kisiler Arasi Karsilastirmalara Dayali Yontemler
Kigiler arasi Kkarsilastirmalara dayali ybntemlerde; kimlerin terfi

edebilecegi, bir is icin en uygun adayin kim oldugu gibi sorulari yanitlamak

icin, performans diizeylerine gére calisanlar karsilastirilarak siralanir. '%°

102 Nuri TORTOP, Burhan AYKAG, Hiseyin YAYMAN ve Akif OZER, insan Kaynaklari
Yoénetimi, Ankara: Nobel Yayin, 1.b., 2006, s.218.

103 H. OZGEN; A. OZTURK; A. YALCIN; insan Kaynaklari Yoénetimi, Adana: Nobel
Yayinlari, 2002, s.278.

104 CEYLAN, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Yargi Yayinevi, 1992, s.179.

105 UYARGIL, s. 52.
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1.1.1.1. Siralama Yontemi

Siralamada uygulanan iki ydéntemden birisi, basit siralama ydntemi;

digeriyse, cift karsilastirma siralama yéntemidir.
1.1.1.1.1. Basit Siralama Yo6ntemi

Basit siralama ydnteminde degerlendirici, is basindaki performanslari ve
orgut icin tasidiklar deger bakimindan c¢alisanlari en kigutkten en biytge
dogru siralar. Bu yéntemde calisan sayisina gére bir gizelge hazirlanir ve
degerlendirmede kullanilacak nitelikler belirlenir. Séz konusu nitelikler
acisindan digerlerine gére performansi en yiksek ¢alisanin ismi, ¢gizelgenin
birinci sirasina yazilir, performansi en disuk calisanin ismiyse en son siraya
kaydedilir. Performansi en yiksek calisana oranla daha distk performans

gOsterenler, yukaridan agagiya dogru siralanir.
1.1.1.1.2. Cift Karsilastirma Siralama Yontemi

Cift karsilastirma siralama ydnteminde her calisan, 6teki calisanlarla

karsilastirilir ve ayni igslem tim ¢alisanlar igin tekrarlanir.

1.1.1.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim ydntemi, istatistikteki normal dagilim egrisinden
yararlanilarak gelistirilmigtir. Calisanlarin normal bir dagilim gdsterecegi
varsayimina dayandirildigi icin elestirilmigtir. Yéntemle calisanlar, édnceden
belirlenen ylzdelere gbre gesitli performans derecelerine dagitilir.

1.1.2. Ortak Performans Olciit ve Standartlarina Dayali Yéntemler

Ortak performans Olgit ve standartlarina dayal yéntemlerde, ¢alisanin

en yakin UstU tarafindan degerlendirme yapilir. Her galisanin performansi,

digerlerinden bagimsiz degerlendirilir. Kullanilan &lgttler, birden fazladir.
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1.1.2.1. Degerlendirme Olceklerini iceren Yéntemler
Degerlendirme olcekleri, geleneksel ve davranigsal olarak ikiye ayrilir. 106
1.1.2.1.1. Geleneksel Degerlendirme Olcekleri

Geleneksel degerlendirme olceklerinde kullanilan oélcltler, tge ayrilir.
Bunlar; kigilik 6zellikleriyle, davranislarla ve yapilan isin sonuglariyla ilgili
Olcutlerdir. Kigilik &6zelliklerini  6lcmeye yarayan etmenlerin somut ve
g6zlemlemeye uygun olmamasi nedeniyle, davranislari ve sonugclari
degerlendirmeye yodnelik etmenlere agirlik verilmesi dnerilmektedir. Her bir
calisana ait bir formda, c¢alisanda bulunmasi gereken niteliklerin dereceleri;
cok iyi-yeterli-normal-yetersiz-cok yetersiz gibi sayisal degerli sifatlarla
gOsterilmistir. Toplam sayisal degerler birbirleriyle karsilastirilarak, her
¢alisanin bir digerine oranla ne derecede performans gdsterdigi belirlenir.
Degerlendirmenin az zaman ve emekle yapilabilmesi, esnekligi ve yeni dlgek
bicimlerinin tlretilebilmesi; bu ydntemin UstUnlUkleridir. Ayrica, calisanlar
arasinda ¢ok yetersiz olanlarin goérGlmesini saglar. Yoéntem, grafik

degerlendirme 6lcegi olarak da adlandirilir.

1.1.2.1.2. Davranigsal Degerlendirme Olcekleri

Davranissal degerlendirme Olgekleri, geleneksel degerlendirme Olgeginin
sakincalarini ortadan kaldirmak icin gelistirilmigtir. “Davranigsal Beklenti
Olgedi” ve “Davranissal Goézlem Olgedi” olarak iki tird vardir.

1.1.2.1.2.1. Davranissal Beklenti Olcegi

Davranissal beklenti &lgegi, Smith ve Kendall tarafindan 1963’ te

gelistiriimis olan bir ydéntemdir. is gereklerini yerine getirecek segilmis
davranislarin, ne oranda sergilenebildigi degerlendirilir. Yéntem, sonuclari

106 ilhan ERDOGAN, s. 182, s.191.
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aciklamada degerlendiriciye rahatiik saglar. %’ Degerlendirme sonuglariyla
¢alisanlarin gelisimi saglanir ve kullanilan &lgutler belirgindir. Gdzlem

yardimiyla tarafsizlik saglanabilir. '°

Cizelge lIl.1. Davranigsal Beklenti Olcegi

Aciklama:

Calisanlarin performanslarina is sirasinda baska kisilerle kurduklar iligskiler bakimindan deger
bicin. S6z konusu elemanin is arkadagslariyla, denetleyicileriyle, satici ve alicilarla uyum
yetenegini sizce en iyi gésteren puani isaretleyin.

Yiiksek Performans __Yiksek Performans Davranis Ornekleri
Baskalariyla ¢ok iyi geginiyor. 8 Is arkadaslariyla iyi iletisim kurmak ve birlikte calismak
Orgiitiin yararina olacak 7 Musterilerin adlarini tek tek bilmek

iliskiler kuruyor.

Kolay iletisim kuruyor. 6 Bagkalariyla birlikte olmaktan hoslanmak
Ortalama Performans Ortalama Performans Davranis Ornekleri
Kibar davraniyor ve igini 5 is arkadaslarina yardim gereksinimleri olup
bitirdikten sonra baskalarina olmadigini sormak

yardim ediyor.

5 Yardim istenmesini beklemeden muisterilere yardimci
olmak

Diisiik Performans Diisiik Performans Davranis Ornekleri

Kaynak: M. J. PALMER, Performans Degerlendirmeleri, (Cev. Dogan Sahiner), istanbul:
Rota Yayin, 1993, s.43.

Cizelge 1ll.1.” de g6ruldiga gibi, dlgedin gelistiriimesindeki ilk asama;
personel, amir ve is uzmanlarindan kritik olay yéntemiyle, is performansiyla
ilgili veriler toplamaktir. ikinci asamada toplanan veriler, iyi-kétii performans
6zellikleri veya gerekli-gereksiz davraniglar bigiminde genel siniflara ayrilr.
199 Orgit politikalarini kolay kavrama, uyumluluk, insan kaynaklarini etkin
kullanma; en &nemli siniflandirma &rnekleridir. "' Her sinif, calisanlari
degerlendirmede bir 8igiit olarak kullanilir. Ugiincli asamada, kritik olaylar
ikinci asamada belirlenen siniflar iginde toplanir. Son asamada ise, kritik
olaylarda tanimlanan davraniglar yedi veya on aralikla derecelendirilerek

107 Halil CAN ve Sahin KAVUNCUBASI, “Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklari
Yoénetimi”, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2001, s.182.

108 L.H. DONNELLY, J.L. GIBSON, J.M. JVANCEVIH, ‘Fundamentals of
Management”, The McGraw-Hill Companies Inc., New York, 1998, s. 420-422.

109 R.W. MONDY, R.M. NOE, S.R. PREMEAUX, “Human Resources Management”,
Prentice Hall Inc, New Jersey, 1996, s.350.

1o ERDOGAN, s. 194-195.
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dlgek hazirlanir. Olgekler, uzmanlar tarafindan gelistirilir. Her bir is ailesi icin
ayri Olgeklerin gelistirilmesi zorunlulugu, bu yéntemin zaman alici ve maliyetli
olmasina neden olur. Olgiitlerin fazlaligi nedeniyle tiimiiniin kullanilamamasi,

yéntemin aksayan yontdir. '

1.1.2.1.2.2. Davranigsal Gézlem Olcegi

Davranigsal beklenti 6lgeginin sakincali yonlerini 6nlemek igin gelistirilen
davranigsal gézlem dlcedinde calisanlar, gézlemlenen is davraniglarina gére
degderlendirilir. Bu nedenle, degerlendirme sonuglarinin ¢aligsanlara geri
bildirimle agiklanmasi kolaydir. ''? Olgeklerin gelistirimesinde yararlanilan
istatistiksel analiz; performansi ylksek calisanlari, disik olanlardan ayirt

etmede dikkate alinan davranislari ve kritik olaylari belirlemede kullanihir. '3

Latham, Fay ve Saari tarafindan gercgeklestirilen bir arastirmada,
ustabasilarin performansini  dederlendirmek igin, davranigssal gdzlem
Olcedinin gelistiriimesi amaclanmigtir. 20’ser mifettis, Ust dizey ybnetici ve
saat-tcretli calisanla yiz ytuze gérismeler yapilmistir. Bu 6lgek, davranissal
beklenti dlgegine benzer, ¢cinkd her iki ydntem de, kritik olay yontemi olarak
bilinen is analizi sirecini temel alir. Bununla beraber DGO ile davranissal
beklenti 6lcedi arasindaki farkliliklardan bazilari sunlardir: '™
- Bir grup kisinin farkli durumlara yoénelik gbézlemlenen davraniglarinin
sikligi besli dlcek Uzerinde isaretlenir.

- Gozlemleyicilerin yanitlarinin toplamindan, her davranis sekli ve her birey
icin toplam puan elde edilir.

- Davranig sekillerinin analizi (veya 6rnek kitleye bagl etmen analizi) igin,
digerlerine gbre en fazla farkhlik gOsteren unsurlar secilir. En yUksek
iliskiye sahip olan bu unsurlarin 0lgek UGzerindeki toplam puani,

davranigsal gézlem 6lcitl olarak form Gzerinde korunur.

B M. J. PALMER, K.T. WINTERS, “insan Kaynaklari” (Cev. Dogan Sahiner) istanbul:
Rota Yayin, 1993, s.44.

"2 UYARGIL, s.62-65.

s Halil CAN ve Sahin KAVUNCUBASI, s.183-185.

4 Gary P. LATHAM, Charles H. FAY and Lise M. SAARI, “The Development of
Behavioral Observation Scales for Appraising The Performance of Foremen”, Personel
Psychology, Volume:32, No:2, Summer 1979, p. 299-311.
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sistemli notlarla kaydedilir. Kritik olaylar geri bildirimle g¢alisana sunulur ve

tartisilir. igbirliginin reddedilmesi, 6fke, egitim olanaginin istenmemesi gibi

1.1.2.2. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemiyle, degerlendirme dénemindeki ilging ve kritik olaylar,

kétl olaylarla; calisanin eksik ve zayif yanlari ortaya cikar. '°

Cizelge IlI.2. Kritik Olay Degerlendirme Formu Ornegi

Aciklama: Elemanin performansini kendi sdzciklerinizle degerlendirin. Ozellikle iyi ya da
kéth buldugunuz performans alanlarini not edin ve agik segik drneklerle verin.

IS GOREVLERI:
*Etkililik
>Belli gbrevleri yerine getirmekte gok basarili
>Gorevlerini cok az hatayla yerine getiriyor
>Gdrevlerini anladigr géraltyor
>Kendi gbrevinin érgltteki diger gbrevlerle karsilkl iligkisini anliyor

L] PSSR
*is Bilgisi

>isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip

>Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip

>Alanindaki glincel gelismelerden haberdar

>Alaniyla ilgili meslek kuruluslarinin ¢alismalarina katiliyor
L] PSSR

INSAN ILISKILERI:
*“lletisim

>Karmasik sorunlar ortaya c¢iktiginda mantiki, pratik ve anlasilir dnerilerde
bulunuyor

>Yazili ve s6zli iletigimi iyi

>Orgltsel konularda becerikli

>Denetleyicileri ve meslektaglarini anliyor ve onlarla ilgileniyor

*Bagkalariyla lligkiler
>Diger calisanlara karsi saygili
>Diplomatga davraniyor
>Orglit igi iligkilerin 6neminin farkinda
>Birlikte galismaktan hoslaniyor

DIGER:
Elemanin performansi ile ilgili kendi yorumlarinizi ekleyin. Yorumlariniz belirli konularla ilgili
olsun ve 6érneklere davansin.

Kaynak: Margaret J PALMER, Performans Degerlendirmeleri, GCev: Dogan Sahiner,

bir soru listesinin yanitlanmasi yoluyla uygulanir. Sorular, “evet veya hayir ile

istanbul: Rota Yayin, 1993, s.49.

1.1.2.3. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi ydntemi; ¢alisma ve davraniglarin belirlenmesi amaciyla,

115

Selcuk YALCIN, Personel Yonetimi, istanbul: Beta Yayini, 7. Basi, 2002, s. 93.
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yanitlanir. Sorularin agirliklari farkli olabilir. isaretieme listesi ydntemi olarak
da adlandirilir. 1% Degerlendirici, calisanin durumunun, sorulardaki tanimlara
uyup uymadigini formu isaretleyerek belirler. isaretlenenlere karsilik gelen

puanlar toplanarak calisanin performans degeri bulunur. '’

Ayrica,
“‘evet/hayir” seklinde degerlendirmek yerine, puanlama usulii veya “gok
yuksek, ylUksek, orta, yetersiz, cok yetersiz” seklinde siklik degerlendirme

6lceklerine de basvurulabilir.

Yoéntem, giglendiriimis se¢im esasina gbre de hazirlanabilir.
Guglendirilmis kontrol listesinde, calisanin is performansini olumlu ve
olumsuz etkileyen davranig bigimlerini listelenir. Bu davranislar gruplanir. Her
bir grubun icine yaklasik ayni agirlikta ve isi olumlu/olumsuz etkileyen
davraniglar ikiser ikiser toplanir. Daha sonra yapilan gruplar listelenir. Bu
gruplar iginden calisana uyan davranislar belirlenir. Degerlendiriciler,
segilecek davraniglarin agirliklarini bilmez. Kontrol listesi yonteminin iki tirt
vardir. Bunlardan birisi, gelistiriimis model olan agirhkh cimle secgcme
ybntemi, digeriyse zorunlu cimle segme yontemidir. Agirlikh cimle se¢me

yéntemi, kritik olaylar ydnteminin sakincalarini gidermek icin gelistiriimistir.
1.1.2.3.1. Agirlikh Ciimle Secme Yontemi

Agirlikh cimle segcme yodnteminde, Olgek Uzerindeki her cimleye bir
agirhik verilmistir. Calisanin nitelik ve davranislarini en iyi yansitan ctimleler
isaretlenir. Bu yOntem, degerlendiricileri her davranis icin ayri ayri
disinmeye ydnlendirdiginden vyararli gérinmektedir. Buna karsilik
degerlendirilecek her nitelik i¢in ayri bir cimle setine gereksinim gdsterir.

1.1.2.3.2. Zorunlu Ciimle Se¢cme Yontemi

Zorunlu cimle se¢cme ybnteminde, degerlendirme formu, her biri dort

cumleden olugsan ¢ok sayida dortlikten olusur. Her doértlikteki cimlelerden

e Selguk YALGIN, s. 93. _ )
"7 Dursun BINGOL,“Personel Yoénetimi ve Beseri lligkiler”, Atatlrk Universitesi
Yayinlari, Erzurum, 1990. s. 74
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ikisi olumlu, ikisi ise olumsuzdur. Dértliklerdeki iki olumlu cumleyle, iki
olumsuz cumleden yalnizca bir tanesi, isteki basariyr veya basarisizlig
gb6sterir. Her cumleye verilen agirlik, degerlendiriciden gizlenmistir. Her
dortlikteki cumlelerden biri, degerlendirilenin durumuna en ¢ok uygun, digeri
de en az uygun olmak Uzere, degerlendiricilerden iki cimle se¢mesi istenir.

Yéntem, de@erlendiricilerin 6n yargilarindan calisanlari uzak tutabilir.

1.1.3. is Boyutu Olcegi

is boyutu 6lgeginde galisan, en yakin Usti tarafindan degerlendirilir.
Cizelge 1.3 te go6r0ldigu gibi, dogrudan calisanin yaptidi ise gobre
degerlendirmek istenildiginde, grafik ve siralama ydntemlerinin karigimi olan
is boyutu 6l¢egdi kullanilir. Bu dlgek, her bir is grubuna goére kolaylikla ayri ayri
diizenlenebilir. is boyutu, isin yapilmasi igin gerekli etmenlerdir. Bu etmenler,
dogrudan dogruya isin yapilis asamalari ve bu asamalarda calisanlarin
ustlenecegi sorumluluklardir. Kigilik, 6lgegin iginde yoktur veya ikinci planda

kalir. De@erlendirme, genellikle besli yapida gerceklestirilir.

Bu yontemde degerlendirmenin etkinligi, is boyutunun sayisina baglhdir.
Diger bir ifadeyle, calisanlarin performansini etkileyen tim etmenler 6lgut
olarak kabul edilebilir. Yontem, genellikle Uretime yonelik drgutlerde Gretim
hatlarinda veya ydnetim grubunda cok yonli is yapan c¢alisanlarin
degerlendiriimesinde gecerlidir. Puanl olarak uygulanmasi, calisanlar
arasinda siralama yapilabilmesine olanak tanir. Hazirlanmasi, anlagiimasi ve
kullanilmasi kolaydir. is boyutlari katsayilarla farkli agirliklara sahip olur ve
bdylece olcek gelistirilebilir. Ancak her is boyutunun ¢ok iyi analiz edilerek,
isin genel yapisi icindeki agirliginin belirlenmesi gereklidir. Puanlandirma
esnasinda yapilacak hata, degerlendirmenin timune yansir. Bu nedenle,
gereksiz ig boyutlarinin ayiklanmasi gerekir. Yéntemin gici; performansi
belirleyen etmenlerin eksiksiz belirlenmesine ve degerlendiricinin analiz

sirasinda dikkatli davranmasina baglidir. ''®

18 ilhan ERDOGAN, s. 189-199.
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Cizelge: lIl.3. is Boyutu Olcegi

i$ BOYUTU OLCEGI (ISE GORE DEGERLENDIRME)

Yiiksek Performans Davranig Ornekleri
Personelin Adi Soyadi: BoIOm:

is Unvani: ic Kodu:

ic Yonetici:

Degerlendirmeyi Yapan: Degerlendirme Tarihi:
Toplam Puan:

Degerlendirmede Segenekler:
A=Cok lyi B=lyi C=Tatminkar D=VYetersiz E=Cok Zayif

DEGERLER
BASARI ANALIZI iCIN iS BOYUTLARI A B C D E
1.Sayilarla galismaya ilgi duyma
2.Sayilari kolay hatirlama
3.Mali mevzuata hakim olma
4 Muhasebe ve mali isler bilgisine sahip olma
5.Mali alandaki degisiklikleri bilme
6.Mevzuat, yénetmelik ve yasalari hatirlama
7.Saglikh yorumlar yapabilme
8.Elemanlarin yetismesine katkida bulunma
9.Bilgisini baskalarina kolay aktarma
10.Gelismeleri izleme
11.Sir saklama
12.Calisma ortamini diizenli tutma
13.Sorun giderici davranis i¢cinde bulunma
14.Isletmeyi temsil edebilecek yapida olma
15.Dosya ve evrak diizenleme bilgisinin olmasi
16.Yazisinin okunakli ve diizenli olmasi

Kaynak: M. Ceyhan_ALDEMiR, Alpay ATAOL ve Géniil BUDAK (2001), insan Kaynaklari
Yonetimi, Izmir: Fakilteler Kitabevi, s.318.

1.2. CAGDAS YONTEMLER

Geleneksel yéntemler, degerlendirilenin pasif kaldigi ve
degerlendirmenin  tarafsiz  olarak  yapilmadigi  gibi  gerekgelerle
elestiriimektedir. Ozellikle toplam kalite ydnetimi yaklasimlarinin egemen
oldugu, yodneticilerin yaninda c¢alisanlarin da, karar alma streglerinde s6z
sahibi oldugu Orgutlerde, geleneksel ydntemler etkisiz kalabilir. Cagdas
yOntemler arasinda; hedeflere gbre ydnetim, yetkinlik tabanh performans

ybnetimi sistemi ve takim performansinin élgimu yer alir.
1.2.1. Hedef Tabanli Performans YoOnetimi Sistemleri

Hedef tabanli performans ydnetimi sistemi; isletme vizyonunu

gerceklestirmeye ybnelik olarak calisanlara bireysel hedefler verilmesidir.
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Etkin uygulandiginda, bireysel hedeflerin sirket hedeflerine dahil edilmesini
saglar. Hedeflere gore ydnetimin temel dzellikleri sunlardir:''® Astla tst bir
araya gelir, bireyin temel gérev ve sorumluluk alani hakkinda fikir birligine
varip bunlar listeler. Ast, Ustlyle isbirligi icerisinde kigisel hedeflerini belirler.
Ast ve Ust performans degerlendirme &lgileri Gzerinde fikir birligine varir. Her
yil ast ve Ust bir araya gelip belirlenmis hedeflere ulasim derecesini
degerlendirir. Ust, destekleyici rol (stlenir, ydnlendiricilik ve danismanlik
yapar. Degerlendirme sidrecinde Ust vyargilayici rolden c¢ok, astlara
hedeflerine ulasmasi yéninde yardimci rol Ustlenir. Sireg, kisisel 6zelliklere
degil, sonuglar Gzerine yogunlasir.

1.2.1.1. Hedeflere Gore YOonetim

Hedeflere gbre yoénetim, sonucglara dayal performans degerlendirme
yonteminin en tipik érnegidir. ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan,
“The Practise of Management” adli kitapta kullaniimistir. '2° Yéntem; st ve
astlarin - sorumluluk alanlarint  ve birlikte kararlastirdiklari  amaglari;
sonuglariyla birlikte karsilastirdiklari siirectir. '?' Hitt, bu yéntemi, "Orgiitin alt
dizeylerindeki personelin yonetime katilmalarina olanak saglayan bir érgat
gelistirme yéntemi" olarak tanimlamistir. '?> Yéntem, hem astlarin kendi
kendilerini degerlendirmelerine olanak saglamakta, hem de astlarin amaclari
ve performans standartlari belirlenirken kararlara katiimalarina firsat
tanimaktadir. Yontem, 6rgit amaclariyla ¢alisanlarin amaglari arasinda uyum
saglayarak, bir taraftan 6rgitlin etkinligini artirirken; diger taraftan, 6rgut
Giyelerine ist seviyede tatmin saglayabilecek bir ortam olusturmaya calisir.'?®
Karsilikli gérisme ve danigsmalar sonunda yoénetici ve calisanlar, Uzerinde
ortak bir sekilde gorus birligine vardiklari gelecege iligskin hedefler belirler.

"9 Erkan OZDEMIR, “Hedeflere Gére Performans Degerlendirme Yéntemi”,
ISGUC ORG Sanayi iliskileri ve insan Kaynaklari Dergisi, s.1.

Wayne F. CASCIO, Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work
Life, Profits, 2nd-Ed, Mc. Graw Hill, Singapure:1989, p. 41.
121 J. Clifton WILLIAMS, Human Behavior in Organizations, 2nd. Ed, South-Western
Pub Co., Ohio-1982, p.45.
122 M.A. HITT, K.D. MIDDLEMIST, R.L. MATHIS, Effective Management, West
Publishing, New York-1979, p. 52.
123 Gary DESSLER, Human Resource Management, 8.ed., Prentice Hall, New
Jersey-1999, p.38, p. 99.
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Daha sonra, calisanlarin gerceklestirdikleri performansla hedefler
karsilagtirilarak, yoOnetici ve calisanlar birlikte ve ortaklasa sekilde

performansi degerlendirir.

Hedeflere gére ydnetimin ortaya cikis bigimleri sunlardir: '2*

- Performans yénetimi sistemi,

- Daha genis bir cercevede o6rgltsel hedefler ve bireysel hedeflerin
bitlnlestiriimesini 6ngdren bir ydnetim anlayisi ve sistemi,

- Orgtlerin uzun vadeli stratejik planlama sisteminin bir parcasidir.

Yoéntem, calisanlarin timdndn katihmiyla gergeklestigi igin, 6rgatin
amaglarina guadulenmeyi ve birlikte belirlenen hedeflere yonelik davranislarin,
olumlu ybnde degismesini saglar. Yontemle gercgeklestirilen
degerlendirmeyle, egitim ve gelistirme gereksinimleri daha dogru ve gercekgi
belirlenebilir. Olcllebilir, etkilesimli ve katilimci hedefler; tarafli degerlendirme

hatalarini  azaltir. '2°

Ybéntem, cogunlukla &rgatin alt didzeylerindeki
cahisanlarin yénetime katilmalarina olanak saglar ve bu nedenle, bir ydnetime

katilma felsefesi olarak kabul gérmektedir.
1.2.1.2. Hedeflere Goére Yonetimin Ozellikleri ve Yararlari

Hedeflere gbre ydnetimin en oénemli 6zelligi, ydnetime katihmdir.
Ybntem, astlarin kararlara katilmasina olanak sagladigindan her ast, tstlyle
birlikte hedefleri belirleyebilir. Yontem, 6rgltsel ve yodnetsel degisiklikleri
6ngoérar. Calisanlarin  kararlara katilabilmesi son derece 6nemlidir. Bu
nedenle ybntem, calisanlarin katihmini destekleyecek yetki devri ve
yetkilendirme kavramiyla yakindan ilgilidir. GUnki kararlarda katilim derecesi
arttikca, performans da artar. ' Yéntem; bir ydnetim felsefesini ifade eder,

124 Necati HANCER, Hedef Tabanli Performans Degerlendirme Sistemi: Ozel

Finans Sektoriinde Bir inceleme, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, SAU. Sosyal Bilimler
Enstitist, Temmuz 2001.

125 ismet BARUTCUGIL, Performans Yonetimi, Kariyer Yayinlari Yonetim Dizisi:6,
istanbul: 2002, s. 233.

126 DALAY, s. 189.
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planlama ve kontrol aracidir, ayrica insan kaynaklarini gelistirmeye ve egitim

gereksinimlerinin belilenmesine katki saglar. "%’

Yoéntemin uygulanmasinin 6érgite sagladigi yararlar ise sunlardir: 128
Calisanlarin gelecekteki performansi (zerine odaklanilir. Performansin
yukseltiimesi ve calisanlarin gelistiriimesi igcin neler yapilmasi gerektigi
konusunda bilgi saglanir. Hedeflere ulasmaya odaklanildigi icin; ¢alisanin
kisisel Ozellikleri degerlendirme digi tutulur. Her konum igin amaglar
belirlendiginden, &rgitin farkli birimleri arasinda birlik saglanir. Orgit
amaglarina yonelik faaliyetlerin yapilmasina zemin hazirlar. Galisanin isine
anlam kazandirarak gudilenmeyi saglar ve performansin artiriimasi
gereksinimini canlandirir. Galisanin kendi kendini denetlemesine, daha ¢ok
yetki ve sorumluluk almasina, yénetime ve karar slreclerine aktif olarak
katilmasina ve orgitsel amaglar benimsemesine olanak saglar. Grup
sureclerinin uygulanmasina yardimci olur. Yoneticilerle ¢calisanlarin, amaclari
birlikte belirlemeleri ve degerlendirmeyi birlikte yapmalari, agikhk ve
tarafsizhik saglar. Hem yoneticilerin, hem de calisanlarin streclere birlikte
katilmasi, her iki taraf igin egitici ve gelistirici olur. Yoneticiler, yol gostericilik
ve yetistiricilik 6zelliklerini gelistirme firsati bulur.

1.2.1.3. Hedeflere ve Sonuclara Gére Degerlendirme Yontemi

Hedeflere ve sonuclara gbére dederlendirme ydntemi, hedeflere gbre
ybnetim dislincesinin performans degerlendirmeye uygulanmasidir. %
Yoéntemin gerektirdigi isler sunlardir: Tim ydnetici ve ¢alisanlara, yéntemin
icerigi, nasil uygulanacagdl ve uygulanmasi halinde yararlarinin ne olacagi
anlatilarak, benimsenmesi sagdlanir. Yoéntemin ilgililerce onaylanmasi ve
uygulamaya konmasi konusunda karar verilir. Her degerlendirme dénemi
basinda Ustlerle astlarin, 6rgit, birim ve birey amaglarini, performans

Olcltlerini ve gerceklestiriimesi dngdrilen sonuglar belirleyecekleri ortak

127 KOGEL, s.106.

128 Margaret PALMER, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, Rota
Yayinlari, istanbul: 1993, s.50.

129 CANMAN, s.29.
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toplantilar yapilir. Her degerlendirme dénemi sonunda ulasilan sonuglar, ast
ve Ustlerin bir arada olduklar toplantilarda, katilimci yontemlerle gézden
gecirilir, gerekli degisiklikler yapilir, varsa eksiklikler giderilir ve degisen

kosullarda bilimsel ¢caligmalarin 1s1d1 altinda yontem yeniden dizenlenir.

Ast-Ust toplantilarinin istenilen sekilde gerceklesmesi, yonetimin destegi
yaninda, calisanlarin kendi istekleriyle toplantilara katilmalarina baglidir.
Calisanlarin dislnceleri 6nemle dikkate alindidi icin, ¢alisanlarin destegine
acik bir ydontemdir. Yéntem, karsilikli olarak belirlenmis hedef ve standartlara
gbre bir degerlendirmeyi 6ngdérdiginden tarafsizdir. Dlzenli yurGtalirse,
hem ydneticileri yoénlendirir, hem de ast ve Ustlerin karsilikli olarak
performanslarinin iyilestiriimesine olanak saglar.

1.2.2. Yetkinlik Tabanh Performans Yonetimi Sistemleri

Yetkinlikler, kiginin bir gb6revi basariyla yerine getirirken siklikla
tekrarladi§i tutum, yetenek, davranis, gidi gibi kisisel karakterlerdir.'®
Yetkinlik, insanlarin yiksek performanslarini belirleyen ic kapasiteler olarak
tanimlanabilir. Bunlar, insanlarin iste basanli olmak igin gereksinim
duyduklar egilim, kigisel 6zellikler, beceri ve bilgileri kapsar. Yetkinlikler,
calisanlarin egitimi igin ¢ok onemlidir. Bir isin gerektirdigi yetkinliklerin
cikariimasiyla, performans degerlendirmeleriyle calisanlarin hangi konuda
egitime gereksinim duydugu kolayca goérulebilir.

Yetkinlikler, duygusal zek& kavramiyla iligkili olarak siniflandirilabilir.
Duygusal zeka, temel olarak iki yetkinligin bileskesi olarak tanimlanmigtir. Bu
yetkinliklerden birincisi kisisel yetkinlik, ikincisi sosyal yetkinliktir. Kigisel
yetkinlikler; kisinin kendisiyle ilgili farkindalik, kendini yénetme ve gidilenme
nitelikleridir. Sosyal yetkinlikler; empati ve sosyal becerilerdir. ™' Bu

yaklagsim, bir iste basarli olmak igin calisanlarin gereksinim duydugu

190 Tamer KECECIOGLU ve Derya KELGOKMEN, “Yetkinlik Modellerinin Insan
Kaynaklari Yénetiminde Yapilandirilmasi ve Bir Yetkinlik Modeli Onerisi”, Review of Social,
Economic & Business Studies, Vol.3/4, 2004, s. 216-232.

131 Acar BALTAS, Ekip Calismasi ve Liderlik, istanbul: Remzi Kitabevi, 6. b., 2005, s.
83-86.
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ozelliklerin  tamimlanmasi  ve bu 6zelliklerin  IK  uygulamalarinda
kullaniimasidir. Mesleki uzmanlik ve deneyimin yani sira, sirketler tarafindan
deginilen yetkinliklerin bazilari sunlardir: %2 Analitik disiinme, sorun
¢bzebilme ve karar alabilme, guigcli iletisim ve etkileme, esneklik, degisim
odaklilik ve gelisime aciklik, stres altinda calisabilme, sonu¢ odakllik,
masteri odaklilik, takim calismasi, kendini tanima, etkili dinleme, zaman

yOnetimi, planlama ve organizasyondur.
1.2.3. Takim Performansini Degerlendirme

Takim Performansini Degerlendirme, taraflilk sorununa yoénelik bir
¢6zum olarak 6nerilebilir. Valance ve Fellow tarafindan gergeklestirilen bir
arastirmada, Tayland, Singapur ve Filipinler’ deki kamu kurumlarinda,
istihdama  yo6nelik ddzenlemelerle ilgili  performans degerlendirme
uygulamalarina, genis acidan bazi yorumlar getirilmistir. Valance, Dinya
Bankasinin “gelismekte olan Ulkeler” adi altinda tanimladigi bazi kiltirlerde,
gruba yonelik performans degerlendirme uygulamalarinin ¢alisanlar arasinda
isbirligini destekledigini, buna karsin bireysel performans degerlendirme
uygulamalarinin ise calisanlar arasinda catisma egilimini artirdigini
belirlemistir. '** Degerlendirme sonuglarinin  yiksekligi, isletmenin tim
performansinin artigini her zaman saglayamamaktadir. Bunun temel nedeni,
degerlendirmenin icerdigi taraflihkla aciklanabilir. Bdylece c¢alisanlar
birbirleriyle zararli boyutlara varan rekabete girebilir. '3*

Takim performansi, édnemine ragmen bircok isletmede uygulamada
degerlendiriimemektedir. Galisanlar birbirlerine destek olmaktan ¢ok, bireysel
hedeflere ulasmay yedlemektedir. Takim Gyelerinin takima katki diizeylerine

132 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody008.asp?BodylD=5483, 7.11.2006.
133 Sarah WALLANCE and Harkness FELLOW, “Performance Appraisal in Singapore,
Thailand and the Philippines: A Cultural Perspective”, Australian Journal of Public
Administration, December 1999, 58(3):78-95.

134 Tanil KILING ve Erden AKKAVUK, “Takim Performansinin Olgiimiine Metodolojik
Bir Yaklasim”, Akdeniz i.i.B.F. Dergisi, (2) 2001, s.103-120.
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g6re odullendiriimesine agirlik verilmesi yerine, bireysel performansi

degerlendirmenin secilmesinin U¢ ana nedeni oldugu sdylenebilir:

135

Takim performansinin nasil degerlendirilecegdinin bilinmemesidir.
isletmenin bireysel performansi temel alan bir sisteme sahip olmasi,
sistemi olusturan veya kontrol eden kigilerin, sistemde yapilacak énemli
bir degisikligin kendi basarisizliklar olarak algilanabileceg@i digtncesiyle,
takim performansinin degerlendiriimesine yonelik ¢aligmalara olumsuz
tavir takinmalaridir. Takim temelli ¢alisma dizeni olusturmaya c¢aligsan
bircok isletmede siklikla yapilan hata, takim ¢alismasina verilen édullerin,
bireysel performans sonuclarina verilen &dillerin yaninda oldukca
ylzeysel diizeyde kalmasidir. Odiillendirme, bireyle takim arasinda bir
denge kurularak yapiimalidir.

Takim performansinin degerlendiriimesi, sosyal kaytaricilara haksiz bir
kazanim saglayabilir. Performansi dasuk takim Uyeleri, performansi
yuksek takim UOyelerinin arkasina siginarak, kendi performanslarini
yluksek gosterebilir, diger bir ifadeyle sosyal kaytarma sorunu olusabilir.
Takim calismasinin; yenilikgiligi, yaraticihgi ve girisimciligi engelledigi ileri
siriilmektedir. Onceki bilimsel calismalar, ortaklasa davranis egiliminin
yogun oldugu kultirlerde sosyal kaytarmanin arttigini ileri sirmustir. Son
zamanlarda yapilan arastirmalar ise, ortaklasa davranma Kkualtarinin
egemen oldugu toplumlarda, insanlarin ortak amaclari
gerceklestirebilmek icin daha fazla ¢aba harcadiklarini ve kaytarmaciligin
dislk dizeyde kaldigini g06stermigtir. Sosyal kaytarma, karma

sistemlerle ¢6zllebilir.

1.2.4. Geleneksel ve Cagdas Performans Degerlendirme

Yontemlerinin Birlikte Ele Alinmasi

Geleneksel degerlendirme yéntemleri, McGregor’ un X kuraminin baskin

oldugu ydéntemlerdir. Buna karsin, yine McGregor tarafindan geligtirilen Y

kurami, cagdas yontemlerin geligtiriimesinde &nemli rol oynamistir.

135

Unsal SIGRI, “Japonlarin Kiltirel Ozellikleri Baglaminda; Yénetsel, Ekonomik ve

Sosyal Siireglerinin Analizi, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Yil:5
Sayi:9 Bahar 2006/1, s. 42.
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Geleneksel yodntemlerde genellikle Ustler performansi, astlarinin gugsiz
ybnleri ve hatalari ydoninden degerlendirdiginden, astla Ust arasindaki iligkiler
olumsuz ybénde etkilenir. Kigisel 6zellikleri daha agirlikh olarak kullandiklari
icin, geleneksel ydéntemler elestirilmistir. '*® Geleneksel ydntemlerin ortak
Ozellikleri arasinda, degerlendirmelerin gizliligi, ¢ahsanlarin gdsterdikleri
performanstan ¢ok kisiliklerinin degerlendiriimesi, ¢alisanlarin degerlendirme
slrecine katilmamalari, degerlendirmelerin tarafli &lgitlere dayandiriimis
olabilmesi, degerlendirmelerin ¢cogu kez baski, korku, cezalandirma ve

denetim amacina yénelik olmasi sayilabilir. %

Geleneksel yéntemler gecmise dayali, cagdas yontemler ise gelecege
dayalidir. Geleneksel yéntemlerdeki bir diger olumsuzluk, ydneticiyi tarafsiz
olmaya iten dnlemlerin yetersizligidir. Geleneksel yontemler, ¢alisani gérev
agirhikl degerlendirme yaklagimiyla ele alir. Buna karsilk ¢agdas yontemler,
calisanin yaptigr isi basarma derecesinin yaninda, beklentilerini de g6z
6ndne alir. Cagdas yontemlerde performans degerlendirme, rutin olarak
yapilmaktan ¢ok, dncelikli bir gereksinim durumuna gelmistir.

Orglit yapilari, bireysel ¢alismalardan takim calismalarina dogru bir seyir
izlemektedir. Ayni zamanda hizli ve esnek karar almayi gerektiren musteri
odakli bir strateji belirlemek, rekabet igin 6nemli bir etmendir. Bunun igin,
karar verebilme yetkisiyle donatilmis calisanlara gereksinim duyulur. Bu
durum sonucu o6rgutsel yapl, iletisimi engelleyen ¢cok katmanli yapidan ¢ok,
az katmanli basik bir yapiyi gerektirir.

1.3. DOLAYLI YONTEMLER
Dolayli yontemler basligi altinda ele alinan ydntemler; degerlendirme

merkezi ybntemi, psiko-teknik test ve psikolojik analiz yéntemi, hedef

yayginlastirma araci olarak “kurum karnesi” yéntemidir.

136 UYARGIL, s. 69-70.
187 CANMAN, s. 20-26.
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1.3.1. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Degerlendirme merkezi, ¢alisanlarin gelecekteki potansiyellerini analiz
eden ve Ozel uzmanlar tarafindan yapilan bir ydéntemdir. Orta dizey
ybneticilerin gelisiminde de kullanilan degerlendirme merkezi, ¢alisanlarin
farkli temellere gbére gruplandiriimasiyla baslar. Grubun Gyeleri, birbirlerini
degerlendirme merkezinde ilk defa gorur. Gruplarin, ydneticisiz veya lidersiz
galismalari saglanir. Grup Uyeleri, isletmenin gergekgi ortami ve sorunlariyla
karsi kargilya getirilir. Sorun ¢dézmeleri ve ise iliskin karar almalari istenir.
Dizenlemeyi yapan kisi tarafindan calisanlarin gelisimi gézlenir, birbirleriyle
kurduklari iligkiler hakkinda bilgi elde edilir. Calisanlarin, tahmin yapmaya ve
ileride karsilasacaklari sorunlari nasil ¢bzecekleri konusunda bulgu elde

etmeye déniik sonuglar alinmaya calisilir. '8

Orgitiin alt diizeylerinde calisan ve konum itibariyle géze carpmayan
¢alisanlarin kegfini mimkin kilmasi, yontemin diger bir 6zelligidir. Rakip
degerlendirme merkezinin varlidi, daha belirgin ve g6zle gorilen birimlerdeki
galisanlar yararina bir ayrim yapihp yapmadigini ortaya koyabilir. Firsat
esitligi getiren, morali glclendiren ve yidkseltime nitelik ve yeteneklerini
tasiyan cok sayidaki adaylardan, terfi edeceklerin elenerek secilmeleri

olanagini saglayan bir ydntemdir. '*°
1.3.2. Psiko-Teknik Test ve Psikolojik Analiz Yontemi

Psiko-teknik, caliganlarin yeteneklerini, Kisilik yapilarini, bilgi ve ilgi
alanlarini analiz etmek, 6lgcmek ve is-calisan uyumunu kolaylastiran bir
ybntemdir. Hem isletmeye girmek isteyenlerin, hem de igsletmede ¢alisanlarin
6zelliklerini ¢ok yoénll olarak tanimak ve cesitli 6l¢Utlerle degderlendirmek

198 ilhan ERDOGAN, 5.201-202.
139 Wiliam C. BYHAM, “The Use of Assesment Center in Management
Development”, Mc Graw Hill Co., London: 1975, p.150.
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amaclanir. Yontemin temel amaci, igler arasindan calisanlarin en iyi

yapacaklari isi belirlemektir. '

Diger bir degerlendirme yaklagimi, sanayi psikologlarinin yaptigi
analizlerdir. Bazi isletmeler blnyelerinde sirekli bir psikolog bulundurur ve
bunlarin degerlendirme igin bilgi olusturmalarini ister. Psikologlarin gorevi,
calisanlarin  gelecekteki basarilarini  arttirmalarina  yardm  etmektir.
Degerlendirme, calisanlarla derinlemesine yapilan gérismelerden elde edilen
bilgilere, testlere, ybneticilerle yapilan gérismelere ve c¢alisanda gérllen
diger gelismelere bagh olarak yapilir. Goérevli uzman, c¢alisanin zaman
icerisinde zihinsel, is gérmeye donik bedensel ve davranigsal 6zellikleriyle
gudusel vb., igle ilgili 6zelliklerindeki degismeyi saptar. Bu bilgilerin 1s1ginda,
calisanin gelecekteki is basarisinin ne élgctde artacagi veya nasil bir gelisme
gbsterecedi tahmin edilmeye calisilir. Tahmin edilecek gelismeler sonucu

calisan, gerektiginde yeni bir géreve atanabilir. ™'
1.3.3. Hedef Yayginlagstirmada “Performans Karnesi”

Performans karnesi; uzun dénemli stratejik hedeflerin kisa dénemli
eylemlere donustirilmesinde asamali bir yaklagimla yoneticilere yol
gbsteren ve stratejik kararlarla uygulamalari butlnlestiren bir yénetim
sistemidir. '*2 Bu ydntemin belirgin bir dzelligi, hedeflerin ve degerlendirmenin
finans, musteri/pazar, sidrecler ve calisan olarak doért bakis acisindan
yapiimasidir. Diger bir 6zellik, sirket hedeflerinin Ust yénetimden c¢alisanlara
kadar yayginlastirimasidir. Bdylelikle hedeflerin yalnizca st ydnetimin
sorumlulugunda kalmamasi, her bir diizeydeki ¢alisanin, hedeflere ulasmasi
icin sorumluluk almasi saglanir. ' Kurum karnesinin temelini, 1990'da

Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilen “Balanced Scorecard”

140 Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi: Politika ve Yonetsel Yontemler, 8.
Baski, Bursa: Furkan Ofset, 1997, s.232.

1 ilhan ERDOGAN, s.210.

142 http:/www.sayistay.gov.tr/proje/ik-sozluk-turkce.doc

143 Nezahat GUCLU, “Stratejik Yonetim” G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt 23,
Sayi 2, 2003, s. 61-85.
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kurami olusturur. “Toplam Performans Yénetimi”, “Kurum Karnesi”, “isletme

Karnesi”, “Verimlilik ve Basari Karnesi” gibi ifadeler de kullanilir. '**
1.3.4. Yoneticinin Takdir Payi

Yoneticilerin % 15 gibi takdir paylarina sahip oldugu isletmeler vardir.
Ancak, takdir payini degerlendirmeye katarken tarafsiz ve dikkatli
olunmaldir. Feldman tarafindan yapilan bir arastirmada, analitik olmayan
degerlendirme sistemi calisiimistir. Analitik olmayan sistemin temel ilkesi,
ybneticilerin ¢alisanlarla gUnlik iletisimlerine ve kendiliginden olusan
yargilara bagh kalinmasidir. Bu yargilarin 6zlnde, o6rgutsel amag ve
hedeflere bagh, O6rgutin timind temsil eden, performans etmenlerine
dénustirilebilen deger sistemi ve bilgi altyapisi yer alir. is performansiyla,
kisisel baghliga dayal yargilarin da, ayirt edilmesi gereklidir. Glvenilirlik ve
gecerlilik; 6nyargilarla bas edebilmek ve kontrol sistemi gelistirmek gibi,

sistemin dogasiyla ilgili olarak ortaya cikar. '*°

Yoneticinin takdir payinin yararlari arasinda; yoneticilerin kendiliginden
karar verme yeteneklerinin gelisimi, gindelik olarak ortaya ¢ikan yénlendirme
yetenekleri, degerlendirme sirecindeki azalma, sayilabilir. Calisanlarin
davraniglariyla; orgutsel hedefler, degerler ve dissal ciktilar arasindaki

iliskinin belirginlesmesi de, takdir payinin yararlarindandir.
2. PERFORMANS DEGERLENDIRME DONEMLERI

Calisanin yaptigr isin niteligi, deneyimi, kidemi, kendine glveni,
performans dizeyi gibi konular; dederlendirmenin hangi siklikta yapilacagini
ve degerlendirmeyi planlamaya ne kadar sire ayrilacagini belirleyen
Olcutlerdir. Degerlendirmenin yilin belli bir ayinda yapilmasina karsi olan

gbrisler vardir. Bir ay gibi kisa bir sirede tim calisanlari degerlendirmek

144 Ali COSKUN, “Bankalarin Stratejik Performans Yénetiminde Performans Karnesi

Kullanimi”, “Bankacilar Dergisi”, Say1:56, (2006), s.102.
1 Jack FELDMAN, “The Case for Non-Analytic Performance Appraisal”, Human
Resource Management Review, Volume:2, Number:1, 1992, p. 9-35.
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zorunda kalan yonetici, diger is yUkleri nedeniyle her bir ¢alisani, geregi gibi
degerlendiremez ve beklenen tim yararlari saglayamaz. Bu nedenle her bir

calisan icin, ydneticinin degisik tarihler belirlemesi énerilir. "4

Asiri is yukl artiglar, yeni bir sisteme gegis veya karmasik ydntem
sorunlariyla karsilasilacak durumlarda, calisanin performansinin daha sik
planlanmasi ve degerlendirimesi gerekir. '*’ Psikolojik nedenlerle daha
yararll  olabilen degisken araliklarla  degerlendirme, caligsanlarin
performanslarinda bazen gérulen inis-gikislari geredi gibi degerlendirmeyi
saglar. Degisken araliklar, farkli ydntemlerle belirlenebilir. *® Birinci yéntem,
degerlendirmenin, belirli bir projenin veya goérevin tamamlanma zamaninda
yapilmasidir. ikincisi, verilmis olan gérev, uzun siirede gergeklestirilecekse,
kisa araliklarla ¢ok sayida degerlendirme vyapilabilir.  Uclincisii,
degerlendirme zamaninin segilmesi ¢alisanlarin istegine birakilabilir.
Dérdlncust, kimin ne zaman de@erlendirmeye alinacagr konusunda,

degerlendiriciler serbest birakilabilir.

Degerlendirmelerin zamanlamasinin ¢ yonu; degerlendirme siresi,

degderlendirme tarihi ve degerlendirme sikligidir.
2.1. Performans Degerlendirmenin Baslangic Tarihi ve Siiresi

Performansin degerlendirmeye hangi tarihte baglanacagina iliskin cesitli
yaklasimlar uygulanmaktadir: '°
- Bu yaklagimlardan biri, “yildénimU modeli” dir. Yaklasim, ¢alisanlarin ise
baglama tarihini temel alir. ise baglama tarihleri farkli olacag icin,

degerlendiricinin gbérev yiki zamana yayilimig olur.

146

Dogan CANMAN, Personelin Degerlendiriimesinde Cagdas Yaklasimlar ve
Tiirkiye’de Kamu Personelinin Degerlendirilmesi, Ankara: TODAIE Yayinlari, 1993, s.14.
147 UYARGIL, s. 90 - 91.

148 Ulkii __DiCLE, Yoénetsel Basarinin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi,
Ankara: ODTU, idari Bilimler Fakdiltesi Yayini, 1982, s.37.

149 Serap BENLIGIRAY, Insan Kaynaklar Agisindan Otellerde Performans
Yénetimi, Eskisehir: Anadolu Univ. Yayinlari; No.1174, 1999, s. 196-198.
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- Diger bir yaklagim, “Odaksal Nokta Sistemi” dir. Bu sistemde, ¢aliganlarin
timandn performanslari, genellikle yil sonunda yaklasik ayni zamanda
degerlendirilir. Bu sistemin temel yarari, 6rnegin bir ay gibi bir stre i¢inde
degerlendirme yapildigi icin, tim calisanlarla ilgilenilebilmesi ve
performanslarin belgelendirebilmesini saglamasidir. Yaklasimin en blyUk
sakincasi, yoneticilerin gobrev yudklerini arttirmasidir.  Ayrica, eger
performans Aralik ayinda degerlendiriliyorsa, bu ayda personel, diger
aylarda oldugundan daha iyi bir performans sergileyebilir.

Performans degerlendirme slresinin, bir bireyin yaptidi isteki performans
dlzeyini anlamak icin gereken zaman uzunlugu oldugu, bazi uzmanlar
tarafindan belirtilmistir. Alt dizey islerde bu dénem, birka¢ dakika kadar kisa

olabilirken; yonetici dizeyindeki islerde bir yila kadar uzayabilir.
2.2. Performans Degerlendirmenin Sikligi

Galisanin yaptidi isin niteligi, deneyimi, isindeki galisma siresi (kidemi),
fiill performans dlzeyi gibi konular; planlamanin ne siklikla yapacagini
belirleyen 06zelliklerdir. Bilgi ve beceri dlzeyleri ¢ok iyi taninmayan yeni
cahisanlarin sikga yeniden degerlendiriimesi gerekir. Asiri is yaku artiglari gibi
durumlarda; astin performansinin  daha sik planlanmasi gerekir.
Degerlendirmeler genellikle yilda 1 - 2 kez yapiimaktadir. Degerlendirmelerde
karsilagilan sorunlar, 6 - 12 ay onceki olaylari hatirlama guglagayle ilgilidir.
Ayrintili kayit tutulmaya zaman harcanmalidir. Personel devir orani yiksek
orgitlerde, yilda en az 2 - 4 kez degerlendirme yapiimalidir. '*°

Bu bdélimde performans degerlendirme yo6ntemleri ve ddnemleri
incelenmistir. Bir sonraki bélimde ise, sistemin kurulmasinda degerlendirme
ve denetim sureci ele alinmaktadir.

150 UYARGIL, s. 90.
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DORDUNCU BOLUM
PERFORMANS YONETiIMi SiISTEMiNIN KURULMASINDA
DEGERLENDIRME VE DENETIM SURECI

1. PERFORMANS YONETIMi SISTEMLERINDE FORMLARIN
UYGULANMASI

Formlar, performans yénetimi sistemlerinde kullanilan énemli araglardan
biridir. Isletmelerin bazilarinda tek tip form kullanilirken, diger bazi
isletmelerde ise cesitli tipte formlar kullanilir. Ornegin calisanlarin konumu
Olcitine gore, yonetici olanlara yénelik formlar kullanilabilir veya calisanlarin
bolumleri dlgltiine gbre, mavi yaka veya beyaz yaka icin formlar kullanilabilir.
Degerlendirme sikhi@r ol¢litine goére ise, ara doénem formlar veya yillk
formlar kullanilabilir. Formlarda kullanilan sorular, davraniglari degerlendiren
yetkinlik sorulariyla, hedeflere ulasabilmeyi degerlendiren cesitli sorulardan
olusabilir. Hangi tiirde olursa olsun sorular, yanitlayicilari rahatlatacak sekilde
dizenlenmelidir. Ancak bu sekilde, formdan yararlanilarak gercgeklestirilen
geri bildirim gdriismesinden saglikli sonuglar alinabilir. ™’

Genelde yil sonu yaklasirken, sirketlerde degderlendirme gérismeleri igin
hazirliklar baslar. Her ne kadar performans ydnetimi, IK bélimlerince takip
edilmekteyse de, degerlendirmelerin buyldk sorumlulugu ydneticilerin
Uzerindedir. YOneticiler, yil boyunca ekiplerini goérevlendirmig, izlemis, is
sonuglarini degerlendirerek, galisanlarini gerektiginde uyararak, gerektiginde
takdir ederek ve sorun ¢iktiginda yol goéstererek yonlendirmistir. Bundan
sonra, calisanlarin her biriyle kargl kargiya gelerek, hedeflerine ne kadar
ulasabildiklerini, yetkinliklerini ne dlgtide gelistirebildiklerini belirlemek gerekir.
CGalisanin gigli ve zayif yanlari gézden gecirilecek, gelecek yilin hedefleri

Uzerinde anlagsmaya varilacak, bu hedeflere ulasmak icin c¢alisanin

191 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=249, 29.12.2001.
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gelistirmesi  gereken yetkinlikleri ve gereksinimleri  belirlenecektir.

Degerlendirme siireci sonunda, tiim bunlar formlar izerinde belgelenir. '

2. PERFORMANS DEGERLENDIRME GORUSMESIYLE
CALISANLARA GERI BIiLDiRIM SAGLANMASI

Performans degerlendirme gdOrusmesiyle calisana geri bildirim
saglanmasi bashg! altinda; performans degerlendirme gérismesinin amaci

ve performans degerlendirme gériismesi sureci alt konulari agiklanmistir.
2.1. Performans Degerlendirme Goriigmesinin Amaci

Performans degerlendirme gérusmesi, genellikle calisanla
degerlendiricinin katildigi, gecmis performansi ve potansiyeli hakkinda
calisana bilgi veren veya gelecekteki gelisme yéninid ve dizeyini planlayan
bir performans inceleme toplantisidir. Gdrlismenin cesitli amaglari ve
yararlari bulunmaktadir. '*3
- Gorusmeyle calisan, performansi hakkinda bilgi edinerek mevcut

durumunu 6grenme firsati bulur. Bdylece kendisini gelistirmesi ve

performansini iyilegstirmesi mimkuin olabilir. Vurgulamak istedigi konular
hakkinda calisanin kendi bakis acisini ortaya koymasi icin firsat saglar.

- Caliganlar, kendi yaptig1 isler, gosterdikleri cabalar ve performans
dizeyleri hakkinda, yodneticilerinin ne dugstunduklerini bilmek ister.
Yoéneticiler, calisanlarin bu isteklerini, degerlendirme slreci boyunca,
resmi olmadan vyerine getirir. CUnk( sistem, calisanlarla ybnetim
arasinda sarekli iletisimin saglanmasini gerektirir. Calisanlara hemen geri
bildirim verilmesi gerekir. Calisan ve ydnetici arasindaki bu iletisim,
degerlendirme slrecinin basinda bagslamalidir. Ydneticiler sorun
meydana geldigi zaman, sorunun kosullarini belirlemezlerse, istenmeyen
davranis tekrarlama egilimi gésterir. Yonetici, performans disukligunt
degerlendirme goérismesinde calisana ilk kez sdylerse, bu ona surpriz

152 http://kariyerim.milliyet.com.tr/detay.asp?id=143, 28.11.2004.
158 BENLIGIRAY, s. 258.
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olur ve hemen savunmaya gecer. Bdyle durumlarda yapici olma olasiligi
cok dusuk olur.

Degerlendirme goérismelerinde olumlu geri bildirim ve yapici elestiri,
hayatl dnem tasir. Bir yonetici, geri bildirimin énemini dikkate almadigi
zaman, performansi konusunda ¢alisanin endise duymasina, c¢alisanin
normal kalite standartlarinin altinda ve ucglarda kalmasina neden olur,
bélimun batdn olarak performansini disirur ve liderlik eden ydneticiye
duyulan glveni zayiflatir.

Diger bir gérise gbre, gbérismenin hem calisana hem de 6rgite yarar
saglamasi igin temel amaglari sunlar olmalidir; '>*
Calisanla var olan olumlu davraniglari pekistirmek, performans hedefleri
Uzerinde calisanla uzlasmaya varmak, c¢alisanin 6zellikle gugli yonlerini
belirlemek, ¢alisanin gelistiriimeye gereksinim duydugu performans alanlarini
belirlemek, calisana Ucret ve terfi kararlarini iletmek, calisanla birlikte
performansinin  gelistirimesini  saglayacak bir plan yapmak, gelecek
dénemde calisgandan beklenen performans dizeyini ortaya koymak ve

calisanla yonetici iligkisini gelistirmektir.

2.2. Performans Degerlendirme Gorlismesi Siireci

Performans degerlendirme gérigmesi sireci; gérigmenin planlanmasini,

yurGthlmesini ve gelecekteki performansin planlanmasini igerir.

2.2.1. Performans Degerlendirme Gorismesinin Planlanmasi

Performans degerlendirme gérismesinin planlanmasi asamasinda;
nelerin yapilacagi, dederlendirme gérismesinin hangi siklikta yapilacagdi ve
ne kadar surecegi, ¢alisana hangi bilgilerin verilecegi, gérigsmenin hangi
yaklagsimla yOrQtOlecedi, calisanin  hangi konularda gbérUslerinin - ve
6nerilerinin alinacagi, 6nceden planlanmalidir.

154 FRENCH, s. 352 - 353.
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Cogu ybnetici, degerlendirme goértismesinde ¢alisan kadar endiselidir ve
gbrismeyi genellikle bir kazanma veya kaybetme durumu olarak goérUr.
Calisan yuksek performans gésterdiginde, gérisme her iki taraf icin de zevkli
bir deneyim haline gelmektedir. Performansin ¢ok disik oldugu durumlarda
ise, yoneticiler 6zellikle kendilerinden daha kidemli veya deneyimli ¢alisani
elestirmeyi oldukga rahatsiz edici bir durum olarak gérmektedir.
Degerlendirme goériismesi 6ncesinde ydneticilerin endigelerini yenmeleri igin,
kendilerine bazi sorulari sormalari yararli olur. Bu sorular; yoéneticinin
performansini  degerlendirecegi c¢alisanla ilgili olarak neler hissettigi,
g6rismenin en iyimser ve en kétimser tahminle nasil sonuglanabilecegi,

ortaya cikabilecek olumlu ve olumsuz durumlarin neler olabilecegidir. '

Gorismenin basarili olmasi isteniyorsa, hazirlik yapiimalidir. Gérisme
6ncesi hazirlkta yapilmasi gerekenlerden ilki ise, calisanla gbérisme
yapilmasi icin uygun bir zaman ve yer belirlemek ve randevu vermektir.
ikincisi, kendi performanslarinin tartigilacagi toplantiya hazirlanmasi igin,
degerlendirme formunun bir kopyasini calisana vermektir. Uclincii olarak,
degerlendirmede kullanilacak tim belgeler toplanmalidir. Dérdlncisu ise,
gbrisme surecinde kesinti yaratabilecek engelleri ortadan kaldirmaktir.
Gortsme icin belirlenecek zaman, hem ybéneticiye hem de c¢alisana uygun
olmalidir. Zamanin kisith oldugu veya taraflardan birinin kizgin oldugu
zamanlar secilmemelidir. Kesintisiz bir gérisme igin, gérisme zamaninda
telefonlara ve ziyaretcilere izin verilmemelidir. Clnkl bu asamada calisan

icin en &ncelikli is, yoneticisiyle bas basa toplanti halinde olmaktir. '°

Yonetici, gbézlem dénemi slresince c¢alisanin is performansini “kabul
edilemez” ile “muUkemmel” arasinda degerlendirmelidir. Ayrica ydnetici,
gbrisme 6ncesinde calisanin kendi kendini degerlendirmesini istemelidir.
Calisanin basarnlarinin ve basarisizliklarinin bir listesini hazirlamasi ve

ybneticiye sunmasi i¢in kendisine zaman verilmelidir. Daha sonra,

199 ilhan ERDOGAN, s. 227.

156 Gary DESSLER, Human Resource Management, Seventh edition, Prentice Hall
International Inc., 1997, p.368.; Madelin Schneider and Georgina Tucker, The Professional
Housekeeper, New York: Van Nostrand Reinhold, 1989, p. 144.
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performansla ilgili tartismada kullanacadi calisanin davraniglarini tekrar
disiinmeli ve bunlardan bazi érnekleri yazmalidir. Ornegin bir ¢alisan, otele
gelen konuklart hog kargilar, selamlayarak gulimser ve onlarin
gereksinimlerine uygun bir oda arastirdigi sire iginde g6z temasini surdurur.
Diger bir caligsan, kendisine verilen goérevleri zamaninda ve dogru sekilde
tamamlamistir. is sorumluluklarinin yaninda projeleri de kabul etmis ve
tatmin edici bir sekilde tamamlamistir. Uciincli bir calisan, 6 defa ise
gelmemis ve 14 defa gec¢ kalmistir; kendisine hazirlamasi icin verilen iki
raporu teslim tarihi iginde tamamlamakta basarisiz olmustur. Ozetle, bu
asamada, hem olumlu hem de olumsuz davranis 6rneklerini elde etmek

gerekir. Bdylece ¢alisanin davranis degisiklikleri tartisilabilir.

Degerlendirmenin sonucu, calisanin gelecegini etkiler. Gortismede
mevcut firsatlar dikkate alindiginda caligan, bir Ust gbéreve yukseltilecek bir
aday olabilir. Galisanin su anda yaptigi is yeniden tanimlanabilir ve yeni
sorumluluklar eklenebilir. Bu durumda gelisme planlari yapilmahdir.
Performansi orta dizeyde bulunan bir galisan icin terfi ettiriime olasihgi
zayiftir. Planlanan is gorevlerinde degisiklik olmamissa gérisme, calisanin
mevcut performans dizeyini sirdirmesi gerektigi karariyla sonuglandirilabilir.
Bir calisan, yetersiz performans géstermigse, o calisanin performansini
dizeltip dlizeltemeyecedi konusunda yoéneticinin karar vermesi gerekir.
Calisan duzelmeyi istiyorsa, bir gelisme plani yapilir; istemiyorsa, isine son
verilmesi diistintlebilir. '*” Yénetici; gdriismeden énce belirtilenleri diistinmek
zorundadir, ayni zamanda goérisme sirasinda ortaya ¢ikabilecek bazi fikirlere
de acglk olmasi gerekir. CUnkl 6nceden dislindigd bazi segenekleri
degistirmesi gerekebilir.

2.2.2. Gérusme Yaklasiminin Secilmesi

Performans degerlendirme gdérismesinin gerceklestirimesinden énce,

g6risme yaklasiminin secilmesi gerekir. Gorismelerde (¢ yaklasim

187 ilhan ERDOGAN, s.228.
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izlenebilir. YOnetici, gbrisme Oncesinde hangi yaklagimi izleyecegini

belirlemelidir: '8

Soyle ve ikna et yaklasimi: Bu yaklasimda yoénetici, kendi belirledigi
yetersiz alanlarn calisana bildirir ve bu alanlarda calisanin kendisini
gelistirmeye karar vermesine g¢alisilir. Otoriter yénetici imajini giglendiren
bu yaklasim, kisisel gelismenin, &zel ilgi alanlarinin ve igle dogrudan ilgisi
olmayan bagka konularin tartisiimasina olanak vermez. Yaklasimda,
g¢alisanin savunmaya yo6nelik davraniglarini bastirmasi ve dismanca
duygularini saklamasi beklenir. Bu nedenle, &6zellikle yeni ise giren
calisan igin uygulanir. Yonetici, performans degerlendirmeyi daima tek
basina ve kendi bakis agisiyla yaparsa, ¢alisan isini daha iyi yapmak igin
asla herhangi bir sorumluluk almayacaktir. CUnkU c¢alisan, ne yaparsa
yapsin yoneticisinin onu mutlaka yargilayacagini bilir.

Soyle ve dinle yaklagimi: Bu yaklasimda vyonetici, calisana tepki
gOsterme, performans dizeyiyle ilgili nedenlerini belitme, mazeretlerini
ve savunmalarini yapma firsati verir. Bu yaklagimda ydneticinin, calisani
dinlemeye ve caligsanin tepkilerini anlamaya zaman harcamasi gerekir.
Sorun ¢dzme yaklasimi: Uclincli yaklasim olan sorun ¢dzme goriismesi;
gecmis davranislardan c¢ok, calisanin gelisimini desteklemek Uzerinde
durur. Performansin iyilestiriimesi, is sorunlarinin acik¢a tartisiimasi
sonucunda gerceklesir. Yonetici, yargilayici degil, yardimci rolinQ oynar.
Degerlendirmede odak noktasi, calisanin nasil basarisiz oldugu degil,
daha ¢ok nasil basarili olabilecedi Gzerindedir. Bu yaklasim, potansiyel
degisim firsati yaratir ve hem calisana, hem de yoéneticilere disince
alisverisinde bulunma olasiligi saglar. Egitim, danismanlik, kog¢luk yoluyla
performans farkliliklarini ortadan kaldirmaya yardim eder. Ancak,
calisanin fikir ileri sirme yetenegine sahip olmadidi veya bu konuda
basarisiz oldugu, yodneticilerin de g¢alisanin génlinu almak igin pek de
gercekei olmayan guzel sézler sdylemek zorunda oldugu durumlarda,
gbrisme basariya ulasmaz. Yoneticiler sistemli disinme ahlgkanligina
yeterince sahip olmadiginda veya bu konuda basarisiz olduklarinda,

gelisme yénuna belirleme dnceligini caligsan dstlenebilir.

158

Margaret J. PALMER, s. 58.
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Bu yaklasimlardan izlenebilecek en iyi yaklasim, sorun ¢6zme
yaklagimidir. ClOnkl bu yaklasim, sorunlarin ortaya cikariimasinin ve
¢6zUmlerinin bulunmasinin Gzerinde durur. Yonetici ve calisan arasinda
karsilkli, acik ve aktif bir iletisim kurulmasina ve gelistirme amaclarinin
belirlenmesine yardimci olur. Ancak bu yaklagimi etkili bir sekilde
kullanabilmek icin yoéneticinin; etkili iletisim, etkili dinleme, kavrama,
yorumlama becerilerinin yani sira, danigmanlik konusunda yeterli deneyime

sahip olmasi gerekir.

2.23. Performans Degerlendirme Gorismesiyle Calisanin

Gelisiminin Planlanmasi

Bir performans degerlendirme gdrismesi, sorunlari ortaya ¢ikarma ve
¢6zim yollarini bulma amacini gider. Bu nedenle, gérismenin sonunda yeni
dénem icin degerlendirmeye temel olusturacak performans planlamasinin
yapiimasi  gerekir. Gorlsmeyle calisanin  gelisiminin  planlanmasi

asamasinda, ydneticinin yapmasi gerekenler sunlardir: *°

- Mevcut yetersizliklerinin giderilmesi igin neler yapilabileceginin ¢aligsanla
tartisiilmasi gerekir. Yonetici galisani yureklendirmelidir.

- Kendisine yardim etmek igin zaman ve para harcamaya hazir
olundugunu, g¢alisanin bilmesi saglanmaldir. Galisanin performansinin
gelistiriimesiyle ilgili sorunlarin, tek bir gérismede ¢bzilebilecegini
distnmek yanlistir.

- Calisanla dustince birligiyle, yapilacak islerin eyleme dénustirilmesine
calisiimalidir.

- Yobnetici, gbérisme sonrasinda performans degerlendirme formunu
tamamlamalidir. Degerlendirme formunu okumak ve onaylamak igin,

calisani davet etmelidir.

159 David J. CHERRINGTON, The Management of Human Resource, Fourth edition,
New Jersey: Prentice Hall Inc, 1995, p. 300-301.
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2.2.4. Performans Degerlendirme Goériismesinin Belgelendirilmesi

Performans degerlendirme go6rismesinin tamamlanmasindan sonra
galisan ve yonetici, degerlendirme formunun bir kopyasini alir. Formun asli
ve bir kopyasi IK bélimi tarafindan incelendikten sonra, galisanin dosyasina
formlar vyerlestirilir. Goérlisme sonunda ydnetici, calisanla tartistiklar ve
Uzerinde uzlagmaya vardiklari konulari 6zetler ve galisanin onaylamasi igin
gbnderir. Bu 0zet, gbrisme sonuglarinin 06zetiyle birlikte, c¢alisandan
beklenenleri ve olasi guglikleri tanimlamali, beklenenlerin gergceklesmemesi

durumunda alinacak dnlemleri de belirtmelidir.

3. PERFORMANSIN GELISTIRILMESI

Performansin gelistiriimesinin énemi ve kapsamiyla, uygulanan stratejiler

ve performans acigi konulari incelenmistir.

3.1. Performansin Gelistirilmesinin Onemi ve Kapsami

Degerlendirmeler; hem bireysel performans dlzeyini belirlemeyi, hem de
bireysel performansi gelistirmeyi amaglar. Performans gelistirme, yalnizca
performansi disik calisanlari kapsayan bir faaliyet degildir. Performansi
yuksek olanlar da, daha (st dizeylerdeki gérev ve sorumluluklara
hazirlanmak, kariyer gelisimi igin, faaliyetlerini planlar ve yaritar. Gelistirme
plani olumsuz davraniglardan baska, olumlu davraniglarin da daha fazla nasil
gelistirilebilecegini dikkate almali, sadece degistiriimesi gereken olumsuz

davranislarla sinirlandiriimamalidir. ¢

Balfour, IK yoneticileriyle yapilan gérismeler ve calisanlarla yapilan
anketlere dayali olarak, degerlendirmenin c¢alisanlarin performansini
iyilestirmeye yodnelik faydasini arttirabilmek amaciyla 6nerilerde bulunmustur.
Balfour, performans degerlendirmenin kullanimina ydnelik kilit etmenleri

tamimladiktan sonra, alti énemli kurumun (K yéneticisiyle yaptigi bir

160 UYARGIL, s. 128-131.
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calismada, degerlendirme slrecindeki “karar verme” ve “danigsmanlik” rolini
karsilastirmigtir. Balfour, calismasinda iki farkh érnek kitle olusturmustur.
Bunlardan ilki, degerlendirme slrecine ylUksek yatirnm yapanlar, digeriyse
disUk yatirnm yapanlardir. Sonug olarak, iki grubun etkinligi arasinda anlamli
bir fark bulamamistir. Balfour, degerlendirme sirecine yapilan yuksek
yatirnmlarin, ¢alisanlarin sistemin gegerliligine yonelik algilamasini arttirarak
pozitif fayda sagladigini bulmustur. Calismanin en &énemli sonucu,
degerlendirmenin, galiganlarin performansini iyilestirmeye yonelik katkisinin,
6rgutin sisteme yaptigl yatirm dizeyinden bagimsiz olarak gerceklestigi ve
bu konuda daha az beklenti icinde bulunulmasi gerektigidir. '®’

3.2. Performansi Gelistirmede Uygulanan Stratejiler

Performansin gelistiriimesi i¢cin yOneticilerin secgebilecekleri ¢esitli

stratejilerin, hangi durumlarda kullanilabilecegi 6grenilmelidir.
3.2.1. insan Kaynaklari Danismanhgi ve Egitim Faaliyetleri

Danismanlik ve egitim, genellikle sorun ¢zmeye ydneliktir: '

- IK danmigmanhi§i; calisanin ailevii, maddi ve is arkadaglarindan
kaynaklanan nedenlerden dolayl ortaya c¢ikan bir sorununu ¢bzmesi
amaciyla yapilan ve iki yonli bir iletisim sirecini iceren gdérismelerdir.
Sorun, calisanin  performansini  etkileyebilecedi icin, ¢alisani
degerlendiren yonetici tarafindan, IK danismanhg: yGritalir.

- Sistemli bir egitim gereksinimi varsa, formla saglanan bilgiler, daha sonra
egitim faaliyetlerinin  planlanmasinda kullanilir.  Formda belirtilen
gereksinimlerin 6tesindeki bazi egitim noksanliklari, ¢aligsanlarla yapilan
degerlendirme gérliismelerinde ortaya gikar. isbasinda egitim yéntemi,
performans gelistirici bir strateji olarak kullanilir.

161 Danny L. BALFOUR, Impact of Agency Investment in The Implementation of

Performance Appraisal, Public Personnel Management, Vol.21, No.1, Spring 1992, p.1-12.
102 UYARGIL, s. 131-136.
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3.2.2. Yetistirme

Yetistirme; genellikle farkli ilgi alanlarindan, farkli yetenek ve
deneyimlere sahip insanlarin birlikte caligsmalarini ve birbirlerini ortak gibi
gdrmelerini amagclayan bir lider-izleyici iliskisidir. Ozellikle ise yeni giren
calisanlar, kendilerine destek olacak bir uzmana gereksinim duyabilir. Kendi
alaninda uzman ve deneyimli olan ve kog¢ adi verilen Kisiler, kendilerine
baglanan calisanlarl ise ve sisteme uyumlastirmak icin gérev yapar. '®®
Sirketin  hedef ve stratejileri surekli 6n planda tutularak, calisanin
potansiyelini kullanmasi, éntndeki engelleri asmasi ve verimliligini artirmasi

amaglanir.

Yetistirme; disuk performansin nedenlerini 6ngdrir ve var olanlari analiz
eder. Sorunlarin 6ngdrl ve analizi asamasinda, kog ve izleyici arasinda etkin
bir iletisimin olmasi gerekir. Bu iletisim slUrecinde konusmak, dinlemek ve
Ozellikle geri bildirim almak ve vermek buylik 6nem tasir. Bazi yoneticiler
beklentileri kargilandiginda, igler yolunda gittiginde herhangi bir geri
bildirimde bulunmaz, calisanin simaracagl veya ek isteklerde bulunacagi
endigsesini tasir. Oysa olumlu geri bildirim, davranisin hemen arkasindan ve
olabildigince baskalarinin yaninda yapildiginda, olumlu etkiyi arttirir.
Olumsuz geri bildirim ise hemen, fakat baskalarinin olmadigi bir yerde
yapiimali ve duygularin ifade edildigi birkag dakikayr asmayan bir

konusmayla sinirlandiriimahdir.

“Coaching” olarak da ifade edilen vyetistirme, istenilen gelisimin
saglanmasi i¢cin bagvurulabilecek en uygun yoéntemlerdendir. Belirli
aliskanhklar degistirilemedigi takdirde, kurulan sistemlerin ve bilgi birikiminin
kullaniimasi olanakli olmayabilir. Yetistirme; degerli bir kisinin, bulundugu
noktadan baska bir noktaya ulasmasini saglayacak bir arag, bir hizmettir.
Degerli kisi; icinde hentz kullanilmamis bir potansiyeli olan, bu potansiyel
kullanmasi saglandiginda, yeni bir degder yaratabilecek olan Kkisidir.

168 Sinan UNSAR ve Serap UNSAR, “Hemsirelerin Performanslarini Gelistirmeye

Yénelik Bir Kogluk Model Onerisi’, Bilim, Egitim ve Diisiince Dergisi, Mart 2008, Cilt 8,
Sayi 1, s.1.
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Yetistirme; kisinin, deneyimli bir ydnlendiricinin yol gostericiliginde, Ustin ve

zayif yanlarini kesfetmesine, yetkinliklerini gelistirip yanlislarini diizeltmesine

dayali, kendini ve kosullarini sorgulayan, ¢ézimlerini Greten, kendi kendini

yeniden yapilandiran, eylemli bir 8renme modelidir. '

3.2.3. Disiplin Programlari ve ise Yonelik Degisiklikler

Disiplin programlari, Orgutlerde varolan politika, kural ve standartlara

calisanlarin uymasini saglamak amaciyla gelistiriimistir. Onleyici ve diizeltici

disiplin programlari olarak ikiye ayrihr.

165

Onleyici disiplin; herhangi bir standart veya kural ihlal edilmeden, gerekli
onlemler alinarak disiplin programlarinin uygulanmasidir. 1K b&limi
tarafindan devamsizligi kontrol veya sikayetleri azaltmak amaciyla
dlzenlenen disiplin programlari, &nleyici disipline 6rnek verilebilir.
Gelisen teknoloji sonucu iglerin giderek rutin ve tekrarli hale
dénasmesine paralel olarak, 1970'li yillarda yayginlik kazanmaya
baslayan “Calisma Yasaminin Kalitesinin  Geligtiriimesi” hareketi
cercevesinde, isleri calisanlar icin daha gudualendirici ve anlamh hale
i
tasarimi” adiyla anilmakta ve cesitli ydntemler icermektedir. is genisletme

getirme cabalari ortaya c¢ikmistir. Bu cabalari igeren programlar

ve is zenginlestirme, bu ydntemlerdendir. is genisletmede yatay, is
zenginlestirmede ise dikey is yiiklemesi vardir. is genigletme, islemleri
sayl ve cesitlilik acisindan artirirken; is zenginlestirme, isin planlama,
karar alma ve ylritme asamalarinda, calisanin sbz sahibi olmasini
saglamaktir. is genigletmeden Ustiin olan is zenginlestirme, is tasarimi
calismalarinin gogunda oén plana ¢ikmistir. ise yénelik degisikliklerden bir
digeri, esnek calisma saatleri uygulamasidir. Calisma saatleri yeniden
dizenlenerek galisanlarin verimliligi artar ve performansi geligir.

Dazeltici disiplin ise, kural ve standartlara uyulmamasi halinde, ayni
hatalarin  tekrarini  6nlemek amaciyla c¢alisana verilecek, cesitli
derecelerdeki cezalari kapsar. Duzeltici disiplinin ¢esitli cezalari icermesi,

164

Zehra GINAR, “Coaching & Mentoring”, PARADOKS, Ekonomi, Sosyoloji ve

Politika Dergisi, (e-dergi), Yil:3 Sayi:1, Temmuz 2007, s. 2-6.

165

UYARGIL, s. 144-149.
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amacinin olumlu olmasina engel degildir. Glnk(, gegmisi yargilamaktan
cok, gelecekteki davraniglari gelistirmek amaclanir.

3.3. Performansi Gelistirmede Performans Acigi Sorunu

Performans ile standartlarin karsilastirimasiyla olusan sapma,
performans acgig1 sorunu olarak belirlenmelidir. Performans agigi sorunlarinin
oncelikleri belirlenmeli ve her sorunun nedenleri sorgulanmalidir ve nedenleri
ortadan kaldiracak ydnetim siireci uygulanmalidir. Orgiitsel yasamda kontrol
sUreci, gerceklesen sonuglarla  6nceden  belirlenen  eylemlerin
karsilastiriimasi ve sapma durumunda, sapmalarin nedenlerini bulup giderme
slreci, olarak tanimlanmaktadir. Kontrol slreci; 6nleyici ve dizeltici kontrol
olarak, iki ayn sekilde agiklanabilir: Birincisi, duzeltici kontroldir. Bu ayni
zamanda geri-bildirim  kontroli olarak da adlandirihr.  Arzulanan
performanstan sapmalar oldugunda, geri bildirim yoluyla dizeltici énlemlerle
yeni bir davranis tarzi baslatilir. ikincisi, énleyici veya koruyucu nitelikteki
kontroldlr. Sapmalar énceden tahmin edilerek gerekli énlemler, sorunlar
ortaya ¢ikmadan alinir. Performans degerlendirmenin 6rgutlerde bir kontrol

araci olarak kullaniminda, dnleyici kontrol niteligi 6n plana ¢gikmaktadir.
4. PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ DENETIMI

Performans yOnetimi sistemi slrecinin belirli araliklarla denetlenmesi
gerekir. Buradaki denetleme fonksiyonu, degerlendirici veya calisanlarin
sistemin kurallarina uyup uymadiklarinin kontrol yaninda, sistemin etkinligini
belirleme faaliyetlerini de icerir. Bu faaliyetler, sistemin kurulusundan sonraki
ilk degerlendirme dénemi ve sonraki dénemler olarak ele alinmistir.

4.1. Sistemin Kurulusundan Sonraki ilk Degerlendirme Déneminin

izlenmesi

Sisteminin kurulusunu izleyen ilk birkag¢ ay icinde, érgltte gesitli sorunlar

yasanabilir. Ornegin, uygulayicilarin yararli ve yapici énerilerini, sisteme ve
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kendilerine bir elestiri olarak géren IK sorumlulari savunmaya gecerek,
duygusal davraniglariyla gercek sorunlarin dikkate alinmamasina neden
olabilir. Sistem kuruculari veya iK bélimiinde sistemi izlemekle gérevli kisiler,
kendilerine ybneltilen sorular veya yaptiklari gdérismelerle sorunlari
belirleyebilir. Sorunlar, 1K bolimi ilgililerine rahatlkla iletilebilmelidir.
Sistemle ilgili sorunlarin ¢dzimd icin basvurulabilecek kisilerin isim ve

telefonlari, tim isletmede agik¢a duyurulmalidir.

Longenecker ve Goff, performans degerlendirmenin etkinligini
sorgulamis ve 100 biylk sirketin ybnetici ve astlariyla bir arastirma
yuratmuostar. Longenecker ve Goff, teknik bakimdan yeterli gdziken bir
sistemin yeterince etkin olamayabilecegini belirtmistir. Calismaya gobre
Longenecker ve Goff, performans degerlendirmelerin disinildigi oélctde
etkin olmadigini savunmustur. Yonetici ve astlarin gérUsleri bazi konularda
uyusmakta, bazilarinda ise farkhlagmaktadir. Longenecker ve Goff tarafindan
calisma sonucu sunulan bazi éneriler sunlardir: Mevcut sistemin etkinligi
Olgtlmeli, yoneticilerin degerlendirme becerisini gelistirmeye yonelik egitim
planlamasi yapilmali, degerlendirmenin etkinligini artirma ydnundeki
ybneticilerin istekliligi artinlmali, etkin bir performans planlamasi yapiimali,
degerlendirmelerin surekliligi saglanmali ve performansin Ucretle iligkisini

kurmaya ydnelik kaynaklar saglanmalidir. '

4.2. Sistemin Kurulusundan Sonraki Doénemlerde Duzenli

Tekrarlarla izlenmesi

Sistem dlzenli tekrarlarla izlenmeli, etkinligi belirlenmeli ve sistem
hedeflerinden olasi sapmalar, alinacak énlemlerle diizeltiimelidir. IK bélimi
uzmanlarinin uygulamadaki yetkinlikleri, sistemin etkinliginde 6nemlidir.
Martin ve Bartol’ e gére degerlendirme dénemi baslamadan énce, Olgit ve
standartlar somut ve anlagilir bicimde belirlenmeli ve c¢alisanlarin

standartlardan haberi olmalidir. “Puan enflasyonu” (sigirilmis puanlar) adi

166 Clinton O. LONGENECKER, and Stephen J. GOFF, “Performance Appraisal
Effectiveness: A Matter of Perspective”, Sam Advanced Management Journal, Spring
1992, p. 17-28.
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verilen ortalama puanlarin ¢ok Gzerinde seyreden bir duruma yol agmamak
icin, kontrol gerekir. Degerlendirme sireci sonunda ¢alisanlara, geri bildirimle

gerekli bilgilendirme yapilmalidir. '’

4.2.1. Performans YoOnetimi Sisteminden Saglanacak Verilerle
Yapilacak Caligmalar

Performans yoénetimi sistemi verileriyle yapilacak caligmalarda, IK
sistemi ve politikalari gézden gegcirilir. Degerlendirme formlari incelenerek,
egitim gereksinimlerinin, uygulanan egitim programlariyla ne oranda
giderildigi arastirilabilir.

4.2.2. Performans Yonetimi Sistemine iligkin Tutum Arastirmalari
Yoluyla Saglanan Bilgiler

Performans yodnetimi sistemi konusunda, tutum arastirmalarinin amaci,
sisteme gerekli 6nem ve ilgiyi géstermeyen yoneticilerin gdrtslerini almak ve
bu tlr davranislarin nedenlerini arastirmaktir. Saglanan bilgileri, performans
yénetimi ve diger IK sistemlerinde kullanmak igin; bu verilerden geri bildirim
saglanmasi ve duzeltici 6nlemlerin gecikmesiz alinmasi gerekir. Toplanan
bilgilerin dosyalanip bir kenara kaldiriimasi, ¢alisanlarin bu tir ¢alismalara
glvenlerini kaybetmesine neden olur ve daha sonraki tutum arastirmalarinda

gereksinim duyulan bilgilere ulasiimasi gticlesir.

4.2.3. Elektronik Ortamda bir Performans Yonetimi Sistemi

Yaratilmasi ve Yurutilmesi

Performans ydnetimi sisteminin klresel bir sirkette uygulanmasi
acisindan o6rnek bir girket, kisa adi TRW olan, “Thompson — Ramo -
Wooldridge” dir. 169 2001 yilinda sirket, pazar kosullarinin bozuklugu ve borg

167 David C. MARTIN and Kathryn M. BARTOL, “Performance Appraisal: Maintaining
Sgstem Effectiveness”, Public Personnel Management, Vol. 27, No.2, 1998, p. 223-231.
19 UYARGIL, s.177 - 181.

169 http://www.trw.com, 2006.
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yukU gibi sorunlarla kargilagsmis ve sirket ydnetimi el dedistirmistir. Yeni
ybnetim, 2001' de sirketi devraldiginda, kalttrel bir devrimi destekleyen cesitli
sistemler yaratmayi denemistir. Bu devrimi engelleyen sorun; TRW' nin yiz
bin g¢alisganinin gelisimini degerlendirmek ve ydnetmek icin kullanilan eski
sistem ve yontemler olmustur. Yénetim kurulu, yaygin ve merkezi bilgisayar
baglantili bir sistem yaratmak icin, TRW' nin iK fonksiyonunu degistirmistir.
Liderligi gelistirme ydneticisi tarafindan yoénetilen bir is ekibi; doért ayda
merkezi ag temelli bir sistem yaratmis ve 5 kita ve 36 udlkedeki grup
sirketlerine yayilmigtir. YUrGtdlen yaklagsim ve saglanan basari, ¢alisanlarin
degerlendirilmesi ve gelistiriimesi icin etkili ve érnek bir model arayan diger
rgitler tarafindan tekrarlanabilecegini gdstermistir. '°

Sonug olarak, bu bélimde sistemi degerlendirme ve denetim sireci ele
ahinmistir. Bundan sonraki bdlimde, performans ydnetimi sisteminin

kurulmasinda karsilasilan sorunlar (izerinde durulacaktir.

170 D. Bradford NEARY, Creating A Company-Wide, On-Line, Performance
Management System: A Case Study at TRW Inc., Human Resource Management, Winter
2002, Vol. 41, No. 4, p. 491 - 498.
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BESINCI BOLUM
PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ
KURULMASINDA KARSILASILAN SORUNLAR

Performans y6netimi sisteminin kurulmasinda, c¢esitli asamalarda
sorunlar ortaya c¢ikabilir. Planlama surecinde, ¢alisanlarin sisteme uyum
saglamalari icin rehberlige gereksinimleri vardir. Sistemin uygulanmasinda
yetersizliklerin ve 6zel durumlarin, degerlendirmeyi planlayanlar ve

uygulayanlar tarafindan dikkate alinmasi yararl olur.

1. PERFORMANS PLANLAMA SURECINDE KARSILASILAN
SORUNLAR

Performans planlama sirecinde karsilasilan sorunlardan ilki, sistemden
beklenenler ve sistemden kaynaklanan sorunlardir. Bu sorunlar; performans
standartlarinin yeteri kadar acgik olmamasi veya bazi standartlarin tekrara
dayal olmasindan kaynaklanabilir.

1.1. Sistemden Beklentiler ve Sorunlar

Sistemden beklentileri olanlar; Ustler, astlar, sendikalar gibi ilgili
taraflardir.

1.1.1. Ustlerin ve Astlarin Sistemden Beklentileri

Ustlerin ve astlarin sistemden beklentileri genellikle sunlardir: '
- Ustler, élgiitlerden bazilarinin nemini vurgulayabilme olanagini ve
kendi yargilarini kullanabilme esnekligini sistemden bekler.
- Ustler, astlarin isletme hedefleri dogrultusunda calismasini bekler.
- Astlarin kariyer gelisimlerini etkileyebilecek yetersizliklerinin, énceden

belirlenip énlemlerin alinabilmesi, Gstlerin beklentisidir.

17 UYARGIL, s. 24-28.
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- Egitim gereksinimlerinin karsilanmasi ve performans dizeyiyle dogru
orantili 6duller verilmesi; Ustlerin sistemden diger beklentileridir.

- Astlar, gorislerini  ve Gstinin degerlendirmesine katilmama
nedenlerini bildirerek, performans degerlendirme sirecine katkida
bulunmak ister.

- Ustlerin iyi bir ko¢ olmalari ve giinlik faaliyetlerde yararlanilabilen
somut destekler verebilmeleri, astlarin beklentisidir.

- Yetersiz olduklari konularda Ustlerin destegini saglamayr ve
performans ydnetimi sistemiyle egitim sistemleri arasindaki iligkinin
saglam temellere dayanmasi, astlarin bir beklentisidir.

- Ustlerin yakin destek ve yénlendirmesi, katilimci hedef belirlenmesi,
degerlendirme go6rtismeleri ve kendilerini nasil gelistirebileceklerini

6grenmeleri; astlarin beklentileridir.
1.1.2. Sendikalarin Sistemden Beklentisi

Sendikalar, ginimizin degisen kosullarinda isbirlikci sendikaciliga
dogru yoénelmektedir. Sendikalarin, sinifsal cikarlan dikkate alan politik
mulcadelelerden; igbirligine dayali, uzlasmaci, kamuoyu olusturan, barisci
mucadeleler vererek toplumsal yasam standartlarini arttirmaya yardimci olan
sivil toplum kuruluslari haline geldikleri g6zlenmektedir. Uyelerinin
becerilerinin gelistiriimesi gerekliligini fark eden sendikalar, egitim faaliyetleri
gelistirmektedir. 12 Bu gelismelerle baglantili olarak sendikalar, adil bir iicret

sistemiyle gludilenmeyi saglayabilen sistemleri istemektedirler.
1.2. Etkin Bir Sistem Kurabilme Sorunu

Orgiitler, kullandiklari sistemlerin etkin olmasina dikkat etmelidir. Toledo

Universitesi tarafindan yapilan bir arastirmada, incelenen &rgitiin sisteminin,

17z Simal Yakut AYMANKUY, Konaklama isletmelerinde Sendikalarin Hizmet Kalitesine

Etkileri, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sosyal Bilimler Dergisi, edergi,
Cilt.8, Sayi.14, 2005, s.10.
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distnildigi élciide etkin olmadigi belirlenmistir. Orgiit, etkin bir sistem
gelistirmeyi dusiiniiyorsa, asagidaki asamalar bir rehber olarak énerilebilir:'"
- Sistemin hizmet edecegi distnllen fonksiyonlar tanimlanmalidir.
- Orgutteki ydneticiler icin, degerlendirme becerilerinin gelisimiyle ilgili
egitimler dizenlenmelidir.
- Degerlendirmelerin  uygulanma nedenleri, calisanlar tarafindan
anlasgiimalidir.
- Yoneticilerin, degerlendirme uygulamalari igin, gudulenme dizeyi
arttinimalidir.
- Yoneticiler, etkin bir performans planlamaya sahip olmalidir.
- Degerlendirmeler sirekli olmalidir.
- Performans ile Gcret demeleri arasinda baglanti kurularak, kaynaklar

yoénlendirilmelidir.

Performans degerlendirme, uygulamali bir konudur. Bu nedenle
arastirmalar, uygulamadaki gelismeleri yénlendirici 6zellikte olmalidir. Bilgi
isleme becerilerini ve karar verme sinirlamalarini daha iyi anlayabilmek igin,
kuramsal ortamda elde edilen bulgulara gereksinim vardir. '"* Sistemin
yararlarini azaltabilen hedef belirleme sorunlarindan bazilari sunlardir: 175

- Pek ¢ok ybnetici calisanlarina yénelik yazili hedefler belirlemekten
kacinir. GUnkd, nasil planlama yapilacagini ve yazili hedeflerin
nasil  belirlenecegini 6grenmek istemez. Plansiz yapilan
degerlendirme ise, yalnizca bir form doldurma islemi olarak kalir.

- Bolim hedeflerinin, katilimci olmayan ydntemlerle belirlenmesi,
calisanlarin performanslarinin da, katilimci olmayan ydntemlerle
planlanmasina yol acabilir.

73 Clinton O. LONGENECKER, and Stephen J. GOFF, Performance Appraisal
Effectiveness: A Matter of Perspective, Sam Advanced Management Journal, Spring
1992, p. 17-23.

174 Robert D. BRETZ, Jr., George T. MILKOVICH and Walter READ, “The Current
State of Performance Appraisal Research and Practise: Concerns, Directions, and
Implications”, Journal of Management, Vol:18, No:2, s.321-352.

175 UYARGIL, s. 91-92.
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- Isletmelerde giincel ve iyi hazirlanmig is tanimlarinin olmamasi,
yOneticilerin hedef belirleme agsamasinda hatalar yapmasina ve

zorluklarla karsilasmasina neden olabilir.

Performans planlamada kalite odakli olunmasi, potansiyel sorunlarin
O6nlenmesinde Ustinlik saglar. Kalite ortaminda performans degerlendirme,

76 Planlama

performansin artirlmasinda c¢alisanlara yardimci  olur.
sUrecinde, yOnetici ve g¢alisanlara iyi tanitim yapilmasi ve kendilerine gerekli

egitimlerin verilmesi, yasanacak sorunlari azaltabilir.
1.3. Yontemden Kaynaklanan Sorunlar

Degerlendirme konusundaki yeni arastirmalar, degerlendiricilerin anlayis
slrecine odaklanmigtir. Bir aragtirmada, performans konusunda gérsel ve
bilgisayar kaynakli bilgilerin, birbirini ayni oranda dogrulamadigi
belirlenmistir. Gérsel kaynakli bilgiler, ¢alisani gérsel olarak izleyerek elde
edilmigtir. Bilgisayar kaynakl bilgiler ise, bilgisayarl performans takip sistemi
tarafindan kaydedilmistir. '/’ Yéntemden kaynaklanan ve degerlendirici
hatalarina yol agabilen bir sorun, Kisilik 06zelliklerini Olgmeye yarayan
etmenlerin soyut olmasi ve gbzlemlemeye uygun olmayisidir. Bu nedenle,
daha tarafsiz olan davranissal degerlendirmelere dogru bir degisim

yasanmigtir.

Smith ve Kendall tarafindan 1963’ te gelistirilen davranigsal beklenti
Olcegi, kritik olay teknigi -CIT- olarak bilinen meslek analizi yéntemine
dayanir. Kritik olay teknigi, son 6-12 aylik suregte gbzlemlenen is
performansi  konusundaki olaylarin  tanimlanmalarini  gerektirir. 7

Degerlendirme Olgeginin gelistiriimesine calisanlarin katilimlari, moral ve

e Jai GHORPADE and Milton M. CHEN, Creating Quality-Driven Performance
A};praisal System, Academy of Management Executive, Vol.9 No.1, (1995), p. 32-38.

! Carol T. KULIK and Maureen L. AMABROSE, “Category-Based and Feature-Based
Processes in Performance Appraisal: Integrating Visual and Computerized Sources of
Performance Data”, Journal of Applied Psychology, Volume:78, No:5 (1993), p. 821-830.
178 Gary P. LATHAM, Charles H. FAY and Lise M. SAARI, “The Development of
Behavioral Observation Scales for Appraising The Performance of Foremen”, Personel
Psychology, Volume:32, No:2, Summer 1979, p. 299-311.
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gudulenme acisindan gereklidir. Bir arastirmada, geri bildirim gérismelerinde
kullanilan degerlendirme 6élceklerinin gelistiriimesinde, ¢alisanlarin katilminin
olumlu sonugclar verdigi belirlenmistir. Katiimci yénetim, daha fazla glven

duymay! ve daha fazla ait olma duygularini yaratir. '®
2. PERFORMANS PLANLAMA SURECINDE ANALIZLER

Performans planlama surecinde gerceklestiriimesi gereken analizlerden
bazilari; maliyet-yarar analizi, sistemle ilgili karsilagilacak risklerin analizi ve
stratejik analizdir.

2.1. Sistemle ilgili Maliyet / Yarar Analizi

Sistemle ilgili alinan kararlarin sonucundaki olasi yarar ve maliyetler,
dikkate alinmalidir. Dogru bir maliyet / yarar analizinden 6nce, yanitlanmasi
gereken sorulardan bazilari sunlardir:'®® Analizdeki maliyet bilesenleri
nelerdir? Potansiyel vyararlar nelerdir? Egder yararlar parasal olarak
hesaplanamiyorsa, hangi oOlcltlere bakilarak, sistem hakkinda karar

verilmelidir? Sdrecin maliyetler ve yararlar Gzerindeki etkileri nelerdir?
2.2. Sistemle ilgili Risklerin Analizi

“Risk, kurumun amacina ulasma yolunda ortaya c¢ikabilecek tehditler
veya firsatlardan yararlanamama olasiligidir. iK ile ilgili riskler arasinda ise;
egitimli calisanlarin dogru yerde istihdam edilememesi, gidilenme dizeyinin
azalmasi, performansin tarafsiz sekilde degerlendiriiememesi ve nitelikli
calisanlarin zamaninda elde edilememesi, sayilabilir. '®' Bulunulan cevreye

gore, IK ile ilgili gesitli risklerle karsilasir. Risklerin iyi ydnetilememesi halinde;

17e Stanley B. SILVERMAN and Kenneth N. WEXLEY, “Reactions of Employees to
Performance Appraisal Interviews As a Function of Their Participation in Rating Scale
Development” Personel Psychology, Vol:37, No:4, Winter 1984, p. 703 - 710.

Basak OGUZ, K. Hakan GULKESEN, Osman SAKA, Saglik Bilgi Sistemlerinde
Maliyet-Yarar Analizi, Akademik Bilisim ‘07 Kongresi, Dumlupinar Universitesi, Kiitahya,
31 Ocak — 2 Subat 2007, s. 3-4.

181 Yagar UZUN, insan Kaynaklari ile ilgili Risklerin Yoénetiimesi, Sayigtay Dergisi,
Say1:66-67, Temmuz-Aralik 2007, s.53.
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mal ve hizmet Uretiminde nicelik ve nitelik kaybi, o6rgltsel itibarin
zedelenmesi, gereksiz harcamalarin yapilmasi, psikolojik ve toplumsal
maliyetlerin artmasi, c¢alisanlarin performansinin  0rgut performansini

destekleyecek sekilde iyi ydnetilememesi gibi sonuglar ortaya ¢ikabilir.
2.3. Sistemle ilgili Stratejik Analizler

Strateji, ileride meydana gelebilecek durumlarin tahmin edilemedigi
kismi belirsizlik kosullarinda, sirketin batinana ilgilendiren bir karar tirG olup,
uzun sareli secimler ve amaglarla ilgilidir. Stratejik planlama ise, yazili hale
getirilerek kesin bir kimlik kazandirilan stratejilerdir. Stratejik yonetim,
stratejilerin sec¢imi icin gevre ve isletme analizlerinin yapilmasini, stratejilerin
uygulanmasi icin gerekli siirecleri ve elde edilen sonuclari igerir. %2 PYS,
IKY’ nin stratejik bir birim olarak yer almasinin 6ngériilmesiyle gelistirilmistir.
Performans ydnetimi strecinde; 6ncelikle 6rgatin, bélimlerin ve ¢alisanlarin,
dénem basindaki hedefleri Uzerinde anlasilir. Dénem sonunda ise,
hedeflenenlerle  gerceklesenler  degerlendirilir.  Sapmalara  y6nelik
iyilestirmeler ortaya konulur. '® Sistem kurulduktan sonra, 1K bdlimu
tarafindan sistemin igleyisine iliskin tim ilkeler belgelenmeli ve ¢alisanlar
bilgilendirilmelidir. Sistemin basarisinda etkili olan bazi etmenler sunlardir: 184
- Sistemin kurulmasi slrecine, sirketin farkh bélim ve dizeylerinden
calisanlarin katihmi,

- Sistemin amaci ve uygulamasi hakkinda, tim calisanlara yoénelik
bilgilendirme yapilmasi,

- Sistemin geligtiriimesi gereken yoénleri ve isleyisi hakkinda,
calisanlardan geri bildirim alinmasidir.

182 Erol EREN, Stratejik Yonetim ve igletme Politikasi, istanbul: Beta Basim, 2002,

s.14-18.
183 Erkan ISIGICOK, “Performans Olciimii, Yénetimi ve Istatistiksel Analizi’,
ekonometridernegi.org/bildiriler/024s3.pdf, s.3.

184 Basak BAYAR, “Performans Degerlendirme Sisteminin Kurulmas'”,

kobifinans.com.tr/icerik.php?Article=79&Where=danisma_merkezi& Category=020703, 2008.
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3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECINDE KARSILASILAN
SORUNLAR

Performans degerlendirme strecinde karsilagilan sorunlar, calisanlarin
memnuniyet seviyesini etkiler. Bir arastirmada, sistemden duyulan
memnuniyetin; etkinlikten, sistem bilgisinden ve adaletten olumlu yénde
etkilendigi  bulunmustur. Yeterince zaman harcanmayan sistemler;
memnuniyetsizlik yaratabilir. '®° Bu siirecte; degerlendiriciden, calisandan,

6rgutten ve isin kendisinden kaynaklanan sorunlarla karsilasilabilir.
3.1. Degerlendiriciden Kaynaklanan Sorunlar

Degerlendiriciden kaynaklanan sorunlarin nedenleri cesitlidir. Ornegin,
¢ok kaynakli performans degerlendirmede, degerlendirme gruplari iginden
karsilastirmak, elma ve portakallari karsilastirmak gibidir: Her ikisi de
meyvedir, fakat farkli tir meyvelerdir. %

3.1.1. Degerlendirici Seciminde Sorunlar

Degerlendirmenin  kim veya kimler tarafindan yapilacagi, segilen
degerlendirme ybntemine gbre belirlenir. Ancak, degerlendirmeyi yapacak
kigilerin, galisanlari yeterli bir sire gézlemleme olanagini ve performanslarina

iliskin gerekli kanaati elde edebilmis olmalar gerekir.

3.1.1.1. ilk Yéneticinin Degerlendirici Olmasi

Degerlendirmenin ilk yénetici tarafindan yapiimasinda ¢esitli sorunlarla
karsilasilir. Bunlardan biri, ilk yéneticinin ¢alisani cezalandirmasi durumunda,
calisanla iligkilerin  bozularak  verimliligin  olumsuz etkilenmesidir.

Degerlendirme sonugclarinin olumsuz olmasi, geri bildirimde bulunulmuyorsa,

185 Ahmet Ferda CAKMAK ve Ismail Hakki BICER, Performans Degerleme
Sisteminden Duyulan Memnuniyeti Etkileyen Unsurlar, itidergisi/b sosyal bilimler, Cilt:3,
Sayi:1, 3-14 Aralik 2006, s.12.

186 Dennis P. BOZEMAN, “Interrater Agreement in Multi-source Performance Appraisal:
a Commentary”, Journal of Organizational Behavior, Vol.18,Iss.4, Dec 1998, p.313-316.
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¢alisanlarin hakhliklarini savunmasina yol agabilir. Yonetici, geri bildirim

saglama konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir. '’

3.1.1.2. Calisanlarin Kendi Kendilerini Degerlendirmeleri

CGalisanlarin  kendi kendilerini  degerlendirmelerinin  oldukga farkli
sonuglar verebilecegi konusunda, yoneticiler uyanimahdir. Yuksek
performans gOsteren calisanlar, kendilerini ybneticilerinin
degerlendirmelerinden daha disUk puanlarla degerlendirebilir. Performansi
yetersiz ¢alisanlar ise, abartili bir bicimde yiiksek puanlara ydnelebilir. Kendi
kendilerini degerlendiren calisanlarin bazi psikolojik dzellikleri sunlardir: '8

- Yumusaklik: Kendi kendini degerlendirmenin, diger kaynaklardan elde

edilen degerlendirmelerden daha yiuksek olmasidir.

Taraflilik: Kendi kendini degerlendirme ve diger kaynaklardan elde

edilen degerlendirmeler arasindaki iliski eksikligidir.

Guvenilirlik: Zaman igerisindeki istikrardir.

- Etmen yapisi: Etmen analizi sonuclarinin karsilastiriimasidir.

3.1.1.3. Degerlendirmenin is Arkadaslari Tarafindan Yapilmasi

Degerlendirmenin is arkadaslari tarafindan yapilmasi, tarafsizlig
zorlagstirmaktadir. Yapilan bir arastirmada, elektronik veya kagit iletisim
kanalina bagl olarak, is arkadaslarinin nasil farkli degerlendirebilecegdi
arastirlmistir. Yapilan t¢ deneyin timinde, k&gt formda verilenlere kiyasla,
e-postayla calisanlarin daha olumsuz degerlendirildigi kanitlanmigtir.
Bilgisayar iletisimiyle ve e-postayla dederlendirmede sosyal yukimlilik daha
az hissedilmekte ve daha olumsuz davraniimaktadir. '

187 UYARGIL, s. 36-38.

188 George C. THORNTON, “Psychometric Properties of Self-Appraisals of Job
Performance”, Personel Psychology, Volume:33, No:2 (Summer 1980), p. 263-271.

189 Teri R. KURTZBERG, Charles E. NAQUIN and Liuba Y. BELKIN, “Electronic
performance appraisals: The effects of e-mail communication on peer ratings in actual and
simulated environments”, Organizational Behavior and Human Decision Processes,
No0:98 (August 2005), p. 216-226.
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3.1.1.4. Degerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapilmasi

Astlar genellikle, Gstlerinin Kigilik 6zellikleri ve kendi gereksinimlerine
kargl ne oranda duyarli davrandiklarina agirlik vermekte ve érgut hedeflerini
dikkate almamaktadir. Bu gibi nedenlerle degerlendirmenin astlar tarafindan
yapilmasi, Ustleri rahatsiz etmektedir. Ustleriyle catismaya girmekten cekinen

astlar, degerlendirmelerinde olumlu puanlara yénelmektedir. '*°
3.1.2. Degerlendirici Hatalar

insana yoénelik degerlendirmelerin yanilgi paylari tasimasi nedeniyle,

degerlendirme siirecinde cesitli hatalarla karsilasilabilir. '

Bu hatalar;
sistemi iyi tanimamaktan, bilgilendirimemekten, farkinda olmamaktan,
degerlendiricinin  belleginin zayif olmasindan, zihinsel ve toplumsal

sureclerden kaynaklanabilir.
3.1.2.1. Baskin Ozellik Hatasi

Baskin 6zellik hatasi, ¢alisanin ¢ok iyi oldugu bir yoéninin etkisinde
kalinarak, tim performansinin ¢ok iyi oldugu yanilgisina dugtlmesidir. Hale
etkisi veya halo etkisi olarak da bilinen baskin ézelligin nedenlerinden biri,
calisanin ilk izlenimde, degerlendiriciyi olumlu veya olumsuz etkilemesi
olabilir. ilk anda olumlu yénde etkilenen yénetici, daha sonraki
degerlendirmede calisanin olumsuz yénlerini géremeyebilir. ¢ Bu hatanin
tersi yonde gerceklesmesi de s6z konusudur. Belirli bir alanda basarisiz olan

¢alisan, tim alanlarda basarisiz bulunabilir, bu duruma boynuz etkisi denir.
3.1.2.2. Tarafli Davranmak

Tarafli davranmak; ise iligkin davraniglarin dikkate alinmamasi ve yas,
cinsiyet, politik egilim, din, irk, kisilik gibi 6zelliklere agirlik veriimesinden

190 Cavide UYARGIL, s.40. _
191 Ilhami FINDIKCI, Insan Kaynaklari Yénetimi, 2.b., Ist.: Alfa Kitabevi, 2000 s.30-33.
192 Cavide UYARGIL, s.102.
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kaynaklanir. Kisisel &Onyargilar, calisanla gecmisteki iligkileri, calisani
sevmesi-sevmemesi veya kendine yakinhgina gbére davranarak
dederlendirmesi gibi nedenler, tarafli davranmaya yol acar. Tarafli
degerlendirme sonucu sisteme glven sarsilabilir. Kendisine deger verildigini
gb6ren bir ¢calisanin performansi ylUkselebildigi gibi, Ustleri tarafindan strekli
asagilanan bir kiginin performansinin disebildigi de bilinmektedir. Elektronik

performans izleme sistemleri, bu soruna ¢dézimler getirebilmektedir.

Elektronik sistemler, caligsanlarin performanslarina iligkin elde ettikleri
geri bildirimleri, sUrekli ve tarafsiz bilgi toplama aracilidiyla iyilestirme
6zelligine sahiptir. Bdylece c¢alisanlar, performanslarina iliskin verileri daha
hizli ve devamli bir sekilde edinebilir. Béylece c¢alisan, kisisel verimliligiyle
ilgili  tarafsiz Dbilgilerle donatilmig olur. Elektronik sistemlerle kisinin
performansina iligkin farkindaligr artar ve degerlendirme belirsizligi nedeniyle
olusan gerilimi azaltir. Gecmiste yapilan degerlendirmeler, performansa
iligkin tarafli yargilara dayanmaktaydi ve cesitli degerlendirici hatalarinin

yapilmasini énleyememekteydi. '%

3.1.2.3. Kendisinden Onceki Calisana Gore Zit Olma

Kendisinden o6nceki ¢alisana gore zit olma, kisa bir slre iginde birgok
calisanin deg@erlendiriimesi halinde, calisanlari birbirleriyle karsilastirirken
tarafsizliktan ayrilmaktir. “Kontrast hatas!” ifadesi de kullanilir. Gézlerin
mevcut farkliliklari abartma egilimine girmesi anlamina gelen kontrast
etkisiyle; performansi disik bir calisan, kendisinden daha disik
performansli bir grup iginde basarili; yiksek performansli bir grup iginde ise
oldugundan daha zayif performansli olarak algilanabilmektedir. '%*

193 Go6zde YILMAZ, “Elektronik Performans izleme Sistemlerinin Calisanlar ve

isletmeler Uzerindeki Etkileri, ”, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
Yil:4 Sayi:7, Bahar 2005, s. 1-19.

N Perihan UGEOZ, “Performans Degerlemesi ve Sorun Alanlar”, istanbul Ticaret
Universitesi Dergisi, Sayi:3 Haziran 2003, s. 199-213.
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3.1.2.4. Tek Yo6nliu Degerlendirme

Tek yonla degerlendirme, astlarin yalnizca bir yénden, 6rnegin stlerin
gbrist bakimindan degerlendiriimesidir. Yalnizca es dlzeylilerin veya
musteri goruglerinin kullanilmasi da, tek yénlt degerlendirmeye yol agabilir.
360 derece degerlendirme gibi yaklagimlarla, calisanin tim ydnleriyle

degerlendirilmesiyle, ¢cok ydnll bir bakis saglanabilmelidir.
3.1.2.5. Herkesi Orta Olciilerde Gérme Egilimi

Herkesi orta Olcllerde gérme egilimi, dederlendirmenin bir alskanhk
olarak yapilmasi ve calisanlarin is performansina yoénelik bireysel
farkliliklariyla ugrasiimamasindan kaynaklanabilir. Merkezi egilim ifadesiyle
belirtilebilen bu hata, degerlendiricinin olumsuz bir degerlendirmede
bulunmamak istemesinden kaynaklanabilir. Performansa dayali Ucret
sistemlerinde, Ucretlerin orta puanlar etrafinda yogunlagsmasiyla ¢alisanlarin

gudilenmesi zorlagabilir. '%°
3.1.2.6. Atfetme Hatasi

Atfetme hatasi, davraniglarin kigisel 6zelliklere atfedilmesi egilimidir.
insanlar, davraniglarin nedenini aciklamakta tarafli davranabilir. Davranisin
durumsal nedenlerine oldugundan daha az &nem verilebilir ve davranisi
gOsteren kisi Gzerinde durulabilir. Kisi Gzerinde odaklanma i¢sel nedenlere
atif, icinde bulunulan duruma odaklanma ise dissal nedenlere atif olarak
kabul edilir. "%

195 ismail  BAKAN ve Hakan KELLEROGLU, “Performans Degerlendirmenin
Etkinlestirilmesi Y6nunde GCalisanlarin Duaslnceleri: Tutumlar, Beklentiler ve Sonuglar
Konusunda Bir Alan Calismasi”, Celal Bayar Universitesi i.i.B.F. Yénetim ve Ekonomi,
Cilt:10, Say::2, Y1l:2003, s.80-81.

196 Nihat ERDOGMUS ve Medihan BEYAZ, “Basari Degerlendirmede Atfetme Hatasi
ve Bir Arastirma”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (3) 2002/1: s.
65-83.
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3.1.2.7. Belirli Puanlara Yonelme

Belirli puanlara yOnelme; performansin Ustinde veya altinda
degerlendirme egilimidir. Calisanlariyla c¢atismaya girmemek ve kendi
bélimindeki ¢alisanlarin diger bélimlerdeki calisanlara oranla daha Ustin
olduklarini g0sterebilmek amaciyla; degerlendiriciler olmasi gerekenden
daha ylUksek puanlara yoOnelebilir. DlislUk puan verme egilimi ise;
degerlendiricilerin mukemmeliyetgi bir zihniyete sahip olmalarindan veya
ilerleyen dénemlerde c¢alisanin, kendi yerlerini alabilecekleri endisesinden
kaynaklanabilir. %" Tirkiye'de bir devlet (niversitesinin, mediko-sosyal
merkezinin ¢esitli birimlerinde gbrev yapan 18 birim ydneticisinin ydnetsel
yetkinliklerini dederlendirmek amaciyla, 360 derece yaklagimi uygulanan bir
arastirma yapilmistir. Calisma sonucunda, 18 birim ydneticinin; ydnetici,
astlar, is arkadaslarn ve kendi kendileri tarafindan degerlendirmelerini iceren
toplam degerlendirme puanlarinin 3,1 ile 4,6 arasinda oldugu goértlmustar.
Besli degerlendirme yaklagiminda, degerlendirme puanlarinin yiksek (3,1 —
4,6 arasl) olmasi sevindirici bir bulgu olmus, ancak bu durum,

degerlendirmede cémert davranildigini ortaya cikarmistir. 1%
3.1.2.8. Yakin Zaman Etkisi

Yakin zaman etkisi, ¢alisanlarin son zamanlardaki durumunun dikkate
alinmasidir. Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme olarak da adlandirilir.
Normalde bagarili olan bir c¢alisana, son zamanlarda yaptig1 bir hatadan
dolayi diisiik puan verilebilir. '°. Degerlendirme dénemi cogunlukla bir yillik
sUreyi kapsadigindan bir¢cok olay unutulur ve son aylarda gelisen olaylar
akilda kalir. Bu hatanin dénlenebilmesi i¢in, degerlendirme dénemi igerisinde

calisanlarin performanslarina iliskin notlar alinmalidir. 2%

197 Cavide UYARGIL, s.104.

198 Selin Metin CAMGOZ ve i. Nurdan ALPERTEN, 360 Derece Performans
Degerlendirme ve Geri Bildirim: Bir Universite Mediko-Sosyal Merkezi Birim Yéneticilerinin
Yonetsel Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi Uzerine Pilot Uygulama Ornegi, Celal Bayar
Universitesi, i.i.B.F., Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt:13 Say:2, (2006) s.191-210.

199 http://www.performan.net/yardim/degerlendirici_hatalari.htm, 2008.

200 ismail BAKAN ve Hakan KELLEROGLU, s. 80-81.
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3.1.2.9. Konumdan Etkilenme

Konumdan etkilenme; o6rgltte ¢ok 6nemli gérilen is ve konumlarda

calisanlari yiksek, gérece énemsiz kabul edilen is ve konumlarda c¢alisanlari

ise dusuk degerlendirme egilimidir. Bu hatanin engellenebilmesi igin; her

isten beklenenler ve degerlendirme 6dlcitleri net olarak tanimlanmalidir. 2°°

3.1.3. Degerlendiricinin Olumsuz Tutumlari ve Nedenleri

Degerlendiricinin olumsuz tutumlarindan bazilari sunlardir; 2%

Sistemin kurulugs asamasinda katilimlari olmadidi icin yoneticiler,
degerlendirmeyi kendilerine zorla dayatilmaya caligilan bir etkinlik
olarak algilama egiliminde olabilir.

Yoéneticilerin planlama becerilerinin yetersizligi hedef belirlemede,
iletisim yetersizligi ise degerlendirme gbériasmelerinde ydneticinin
performansini etkiler.

Yoéneticiler, cogunlukla baglangici ve sonu belirli olaylarla ilgilenir.
Sureklilik arz eden etkinlikler, ydneticilerin alisageldikleri tarzlarindan
farkll bir calisma anlayigi gerektirecegi igin, bircok yonetici
degerlendirmenin surekliliginden rahatsiz olur.

Ozellikle performansin planlanmasi asamasinda sistem, katilimci bir
ybnetimi gerektirir. Otoriter bir ydnetici, yonetim tarzini degistirip daha
demokratik bir yaklagim benimsese bile, bu kez ¢alisanlar, yéneticinin
tarzindaki degisiklikten etkilenir.

Degerlendirmenin yalnizca dénem sonlarinda yapilan bir form
doldurma islemi olmadigi kabul edilmelidir. Ornegdin calisanin
performansini  planlayabilmesi igin, ydneticinin &ncelikle kendi
faaliyetlerini planlamasi gerekir. lyi bir degerlendirme gériigmesi icin,

ybneticinin hazirhkli olmasi gerekir. Hazirlik gereksinimi ise, zaten

201

Basak BAYAR, “Performans Degerlendirme Sirecinde Yasanan Sorunlar ve

2Doireng”, insankaynaklari.com, s. 1, 15.11.2002.

Cavide UYARGIL, s.17.
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gunlik isleriyle asiri yukli olan ydéneticilerin, degerlendirmeye karsi

olumsuz tutumlar gelistirmesine neden olabilir.
3.1.4. Degerlendiricinin Sistemi Dogru Algilamamasi

Sisteme yoénelik olumlu veya olumsuz degerlendirici algilarinin,
degerlendirme kalitesini etkileyebildigi vurgulanmistir. Kanada’ nin Quebec
kentindeki bir aliminyum dretim igletmesinde, gérismeyi kabul eden 29
ybneticiyle bir arastirma yuritiimuUstir. Performans degerlendirmeye ydnelik
olarak, yas ortalamalari 44 olan 29 ydneticinin, drgutleriyle ilgili gorusleri
6grenilmistir. Erkek ydneticilerin timuU, ortalama dokuz yildir ayni konuma
sahiptir. Degerlendirmeye glven duyulmasi ve degerlendirmeden rahatsizlik
duyulmasi gibi, algilamayi etkileyen degdiskenler belirlenmistir. Astlarina
sagladiklari performans geri bildirimleri nedeniyle, degerlendiricilerin

ddillendirilerek giidiilenmeleri saglanmaldir. 2%
3.2. Calisanlardan Kaynaklanan Sorunlar

Calisan kaynakli gesitli sorunlar; calisanlarin bireysel hedefleriyle érgut
hedeflerinin  catismasi, calisanlarin  olumsuz  tutumlari,  Gstlerini

degerlendirmede calisanlarin yasadigi stres, basliklariyla ele alinmigtir.
3.2.1. Bireysel Hedeflerle Orgiit Hedeflerinin Catismasi

Calisanlarin bireysel hedefleriyle érgit hedefleri ¢atisabilir. Bu ¢atismalar
genellikle sunlardir; 2%
- Kararlari degerlendirmeye iliskin Gcretler gibi 6rgit hedefleriyle,
kariyer planlamaya iliskin 6rgut hedefleri birbiriyle catisabilir.
Yoneticilerin olumsuz degerlendirme kararlari, ¢alisanlarin kariyer ve

Ucretlerini etkiler ve Ustlerine karsi olumsuz tavirlarina yol agabilir.

208 Aharon TZINER and Kevin R. MURPHY, “Additional Evidence of Attitudinal
Influences in Performance Appraisal”, Journal of Business and Psychology, Vol.3 No.3,
Spring 1999, p. 407-419.

204 Cavide UYARGIL, s. 13-15.
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- Cahsanin kendi hedefleri arasinda g¢atisma olabilir. Galisan, 6rgit
icindeki durumunu anlamak ve performansini gelistirmek igin geri
bildirim ister. Ancak ayni zamanda calisan, degerli ve 6nemli 6duller
elde etmek ve o6rgut icinde kendi konusunda uzmanhgini kabul
ettirmek arzusundadir. Bu durumda ¢alisan hem agik olmak, hem de
savunucu bir rol Ustlenmek durumunda kalabilir.

- Orgiitin degerlendirmeye iliskin hedefleriyle, calisanin &dil elde
etmeye iliskin hedefleri catisabilir. Orgiitin gelistirmeye iligkin
hedefleriyle, ¢alisanin uzmanhgini kanittama hedefleri de ¢atisabilir.

- Geri bildirime ¢ahlganlarin nasil tepki gbéstereceklerinden, ydneticiler
emin olmayabilir. Ozellikle, geri bildirim sadlama konusunda egitiimis

olmayan ve iletisim becerileri yetersiz yoneticilerin tedirginlikleri artar.

Bu gelismeler, hem c¢alisanin hem de yoéneticinin gergekleri tartismaktan
kacinmasina neden olabilir. Calisanin performansi kétl olmamasina ragmen,
kadro yetersizliginden dolaylr ydkselememesi nedeniyle, c¢alisan bu
olumsuzlugu sisteme atfetme egilimi gdsterebilir. Yoénetici ve caligsanlar
arasinda igbirliginin hedeflenmesi, catismalari azaltabilir. Tjosvold ve Halco
tarafindan yapilan arastirmada, performans degerlendirmeye konu olan
taraflarin birbiriyle karsilikli etkilesimi degerlendirilmistir. Bu arastirmacilar,
rekabetin dedil, isbirliginin destekleyici hedef olarak belirlendigi durumlarda;
ust yoneticiler, ybneticiler ve calisanlar arasinda agik gérismenin mimkin
olabildigi gérisini éne surmustir. isbirligini destekleyici hedefler, karsilikli
uyum icinde calisan Kkigilerin, zit gorislerini yapici sekilde tartisabildikleri
ortamlarda belirlenebilir.

Tjosvold ve Halco, performans degerlendirmenin uzun dénemli
etkilerinin, ydnetimsel performansa etkilerini aragtiran bir calisma
yUratmuostar. Bu calismadan elde edilen en 6énemli sonug, performans
ybnetimi sistemiyle dogrudan iligkili yoneticilerin, Ust yoneticileriyle dostca ve
verimli sekilde calistiklar ortamlarda, kendilerini glvenli hissetmeleridir. S6z
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konusu calismada, performans degerlendirmenin igbirligini destekleyici roll

dikkate alinmistir. 2%
3.2.2. Calisanlarin Olumsuz Tutumlari ve Nedenleri

Performans degerlendirme, c¢alisanlarin olumsuz tutumuna neden
olabilir. Olumsuz tutumlarin bazi nedenleri sunlardir: 2%

- Degerlendirme amacina iliskin kuskular: Calisanlar, sistemin
gelistirmeye ve 6dullendirmeye ybnelik ydnlerinden ¢ok, cezalandirici
6zellikleri Gzerinde durabilir.

- Degerlendirmenin tarafsizligina iliskin kuskular: Yoéneticilerin ényargili
ve tarafli degerlendirme yapacagl dusdndlebilir.  Calisanlar;
sonuglarin degil, kisilik 6zelliklerinin dikkate alinacagini dtstnebilir.

- Performans yilksekligi durumunda, performans standartlarinin
ybnetim tarafindan yukseltilecegine iliskin kuskular: “Cok calisandan
daha c¢ok is istenir” endisesiyle, olumsuz tutumlar gelistirir.

- Degerlendirme sonucunda, dedisen bir sey olmadigina iliskin
kuskular: Performans-6dul iligkisinin acikca gortlemedigi sistemlerde

¢alisanlar, degerlendirmeyi gereksiz gorebilir.

Performans degerlendirmeyi, calisanlarin gb6zlyle inceleyen bir
arastirmada; calisanlarin algilanan sistem bilgisi diizeyleri ve degerlendirme
tepkileriyle, is tutumlan arasinda gucla bir iliski oldugu belirlenmistir.
Calismayla dogrulanan varsayimlar sunlardir: 2%/

- Varsayim 1: Performans degerlendirmelerin kontrolinde, algilanan

sistem bilgisinde ylksek dizeydeki ¢alisanlar, disik dizeydekilerden
daha olumlu tepkiler gdsterir.

205 Dean TJOSVOD and James A. HALCO, “Performance Appraisal of Managers: Goal
Interdependence, Ratings and Outcomes”, The Journal of Social Psychology, Vol.132,
No.5, 2001, p. 629-639.

208 Cavide UYARGIL, s. 20-21.

207 Paul E. LEVY and Jane R. WILLIAMS, “The Role of Perceived System Knowledge
in Predicting Appraisal Reactions, Job Satisfaction, and Organizational Commitment”,
Journal of Organizational Behavior, Volume:19, No:1 (January 1998), p. 53-65.
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- Varsayim 2: Performans degerlendirmelerin kontroliinde, algilanan
sistem bilgisinde ylUksek dizeydeki calisanlar, disiuk dizeyde

olanlardan, daha ylksek mesleki doyum sergiler.
3.2.3. Ustlerini Degerlendirmede Calisanlarin Yasadigi Stres

is stresi, calisma yasaminin bir parcasi olmakla birlikte, is stresinin
sikligr ve suresi, calisanin micadele glctnden fazla oldugunda, sorunlar
ortaya cikar. Is stresinin yasandigi bir alan, astlarin (stlerini
degerlendirmesidir. Uygulamal bir ¢alismada, bir sigorta sirketinden 38
yOnetici ve calisanlar, degderlendirme ydntemlerinden birinin kullanimi igin
rasgele gruplara ayrilmigtir. Calisanlar, isimleri belli olmadan yanit verirken
kendilerini daha rahat hissetmistir. isimleri belirli olan calisanlar, isimleri belli
olmadan yanit veren calisanlara gbére, Ustlerini daha ylksek puanlarla
degerlendirmistir. Calismayla, astlarin sorumlu olduklari yukariya dogru bir
degerlendirme ybnteminin, Ustlerin performansi hakkinda abartiimis

degerlendirmelere neden olabilecegi ileri striilmistir. 2%
3.3. Orgiitten Kaynaklanan Sorunlar

Orglitten kaynaklanan sorunlar; érgitsel yapisindan, érgit kiltirinden,
orgit iklimindeki cesitlilik, politikalar ve go6revlerdeki farkliliklardan

kaynaklanabilir.
3.3.1. Orgiit Yapisindan ve Kiiltiiriinden Kaynaklanan Sorunlar

Orgiit yapisi, Ust ydnetimden en alt diizeye kadar basamaklar sirasini
belirtir. Cogu kurulusun 6rgut yapisiyla ilgili yasadigi sorunlardan birisi olan
eylem saplantisi; yodneticilerin genellikle analiz icin degil, eylem igin
ddullendiriimesidir. Sure¢ saplantisi ise; bir i¢c bdlim gelistirme g¢abasina

girismeden 6nce, musterinin talebinin her zaman bilindigini varsaymanin

208 David ANTONIONI, “The Effects of Feedback Accountability On Upward Appraisal
Ratings”, Personel Psychology, Volume:47, No:2 (Summer 1994), p. 349-356.
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yaniltici olmasidir. Beceri eksikligi; sure¢ degerlendirme konusunda belirgin
bir eksikligin olmasi, isletme okullarindaki en yetenekli ydénetim 6grencilerin

bile, basit bagintilari gérememesidir.

Orgit kiltdrd, bir érgltte zaman icinde gelisen ortak inanglar ve
degerlerdir. 2% Orgut kiiltir, yazili bir metin halinde degildir. Orgt tyelerinin
distnce yapilarinda, biling ve belleklerinde inan¢ ve degerler olarak yer alir.
Orgiit kiltir( diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya gikarilan davranigsal
kaliplar seklindedir. Orgiit ve ydnetim yazinina érgit kiltrd kavraminin
girmesine Japon igletmeleri neden olmustur. Japonya’'da c¢alisanlari makine
gibi gbéren, calisanlardan sadece vyazih kurallara uymasini bekleyen,
gudilenme eksikligi sonucunda ise ilginin azalmasina, devamsizlik ve is
glcu devir oraninin yuksek olmasiyla sonuglanan Taylor bicimi geleneksel
ybnetim anlayisi birakilmisgtir. Calisanlar arasinda olumsuz bir rekabetin
olmamasi nedeniyle takim halinde calisma ve takim olarak basarili olma
zevki yasanmaktadir. 2" Tirkiye'de 6rgit Kultiri konusunda yapilan
calismalar, cok daha yakin ge¢mistedir. Bu calismalarin ¢ogu, Kuzey

Amerika’da yapilmis arastirmalarin, Tirkiye’de uygulanmasiyla sinirlidir. '

Bir is yerinde galisanlarin performansini degerlendirme, degerlendiriciyi
doért gerceklikle karsi karsiya birakir: 2'2

- Calisanlarin  6rgitiin - performansina katkisini  ve bireyler arasi
farkliliklari  belirlemek ve Orgutin bireylere kargi olumsuz
davraniglarini  engellemek i¢in; tim  Orgutlerde performans
degerlendirme gereklidir.

- Degerlendirme karmasik bir faaliyet olup mevcut yapiya, ek
degdiskenler veya kalite gereklilikleri eklendiginde, degisken sayisiyla

209 George G. GORDON and DiTomaso NANCY, “Predicting Corporate Performance
from Organizational Culture”, Journal of Management Studies, Vol.29 No.6, 1992, p. 783-
798.
210 Seving KOSE, Semra TETIK ve Cuma ERCAN, “Orgit Kiltirini Olusturan
Faktérler”, Celal Bayar Universitesi lIBF. Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt:7 Sayi:1,
Y1l:2001, s. 217-219.

Sevgin Fettahoglu DEMIRCI, “Kultir ve Kurum Kiltiri?, Kalkinmada Anahtar
Verimlilik Dergisi, Sayi: 227, Yil:19, Kasim 2007, s. 16.
2 Jai GHORPADE and Milton M. CHEN, Creating Quality-Driven Performance
Appraisal Systems, Academy of Management Executive, 1995, Volume: 9 No: 1, p. 84.
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dogru oranda karmasikhgi artar. Karmasiklik arttikca, degerlendirme
sistemlerinin gerekli 6zelliklerini yerine getirmek zorlagir.

- Degerlendirme uygulamalari gerek 6rglt, gerekse calisan agisindan
belirli sonuclara sahip, ciddi faaliyetlerdir.

e I

Orgiit agisindan Calisanlar agisindan
e Sahte Olumsuz Hata: lyi e Olumlu Degerlendirme: Orgiit
performansin édillendiriimemesi Uyeliginin devam etmesi veya
veya e  Olumsuz Degerlendirme:
e  Sahte Olumlu Hata: Kétl Gudulenme eksikligi veya
performansin édillendiriimesi Orgutten ayrilma

- Degerlendirme, 6rgit blnyesindeki politikalara takilma egilimindedir.
Bir o6rgltte takim calismasi oldugu kadar, rekabet de yasanir.
Degerlendirme surecinde kigilerin kendi saflarindakileri korumak,
disman veya rakip gérdiklerini de zora kogsmak gibi egilimleri vardir.

Orgit kaltdr, stratejik degisimi sinirlayip ilerlemeye karsi bir engel
olusturabilir. Kdltirin getirdikleri, sorgulanamayan gercekler halini alabilir.
Gecmise yonelik bu tr bir saygi, ilerleme karsisinda asilamayacak engel
olusturur. Buna ragmen, érgatin icinde bulundugu cevre karmasik ve belirsiz
oldugunda stratejik degisim bir zorunluluk halini alir. Kbltartn pasif bir durum
olarak kabul edilmesi sorun vyaratabilir. Tam tersine kaltirin yaratilip
yOnetiimesi gerekir. Caligsanlarin, kendilerini ailenin bir parcasi olarak
hissedecekleri bir ortam yaratilmahdir. Calisanlar, kultiirinde yasamaktan
hoslandiklar yerlere koétli zamanlarda da destek verir ve fazladan c¢aba
gOsterir.  Guglh  kdltdrler; rastlantilarla  olusmaz. Disaridan getirilen
ybneticilere, degisim gereksinimi benimsetilmelidir. Kiltir degisiminde lider,
anahtar rol oynar. Ornegin ydnetim, uzun bir ddnem boyunca duyarsiz veya
hasin davrandiginda, c¢alisanlar da ayni sekilde karsilik verebilir, mUgterileri
gbérmezden gelebilir, ©6nerilerde bulunmayabilir ve satis icin ¢aba

gOstermeyebilir. Yonetim, ¢aligsanlarin kalplerini ve ruhlarini yitirdiginde kaltdr,
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olumsuz bir sekle blriinebilir. insanlar yetkilendiren ve harekete gegciren

sistemler araciliiyla degisime glic vermek gerekir. 2'®

3.3.2.1. Orgiit Kiiltiiriinde Bicimsel ve Bicimsel Olmayan Gruplara
Bakis Acisindan Kaynaklanan Sorunlar

Sistem kurulurken, takim performansini da degerlendirme c¢abasi,
gruplarin éneminin kavrandigini gdésterir. Schminke ve Wells tarafindan
yapilan bir arastirmada; grup bOtindnin, grup Uyelerinin ahlaki egilimleri
Uzerindeki etkisi belirlenmistir. Bulgular, ¢alisanlarin ahlakla ilgili sinirlari
Uzerinde, gruplarin gigli etkisinin oldugunu ve bu etkilerin ahlaki sinirlarin
tiriine bagl olarak farklilastigini géstermistir. Calisanlarin ahlaki egilimleri;

liderlik stili ve grup uyumlulugundan etkilenmistir. '
3.3.2.2. igyerinin Yas ile Performans iligkisine Bakis Acisi

Performans degerlendirme slrecinde yasin etkisinin ne oélctde dikkate
alinacagi, saglkh bir sistem kurulmasi acisindan &énemlidir. Saks ve
Waldman tarafindan gerceklestirilen bir calismada, ise yeni baslayanlarin
yasl ile is performanslarinin degerlendiriimesi arasindaki iliski incelenmis ve
yasla is performansinin degerlendiriimesi arasinda ters iligki bulunmustur. Bu
iligki, s6z konusu kisilere ait Gniversite mezuniyet not ortalamasi ve farkli
konumlardaki énceki is deneyimleri gikarildiktan sonra belirlenmistir. S6z
konusu arastirma, goéreceli olarak daha yasl c¢alisanlara karsi, performans
algilarinin azalacagini savunan bir kuram Uzerine kurulmustur. Daha yasli ise
baslayan kimselerin secimi, sosyallestirimesi ve egitimi konusunda; yasla
ilgili arastirmalarin pratik gikarimlari olmaktadir. '

21 Jac FITZ-ENZ, s. 42-43.

214 Marshall SCHMINKE and Deborah WELLS, “Group Processes and Performance
and Their Effects on Individuals’ Ethical Frameworks”, Journal of Business Ethics, Vol:18,
No:4 (1999), p. 367-381.

215 Alan M. SAKS and David A. WALDMAN, “The Relationship between age and job
performance evaluations for entry-level professionals”, Journal of Organizational
Behavior, Vol:19, No. 4, Jul., 1998, p. 409-419.
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3.3.3. Orgiit iklimindeki Cesitlilik, Politikalar ve Gérevlerdeki
Farkliliklardan Kaynaklanan Sorunlar

Orgit iklimi; “6rgit kdltdrinin  érgltte  yarattigi  hava” olarak
tanimlanabilir. 2'® Bir arastirmada, 4 hastanedeki hemsirelere yonelik; kisisel,
is arkadaglari ve ydneticiler tarafindan yapilan performans degerlendirmeler
kullanilmistir. Buna ek olarak, yedi Universite yurt binasinda calisan
danismanlar icin; kisisel, 6égrenciler tarafindan, is arkadaslari tarafindan ve
ybneticiler tarafindan yapilan degerlendirmeler kullaniimistir. Hem &érgit, hem
de degerlendirici farkliliklarinin, performans degerlendirme Uzerinde 6nemli
etkileri oldugu gortlmdstar. 6rgatler arasinda performans degerlendirme
farkliliklari  oldugu, dogrulanmigtir. Bu farkhliklari; &rgutlerin  nifusu
icerisindeki; iklimdeki gesitlilik, politikalar, yapiimasi gereken isler ve is gérme

yetileri agiklayabilir. 27

3.4. isin Kendisinden Kaynaklanan Sorunlar

isin kendisinden kaynaklanan sorunlar; ise bagll hatalar, islerin kolay
olmasi, isten duyulan baskidan kaynaklanan sorunlar ve meslek farkliliklarina

bagl uygun degerlendirme formlarinin gelistirilebilmesi gibi sorunlardir.

3.4.1. ise Bagh Hatalar

ise bagll hatalar; isten ne gibi sonuglarin beklendiginin, miktarinin,
kalitesinin belirlenmemesi, performans standardinin belirli olmamasi, dizenli

218 performansin

olmayan bir is gibi nedenlerle ortaya c¢ikabilir.
degerlendirme &lgutlerini belirlemek glgctir. Bunun yaninda, ¢calisma iglemleri
veya is talimatlari tOrinde dizenleyici bilgileri olmayan &nceden

planlanmamis igleri de degerlendirmek oldukga gugtur.

216 M. VAROL, (")rg[Jt Kaltdrd ve Verimlilik, MPM Verimlilik Dergisi, Cilt:18,No:1, 1989,
s. 21-48.

2 Raymond F. ZAMMUTO, Manuel LONDON and Kendrith M. ROWLAND,
“Organization and Rater Differences in Performance Appraisals”, Personel Psychology,
Vol.35, No.3, Autumn 1982, p. 643-658.

2 Nihat ERDOGMUS ve Medihan BEYAZ, s. 65-83.
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3.4.2. Diisiik Diizeyde Karmasiklik Goésteren isler

Dusuk bilgi diizeyi gerektiren islere sahip calisanlarin degerlendirilmesi,
sistemin kurulmasinda dikkate alhinmalidir. Bu tir iglerde, performans
farkliliklarin azaldigi séylenebilir. Yapilan bir arastirmada, bilgiler ve insanlar
acisindan dusuk seviyede karmasiklik gbsteren islerde calisanlarin is

performansinin dagiliminda, normal dagilim gérilmistdr. '°
3.4.3. isten Duyulan Baskidan Kaynaklanan Sorunlar

isten duyulan baskilar, strese yol acar. Stres, kisinin gergek diinyasiyla
beklentileri arasindaki farklihga gdsterdigi tepkidir. Bir bagka ifadeyle stres;
bireyi tehdit eden ve zorlayan tehlikelere kargi gbsterilen bedensel ve ruhsal
tepkidir. Stresin nedenlerinden bazilari sunlardir: 22°

- ise bagl stres nedenleri: is miktarinin gok veya az olmasi, zaman
baskisi, fiziksel galisma kogullarinin yetersizligi, kazalar ve kurallardir.

- Orgitteki rol iliskilerine iliskin stres nedenleri: Kararlara yetersiz
katilm ve performans standartlarinin yikselmesi gibi nedenlerdir.

- Orgitteki iliskilerin yaratti§i stres nedenleri: Yoneticilerle, is
arkadaslariyla ve astlarla iligkilerin zayifligi, sorumluluk paylasiminda
farkliliklar ve kisisel catismalardir.

- Kariyer gelisimine yonelik stres nedenleri: Asiri veya yetersiz
yukselme ve is glvenliginin zayifhdi gibi nedenlerdir.

- Bireye bagl stres kaynaklari: Degisimle bas etme ve gudilenme
yetersizligi gibi nedenlerdir.

Yapilan bir arastirmada; yapilacak islerin fazlahgi, ¢esitliligi, acil olaylarin
sikhgi, isten duyulan baski, yorgunluk, aletlerin karmasikligi gibi etmenleri

219 Tae-Yong YOO and Paul M. MUCHINSKY, “Utility Estimates of Job Peformance as
Related to the Data, People, and Things Parameters of Work” Journal of Organizational
Behavior, Vol:19, 1998, p. 353 - 370.

220 Giilten Eren GUMUSTEKIN, A. Bircan OZTEMIZ, Orgitlerde Stresin Verimlilik ve
Performansla Etkilesimi, Enstitii Dergisi / e-dergi ISSN: 1304-8899, Cilt: 14 / Sayi: 1, 2005,
s. 271-288.
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belirten calisanlar incelenmistir. Yapilan islerdeki farkliliklarin, érgatler arasi

degerlendirme farkliliklarinin nedeni oldugu, 6ne siirtiimstar. !

3.4.4. Meslek Farkliliklarina Bagli Uygun Performans Degerlendirme

Formlarinin Gelistiriimesi Sorunu

Uzmanliga, deneyime ve sorumluluga sahip, farkli dlzeylerdeki
mesleklerde calisanlarin  performansini  degerlendirmeye yonelik bir
aragtirmada, farkli ka¢ formun gelistiriimesi gerektigi sorununu ¢ézmek igin,

bir yéntem 6nerilmesi ve gdsterilmesi amaclanmistir. ##

CGalismada,
performans degerlendirme amaglarinin gelistiriimesi amaciyla, mesleklerin
siniflandiriimasina metodolojik bir yaklagim gelistirilmistir. Yaklagsim, ABD
Sahil Glvenlikte farkli meslekler ve farkli sorumluluk seviyesindeki 2023
gbrevliye, calisanlar tarafindan yénlendirilmis meslek dékimi uygulanarak
gerceklestiriimigtir. Meslek dékiminden elde edilen bilgiler, daha sonra
Tucker tarafindan Ug Mod Etmen Analizi kullanilarak incelenmistir. Bu
analizden elde edilen sonuglar, farkli degerlendirme araclarinin
geligtirilebilmesi icin, meslekler ve ritbelerin birlestirmede ve cesitli

deg@erlendirme araglarinin igerigini belirlemede kullaniimistir.
4. KURULAN SISTEMIN iZLENMESi SURECINDE SORUNLAR

Sistemin izlenmesi silrecinde karsilasilabilen sorunlar; denetimde

karsilasilan sorunlar ve olasi degisim gereksinimi, basliklariyla incelenmigtir.

4.1. Sistemin Denetiminde Karsilasilan Sorunlar

Sistemin denetimi; sistemin kurallarina uyulup uyulmadiginin kontroli ve
sistemin etkinligini belirleme etkinlikleridir. Sistemin ayrintil tanitimi yapilsa
bile, ilk uygulama dénemlerinde uygulayicilarin bazi konulari eksik ve hatali

221 Raymond F. ZAMMUTO, Manuel LONDON ve Kendrith M. ROWLAND, Personel
Psychology, Volume:35, No:3, Autumn 1982, p. 643-658.

222 Edwin T. CORNELIUS, Milton D. HAKEL and Paul R. SACKETT, “A Methodological
Approach to Job Classification for Performance Appraisal Purposes”, Personel
Psychology, Volume:32, No:2 (Summer 1979), p. 283-297.
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anladiklan gérular. Bu yanlis anlamalar, daha ¢ok sistemin kendine 6zgu
dilinden kaynaklanir. Arastirmalari yaparken, uzmanlarin tarafsiz bir tutum
icinde olmalari gerekir. Sistemin etkinliginin, tarafsiz olmayan arastirmalarla
benimsenmesini saglamak, zamanla sistemin ¢okmesine yol agabilir.
Galismalarin sonunda, toplanan veriler degerlendirilmeli ve dizeltici énlemler
zamaninda alinmalidir. Toplanan bilgilerin  dosyalanip bir kenara
kaldiriimasiyla, bu tir caligsmalara given, kaybolabilir. Bu nedenle, toplanan
verilerden sistem kapsamindaki kisilere ve sistemi yUrUtmekten sorumlu

uzmanlara geri bildirim saglanarak, diizeltme calismalari yapiimalidir. 2%
4.2. Sistemin Olasi Degisim Gereksinimi

Sistem, igletme igin bir takim riskler tasiyabilir. Sirket, yiksek bir egitim
masrafiyla karsilasabilir. EK beceriler edinen calisanlar, daha fazla Ucret
isteyebilir. Sistem, zaman alan ve yorucu bir koordinasyon ve becerileri
belileme siireci gerektirdigi icin, biirokrasi gibi sorunlar olusabilir. #* Bu
nedenle kurulugsun performansinin ve degdisimin yodnetilmesine iliskin bir
sistem kurulmali ve uygulanmalidir. Bunun icin gereken érnekler sunlardir: 225

- Strateji, planlama ve kurumsal yapilarin gelistiriimesi,

- Uygun yo6netim sekillerinin tanimlanmasi ve sdreglerin yénetimi igin

sistem geligtiriimesi,

- Orgitin her diizeyinde 6lciilebilir amagclar ve hedefler gelistirimesi ve

bunlar Gzerinde anlagma saglanmasi,

- Farkh paydaslarin gereksinim ve beklentilerinin  dengelenerek,

kurulusun ciktilari ve sonuglariyla ilgili hedeflerine yon verilmesi,

- Ig denetimleri de kapsayan yonetim bilgi aginin kurulmasi,

- Proje ydnetimi ve ekip ¢alismasiyla ilgili uygun ilkelerin olusturulmasi,

- EFQM Mikemmellik Modeli gibi TKY ilkelerinin strekli uygulanmasi,

- Degisim nedenlerinin, ¢calisan ve ilgili paydaslara anlatiimasidir.

228 Cavide UYARGIL, s. 137-142.

224 http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=251,
23.11.2001.

225 http://www.sp.gov.tr/documents/OrtakDegerlendirmeCercevesi.pdf, 2006.
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Pennsylvania Devlet Universitesi'nden iki akademisyenin gerceklestirdigi
bir aragtirmada, performans yonetimi sistemlerinin adil olmaya gereksinimi
oldugu belirtilmistir. Urettiklerine gore calisanlari degerlendirmek, adaletsizce
sonuglanabilir. Sistemin adil olmamasinin bir nedeni, sistemle ilgili olasi
hatalardan c¢alisanlarin  sorumlu tutulmasidir. Diger bir neden ise,
performansin azalmasindan 6rgitiin sorumlu olmasidir. Yine ayni ¢calismada
elde edilen diger bir bulgu, mevcut performans degerlendirme
uygulamalarinin, caliganlari gidilemede yetersiz kalmasidir. 226

Bu bélimde, performans ydnetimi sisteminin kurulmasinda karsilasilan
sorunlar incelenmigtir. Bir sonraki bélimde ise, bu arastirmada kullanilan

ybntem, ayrintisiyla agiklanmistir.

226 Neil M. BOYD and Ken KYLE, Expanding The View of Performance Appraisal by
Introducing Social Justice Concerns, Public Administration Theory Network, Vol. 26, No.
3, 2004, p. 249-278.
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ALTINCI BOLUM
PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ KURULMASINDA
KARSILASILAN SORUNLARA YONELIK SANAYI
ISLETMELERINDE NIiTEL BiR ARASTIRMA

1. GIRiS

isletmelerde performansin  énemi giderek artmaktadir. Performans
yOnetimi sisteminin énemi, 2003 yilinda ¢ikan 4857 sayili son is yasasiyla
daha da artmistir. isletmelerin sistemlerini kurarak, gevresel degisimlere ve
bunlardan biri olan is yasasina uyarlanabilmesi slreci yasanmaya devam
etmektedir. Bu arastirma, cevresel degisimler karsisinda, sistemlerini kurma
gereksinimi hisseden isletmelerde yapilmistir. Sistemin kurulmasindaki

sorunlarin belirlenmesini amaglayan sureg, Sekil: VI.1.” de verilmigtir.

Sekil:VI.1. Arastirma Siireci

| Insan kaynaklari yéneticilerinin gdriiglerinin veri olarak toplanmasi, kaydedilmesi

| Dért élglite gore isletmelerin siniflandirimasi |

g

| Benzer dzelliklere sahip sorun ve verilerin konularina gére gruplandiriimasi |

| Bir konuyla ilgili her veri grubundaki kavramlarin belirlenmesi |

| Sistemin kurulmas siirecinde her kavram grubunu temsil eden birer temanin belirlenmesi |

| En sik rastlanilan sorun veya 6zellikleri iceren temalarin siralanmasi |

Sistemin  Kurulmasinda Karsilasilan Alt Problemlerin ve Bulgularin Belirlenerek
Gruplandiriimasi:

A. Performans planlama siirecinde karsilasilan sorunlar

B. Degerlendiriciden kaynaklanan sorunlar

C. Calisanlardan kaynaklanan sorunlar

D. Orgutten kaynaklanan sorunlar

E. Isin kendisinden kaynaklanan sorunlar

F. Kurulan sistemin izlenmesi slrecinde karsilasilan sorunlar

2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci; performans yonetimi sisteminin kurulmasinda

karsilagilan sorunlari ortaya koymaktir. Arastirmada, sanayi igletmeleri ele
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alinmis ve elde edilen bulgulara gére gerek yazin, gerekse sektérel anlamda
sistemlerin  kurulmasi slrecinde kargilagilan sorunlar belirlenmeye
cahsilmigtir. Arastirmanin basindan sonuna kadar, sistemin kurulmasindaki
sorunlar, ylz ylze gO6rismeyle ortaya cikarilmistir. Sistem kurulmasi
konusunda c¢alismalar olmasina ragmen, ¢ok fazla veri bulunmamakta ve
kayit altina alinmamaktadir. Bulgulardan, diger isletmelerin kendilerine

cikaracagi dersler olacagi dusunulmektedir.

Son vyillarda isletme yazininda 6ne c¢ikan konulardan birisi olan
performans degerlendirme; hem c¢alisani, hem de igletmeyi degerlendirme
olarak ikiye ayrilabilir. Bu ¢calismada, ¢alisanin performansi incelenmistir. Her
bir ¢ahsanin performanslarinin toplami, igletme performansini olusturur.
isletmelerde  genellikle sistem  kurulusunda, hazirhk  yapilmadan
degerlendirme uygulamalarina girisiimesi  yaygindir. Bu kapsamda
disindldigunde, gerceklestirilen calismanin Tlrk sanayisinde performans
degerlendirmeye yonelik yazinda, &énemli bir boslugu doldurmasi
amaclanmistir. Ozellikle sistem kurulmasina ydnelik bdyle bir arastirmanin,

gerceklestirilen calismay 6zgin kilacagi disuntlmustar.
3. ARASTIRMA PROBLEMI

Arastirmanin ana problem clUmlesi; “Performans yénetimi sisteminin
kurulmasinda karsilasilan sorunlar nelerdir?” ifadesidir. Buna bagli olarak

belirlenen alt problemler sunlardir:

- Performans planlama sirecinde karsilasilan sorunlar nelerdir?

- Performans degerlendirme slrecinde karsilagilan sorunlar nelerdir?
- Kurulan sistemin izlenmesi sirecinde karsilasilan sorunlar nelerdir?
- Degerlendiriciden kaynaklanan sorunlar nelerdir?

- Calisanlardan kaynaklanan sorunlar nelerdir?

- Orgiitten kaynaklanan sorunlar nelerdir?

- isin kendisinden kaynaklanan sorunlar nelerdir?
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4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmada iki sinirlama vardir. Bunlardan birisi, erisim kolayligi
bakimindan, yalnizca Kocaeli Bélgesinde faaliyet gdsteren anonim girketlerle
gbrustlmesidir. Diger sinirlama, ¢alismanin amacina uygun olarak, sadece

insan kaynaklari béliumlerindeki ybneticilerle gérastlmesidir.
5. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmanin problemi hakkinda ¢ok sey bilinmediginden ve problem ¢ok
genis oldugundan dolayi, bu arastirmaya uygun model agiklayici arastirma
modelidir. Agiklayici model, problemlerin ana hatlarini gizer ve genis problem
cumlelerini daha kigik ve kesin ifadelere dénustirtr. Bununla birlikte, iki
veya daha cok Olgllebilir degisken arasindaki iligskiyi varsayim sekline
dénistirir. 227 Arastirmaci, arastirmanin baslangicinda genellikle problemini
aydinlatabilecek 6zgun bir varsayima sahip olmayip, 6neri niteligindeki bazi
disince ve aciklamalara sahiptir. Aciklayici arastirma modeli, cesitli
amaclara yonelik kullanilabilir. Bu amaclardan bazilari sunlardir: 28 Daha
6nceki 6neriye gobre bir problemi tanimlamak, varsayimlar gelistirmek, belirli
konular Uzerinde sdrdirGlen calismalar hakkinda veri toplamak,
arastirmacinin arastirma problemine aligsmasini saglamak ve kavramlara
aciklik getirmektir. Bu galismada ise; “bagka arastirmalarla ilgili dncelikler

belirlemek” amaci izlenmistir.

Zaman iginde olusan degisiklikler, 2003’ te ¢ikan is yasasi gibi ¢cevresel
degisimler; sistem gereksinimi yaratmaktadir. Sistemin kurulmasi sdrecinde
hangi degerlendirme ybénteminin secilecegi, ¢alisanlarin direng géstermesi,
degerlendiricilerin sistemi 6grenememesi gibi sorunlar ortaya c¢ikabilir. Bu
sorunlarin nedenlerinin belirlenebilmesi igin, ilgili konular hakkinda arastirma

yapilmalidir.

221 Fred N. KERLINGER, (Foundation of Behavioral Research for a discussion of

the criteria of good hypothess and of the value of hypothesis in guiding research)’ den
Aktaran Churchill, p. 112.

228 V. Nadir TEKIN, SPSS Uygulamali Bilimsel Pazarlama Aragtirmalari, 1. Baski,
Ankara: Segkin Yayincilik, 2007, s. 47-48.
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Yapilacak arastirmalarda; 6nce hazirliklar gbzden gegirilir ve karsilasilan
sorunlar belirlenir. Hangi siklikta dederlendirme yapildigi, ara degerlendirme
olup olmadigi ve degerlendirme sonuglarinin kullanildigi alanlar belirlenir.
Sonra, isletme yoénetiminin, degerlendiricilerin ve c¢alisanlarin; sistemden
beklentilerinin neler oldugu ve bu beklentilerin karsilanip kargilanmadigina
bakilir. Ornegin, yapilan hazirliklar ve sistemi tanitim egitimleri yetersiz
olabilir ve buna bagh olarak, yeterli egitim verilmesi zorunlulugu ortaya
cikabilir. Buna bagh olarak, “Sistemi uygulamaya baslamadan &nce
hazirliklar yeterli degil midir?” veya “Calisanlar ve degerlendiriciler, egitimi

yetersiz mi buluyorlar?” problem ciimleleri olusturulabilir.

Bir baska arastirma modeliyle sinanmak {zere, verilen problem
cumlelerine uygun olarak, “Performans ydnetimi sistemini uygulamak igin
yapilan hazirliklar yetersizdir” ve “Calisanlar ve degerlendiriciler, egitimi
yetersiz buluyorlar” varsayimlari gelistirilebilir. Secilmis konular Uzerinde
yapillan bu aciklayici arastirmanin goérevi, buraya kadardir. Agiklayici
arastirma modeliyle olusturulan varsayimlar, daha sonra uygulanacak olan
“tanimlayic1” ve “neden-sonug¢” arastirma modelleriyle sinanir. Bu nedenle,
bundan sonra yapilmasi gereken, bu varsayimlari sinamak igin tanimlayici

veya nedensel arastirma modellerine bagvurmakiir.

6. ORNEKLEME SURECI

Ornekleme siireci; ana kitlenin tanimlanmasi, érnekleme gercevesinin
belirlenmesi, 6rnekleme planinin belirlenmesi ve &rnek kitlenin segimi
asamalarindan olusmaktadir.

6.1. Ana Kitlenin Tanimlanmasi

Ana kitle, Kocaeli Bolgesinde faaliyet gbsteren buylk c¢apli anonim

sirketlerdir. CUnkl performans ydnetimi sistemiyle ilgili 6grenilmek istenen

veriler, bu isletmelerden saglanabilir. Ana kitle, arastirma probleminin
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¢6zimu igcin kendileriyle ylUz ylze gorisme vyapilabilecek 6zellige sahip

isletmelerdeki IK ydneticilerinin olusturdugu kiimedir.
6.2. Ornekleme Cercevesinin Belirlenmesi

Ornekleme cercevesi, Kocaeli Sanayi Odasindan alinan 1110
isletmeden olusan listedir. Bu igletmelerden 70 tanesinden, arastirma
probleminin ¢ézimayle ilgili verilerin elde edilecedi kanaatine varilmigtir. Her
birine ayri ayri telefon edilerek gérisme talep edilmis olup, bunlardan 32
tanesi gérismeyi kabul etmistir. Arastirma, bu isletmeler Gzerinde yapilmigtir.
Bu tip arastirmalarda 15, 20, 25 isletme Uzerinde arastirma yapildigi ve
sonu¢ alindidi gézlendiginden, bu 32 isletme sayisi, arastirma icin yeterli
kabul edilmigtir.

6.3. Ornekleme Planinin Belirlenmesi

Ana Kkitleyi olusturan, Kocaeli Bolgesinde faaliyet gosteren anonim
sirketlerin insan kaynaklari ydneticilerinden 32 yanitlayici, amacl érnekleme
yoluyla secilmistir. Amacli érnekleme, arastirmacinin kendi kullanimina en
uygun, kendi yargisina dayanarak yaptidi érneklemedir. Amagh 6érnekleme,
zengin veriye sahip oldugu dusdndlen durumlarin, derinlemesine
calisiimasina olanak vermektedir. ?*°* Amacli 6rneklemede arastirmaci,
kimlerin secilecedi konusunda kendi yargisini kullanir ve arastirmanin

amacina en uygun olanlari, érnek kitle icerisine alir.

Amagli  O6rnekleme  ydntemlerinden  birisi, “maksimum  gesitlilik
drneklemesi”dir. Bu 6rnekleme ydnteminin amaci, gesitliligi saglamak yoluyla,
ana kitleye genelleme yapmak degil, ¢esitlilik arz eden durumlar arasinda ne
tar ortakliklarin ve benzerliklerin var oldugunu bulmaktir. Bu yaklasim, goreli
olarak kugUk bir 6rnek kitle olusturmayr ve bu &rnek kitlede caligilan

probleme taraf olabilecek bireylerin c¢esitliligini maksimum derecede

229 Ali YILDIRIM ve Hasan SIMSEK, s.107.
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yansitmayi hedeflemektedir. Bdylece, farkli sektdrlerdeki igletmelerin érnek

kitleye alinmalari saglanmistir.

Bu arastirmada, amacgh 6rnekleme ydntemlerinden ikinci bir ydntem
olarak, “Kolay Ulasilabilir Durum Orneklemesi” de uygulanmistir. Bu
drnekleme ydntemi ise, arastirmaya hiz ve pratiklik kazandirmaktir. Glinki bu
ybntemde, arastirma igin yakin ve erisilmesi kolay olan birimler veya bireyler
ornek kitleye alinmaktadir. Secilen isletmeler, kiglk ve orta buyuklikte

isletmelerden daha buylk isletmelerdir.
6.4. Ornek Kitlenin Secimi

Ana kitleyi temsil yetenedine sahip kigiler, igyerlerinde 6én gérismeler
yapildiktan sonra belirlenmistir. Farkli sektdér ve igletmelerden, farkli
unvanlardaki 1K yoneticileri secilerek, ®rnek kitlenin temsil giiclnin
arttirlmasi amaglanmistir.  Ornek  kitleyi  belirlerken  ulasilabilirlik,
gbrisulebilirlik ve maksimum cesitlilige dikkat edilmigtir. Ydneticilere
arastirmanin amaci aciklanmis, ylz yuze go6risme igin yer ve zaman

vermeleri istenmigtir.

7 OLCUM ARACI

Olgiim araciyla ilgili olarak; veri toplama araclarini hazirlama ilkeleri,
gerekli veri tarlerinin belirlenmesi, veri kaynaklarinin belirlenmesi, veri
toplama aracinin belirlenmesi ve denenmesi konulari ele alinmistir.

7.1. Veri Toplama Araglarini Hazirlama ilkeleri

Veri toplama araglarinin hazirlanmasi i¢in gerekli iki temel ilke sunlardir:

- Tam sorularin arastirilan konuyla ilgili olabilmesi igin; elde edilmesi

gereken veriler belirlenmistir. Sonra bu verilerin elde edilmesi igin en

uygun sorular olusturulmustur. Gérisme kilavuzundaki her sorunun,
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konuyla ilgili ayri bir veri kaynagina ulasabilecek fonksiyona sahip
olmasina calisgiimistir.

- Goérusme kilavuzunun kendi icinde bir butiinliige sahip olabilmesi
icin; ilk sorudan son soruya kadar tim sorular, mantiksal bir uyum
icinde siralanmistir. ilk sorunun, yanitlayicinin dikkatini cekebilecek ve
yanit verme istegi uyandirabilecek 6zellikte olmasina calisiimistir.

Birbiriyle iligkili sorular éncelikle kimelenmig, daha sonra énem sirasina
g6re siralanmigtir. Bir sorunun, énceki soruyla baglantisinin hissedilmesine
dikkat edilmistir. Yanitlayicinin, sorulari yanitladikga konuya daha ¢ok uyum
saglayabilmesi amaglanmistir. Bu nedenle, sorularin basitten karmasiga
dogru siralanmasina g¢alisiimistir. Gérisme kilavuzundaki agik uglu sorular,
yanitlayicilarin verecegi yanitlarin tahmin edilemedigi durumlarda veya
ayrintili veri gerektiginde kullanilan soru tipleri olup, belirli bir kalipta degildir,
yanitlayicilarin 6zgurce karsilik vermesini saglar. Agik ucglu sorularin en
yaygin kullanilan tdrlerinden biri olan, “sinirsiz olarak yanitlanabilir sorular”,
bu arastirmada kullanilmistir. Sinirsiz  olarak yanitlanabilir  sorular;
yanitlayicilarin kendilerine karigsiimadan, 6zgtrce yanit vermeleri beklenen,

“X seyahat igletmesiyle ilgili goristniz nedir?” gibi, sorulardir.

7.2. Gerekli Veri Turlerinin ve Veri Toplama Aracinin Belirlenmesi

Goérisme  kilavuzunun  hazirlanmasinda, 6ncelikle  performans
degerlendirmeyle ilgili yazin taranmis, alanla ilgili arastirmalar ve performans
degerlendirmeye iligkin yapilmig lisansUstl egitim tezleri gézden gecirilerek
veri toplama araglari incelenmistir. Ozellikle, “isletmelerde Performans
Yénetimi Sistemi” kitabindan yararlanilarak gériisme sorulari gelistirilmistir.?*
Bdylece gérisme kilavuzunda yer alabilecek sorular, maddeler halinde taslak
olarak yazilmistir. Taslak form, pilot uygulamayla, gérismecilerin géris ve

Onerileriyle yeniden dizenlenerek hazir duruma getirilmistir.

230 Cavide UYARGIL, s. V-XII.
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Arastirma ana probleminin  ve alt problemlerinin  yanitlarini
6grenebilmeye ybnelik toplanan veri gruplari sunlardir:

- Birinci gruptaki gerekli veriler; formlarin ve degerlendirmenin kag yildir
uygulandigi, hangi tir sistemlerin kullanildi§i ve sistemlerin
kurulmasinda karsilagilan sorunlarin neler olduguyla ilgilidir.

- ikinci gruptaki gerekli veriler; danigmanlardan yararlanma gibi sistem
uygulamasi 6ncesindeki hazirliklar, degerlendirme sikligi, sonuglarin
kullanim alanlar ve sistemin amaglara ulastirma gtcuyle ilgilidir.

- Uglincli gruptaki gerekli veriler; sendikalarin beklentisi, degerlendirme
sonucu saglanan geri bildirimler, calisanlarin astlerini
degerlendirmedeki roll, degerlendirmede kimlerin gbérev aldigi ve
hangi hatalarin yapildigiyla ilgilidir.

- Doérdanci gruptaki gerekli veriler; sistemin ilk uygulanma strecinde
calisanlarin  yaklasimi, 6rgut yapisindan veya  kulltirinden
kaynaklanan gereksinimler, gruplara bakis acgisindan kaynaklanan
sorunlar ve yag etmeninin bir sorun olarak gértlme durumuyla ilgilidir.
Aynica, oOrguat iklimindeki cesitlilik, politikalar ve goérevlerdeki
farkliiklardan kaynaklanan sorunlar, varsa ise bagh hatalarin
giderilmesi igin ne gibi énlemlerin alindigiyla ilgilidir.

- Besinci gruptaki gerekli veriler; isten duyulan baskidan kaynaklanan
sorunlara karsi alinan Onlemler, meslek farkhliklarina bagh uygun
degerlendirme  formlarinin  gelistiriimesi  gereksinimi,  sistemin
calisanlarin gudilenmesine etkisi ve 4857 sayili son ig yasasinin

varsa sisteme yonelik etkileriyle ilgilidir.
7.3. Veri Kaynaklarinin Belirlenmesi

Arastirma probleminin ¢dzilmesi icin gerekli veriler, ikincil ve birincil
kaynaklardan karsilanmistir. ikincil veriler, masa basi arastirma ydntemiyle,
kUtlphaneler ve internet yoluyla saglanan kitaplar, sektér yayinlari, makaleler
ve tezlerden elde edilmigtir. Birincil veriler ise, sanayi igletmeleri
yoneticileriyle yiz yaze yapilan gérismelerle elde edilmigtir. Bu arastirmada,

sistem kurulmasina iligkin goérUslerin belirlenmesi igin gerekli olan verileri
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toplamak amaciyla, iK bélimlerinin yéneticilerine yénelik, yari yapilandiriimis
gbérisme kilavuzu hazirlanmigtir.  Yart  yapilandirilmig  gérismelerin
6zelliklerinden birisi, yanitlarin kesin olmamasidir. Katilimcilar kimi konulara

deginmemis, kimi konulara ise baska sorular icinde deginmistir.
7.4. Veri Toplama Aracinin Denenmesi

Masa bag! arastirmalariyla olusturulan sorular genis ¢apli kullaniimaya
baslamadan 6nce, pilot uygulamayla doért insan kaynaklari yéneticisiyle
g6risilmus, yanitlarda herhangi bir sorunla karsilagiimamistir.

8. GECERLILIK VE GUVENILIRLIK

Bilimsel arastirma sonuclarinin inandirici  olmasi temeldir. Bunu

saglamak icin gerekli temel dlgttler; (1) Gegerlilik ve (2) Glvenilirliktir.
8.1. Arastirmanin Gecgerliligi

Arastirmada kullanilan arag¢, go6risme yontemidir. Yoneticilerle
gérismeler, yiz ylze yapimistir. Gegerliligi saglamak igin, ayni alanda
calisan diger arastirmacilarin  goérUslerine  bagvurulmustur.  Tezin
izlenmesinde, ydnetim ve organizasyon programinda profesér olan tez
danismaniyla surekli geri bildirimlerle iletisim saglanmistir. Bilimsel arastirma
uygulamalari olan bir akademisyenle de, veri analizi sirekli izlenmigtir.
Gorusme kilavuzunun gecerliligini belirlemek i¢in, gérisme kilavuzundaki
sorulara iligkin, pazarlama aragtirmalari yapan ve bu konuda kitaplari olan,
s6z konusu uzmanin da goértist alinmistir. Bu goérUsler dogrultusunda

degisiklikler yapilarak, gériisme kilavuzuna son sekli verilmistir.

Gecerlilik, bir arastirmada 6lgmenin, dogru ara¢ veya ydntemle yapilip
yapilmadigiyla ilgilidir. Gegerlilik iki bélimde ele alinir; (1) ic gegerlilik, (2) Dig
gecerlilik. i¢c gecerlilik, arastirmacinin élgcmek istedigi veriyi, kullandigi arag

veya yontemle olgebilmesiyle ilgilidir. Bu arastirmada, sistemin kurulmasinda
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karsilagilan sorunlarin 6grenilmesi isteniyorsa, kullaniimasi gereken 6lgim
aracli, konuya uygun icerikte hazirlanmig bir gérisme kilavuzudur. Burada
uygun icerik, goérisme kilavuzundaki sorularin, igletmelerden &6grenilmek
istenilen verileri alabilecek nitelikte olmasiyla ilgilidir. Béyle bir arastirmada
kullanilabilecek arag, birincil verilerin toplanmasinda kullanilan agik uglu
sorulardan olusan gérisme kilavuzudur. Gérisme kilavuzu, yanitlayicilardan
elde edilmek istenen verilerin ana hatlariyla yazili oldugu ve gerektiginde
konuyla ilgili farkli sorular sorulmasina olanak veren bir aractir. Ekteki
gérisme kilavuzundan yararlanabilmek igin, hazirlik caligsmasiyla ayrintih

veriler edinilmigstir.

Dis gecerlilik, kullanilan veri toplama aracinin, benzer gruplarda benzer
sonuglar ortaya cikarmasidir. Yapilan arastirmanin t0m asamalari, ayrintili
olarak acgiklanmistir. Bu nedenle bu asamalar, baska &érnek kitlelerle ilgili

arastirmalarda uygulanabilir ve benzer sonuclar alinabilir.

8.2. Arastirmanin Glvenilirligi

Aragtirmada guvenilirligi saglamak igin, daha &nceden hazirlanan
gbrisme kilavuzuna baglh kalarak, izin verenlerin yanitlari sesli olarak
kaydedilmigtir. Goérisme kilavuzu, gegici i¢ ve dis etmenlerden
etkilenmeyecek 6zellikte oldugundan, bulgular giavenilirdir. Gérismeler kapali
yerlerde, baskalarinin miidahalesi olmadan gerceklestirilmistir. Katihmer iK
ybneticilerinin  sdylediklerinden dogrudan alintt yapilmistir. Saglanan
sonuglar, katilimci yéneticilerle paylasilarak gérUsleri tekrar alinmistir.

9. UYGULAMA SURECI

Bu arastirma kapsaminda kullanilan gérisme kilavuzu uygulanabilir hale
getiriimis ve Kocaeli Bolgesinde faaliyet gbdsteren sanayi isletmelerinde
uygulanmigtir. Goérlismeyi kabul eden IK yoéneticileriyle yapilan gériismeler,
O6nceden randevu alinarak, hafta igi gunlerde gergeklestirilmistir. Randevu

istenen isletmelerden bazilari; IK yéneticilerinin sehir disinda olmasi, izinli
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olmalari, is yogunlugu, igletme politikasi geredi izin verilememesi gibi
nedenlerle goérismeyi reddetmistir. 32 isletmenin ydneticisiyle kendi
igsyerlerinde, 6&nceden hazirlanan gérisme kilavuzu cercevesinde, 2006
Haziran-Eylul aylan arasinda, ortalama 73 dakika sireyle ylz ylze
goéristlmustar.  Arastirmada, yan yapilandinimig gérisme  ydntemi
uygulanmig ve acik uglu sorular sorulmustur. Béylece, bazi konularda daha
ayrintih veri alabilmek amaciyla ek sorular sorma olanagi elde edilmistir.
Sorularla ilgili agiklamalar, goérUsllen y6neticiye aktarilmis, daha sonra

ybneticinin agiklamalari dinlenmistir.

Gorasmelerde veri kayiplarinin olusmamasi igin, katiimcilardan izin
alinarak ses kayit aygiti kullaniimigtir. Her gérisme sonrasinda goérisme
kayitlari, kulakhk yardimiyla dikkatle dinlenmis ve séylenen her kelime
bilgisayar ortamina kaydedilmistir. Kayitlar incelenerek anlasilir duruma
getirilmis ve toplanan veriler siniflandiriimistir. Ortaya ¢ikan bulgularin daha
zengin olmasi igin, farkl bOyuklikteki ve farkli sektorlerdeki isletmeler
arasinda ortak veya benzer sorunlarin olup olmadiginin ortaya konulmasina

cahsilmigtir.

Katihmcilar, gizlilik politikalari nedeniyle, gérismelerin kaydedilmesinden
endise duymustur. Bundan dolayl, ses kayitlarinin gizli tutulacag:
belirtilmistir.  Arastirma kosullari ve amaci agiklanarak, yoéneticilerin
rahatlamalari saglanmistir. DarUst davranildigi, yanitlayicilara hissettirilmigtir.
isletmelerin yaklasik dortte biri, gdriismelerin sesli kaydina izin vermistir. Ses
kayitlarina izin vermeyen diger isletmelerde yalnizca not tutulmustur.
Gorisme surecinde kaydedilen verilerin istenmedikge paylagiimayacag,
g6rusilen birey ve isletme isimlerinin arastirma sonugclarina yansitiimayacagi
belirtilmigtir.

10. NITEL ARASTIRMA YONTEMI

Aragtirmada nitel arastirma yoéntemi kullanilmistir. Nitel arastirma

yéntemi, herhangi bir sekilde istatistiksel igslemler veya baska bir sayisal arag
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olmaksizin bulgularin Uretildigi arastirmadir. Nitel arastirmada, segilen 6rnek
kitleden hareketle ana Kkitleye iligskin genellemeler yapmak, temel amacg
degildir. Nitel arastirmada amag, belirli bir igerigin derinlemesine ve ayrintili

olarak irdelenmesidir. 2’

Nitel arastirmada veriler, degisik kaynaklardan elde edilebilir. En yaygin
kaynaklar; gériisme, gdzlem ve ankettir. 2 Bu arastirma icin gerekli olan
veriler, nitel arastirmada en sik kullanilan veri toplama araci olan gérisme
yontemiyle elde edilmistir. Gérigme tlrlerinden, yar yapilandinimig gérugsme
yaklasimi kullaniimigtir. Yari yapilandiriimis gérismelerin  6zelliklerinden
birisi, yanitlarin kesin olmamasidir. Bu nedenle, katihmcilar, kimi konulara hig
deginmemigken, kimi konulara baska sorular iginde deginebilir. Bu ydntem,
ne kapal uclu sorulardan olugan yapilandinimis gérismeler kadar kati, ne de

yapilandiriilmamis gériismeler kadar esnektir; iki uc arasinda yer alir. 2%

Nitel aragtirmaci; bizzat alanda zaman harcayan, yanitlayicilarla gérisen
ve gerektiginde onlarin deneyimlerini yasayan, alanda kazandigi deneyimleri,
toplanan verilerin analizinde kullanan kisidir. Bu arastirmada, gérismelerden
elde edilen veriler, igerik analizi yontemiyle degerlendirilmigtir. Nitel
arastirmalarda, arastirmacinin kendisi veri toplama aracidir. 234 Nicel

arastirmalarda ise, standartlastirilmis veri toplama araglari kullantlir.

Nitel arastirmada yéntemine karar verilmesinin bazi nedenleri gsunlardir:

- Nitel arastirma yéntemi, gérismeye ek sorularla derinlik kazandirip,
dnceden diistiniilemeyen bilgilerin elde edilmesine olanak verir. 2%°

- Nitel arastirma ydntemi, agiklayici arastirma modeline uygundur.
Arastirma  probleminin  genis olmasi ve problemin yetersiz

bilinmesinden dolayi, uygun model agiklayici arastirmadir. Modelin

231 Ali YILDIRIM ve Hasan SIMSEK, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yéntemleri,
Guncellestlrllmls Gelistiriimis 5. Baski, Ankara: Segkin Yayincilik, 2005, s.57.

232 Engin YILDIRIM, Remzi ALTUNISIK ve Recai COSKUN, Sosyal Bilimlerde
Ara§t|rma Yoéntemleri SPSS Uygulamali, 3. basi, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2004, s. 214.
2 Niyazi KARASAR, Bilimsel Arastirma Yoéntemi: Kavramlar, ilkeler, Teknikler,
5.b. Ankara: 3A Egitim Danismanlik, 1994, s. 78.
234 http://e-gazete.anadolu.edu.tr/ayrinti.php?no=6615, 8.5.2008.
285 V. Nadir TEKIN, istatistige Giris, 1. Baski, Ankara: Seckin Yayincilik, 2006, s. 57.
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uygulanmasiyla elde edilen veriler, baska arastirmalarin temelini
olusturur. Aciklayici arastirma modeli, bir nitel arastirmadir. Model;
digunceleri ve anlayislari ortaya ¢ikarmada, olgular, kavramlari
anlagilir duruma getirmede, anlatimlari gelistirmede ve varsayimlarin
olusturulmasinda kullanilir. 2%

- Nitel arastirmayla ayrintili verilerin toplanmasi amaclanmigtir. Veriler
toplanirken gérisme kilavuzunda kullanilan acgik ucglu sorular,
yanitlayicilarin verecegi yanitlarin tahmin edilemedigi durumlarda veya
¢ok ayrintili veriye gerek duyuldugunda kullanilan soru tipleridir.
Bdylece, bazi konularda daha ayrintili veri alabilmek amaciyla ek
sorular sorma olanag! elde edilmigtir. Bu sorular belirli bir kalipta

olmadigindan, yanitlayicilarin 6zgirce karsilik vermesini saglamistir.
11. VERILERIN ANALiZi

Verilerin analizinde, igerik analizi kullaniimistir. igerik analizinde ana fikir,
¢ok sayida tekrarlanan kelimenin, tema igerisinde siniflandirilmasidir. Ayni
temada siniflandirilan kelime, ifade gibi metin birimlerinin, benzer anlama

sahip oldugu distndlar. 27

Cok miktardaki veri, arastirmacinin yorumlama
yetenegini astiginda tercih edilebilir. 2 Ayrintili veriler nedeniyle, icerik

analizi streci zaman almigtir.
11.1. icerik Analizinde Kullanilan Bazi Kavramlar

icerik analizinde toplanan verilerin dnce kavramlastiriimasi, daha sonra
ortaya ¢ikan kavramlara gére mantikli bir bicimde dizenlenmesi ve buna
gére veriyi aciklayan temalarin saptanmasi gerekir. Igerik analizinde
kullanilan, kodlama, kavram, kod, kategori ve tema kavramlarinin 6zellikleri

sunlardir: #°

236 William M. PRIDE and O. C. FERREL, Marketing Concepts and Strategies,
Boston, Houghton Mifflin Company, Seventh Edition, 1991., p. 206.

287 Robert Philip WEBER, Basic Content Analysis, Beverly Hills: Sage Publications,
3. pr., 1988, p.12

238 Engin YILDIRIM, Remzi ALTUNISIK ve Recai COSKUN; s. 236.

289 http:/web.sakarya.edu.tr/~skuyucu/sunum/ismail.ppt., 2008.
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A. Kodlama: Veriler arasina yer alan anlamli bélimlere (bir sézclk,
cumle, paragraf gibi) isim verilmesi sdrecidir. Kodlama sureci, elde
edilen verileri boélimlere ayirmayi, incelemeyi, karsilagtirmayi,
kavramlagtirmayi ve iligkilendirmeyi gerektirir.

B. Kavram (Kod): Veriler arasinda yer alan anlamli bélimlere (bir
sbzclk, cimle, paragraf gibi) ve olaylara verilen anlamdir. Kavramlar,
kodlama sonunda ortaya ¢ikan kodlardir.

C. Tema (Kategori): icerik analizinde elde edilen kavramlarin birbirleriyle
belirli bir tema altinda siniflandiriimasidir. Kavramlarin incelenmesi
sonucunda birbirleriyle olan iligkileri ortaya ¢ikarilir ve bu iligskiler daha
ust diizey bir tema ile aciklanir. Kategori ya da tema, igerik analizinde

elde edilen kavramlardan daha soyuttur ve geneldir.

Sistemin kurulmasiyla ilgili bu caligsmadaki bir tema 6rnegi, “Sendikanin
Sisteme Olumsuz Tutumu ve Etkileri” ifadesidir. Bu temanin temsil ettigi
kavramlardan bazilari sunlardir: “Sendika, sistemi istememekte, calisanlar
arasindaki farkhliklari vurgulama 6zelligine sahip performans degerlendirme,
genelde sendikalar tarafinda benimsenmemekte”, “Sendikalarin ve
calisanlarin sisteme olumsuz tutumlarinin nedeni, disuk performansli
galisanlarin isten ¢ikarilma olasiliginin bulunmasidir.” Bu ¢alismada diger bir
tema 6rnegi, “Tarafli Davranmanin Olmasi” ifadesidir. Bu temada kiimelenen
kavramlardan bazilan sunlardir: “Cevreden etkilenmesi”, “Ast st iligkisinden
kaynaklanan sicaklik veya sogukluklar’, “Gerekenden daha yiUksek veya
daha dusuk notla degerlendirme egilimi”, “Akraba, memleketli veya yakin
arkadaslari daha iyimser degerlendirme egilimi”, “Yéneticinin ¢alisanla kisisel

sorununu g6z éntnde bulundurmasi”.

Bu calismada diger bir 6érnek tema, “Calisanlarin somut yardim, tesvik ve
destek beklentisi” olarak belirlenmigtir. Benzer anlama sahip oldugu
disunuUlerek bu temada kiimelenen kavramlardan bazilari sunlardir: “Kisisel
hedefleri yeniden degerlendirme gereksinimi hissediyorlar’, “Ozellestikten

sonra egitim olmadi, isten basini kaldiramiyor, egitim igin vakit kalmiyor”,
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“Fazla mesainin dizelme beklentisi”, “Hedefler ylz ylze gérismeyle
belirlenmekte” “Terfi beklentisindeki calisanin performansiyla ilgili, yoneticinin
uc yilhik veriye sahip olmasi gerekiyor”, “Egitim, buUtceyle baglantili”,

“Calisanlar icin fabrikada terfi olanaklari kisitli”.

Tema/kategori ve kavram/kod kavramlari, icerik analizi kullanilan baska
bir doktora tezinden de 6rnekle aciklanabilir. Buna gére, “Teknoloji Yénlu

240

Olan” temasiyla ilgili kavramlar sunlardir: “Bilgisayar ve teknolojiyi

kullanmayi bilmeli”, “Yeni gelismeleri izlemeli”, “Yeni gelismelere acik olmali”.

11.2. Temalarin Siklik ve Yiuzdeleri

Gorisme yodntemiyle elde edilen ve birbirleriyle iligkili olan veriler
(kavramlar), ilgili temalar c¢ercevesinde kimelenmigtir. Kavram veya kod
terimleri, ayni anlamda kullanilabilir. Harf gibi belirli kisaltmalar ve semboller
kullanilarak, analizi kolaylastirmak mumkindir. Temalar, Cizelge VI.1." de
goraldaga gibi, sikliklarina gore siralanmis, en ¢ok tekrarlayan 56 tema
oncelikli olarak dikkate alinmigtir. Siklhigi en az ¢ olan temalar, gizelgelerde
belirtiimistir. Temalar icin belirtilen “siklik” ifadesi, tim fabrikalarin sayi olarak

kacinda, temanin kullanildigidir.

Cizelge VI.1. Kullanim Sikligina Gére Siralanan Temalar

Tema Sikhgr — ........... Tema Aciklamasl..........cceeuereen..

32 Degerlendirmede en az bir Gstiin rol almasi

27 Degerlendirme sonuglarinin egitim ve gelisimde kullaniimasi

27 Degerlendirme sonuglarinin Gcretlerin belirlenmesinde kullanimi

26 Sorunlarin rahatlikla iK béliimiine iletilebilmesi

26 Yilda bir performans degerlendirme yapilmasi

24 Taraflilik sorunu ve tarafsizlik énlemleri

23 Degerlendirme sonuglarinin kariyer planlamada kullaniimasi

23 Sendikanin bulunmasi

23 Calisanlar tarafindan Ustlerin dederlendiriimemesi

22 Degerlendirme sonuglarinin isten ¢ikarma kararlarinda kullaniimasi

21 Gorusmelerde basarisizlik veya basariyi, ydneticinin rahatga ve
yapici sekilde sdyleyebilmesi

20 Yonetici ve galisanlar igin egitimlerle hazirlik yapilmasi

19 Ara degerlendirme yapilmasi

18 Calisanlarin somut yardim, tesvik ve destek beklentisi

240 Selgcuk NAS, “Gemi Operasyonlarinin Yonetiminde Kaptanin Bireysel Karar

Verme Siireci Analizi ve Biitiinlesik Bir Model Uygulamasi”, Doktora Tezi, Dokuz Eylil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti, 2006, s.206 - 216.
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17 Sistemde iki ydntemin birlikte uygulanmasi

17 Sistemin son is yasasindan sonra kurulmasi

16 Sistemin uygulanma alani

15 Danigsman sirket kullaniimasi

15 Sistemin son is yasasindan énce kurulmasi

15 Performans sonuglarinin icrete yetersiz yansimasindan dolayi
yasanan gidulenme sorunlari

14 Sonuglarin iK' ni planlamada kullaniimasi

10 Yénetici ile galisan arasindaki sorunlar

10 Farkli tirde formlar kullaniimasi

10 Sendikanin sisteme olumsuz tutumu ve etkileri

10 Daha énce olmadigi igin sistem gereksinimi

Sistemle ilgili beklentiye ulasabilme

Gereksinimler nedeniyle sistem kurulmasi

Somut ve tarafsiz sistem gereksinimi

Hedeflerin ve Olgutlerin Belirlenmesi

360° yontemi

CGalisan kaynakl sorunlar

Adil olabilmek i¢in ge¢gmis performansin kontrol edilmesi
internet ortami veya kagit form kullaniimasi

Bireysel performansin etkin takibinin saglanmasi gereksinimi
Degerlendirmenin elektronik ortamda yapilmasi gereksinimi
Galisanlarin sistemi gereksiz gérmesi

CGalisanlarin disuncelerini paylasmaktan gekinmesi

Somut hedefler belirlemede sorunlar

Alti ayda bir degerlendirme yapilmasi

is yogunlugu nedeniyle degerlendirme siirecinde kesintilerin olmasi
Yetkinliklerin dahil edildigi sistem gereksinimi

Tek tip form kullaniimasi

Sistemden kaynaklanan sorunlar

Hedeflerin gdzden gegiriimesi

Son is yasasi nedeniyle sistem gereksinimi

Ayrintil anlatiimadan sistemin uygulamaya konulmasi
Performans formlarindan kaynaklanan sorunlar

Somut hedeflerin agirlikli olmasi

Hedef sayisi

Hedef kartlari

Karmasik degerlendirme sistemi

Sirketler grubunda uygulamaya konulmasi nedeniyle sistem
gereksinimi

Ucret sorunlarindan dolayi sistem gereksinimi

Hedef belirlemede zorluklar

Yenilige agiklik

Toplantilarin yapiimasi

WDCWOPRARPPRARPRPPRARPOOOOIOOOOOOODOOOOONNN0OOO

WWwww

Tema sikliklari agisindan éncelikli tema, “Degerlendirmede En Az Bir
Ustiin Rol Almas!” dir. En sik kullanilan diger temalar, éncelik sirasina gére
sunlardir: “Degerlendirme Sonuglarinin Egitim ve Gelisimde Kullaniimasi”,
“Degerlendirme  Sonuclarinin  Ucretlerin  Belirlenmesinde  Kullanimr”,
“Sorunlarin Rahatlikla iK Bélimiine iletilebilmesi”, “Yilda Bir Performans

Degerlendirme Yapilmas!” dir.
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11.3. Temalarin Temsil Ettigi Kavramlar

Her bir tema, birden fazla benzer kavrami temsil eder ve belirli konularla
ilgilidir. Konu 6lcitt dikkate alindiginda, degerlendirme ydntemi konusuyla
ilgili temalardan bazilan sunlardir: “Degerlendirme Yéntemi”, “Somut Hedef”,
“Hedeflerin Belirlenmesi”, “Hedef Kartlan” temalarn gibi. “Degerlendirme
Yontemi” temasiyla ilgili kavramlar, Cizelge: VI.2.” de; “Hedeflerin
Belirlenmesi” temasiyla ilgili kavramlar ise, Cizelge: VI.3.” te verilmigtir.
Performans degerlendirme sonugclarinin gérismeyle geri bildirimi konusuyla
ilgili temalardan biri olan, “Olumsuz Geri Bildirim Sikinti Oluyor” temasinin
kavramlari (kodlar) ise, Cizelge VI.4. ile verilmistir.

Cizelge: VI.2. “Degerlendirme Yontemi” Temasinin Kavramlari

Kavram ........... Kavram Aciklama........cceveeeeeiiineerrninnerennas
1 “Yetkinlik tabanli sistem”
2 “Hedef tabanl sistem”
3 “Yetkinlik ve hedef tabanli, karma sistem”

Cizelge: VI.3. “Hedeflerin Belirlenmesi” Temasinin Kavramlari

Kavram = ........... Kavram AciKIama.....c.oeveeierimrieranrasiasansansas
1 “Hedefler ortaklaga saptanir”
2 “Hedefleri bélim midird belirler”

Cizelge: VI.4. “Olumsuz Geri Bildirim Sikintili Oluyor” Temasinin Temsil
Ettigi Kavramlar

Kavram Kavram Aciklama........c.coveeureeuraneurnnnuenne:

“Alnganlik olmas!”

“Memnun olunan ve olunmayan unsurlar bazen konusulmuyor, paylasiimiyor.”
“Galisanlar geri bildirimde ikna olmuyor”

“Galisma arkadasiyla k6t olmak istemiyor, onu elestirmek istemiyor”

“Kolay olan, calisani geri bildirimde korkutmak. Birlikte ¢alisildidi i¢in kirmadan
sOylemek zor, gii¢. Calisani gelistirmek igin sdylemek, kisisel anlamda zor”

“Geri bildirimde “yapamiyorsun” diyebilmek medeni cesaret gerektirir”

aprwpO~

1

Cizelge VI.5." te “Hedeflere Ulasmada Destek Beklentisi” temasiyla ilgili
kavramlar; “kigsisel hedefleri yeniden degerlendirme gereksinimi”, “hedeflerin
karsihkli anlagsmayla saglanmasi”, “uzlasma saglanmazsa Ust yOneticiye

basvurulmasi.”, “degerlendirme konusunda egitim gereksinimi.” dir.

- 119 -



Cizelge VI.5. “Hedeflere Ulagmada Destek Beklentisi” Temasinin Temsil
Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama........coveveieieiiinieieieinunnen,
1. “Kisisel hedefleri yeniden degerlendirme gereksinimi hissedilmesi.”
2. “Hedeflerin karsilikl anlasmayla saglanmasi, uzlasma saglanmazsa Ust yOneticiye
basvurulmasi.”
3. “Performans degerlendirme konusunda egitim gereksinimi olmasi.”

Bu bdlimde, aragtirmayla ilgili temel bilgiler ve arastirmanin yéntemiyle
ilgili bilgiler verilmigtir. Bir sonraki bélimde ise, arastirmada elde edilen

bulgular ele alinmistir.
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YEDINCi BOLUM
ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirmada gé6rUsutlen 32 fabrika, 13 mevkide konumlandiriimistir.
Gebze Organize Sanayi Bdlgesi’ nde 9, Alikdhya’ da 5, Cayirova’ da 4,
Dilovas’’ nda 3, Kérfez’ de 2 ve Kbsekdy' de 2 fabrikayla gérisulmustar.
Arslanbey Organize Sanayi Bolgesi'nde, Gélcik'te, Hereke' de, izmit'te,
Suadiye’ de, Sekerpinar’ da ve Yenikdy’ de ise 1’er fabrikayla gértsilmuagtir.
Fabrikalarin tima, sirketler toplulugu veya holding biinyesindedir.

1. [SLETMELERLE iLGILi TEMEL DEGISKENLER

isletmelerle ilgili temel degiskenler 4 6lgiit olarak belirlenmistir. Bu
Olcltler; yabanci sermaye durumu, faaliyette bulunulan sektér, calisan

sayisina gore isletme blyukligu ve sendika durumudur.
1.1. igletmelerin Yabanci Sermaye Durumu

Yabanci sermaye Olcitine goére; Cizelge VILL.1. de goérildigi gibi,
fabrikalarin 20’ sinde (% 62,5) yabanci sermaye degisik oranlarda varken, 12’

sinde (% 37,5) yabanci sermaye yoktur.

Cizelge VII.1. igletmelerin Yabanci Sermaye Durumu

isletmelerin Yabanci Sermaye Durumu Sayi Oran (%)
Yabanci sermayeli fabrikalar 20 62,5
Yabanci sermaye olmayan fabrikalar 12 37,5
TOPLAM 32 100

1.2. igletmelerin Faaliyette Bulundugu Sanayi Sektorleri
Sanayi sektérl Olgutine goére; Cizelge VIL2” de goéruldigi gibi,

fabrikalarin 7’ si otomotiv (% 21,875), 4’ U elekirik (% 12,5), 4 0 kimya (%
12,5), 3’ U gida (% 9,375), 3’ U lastik (% 9,375), 3’ 0 celik (% 9,375), 2’ si
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klima (% 6,25) sektérlerindedir. Seramik, yalitim, beyaz esya, guUbre,

endustriyel iplik ve ¢cimento sektérlerinde ise 1’ er (% 3,125) fabrika vardir.

Cizelge VII.2. igletmelerin Faaliyette Bulundugu Sanayi Sektorleri

isletmelerin Faaliyette Bulundugu Sanayi Sektérii | Sayi Oran (%)
Otomotiv 7 21,875
Elektrik 4 12,5
Kimya 4 12,5
Gida 3 9,375
Lastik 3 9,375
Celik 3 9,375
Klima 2 6,25
Seramik 1 3,125
Yalitim 1 3,125
Beyaz Esya 1 3,125
Gubre 1 3,125
Endiistriyel iplik 1 3,125
Cimento 1 3,125
TOPLAM 32 100

1.3. Caligsan Sayisina Gére isletme Biiyiikliigii

Galisan sayisina gore isletme buyuklagu 6lgutine goére; Gizelge VII.3. te
gbraldigu gibi, fabrikalarin 16’sinda (% 50) en az 500, 11’inde (% 34,4) 250-
499, 6’sinda (% 15,6) 50-249 arasinda calisan vardir.

Cizelge VII.3. igletmelerdeki Caligan Sayilan

Calisan Sayisi Sayi Oran (%)
50-249 5 15,6
250-499 11 34,4
500 ve Uzeri 16 50
TOPLAM 32 100

1.4. igletmelerin Sendika Durumu

isletmelerin sendika durumuna gore; Cizelge VII.4." te gorilduga gibi, 24
(% 75) fabrikada sendika bulunurken, 8’'inde (% 25) bulunmamaktadir.

Cizelge VII.4. igletmelerin Sendika Durumu

isletmelerin Sendika Durumu Sayi Oran (%)
Sendika olan fabrikalar 24 75
Sendika olmayan fabrikalar 8 25
TOPLAM 32 100
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2. PERFORMANS PLANLAMA SURECINDE YASANAN SORUNLAR

Performans planlama sirecinde Kkarsilasilan sorunlar; sistemden
beklenti, degerlendirme yobnteminin seg¢imi, uygulanma sikhigi, ara
degerlendirme, sonuglarin kullanim alanlari, uygulama &ncesi yapilan
hazirliklar, sistemin kurulma zamaninin planlanmasi ve sistemin kurulma
kararinin nedenleri, yabanci sirketlerin ve danigsmanlarin etkileri, kurulma
strecinde yasanan genel sorunlar, degerlendirme formlarinin belirlenmesi ve

sonuglarin gérismeyle geri bildirimidir.

2.1. Degerlendiricinin Sistemden Beklentisi

Degerlendiricinin sistemden beklentisiyle ilgili temel bulgu, tarafsiz ve
adil olabilmek icin gegcmis performansin kontrol edilmesine dikkat edilmesidir.
Temel bulguyu belirten fabrikalar arasinda bir fark gortlmemistir. Bu
fabrikalarin cogunlugu, tamamen Tark sermayelidir ve en az 500 galisana
sahiptir. Ancak yabanci sermayeli fabrikalar, tamamen Tark sermayelilere

gbre daha tarafsiz ve adil olmaktadir.

Cizelge: VII.5. “Adil Olabilmek icin Gegmisg Performansin Kontrol
Edilmesi” Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama..........oveveieieieieieieienuenen,

1. “2007 déneminden itibaren, galisanin gegmisteki performansinin egilimi dikkate
alinacak. Kariyer yénetimi agisindan anlam tagiyor” (F4)

2. “Kariyer gérismeleri déneminde, 6énceki degerlendirmelere bakilir” (F5)

3. “Standart normal dagilimda farkli calisanlarin belirlenmesi gerekiyor. Bu nedenle

farki yaratan parametreler kullaniimaya ¢alisihyor” “Yiksek diizeyde ¢alisan alimina

dikkat edildigi icin, dogal olarak, c¢alisanlarin diizeyi yiUksektir. Calisanlarin

performansinin ¢gogunlukla ylksek c¢ikmasi, normal dagilimdaki farkliliklari ortaya

¢ikarmayi zorlastirir. Gegmis performansin nedeni sorgulanmaktadir” (F8)

“Galisana adil davranmak i¢in gegmise bakilir” (F9)

“Performansin dcrete adil yansimamasi sorunu yasanmaktadir” (F19)

“Degerlendirmenin daha sik, alti ayda bir yapiimasi, daha adil olmayi saglar. Sire¢

icinde performansin azalip artabilecegi ve bir kalemde d&nceki performanslarin

silinemeyecegi beklentisi var” (F21)

7. “Degerlendirme amirleri, ¢alisanin gegmis dbénemlerdeki performansini incelemek
suretiyle gelisme egilimi izlenerek, ¢alisana adil davranma beklentisindedir” (F25)

ook

Belirtilen bulgularla ilgili éncelikli tema, “Adil Olabilmek icin Gegmig

Performansin Kontrol Edilmesi” dir. Kariyeri vurgulayan 2 kavramin bu tema
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icerisindeki orani % 29 olup, s6z konusu temanin temsil ettigi kavramlar
Cizelge VIIL5. te belirtiimistir. S6z konusu temay! vurgulayan isletmelerden
F4 ve F5' e gobre, galisanin gelecegini ilgilendiren kariyer ydnetimine yonelik
uygun kararlar verilebilmesi icin, gecmis performanslarin dikkate alinmasinin
adaleti saglayacag! belirtilmistir. “Kariyer ydnetimi agisindan” ifadesi bir alt
tema olarak F4’ te, “Kariyer gérigmeleri déneminde” alt temasi ise F5’ te
belirtilmigtir. F8de farkhliklarin  ortaya c¢ikariimasinin  adil olmayi
saglayabildigi anlaminda, “farkli calisanlarin belirlenmesi gerekiyor” alt
temasi belirtiimistir. F9’ da temanin kendisi vurgulanmigtir. F19’ da ise,
“licrete adil yansimamasi sorunu” alt temasi belirtilerek, performansin
sonuglarinin kullaniimasi igin, énceki uygulamalarin dnemi, dolayli olarak
vurgulanmigtir. F21’ de, ge¢cmis performansin daha kolay hatirlanabilmesi
icin degerlendirme sikhginin artinimasinin yararn, “alti ayda bir yapilmasi,
daha adil olmayi saglar’ alt temasiyla vurgulanmigtir. Yine F21’ de “sire¢
icinde performansin azalipp artabilecegi ve bir kalemde dénceki
performanslarin  silinemeyecegi” alt temasiyla, son yildaki disik
performansin normal olabildigi vurgulanarak, temayla iligki kurulmustur. F25’

te ise performansin izlenerek gelisme egilimi vurgulanmigtir.

Cogunlugun disindaki bazi fabrika gruplarindan birisi, hedef
belirlemedeki zorluklarin asiimasini beklerken; diger bir fabrika grubu,
performansi kolay degerlendirebilme ve zaman tasarrufu beklentisindedir.
Bagka bir fabrika grubu, sistemin eksikliklerinin kapatilarak bir batin olarak
gelistiriimesini beklemekte, diger grup ise, ¢alisanlarin olumsuz ydénlerinin
gérismede aktarilabilmesi beklentisindedir. Diger fabrika gruplarindan biri,
gérisme ydntemleriyle ilgili beklentilere sahipken; diger bir grupta
degerlendirici beklentisi, hedeflerden birinin daha agirlikh olmasidir. Hedefleri
gb6zden gecirme surecinde sorunlarin ¢dzilmesi, takdir edilme, karar
vermede sistemin yetebilmesi, her c¢alisan igin bazi Olgltlere O6ncelik
verebilme, isletme vizyonunun uzun vadede memnuniyet yaratmasi ve
catisma olmamasi beklentisi; birer isletmeyi ilgilendiren diger beklentilerdir.
Ozetle; degerlendiricinin sistemden beklentisiyle ilgili temel bulgu, tarafsiz ve

adil olabilmek icin gecmis performansin kontrol edilmesidir.
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2.2. Calisanlarin Sistemden Beklentisi

Calisanlarin sistemden beklentisiyle ilgili temel bulgu; somut yardim,
tesvik ve destek beklentisidir. Bu temel bulguyu belirten fabrikalar birlikte ele
alindiginda, ulagilan sonugclar sunlardir: Calisan sayisi fazla olan fabrikalarda
beklenti, calisan sayisi daha az olanlardan daha fazladir. Celik ve kimya
sektorlerinde 0Ozellikle Ucret ve para beklentisi vurgulanmigtir. Ayrica,

sendikall fabrikalarda somut destek beklentisi daha fazladir.

Galisan sayisi fazla olan ve temel bulguyu vurgulayan fabrikalardaki
benzerlik, calisanin kendisini gelistirme konusunda neler yapilabilecegini
planlama beklentisidir. Bu beklentinin nedeni, ¢gogunlukla katiimci yénetime
sahip olunmasidir. Temel bulguyu vurgulayan ve sendikali fabrikalardaki
benzerlik, katilimci yénetimdir. Katimcihgin nedeni ise, beklentinin

karsilanabilmesidir.

Cizelge: VII.6. “Calisanlarin Somut Yardim, Tesvik ve Destek Beklentisi”
Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama..........oveveieneieieieieieinuenen,

1. “Somut ve gergekei hedef gereksinimi” (F3, F4, F5, F9, F10, F12, F13, F14, F19,
F20, F22, F23, F24, F25, F26, F28, F32, F33)

2. “Degerlendirme sonucunun lcrete yansima orani, ¢alisanlari memnun etmiyor’ (F2,
F3, F5, F6, F9, F12, F15, F18, F19, F21, F22, F24, F26 F27, F30, F32)

3. “Katilimcr yénetim beklentisi” (F2, F4, F8, F12, F13, F15, F16, F22, F23, F28, F30)

4. “Cahlsanlarin gérislerinin alinmasi gereksinimi” (F4, F5, F12, F13. F15, F16, F19,
F21, F25)

5. “Tarafsizlik ve geri bildirimde ifadelerin net olmasi beklentisi” (F1, F5, F8, F13, F16,
F17, F30)

6. “Hedeflerle ybnetimde, calisanlarin kendilerini gelistirmesi igin yapilabilecekleri
planlama gereksinimi” (F5, F8, F10, F22, F23, F25, F28)

7. “Galisanlarin beklentisi karsilanmakta’ (F7, F10, F11, F22, F25, F31)

8. “Terfi ve terfi icin bos kadro gereksinimi, ¢alisanin performansiyla ilgili yéneticinin en
az 3 yillik bilgiye sahip olmasi gereksinimi (F9, F10, F13, F20, F24, F32)

9. “Degerlendiricinin adil davranmasi gereksinimi” (F1, F5, F8, F13, F17)

10. “Yer degistirme gereksinimi” (F10, F20, F27, F30)

11. “Enflasyon artisinin Ustine performans artisi konuldugunda ulasilan rakamlarin
altindan sirket kalkamiyor” (F5)

12. “Performansi disUk c¢alisanlarin, durumlarindan memnun olmamasina yodnelik
arasgtirmalar yetersiz” (F6)

13. “Ozellestirme sonrasinda galisanlar isten basini kaldiramiyor, egitim igin vakit yok,
egitim gereksinimi karsilanmadi” (F9)

14. “Toplum, mazeret yaratmaya alismis” “Mazeretlerin ydneticiler tarafindan kabull
beklentisi” (F16)
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15. “insan dogasindan dolayi, tamamen tarafsiz davranmanin zorlugu” (F17)
16. “Fazla mesainin dizeltiimesi gereksinimi” (F19)

Cizelge: VII.6." da goérildigu gibi; “Calisanlarin Somut Yardim, Tesvik
ve Destek Beklentisi” temasinin kavramlari, birden fazla fabrikayla ilgilidir
ve bu nedenle birer temadir. Ayrica Ucreti ve fazla mesaiyi vurgulayan
kavramlarin ylzdeleri, bu tema icinde % 13’ erdir. Sonug¢ olarak;
calisanlarin beklentisiyle ilgili temel bulgu, somut destek beklentisidir.

2.3. Sendikalarin Sistemden Beklentisi

Sendikalarin sisteme karsi olumsuz tutumu, belirlenen temel bulgudur.
Olumsuz tutumlan vurgulayan fabrikalarda ulasilan sonuglar sunlardir:
Yabanci sermayeli fabrikalarda ve celik sektérinde, sendikalarin sisteme
karg! olumsuz tutumlari daha fazladir. Daha fazla sendikalastiklari igin, buyuk
fabrikalarda sendikalarin sisteme karsi olumsuz tutumu daha azdir.
isletmelerin  gogunlugunda sendikalar ve sendikayla ilgilenen sorumlular
bulunmaktadir. Birlesik Metal is Sendikasi, Tiirk Metal Sendikasi, Lastik Is
Sendikas! ve Petrol is Sendikasi gibi 6rgltler, sendikalara érnek verilebilir.
Sendikalarla ilgilenen sorumlularin bulundugu fabrikalarda; isletme blyUklGgu
arttikca, sendikalasma da artmaktadir. Bu fabrikalarin ¢cogunlugu yabanci

sermayelidir ve gelik, lastik, klima sekt6rlerindedir.

Sendikasi bulunmayan fabrikalardaki benzerlik, sendikaya gereksinim
duyulmamasidir. Bu benzerligin nedenleri; 1K boéliminin iletisim
temsilcilerinin bulunmasi ve surekli toplantilarla, sirketin kendine 6zgu
etkinlikleriyle  ¢alisanlarin  kollanmasidir.  Sonu¢ olarak performans

degerlendirme uygulamalari, sendikalar tarafindan istenmemektedir.

2.4. Degerlendirme Yonteminin Segilmesi

En c¢ok kullanilan yéntemlerin hedef tabanli veya yetkinlik tabanli olmasi,
belirlenen temel bulgudur. Bu fabrikalardaki benzerlik, cogunlugunun

sendikali olmasidir. Bu benzerligin bir nedeni, Ol¢utlerin 6nceliklerinin
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farkliigi; diger bir nedeni, yoneticinin takdir hakkidir. Her iki yontemi birlikte

uygulayanlar, tim fabrikalarin yarisindan fazladir.

Kagit formlarin ciktilarini almadan interneti kullanan ve cevreci bir
yaklagsima sahip olan fabrikalarin ¢ogunlugu; sendikalidir, yabanci
sermayelidir ve ¢alisan sayilar en az 500’ dir. Farkh uygulamalarda bulunan
fabrikalardan F7’ de isciler kagit formla, muadurler internet ortaminda
degerlendiriimektedir. F10’° da ise, 2007’ den itibaren internet g¢evrimigi
kullaniimakta ve imzalanmasi igin formlarin ¢iktisi alinmamaktadir. F4’ te
ybneticinin takdiri yoktur ve yoéneticiyle ast anlasamadiginda ikinci yénetici
devreye girer. F12' de degerlendirme kisi tabanh degil, ekip tabanhdir. F5’ te
ise ¢alisanlar, kendi arkadaslari tarafindan degerlendiriimektedir.

Cizelge: VIL.7. “Olgiitlerin Onceliginin Farkli Olmasi” Temasinin Temsil
Ettigi Kavramlar”

Kavram ........... Kavram Aciklama..........oveveieneieieieieienuenen,
1 “Konumuna gére bir yetkinligin katsayisi farkli olabilmekte. Yetkinlikler éncelik
sirasina konuldu” (F20)
2 “Hedeflere dncelik puani, ¢carpan verilmekte” (F25)

Belirtilen bulgularla ilgili bir tema, “Olgtitlerin Onceliginin Farkli Olmasr’
dir. Bu temanin temsil ettigi kavramlar, Cizelge VII.7.” de belirtilmigtir. F20’ de
“Konumuna gére bir yetkinligin katsayisi farkli olabilmekte” kavraminda

belirtildigi gibi, yetkinlik él¢ttlerinin dnceligdi, ¢galisanlarin konumuna baglidir.

Cizelge VII.8. “Yoneticinin Takdir Hakki” Temasinin Kavramlari

Kavram _  ........... Kavram Aciklama.........ocvevieiiniiiiiniricianns
1 “% 15 ydneticinin yargisina bagli olmasina karar verildi” (F1)
2  “Yoéneticinin takdir hakki %15” (F32)

Baska bir tema, “Yoéneticinin Takdir Hakkr’” dir ve Cizelge VII.8. de
belirtiimistir. Yoéneticinin takdir hakkinin, performans notuna etkisi F1 ve
F32'de vurgulanmistir. Ozetle, ¢agdas ydntemlerden hedef tabanli veya
yetkinlik tabanh ybntemler, en c¢ok kullanilan performans degerlendirme

yéntemleridir.

- 127 -



2.5. Degerlendirme Sikhigi

Tdm fabrikalarin ¢ogunlugunda belirlenen temel bulgu, degerlendirmenin

yilda bir kez yapilmasidir. Temel bulguyu vurgulayan fabrikalarda fark

g6rilmemigstir. Bu fabrikalarin benzerligi; ¢cogunlugunun sendikali ve Ugte

ikisinin yabanci sermayeli olmasidir. Yilda bir degerlendirme yapilmasinin

nedeni, cogunlukla zaman baskisidir. Galigsanlar yil boyunca her gun notlar

alinarak izlenir ve sonuglar, yil sonunda toparlanir. Cizelge VII.9.” da en

Ustteki “Goértsmeler yilda bir yapilir” kavraminin, temanin tim kavramlar

icindeki ylzdesi, % 65’ tir.

Cizelge VII.9. “Yilda Bir Performans Degerlendirme Yapilmasi”

Kavram

Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

10

“Goérusmeler yilda bir yapilr” (F7, F9, F10, F11, F12, F13, F15, F16,

F18, F21, F24, F25, F26, F29, F30, F31, F32)

“Gordsmelerin yilda bir yapiimasinin nedeni, vakit olmamasidir’ (F9)
“Asil  sonuca gétiiren, yillik degerlendirmedir. Ara go6rismeler
uygulanir” (F10)

“Her ay hedef karti gézden gegirilir’ (F11)

“Yilin sadece bir ayinda yapilan bir ¢calisma degildir, batin yila yayilr.
Performansa dayali tim islerde ve galisma anlayisi igerisinde, yilin
tamaminin dikkate alinmasi gerekir. Galisanin yaptidi hatayi, yil
sonunda konusmanin anlami yoktur” (F12)

“Yilda bir kere yapilir, ama yil ortasinda yeniden gdzden gegirilir. Yilin
ortasinda, “Hedeflerde bazi degisiklikler dlsiindyor musunuz?” denilir.
Aslinda g¢alisani her ay degderlendirmek gerekir, yaziyorsunuz
giziyorsunuz ama kargilikli gértismeler 6 ayda bir oluyor, hatta yilda
bir. Aslinda bunun her ay olmasi gerekir. Ornegin yaninda galisan biri
glzel bir sey yaptiginda hemen bunu not edip, kendisine de bunu
bildireceksiniz. Yani kayita alacaksiniz veya tam tersi kbt bir hatasi
var, not alacaksiniz, bildireceksiniz. Clinkli daha ¢ok yil sonunda, son
olaylar akilda kalir, yil igindekiler unutulur’ (F15)

“Yilda bir, Aralik ayinda degerlendirme yapilir’ (F26)

“Beyaz yakada yilda bir, mavi yakada ise 6 ayda bir degerlendirme
yapilir, mavi yakada ara degerlendirme yoktur” (F30)

“Her yil eylil/ekim aylarinda formlarin génderilmesi, Aralik ayinda
degerlendirmenin bitirilmesi. Ocak ayinda tekrar hedef formlarin
génderilmesi” (F31)

“Yilda 2 defaydi, 1’e disti” (F32)

Cizelge VIL.9. daki fabrikalardan F9 da, “Gérismelerin yilda bir

yapilmasinin

nedeni, vakit olmamasidir’ kavramiyla, performans

degerlendirmenin zaman baskisi nedeniyle, ancak yilda bir defa yapilabildigi

belirtilmistir. F10’ da, yilda bir defa yapilan degerlendirmenin etkili oldugu,
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“Asil sonuca gétdren, yillik degerlendirmedir” kavramiyla belirtiimistir. F11 ve
F15' te, “Her ay hedef kartinin degerlendiriimesi” ve “Yilin ortasinda,
“Hedeflerde bazi degisiklikler distiniiyor musunuz?” denilir” kavramlariyla,
hedef degerlendirmelerin yillik degerlendirmelere ragmen, vyil iginde
gerceklestirildigi vurgulanmistir. F12 ve F15’ te, “Yilin tamaminin dikkate
alinmasi gerekir” ve “Kayda alacaksiniz, ¢inkl daha ¢ok son olaylar akilda
kalir, yil icindekiler unutulur” kavramlariyla yakin zaman etkisine dikkat
cekilmistir. F26 ve F31' de “Aralik ayinda degerlendirme yapilir” ve “Aralik
ayinda degerlendirmenin bitirimesi’ kavramlariyla, degerlendirmenin vyil
sonunda yapildigi belirtiimistir. F30’ da “Beyaz yakada yilda bir, mavi yakada
ise 6 ayda bir degerlendirme yapilir’ kavramiyla degerlendirme sikliginin,
calisanin bélimine gbére degdisebildigi ifade edilmistir. F32' de “Yilda 2
defaydi, 1’ e dustd” kavramiyla, degerlendirme sikliginin zaman iginde
degisebildigi belirtiimistir.

Fabrikalarin %12’ sinde 6 ayda bir degerlendirme yapiimaktadir
(F1,F5,F14,F17). Bunlardan F14’ te; “Alti ayda bir dederlendirme yapilir.
Ancak, 2-3 ayda bir ara degerlendirme yapilir. F1’ de calisanlara ve hedef
kartlarina bagli olarak degerlendirme sikliklan farklidir. Sonug¢ olarak

performans degerlendirme genellikle yilda bir kez yapiimaktadir.

2.6. Ara Degerlendirme

Ara degerlendirmenin, géristlen fabrikalarin yarisindan daha fazla bir
béliminde yapilmasi, belirlenen temel bulgudur. Bu fabrikalarin benzerligi,
cogunlugunun yabanci sermayeli olmasidir. Genellikle alti ayda bir yapilan
ara degerlendirmenin nedeni, hedeflerin gézden gegirilmesi gereksinimidir.
“Hedeflerin Gézden Gegirilmesi’ temasinin temsil ettigi kavramlar, Cizelge
VII.10." da verilmistir. Bu kavramlarin icinde, yil ortasinda hedeflerin

degerlendirildigini vurgulayan kavramlarin ylzdesi, % 60’ tir.

Cizelge VII.10." da kavramlari belirtilen fabrikalardan F7, F15 ve F31’ de

yil ortasinda hedefler degerlendiriimektedir; kavramlarda ilgili ifadeler ise
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“Temmuzda’,

“Yil ortasinda” ve “Ara degerlendirmede” dir. F11’ in

kavraminda “Her ay” ifadesiyle, F32’ de ise “/lk 3 ayda” ifadesiyle, hedeflerin

gbzden gecirilme sresi belirtilmigtir.

Cizelge VII.10. “Hedeflerin G6zden Gecirilmesi” Temasinin Temsil Ettigi

Kavramlar

“Temmuzda gegmis 6 aya bakilmakta, hedeflere ne kadar yakin
oldugu yeniden degerlendirilmektedir. Tekrar kalibre edilmektedir. 340,
70 gibi kesin hedeflerle ayarlamalar yapiimaktadir.” (F7)

“Her ay hedef karti gbzden gegirilmekte.” (F11)

“Yil ortasinda gdzden gegiriliyor.” “Ara degerlendirme oluyor.” “Bazen
yeni hedefler konulabiliyor.” (F15)

“Ara degerlendirmede, hedefin mantikligi sorgulaniyor” (F31)

“Beyaz yakada, hedefleri yeniden gbézden gegirmek igin ilk 3 ayda
degisiklikler kabul edilebilmekte.” (F32)

Cizelge VII.11. “Ara Degerlendirme Yapilmasi” Temasinin Temsil Ettigi

Kavram

Kavramlar

1.

=0 0

11.

12.
13.

14.

15.

16.
17.

“Hedeflere gbre, ara degerlendirme sdresi farkhdir” (F1)

“Ara degerlendirme her iki taraf igin, dcretsiz zorunlu bir is gibi
algilanabilir’ (F3)

“Alti ayda bir, hedefler rehberlikle slrekli takip edilir. Béylece yilda 2
defa kayda alinir. Proje ve grup ¢alismasi surekli izlenir” (F4)

“Ara degerlendirme formunun basit olmasina ézen gdsterilir. Amag,
yalnizca Karsilikli oturup konusmay! saglamaktir. Yetkinlikleri, isin
hedeflerini vb. 6lgmez” (F5)

“Alti ayda bir yapilan ara degerlendirme sisteme giriimemekte, notlar
tutulmaktadir. Tek ara degerlendirmeyle sinirli degildir.” (F6)
“Temmuz’da, ge¢cmis 6 ay’a bakilmasi, hedeflere ne kadar yakin —
uzak olundugunun degerlendirilmesi” (F7)

“Ara degerlendirme yilda 4 defa yapilir’ (F8)

“Ara gorasmeler form (zerinde kalir, sisteme girilmez.” (F10)

“Her ay hedef karti gézden gegirilir” (Bir fabrika: F11)

“Zorunlu ara degerlendirme, satis ekipleri diginda yoktur. Satis
ekiplerinde 3 ayda bir primlerle degerlendirme yapilir. Diger ekiplerde
ara degerlendirmeyi igeren zaman plani sunulmamistir” (F12)
“Galisanin 6 ay! dolmadan gdragilir, memnuniyet anketi gibi yapilir,
ydneticisine gidilip, IK adina soruna yénelik arastirma yapilir. O yilin
degerlendirmesi Ocak ayina kalmaz” (F13)

“2-3 ayda bir ara degerlendirme yapiliyor” (F14)

“Ara degerlendirme beyaz yakada uygulanir, mavi yakada
performansi diisiikse uygulanir. GinkUl, yetersiz ¢alisanin destege
gereksinimi vardir; ya kurtulacak, ya da batacaktir’ (F16)

“Yil icinde tam kapsamli olmayan ara degerlendirme yapiliyor” (F18)
“Ara degerlendirmeler takip edilmekte ancak, is yogunlugu nedeniyle
aksamakta” (F22)

“Ug ayda bir hedeflerin izlenmesi gerekmekte” (F24)

“Alti ayda bir, ara gézden gegirme y(iz ylize yapilmakta” (F25)
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18. “Ara degerlendirmede ¢alisan, sivrilmisse ek zam almakta” (F26)
19. “Ara degerlendirmede hedeflerdeki mantiklilik sorgulanmakta” (F32)

“Ara Degerlendirme Yapilmasi” temasinin temsil ettigi kavramlar, Cizelge
VI.11.” de verilmigtir. 250-499 arasinda c¢alisana sahip fabrikalar, yabanci
sermayeliler ve elekirik, gida, celik, klima sektdrindekiler; genellikle ara
degerlendirme yapmaktadir. Gizelge VII.11." de belirtilen fabrikalardan F1’ de
hedeflere gbére ara degerlendirme sikliginin degistigi, F3' te olumsuz
algilandigi; F5 te amaci nedeniyle ara degerlendirme formunun basit
olmasina dikkat edildigi belirtilmigtir. Kavram ytzdeleri % 10’ ar olan F6 ve
F10’ da ara degerlendirme sonucunun sisteme kaydedilmedigi ve form
Uzerinde kaldigi; kavram yuzdeleri % 20’ ser olan F8, F12, F14 ve F24’ te
yillda 4 defa ara degerlendirme yapildigi belirtilmistir.

Tum fabrikalarin yarisindan daha az bir b6liminde, ara degerlendirme
yoktur. Ara degerlendirmede performansi yiksek olanlar, zam alamamalari
nedeniyle rahatsiz olmaktadir. 500°den fazla g¢alisani bulunan fabrikalarda,
sendikall olanlarda ve kimya sektérinde; genellikle ara degerlendirme yoktur.
Sonug olarak, ara degerlendirmenin gérusulen fabrikalarin yarisindan daha
fazla bir béliminde yapilmasi, temel bulgu olarak belirlenmistir.

2.7. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kullanim Alanlar

Sonuglarin temel kullanim alanlari; Gcret ve 6dll, egitim ve gelisim,

kariyer planlama, isten ¢ikarma kararlari ve insan kaynaklarini planlamadir.

2.7.1. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Ucret ve Odiil
Yoénetiminde Kullanimi

Degerlendirme sonuclarinin Gcretlerin belirlenmesinde kullanimi, tim
fabrikalarin ¢cogunlugunda temel bulgu olarak belirlenmistir. Dederlendirme
sonuglarinin Ucretlerin belirlenmesinde kullanildidi fabrikalar arasinda bir fark

gb6rilmemistir. Calisan sayisi arttikga, temel bulgu daha ¢ok ortaya ¢ikmistir.
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Otomotiv, elektrik, kimya, lastik ve celik fabrikalarinin g¢ogunlugunda;
degerlendirme  sonuglari Ucretlerin belilenmesinde  daha  ¢ok
kullanilmaktadir. “Degerlendirme Sonuglarinin Ucretlerin Belirlenmesinde

Kullanimr” temasinin temsil ettigi kavramlar Gizelge VI1.12." de verilmigtir.

Cizelge VII.12. “Degerlendirme Sonuclarinin Ucretlerin Belirlenmesinde
Kullanimi” Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama.............cceveeeieieinnnnen.
1. “Ucretlerin belirlenmesinde kullaniliyor, 1 yillik dalgalanmalar olabilir;
yani bir yil basarili, takip eden yil basarisiz olabilir” (F1)
2 “Maas tespitinde kullanihyor” (F2)
3 “Degerlendirme sonuglari, yil sonunda prime etki eder” (F3, F7, F8)
4, “Enflasyon disikse performans zammi verilir’ (F4)
5. “Satis elemanlari harig, performansla Ucret iligkisi iyi kurulamiyor” (F5)
6
7

“Ucrete etki ediyor” (F6)

“Performans hedeflerine gbre galisanlarin is ve davranis sonuglari 100
Uzerinden 5 dilim olarak dikkate aliniyor ve performansi (cretine
yansiyor” (F7)

8. “Yil sonunda prime etki etmekte, maaga yansimamakita” (F8)

9. “Turkiye'deki toplu sdzlesme sisteminin yanlislari var. Ornegin, toplu
s6zlesme nedeniyle herkese % 5 artis verilmesi gibi” (F9)

10. “Her alanda kullanihyor” (F11)

11. “Ucret ydnetimine yansiyan sonuglari var’ (F12)

12. “Enflasyon dislk oldugu igin zamlarin fazla bir etkisi olmaz, birkag

puanlik bir oynama olur. Performansi ¢ok disik olanlara ise, ¢ok
disik bir zam yapilir. Zam, enflasyon oraninda olmayabilir ve sirketin
o yilki mali durumuna baglidir’ (F13)

13. “Performans sonuglari zam dénemlerinde Ucret artiglarinda kullanilhr.
Ocak ve temmuz aylarinda alti ayda bir zam yapilir. Performans
degerlendirme ddénemiyle Ucret belirleme dénemi ¢akisir” (F14)

14. “Ucret yapisinin degistirilmesinde agirlikli olarak kullaniliyor” (F15)

15. “Zam zamani zorunluluktan dolayl degerlendirme yapiliyor. Yalnizca
son bir ay veya on gin kétl calistiysa, performans dustklugini
anlayisla yorumlamak gerekir. IK bélimiine, ¢alisanlarin sorunlarini
agmasi gerekir. Gegim derdi gibi sorunlarini dinlemek gerekir.
Calisanla iletisim yéntemleri kontrol edilmelidir. Oncelikli olarak
egitimcilere gereksinim duyulur” (F18)

16. “Hedeflerle ilgili prim sistemi bulunur” (F22, F30)

17. “PYS’ ye bagli Uicret sistemi kuruldu” (F19)

18. “Ucret artinminda kullaniliyor” (F20)

19. “Ucretlerin belirlenmesinde kullaniliyor” (F21)

20. “Hedeflerle ilgili prim sistemi var. Bazi g¢alisanlara parasal etki var,
dolayli olarak (icretle baglantili” (F22)

21. “Ucrete etki etmekte” (F23)

22. “Ucret artinminda kullaniliyor” (F24)

23. “Ucret belirlemede zorluk derecesine gére her bélimiin alt ve Gst

Ucret sinirlant vardir. Ara degerlendirmelerde ¢alisan basariliysa, ek
zam olur. Zamlar Ocak ayinda yapilir’ (F26)

24. “Ucreti belirlemede kullanilmakta, yénetim degisikligi dncesinde % 1 -
% 10 oranlarinda etkide bulunmaktaydi” (F27)
25. “Ucretlerin belirlenmesinde kullaniliyor” (F28)
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26. “Ucret, donemliktir. (")rnegin “C” derecesi, olmasi gereken normal
performanstir. Degerlendirme sonucu taban Ucrete yansimaktadir,
ama yansimamalidir, enflasyonla ilgili diizenlemesi olmalidir’ (F30)

27. “Ucret zammina etki ediyor” (F32)

Cizelge VII.12." deki 27 kavram iginde, ylUzdeleri % 30’ ar olan F2, F6,
F20, F21, F23, F24, F28 ve F32' de performans degerlendirmenin Ucretlerin
belirlenmesine etkisi kisa bir ifadeyle vurgulanmigtir. Kavram ylUzdeleri % 19’
ar olan F3, F7, F8, F22 ve F30’ da performans degerlendirme sonuglari; primi
etkilemektedir. Kavram yuUzdeleri % 11’ er olan F4, F13 ve F30’ da ise
enflasyonla Ucretler baglantisina; kavram yuUzdeleri % 7’ ser olan F14 ve F26’
da zam dbnemlerine deginilmistir. F5’ te performans-icret iligkisinin her
bdlimde kurulamadigi, F9’ te her calisana esit oranda zammin yanhs oldugu,

F18’ de iletisimin nemi vurgulanmistir.

Degerlendirme sonugclarint  Gcretlerin  belilenmesinde kullanan  bir
fabrikada belirtilenler sunlardir: “Odiil ve ceza uygulanmiyorsa performansin
bir anlami  kalmiyor. Turkiye’deki eksiklik, performansin c¢iktisinin
olmamasidir. Gok iyi performansa 6dul verilmiyorsa, disik performansa ceza
yok ise, performans degerlendirme rutin, bastan savma, gereksiz bir
burokratik iglem haline gelir. Kariyeri, egitimi, Ucreti veya en azindan yan
haklari, ¢ikarlar buna baglamak gerek.” Odiil sistemi uygulanamadigi igin
cezalandirma sistemi de yoktu. Her b6limde performansi en ylUksek U¢ isGi,
ailesiyle beraber sendikanin kampina goénderilir. isci, ailesiyle beraber
gidebilecegi icin, seneye tekrar bu 6duli almak adina ¢aba harcayacaktir.
Tatildeki video ve resimler, egitimlerde 6zendirme amaglh gdosterilir.” (F16)
Sonu¢ olarak, degerlendirme sonuglarinin Ucretlerin  belirlenmesinde

kullanimi, fabrikalarin cogunlugunda temel bulgu olarak belirlenmigtir.

2.7.2. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Egitim ve Gelisimde

Kullanimi

Degerlendirme sonuglarinin  egitim ve gelisgimde kullanimi, tim

fabrikalarin ¢ogunlugunda temel bulgudur. Bu fabrikalar arasinda bir fark
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gbrulmemigtir. Elektrik, lastik, klima, kimya, otomotiv ve gida fabrikalarinin,

sendikall fabrikalarin ve calisan sayisi fazla olan fabrikalarin ¢ogunlugu;

performans degerlendirme sonugclarini egitim ve gelisimde kullanmaktadir.

Cizelge VII.13. “Degerlendirme Sonuclarinin Egitim ve Gelisimde

Kavram

Kullanimi” Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

........... Kavram Aciklama........ccevvieeeiiineerrnnnnerennnes

—_

©CoN®

11.

12.
13.

14.
15.

16.
17.

18.
19.
20.

21.

22.

23.
24.

“Egitim, performans sonucuna bagh” (F1)

“Egitim gereksiniminin belirlenmesinde kullaniimakta” (F3)

“Egitim ve gelisim performans sistemine dayaniyor, kazan-kazan
yaklasimi var” (F4)

“Tum alanlarda kullaniliyor” (F5)

‘360 derece yetkinlik degerlendirme sonucunda, ¢alisanlarin kisisel
gelisim icin gerekli egitim agiklari ortaya ¢ikar. Egitim agiklarina
yOnelik, gerekli egitimler aldiriimaya ¢alisilir” (F6)

“Egitim-gelistirme gereksiniminin belirlenmesinde kullaniliyor” (F8)
“Egitim-gelistirme gereksiniminin belirlenmesinde kullanilyor” (F9)
“Asil hedef; kisisel gereksinim ve egitim gereksinimidir” (F10)
“Calisanlarin gelisimi gerekir. E-6grenme (50 kurs) c¢alismalari
bulunur. Calisanla amiri, gerek isletme iginden, gerekse isletme
disindan egitim alir” (F11)

“Standardin altinda kalanlarin verileriyle ilgili olarak, calisgana geri
donilir, en disuk seviyedekilerle goérisulir, daha (st dizeydekiler
icin gelisim gereksinimleri dikkate alinir. Performans disukldigindn
nedenleri égrenilmeye c¢alisilir. Bazi ¢alisanlarin, egitime yanit
veremeyen bir yapisi oldugu ddsdndldr’ (F12)

“Yonetici, kariyer goérlstunl belirtiyor. Gerekirse egitim gereksinimi
belirtiliyor” (F13)

“Egitim gereksiniminin belirlenmesinde kullaniimakta” (F14)

“Calisanin performansi 2-3 yil yetersiz kaldiysa, beklentinin altindaysa
ve destekleyici faaliyetler gerekiyorsa; ek egitimlere sokulur. Eger
belirli bélimlerde dlsiik performans yasaniyorsa, cumartesi glnleri
disik performans gdsteren bdlimlerde egitimler diizenlenir”
“Kultirimiiz, toplumsal davranis bigimimiz ve duslince sistemimiz,
canimiz yanmadan veya basimiz agrimadan dizelmiyor. Bu yil ilk
defa ihtarlar verildi. Streci biliyorlardi. Ne zamanki ihtarlari aldilar, “Bu
isin  bu kadar ciddi oldugunun farkinda degildik; biliyorduk,
anlatmistiniz ama ihtari alinca uyandik, kendimizi dizeltmemiz,
toparlanmamiz igin ne tavsiye edersiniz?” diyerek geldiler” (F16)
“Egitim bireysel gelisim desteklenir.” (F17)

“Egitimde kullaniliyor, ancak c¢alisana hata, kusur sorulunca,
kendisinden kaynaklandigini reddediyor, savunmaya gegiyor) (F19)
“Egitim plani yapiliyor” (F20)

“Egitim gereksiniminin belirlenmesinde, ¢alisanin kendi gelisimi icin
talebi olmalidir’ “Kendi gelisimi i¢in kendi talebi olmali” (F22)

“Egitim ve gelisimi planlama ayri bir sdreg, kurulu sistemler var” (F23)
“Egitim gelistirme gereksiniminin belirlenmesinde kullaniliyor” (F25)
“Sirket disindan egitimci getirildi ve gruplar halinde c¢alisanlara
egitimler verildi” (F26)

“Sirket 6zellestiriimeden &nce performans degerlendirme sonuglar
herhangi bir alanda kullaniimiyordu. Kurulan sistemle gelisim
etkinlikleri ve gelisim planlama Gizerinde durulmakta” (F27)

“Egitim icin kullaniimakta” (F29)

“Tum alanlarda kullaniliyor” (F30)

“Egitim planlamasinda kullaniimakta” (F31)
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“Degerlendirme Sonucglarinin  Egitim ve Gelisimde Kullanim/s”
temasinin temsil ettigi kavramlar, Cizelge VII.13. ’te verilmigtir. Bu
kavramlar iginde, yuzdeleri % 45 er olan F1, F3, F4, F5, F8, F9, F10,
F14, F29, F30 ve F31’ de; performans degerlendirmenin egitim ve
gelisime etkisi, kisa bir ifadeyle vurgulanmigtir. S6éz konusu temanin
kavramlari icinde, ylzdeleri % 8 er olan F11 ve F26’ da ise; igletme disi
kaynaklarin da egitimde kullanildigi vurgulanmistir. F6’ da, “360 derece
yetkinlik degerlendirme sonucunda, ¢alisanlarin kigisel gelisim icin gerekli
egitim aciklar ortaya cikar” ifadesiyle ve F22' de, “Egitim gereksiniminin
belirlenmesinde, calisanin kendi gelisimi icin talebi olmalidir’ ifadesiyle;
kisisel gelisim icin egitim gereksinimi vurgulanmistir. F12’ de “Performans
disUkliginin nedenleri 6grenilmeye calisilir; bazi g¢aligsanlarin, egitime
yanit veremeyen bir yapisi oldugu dusundlir” ifadesiyle, egitimle
giderilemeyen eksiklikler olabildigi belirtiimistir. F16° da “Eger belirli
bélimlerde disUk performans yasaniyorsa, cumartesi ganleri disik
performans gésteren bélimlerde egitimler dizenlenir” ifadesiyle, gereken
bélimlere egitim verildigi belirtiimistir.  Yine F16’ da “KiltGrimaz,
toplumsal davranis bigimimiz ve distnce sistemimiz, canimiz yanmadan
veya bagsimiz agrimadan dizelmiyor. Bu yil ilk defa ihtarlar verildi”
ifadesiyle, ancak sorunu bizzat yasayinca 6grenebilen bir kaltarin gecerli
oldugu belirtilmigtir. F23’ te “Egitim ve gelisimi planlama ayri bir sireg,
kurulu sistemler var” ifadesiyle, iK alt fonksiyonlari icin de ayri sistemler
oldugu belirtiimistir. Ozetle, degerlendirme sonuclarinin egitim ve

gelisimde kullanimi, belirlenen temel bulgudur.

2.7.3. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kariyer Planlamada

Kullanimi

Degerlendirme sonuglarinin  kariyer planlamada kullanimi,  tim

fabrikalarin  ¢ogunlugunda belirlenen temel bulgudur. Bu fabrikalarin

benzerligi, c¢ogunlugunun sendikali ve yabanci sermayeli olmasidir.

Benzerligin nedeni; terfi edecek c¢alisanlarin belirlenebilmesidir. Klima,
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otomotiv, elektrik, celik ve lastik fabrikalarinin ¢odunlugu; degerlendirme

sonuglarini kariyer planlamada kullanmaktadir.

Cizelge VIl.14. “Degerlendirme Sonuclarinin Kariyer Planlamada

Kullanimi” Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama.........ccceveiininieinninianane,

1. “Kariyer planlamada kullaniliyor” (F1)

2. “Kariyer planlamada kullaniliyor” (F2)

3. “Kariyer planlamada kullaniliyor” (F3)

4. “Kariyer ydnetiminde kullaniliyor” (F4)

5. “Kariyer ydnetiminde kullaniliyor” (F5)

6. “Kariyer ydnetiminde galisanin gegmis (g yilina bakilir’ (F8)

7. “Degerlendirme sonuglarina bakilmasina ragmen, terfi etmek igin
sinav  sistemi  Onceliklidir.  Sendikasiz  personelin terfisinde,
ybneticilerin gbrusu ve degerlendirme sonuglari etkindir” (F9)

8. “Tayin ve terfiler i¢in kullaniimakta” (F10)

9. “Her alanda kullanihyor” (F11)

10. “Kariyer planlamada kullaniliyor. Yénetici, ¢alisana yénelik kariyer
goristind belirtir’ (F13)

11. “Galisanlarin kariyerlerini takip etmek i¢in kullaniliyor” (F15)

12. “Kariyer ydnetiminde kullaniliyor” (F17)

13. “Kariyer ydnetiminde kullaniliyor” (F20)

14. “Caligan igini iyi yapiyor olabilir, ama yénetici adayr olmayabilir. Insan
kaynaklarini planlanarak, gelecegin yoneticileri belirlenir” (F23)

15. “Terfl kararlarinda kullanihyor” (F24)

16. “Kariyer ydnetiminde kullaniliyor” (F25)

17. “Calisan, hak ediyorsa, gergekten basariliysa ylikselebilir, drnegin sef
olabilir” (F26)

18. “Degerlendirme  sonuglarinin  kullanildigr  alanlar;  potansiyelin
degerlendiriimesiyle, segme ve yerlestirmenin ciktisi olarak kariyer
planlamadir” (F27)

19. “Kariyer ydnetiminde kullaniliyor” (F28)

20. “Kariyer ydnetimi igin kullaniliyor” (F29)

21. “Tim alanlarda kullaniimakta” (F30)

22. “Kariyer planlamada kullaniliyor” (F31)

23. “Terfi igin kullaniimakta” (F32)

Cizelge VII.14. e gbre, “Degerlendirme Sonuglarinin Kariyer Planlamada

Kullaniimasr” temasinin temsil ettigi kavramlarin % 48 inde performans

degerlendirmenin kariyere etkisi, kisa bir ifadeyle vurgulanmistir. F8' de

calisanin gecmisi, F13' te ybneticinin goérist, F23, F26 ve F27' de

performansinin yiksek olmasi; c¢alisanin kariyerini etkilemektedir. F9'da

sinav sistemi, F23’ te ise galisanin yoneticilige aday goérilebilmesi, kariyerini

etkilemektedir. Ozetle, performans degerlendirme sonugclari, fabrikalarin

cogunlugunda kariyer planlamada kullaniimaktadir.
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2.7.4. Performans Degerlendirme Sonuclarinin isten Cikarma

Kararlarinda Kullanimi

Degerlendirme sonuglarinin igten ¢ikarma kararlarinda kullaniimasi, tim
fabrikalarin  ¢ogunlugunda belirlenen temel bulgudur. Bu fabrikalarin
cogunlugunun benzerligi, calisanlarin performans dastkligudar. Bu
benzerligin nedeni ise, performans disdkliginin Ust Uste tekrarinin somut
kanitlarla kaydedilmesidir. Lastik, klima, kimya, gelik ve gida fabrikalarinin
cogunlugu; sonuglar isten cikarma kararlarinda kullanmaktadir. Temel
bulgunun belirtildigi fabrikalarin cogunlugu sendikall ve yabanci sermayelidir.
Fabrikalarda isten c¢ikarma, genelde son segenek olarak dusdnulir ve
calisanin, eksiklerini kapatmasi i¢in ¢aba gdstermesi beklenir. Performans
disdkliga disindaki isten cilkarma nedenleri; is disiplinsizlikleri ve

Ozellestirme nedeniyle ortaya ¢ikan isglcu fazlaligidir.

Cizelge VII.15. “Degerlendirme Sonuglarinin isten Cikarma Kararlarinda
Kullanimi” Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama........coveveieieieinieieieinunnen,

1. “Calisan, 3 yil beklentinin altinda kaldiysa, isten gikarma karari verilir.
Performansi yliksek bir yilin ardindan, performansi dlgik tek bir yil
gecirildiyse anlayisla karsilanabilir” (F1)

2. “Performans disUkligl nedeniyle 1 g¢alisan, is disiplinsizligi (ge¢
gelme, devamsizlik, viziteye gikma) nedeniyle de yine bir g¢alisan,
isten cikariimistir” (F2)

3. “TUm kullanim alanlarinda kullaniliyor” (F5)

4. “Isten ¢ikarma kararlarinda kullaniliyor” (F7)

5. “Isten ¢ikarma kararindan énce uyarida bulunulur” (F8)

6. “Isletme 6zellesince, calisan fazlaligi isten cikariimistir. isten ¢ikarma
kararlari, gerekirse kullaniimakta” (F9)

7. “Dlslk performans gergeklestiginde, nedenleri belirlenmeye calisilir.

DisUk bir performans notu almis olabilir ama, olumlu c¢aba
icerisindedir. Calisanin performansi ¢ok &6zel bir nedenden dolayi
dislk derecede degerlendirilmis olabilir. Hemen isten c¢ikarma
olmuyor. Yéneticilerle gorislliyor, calisan hakkinda daha somut
bilgiler 6greniimeye galisiliyor. Ikaz edilmesine ragmen, hatay!
dlzeltmek igin ¢cabasi olmadigi gdzlenebilir. Hastalik, kisisel ve ailevi
durum gibi nedenler 6grenilmeye calisihyor. llgili veriler varsa ve
zamanla dizelme olmazsa, ¢alisana geri dondlir. Gelisim
olanaklarina hi¢ yanit vermeyen bir yapidaysa, hem IK, hem de
yoneticisi tarafindan somut bir ifadeyle netlestirilebiliyorsa, ancak o
zaman igten ¢ikariliyor. Dlislik performans Gzerinden galisanla devam
edilip edilemeyecedi belirlenir. Ornegin degerlendirme sonucunda 1
veya 2 puan almis ve ¢ok yeni ise girmis olabilir. Ornegin
degerlendirme sonucunda 1 veya 2 puan almis ve ¢ok yeni ise girmis
olabilir. ilk 3 ay degerlendirme yapimiyor. En az 6 ay, calisanin
gdzlenmesi gerekir. iki kez ¢ok diisiik performans gercgeklesirse, isten
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¢ctkarma kurali uygulanir. $imdiye kadar hic yasanmadi, ama sistem
icinde bu kural 6ngérildi Calisana yénelik uzun, orta ve kisa vadeli
bakis agisi belirlenir” (F12)

8. “Performans puani  sonucu, o&rgitte olmamasi  gerekenler
ayiklanabiliyor. 4 yil boyunca isten ¢ikarmalar oldu. Ana hedef isten
¢tkarma olmamakla beraber, eder basarisizsa, galisanin yetersizligi
performans sonucuyla ispatlandiktan sonra, isten ¢ikarmak uygundur”
2-3 dénem yetersizlik, basarisizlik varsa, yetkinlikleri zayif bir insanla
calisiimak istenmez” (F14)

9. “Degerlendirme sonuglari, ¢alisanlari takip etmek igin kullanilir, isten
¢ikarmalarda da kullaniir. Ornegin, bir elemanin ilk seferde
performansi disik ¢ikiyorsa not edilir, ikinci kez de disik ¢ikinca
gérevinin geregini yapmadigi kabul edilir, dolayisiyla isten ¢ikarma
gerekebilir. Son ¢ikan is yasasi, isten ¢gikarmayi zorlastirmistir.” (F15)

10. “Uyari alanlarin iki haklari bulunur, birinci yil genellikle ihtar verilir,
ikinci yil 6zenle degerlendirilir. Her degerlendirme sonucunda
bilgisayar, bélimde disik puanli isimleri, sicil numaralarini, hangi
degerden disik not alindigini, beklentinin Gzerinde olup olmadigina
dair cizelgelerle, yil sonu kimlerle gérisme yapilmasi gerektigini
belirler. Zayif ve gugli yonleri ifade edilir. Galisanin itirazi veya farkh
bir goérlisi varsa, kendisi de ifade edebilir. YUz ylze gérisme seklinde
geri bildirim yapilir. Galisanin kendisi, degerlendiren ilk ydnetici, bélim
sefi ve endustri iliskileri mudird imzalar” (F16)
“Intar verirken, yiz ylze goérigme ve bir dnerme olur. Hangi
noktalarda zayif oldugu belirtilerek, kendisine 6 ay slre verildigi
belirtilir. Ornegin gecen ayin 19'unda ihtar verildiyse, galisan tekrar
¢agiriip hangi noktalarda sirket ortalamasinin altinda oldugu,
beklentiyi karsilamadigi, kendisini dizeltmesi igin neleri yapmasi
gerektigi belirtilerek, 150-200 cahisanla gorisulur. Calisana ikinci bir
geri bildirim ve bir sézIi uyari yapilir. Yil sonuna kadar dizelmedigi
takdirde, kendisiyle yollarinin ayrilmasi zorunlulugu belirtilir” (F16)
“Calisan, hata/kusur sorulunca kendisinden kaynaklandigini
reddetmekte, savunmaya yénelmektedir” (F16)

11. “Herhangi bir calisan isten c¢ikariliyorsa is yasasi, performans
degerlendirmenin yapilmasini sorguluyor, tarafsiz olarak kanit istiyor.
Son iki yilda isten gikartmalar olmustur. isten ¢ikarmada performans
disUklugl tek neden degildir’ (F20)

12. “Isten ¢cikarma kararlarinda kullaniliyor” (F22)

13. “Bir parga, isten gikarma kararlarinda kullaniliyor” (F25)

14, “Isten ¢ikarma kararlarinda kullaniliyor” (F26)

15. “Hemen isten c¢ikarma olmamakta, olumsuz etmenleri ortadan
kaldirmak icin gayret gerekmekte” (F28)

16. “Isten gikarma kararlarinda kullaniimakta” (F29)

17. “Tam alanlarda, degerlendirme sonuglari etkili olmakta” (F30)

“Degerlendirme Sonuglarinin Isten Cikarma Kararlarinda Kullaniimasr’
temasinin temsil ettigi kavramlarin Cizelge VII.15. te verilmistir. “isten
¢ikarma kararlarinda kullaniliyor” kavrami, tema icinde % 24’er ylzdeyle; F7
JF22 [F26 ,F29 isletmelerinde belirtilmistir. F5 ve F30 isletmelerinde, “TUm
kullanim alanlarinda kullaniliyor” kavrami; tema iginde % 12’ ser ylzdeye

sahiptir.
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Ozetle, performans degerlendirme sonuglari, fabrikalarin cogunlugunda
isten cikarma kararlarinda kullanilmaktadir. Ust iste 2-3 kez performans
disdklaga isten c¢ikarma nedeni olarak goértilmektedir ve genellikle

performansi disik olan yalnizca bir yil, anlayigla karsilanmaktadir.

2.7.5. Performans Degerlendirme Sonuglariyla insan Kaynaklarinin

Planlanmasi

Performans degerlendirme sonuglariyla insan kaynaklarinin planlanmasi,
fabrikalarin yariya yakininda belirlenen temel bulgudur. Bu fabrikalarin
cogunlugundaki benzerlik, 0&zellikle buylk sirketlerde, ©6nceki igyeri
performansina dikkat edilmesidir. Bunun nedeni, ge¢mis performanslara
iliskin arastirmalari, boyldk sirketlerin daha organize ydntemlerle
yapabilmesidir. Temel bulgunun belirtildigi  fabrikalarin ~ ¢ogunlugu
sendikahdir. Lastik ve g¢elik fabrikalarinin ¢ogunlugu da, degerlendirme

sonuglariyla insan kaynaklarini planlamaktadir.

Temel bulguya iligkin olarak, bir fabrikadaki yéneticinin gértsit soyledir:
“Sonuglar, insan kaynaklarini planlamada kullaniliyor. Yeni bir eleman
alinirken, hangi fabrikada calismis olduguna bakiliyor. Su anda 150 isci
calisiyor, yazin her ay 40 is¢i izne ¢ikiyor, izne ¢ikanlarin yerine 6 aylik gegici
isci aliniyor. Ornegin, baglantili fabrika olan F22' deki basarili calisanlar
bilgisayardan o6greniliyor, her birine telefon aciliyor, fabrikaya c¢agriliyor.
Genelde Mart-Nisan aylarindan Eylil ayina kadar alinir (yasal bdyle bir
uygulama var, 6 aylk slreg). 6 aylik slregte basarili olanlarin her biri
cagirihyor. Eylilde kag kisilik kadro agigi varsa, 20 - 30 kisi daimi kadroya
alhiniyor.” (F26)

2.8. Performans Yénetimi Sistemini Uygulamaya Baslamadan Once
Yapilan Hazirliklar

Sistem kurulmadan énce fabrikalarda gerceklestirilen hazirliklarla ilgili

temel bulgu, ydénetici ve caligsanlara egitimler verilmesidir. EQitimler verilen
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fabrikalardaki benzerlik, ¢cogunlugunun sendikali olmasidir. Kimya, celik,

elektrik ve gida fabrikalarinin gogunlugunda egitimler verilmigtir.

“Yénetici ve Calisanlar icin Egitimlerle Hazirlik Yapilimas/” temasinin

temsil ettigi kavramlar, Cizelge VII.16.” da belirtiimistir. Genelde fabrikalarca

belirtilen bulgu;

uygulanmasidir.

toplanti, bilgilendirme ve egitimlerden sonra sistemin

Cizelge VII.16. “Yonetici ve Calisanlar icin Egitimlerle Hazirhk
Yapilmasi” Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram

—_

10.

“Egitimler verildi” (F2)

“Holding’ iginde sistem, ¢alisanlara tanitiimistir. Yoneticiler de, birebir
¢alisma gruplari egitimleriyle bilgilendirilmistir” (F4)

“S06zI0 ve yazili olarak anlatildi” (F5)

“Bu konuyla ilgili gerekli egitimleri aldik. Daha sonra, bu egitimlerden
edindigimiz bilgileri sirkette paylastik. Sistem U(zerinde calismaya
bagladik, uygulayarak 6grendik.” (F6)

“Orgut semasindaki iliskiler kullaniimis ve kisilerin birbirleriyle is iligkisi
icinde olmalarina dikkat edilmistir. Hem s6zI(, hem de yazili anlatimla
soru-yanitl sistem egitimleri verilmistir’ (F9)

“Hedefleri ydneticiler verdigi icin, uzmanlar tarafindan &ncelikle
yoneticilere bilgilendirme egitimleri verilmistir” (F10)

“Sistemle ilgili rehberlik verilmis, belgeler Tlrkge'ye gevrilmis, tim
galisanlar igin elektronik egitim hazirlanmistir” (F11)

“Calisanlari tanimaya, gereksinimlerin timine ve uygulamaya yonelik
anket UOzerinden c¢alisma vyapiimistir. Yeni is yapma bicimleri
olusturulmustur. Egitim ydnetimi ve ise alim sistemi alt yapilariyla
hazir olunan bir dénem beklenmistir. Calisanlara bazi kavramlar
anlatilmis ve sistemi kullanacak kisilere yoénelik ortak terminoloji
yaratilmigtir. insan Kaynaklarinin ne oldugu, nasil bir sistem bitinlagu
icinde calistig1r anlatilmistir. Tim c¢alisanlara ydénelik sunumlar
yapilmis ve calisanlarla gériis aligverisinde bulunulmustur. iletigim
egitimiyle, karsilikh saygiyla nasil konusulabilecegi, yonetici ve
¢alisanlarca paylasiimistir. Ekip ¢alismasi, etik ve kurumsal kiltir gibi
performans yonetiminin alt pargalari hakkinda egitimler verilmistir.
Ucret, egitim ve ise alim ydnetimine iliskin sirket i¢i kurallar, etik, kdlttr
ve yetkinlikler tanimlanmigtir. Egitimler kisi tabaninda ne kadar
saglaniyorsa, sistem o kadar iyiye gider” (F12)

“Bélum yéneticileri, IK ile birlikte ¢alismistir. Tm IK uygulamalari
hakkinda, ¢alisanlar bilgilendirilmigtir” (F13)
“Nelerin degerlendirilebileceginin gergekgi olmasi igin toplantilar
yapilmistir. Hangi sikintilarin yasandigi, nelerin eksik oldugu, neler
yapilmasi gerektigi oturup konusulmustur. Toplanti, bilgilendirme ve
egitimlerden sonra sistem hayata gegcmistir’ (F13)

“MUmkin oldugunca élcilebilir, tarafsiz hedefler verilmesine yonelik,
tim personele gerekli egitimler aldinimistir” (F14)
“Sistemi anlatan kitapciklar ve belgeler hazirlanmis, bdélim
yoneticileriyle toplantilar yapiimis, konu hakkinda bilgiler paylasiimis,
sorular yanitlanmig, beklentiler &gdrenilmistir.  Sistemdeki  tim
galisanlara birer giin siiren etkilesimli egitimler verilmistir.” (F14)
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

“Egitimlerle eksik taraflar sorgulanmis, anketler yapilmistir. Etkin
degerlendirmede ydneticinin roliine yo6nelik egitimler verilmistir.
Egitimin getirdigi degisimle, sistem ayni olmasina ragmen, kagitlar
ayni olmasina ragmen, dislnceler degismistir.” (F15)

“Kavramlarin anlamlari anlatiimistir’ “Performans yonetimi sistemine
baslarken insan kaynaklari boyutunda ciddi, radikal bir degisim
yapildi. Butin ilk dizeydeki seflere ve ydneticilere ydnelik 10-16
modilliik egitime uygulandi. MESS ile ortaklagsa calisildi. insan
iliskileri, takim g¢alismasi, problem ¢ézme, zaman yo6netimi,
performans degerlendirme, liderlik, ydneticinin yetkinlikleri gibi
birbirlerini destekleyen ve tamamlayan egitimler; birer hafta silreyle
verildi” (F16)

“Temel egitimlere ek olarak, yurt digi birimlerdeki gibi performans
degerlendirme yapildidi igin, yabanci dil bilmeyenlere dil egitimi
verilmistir” (F18)

“Danisman sirket tarafindan egitimler verilmistir. Ancak calisanlar,
egitimleri bir ayda unutabilmektedir” (F19)

“Sistemi uygulamadan 6nce yonetimde zaten bir bilgi ve belge birikimi
saglanmistir. Daha 6nce c¢alisilan yerlerden edinilen deneyimin, kendi
sirketlerine nasil uyarlanabilecegi arastiriimistir. Hedef belirlemenin
nasil yapildigina dair bir egitim verildikten sonra, sistemle ilgili
egitimler  verilmistir. 1K yéneticisinin  bilgi  birikiminin  nasil
uygulanabilecegine iliskin ¢alisan ve yodneticilere, “Hedef nasil
belirlenir?” konulu kitapgik verilmistir. Sistem bilgileriyle ilgili her bir
madde igin kitapg¢iklar hazirlanmistir. Degerlendirme formundaki her
bir maddenin agiklamasini igeren kitapgiklar hazirlanmis ve
¢alisanlara dagitilmistir. Hem egitim, hem de belge anlaminda destek
saglanmistir.  Galisan ve degerlendirici  goérislrken, insan
kaynaklarindan bir goérevli gerekli uyarilari yaparak kisisel destek
saglanmistir (bunu bdyle yapin, su bdyle daha iyi olur gibi)” (F20)
“Egitim gereksinimleri belirlenmis, kurum kultdr( egitimi igin danisman
isletmeden yararlanilmistir IK sistemleri yeniden kurulmaktadir’ (F21)
“‘Insan  kaynaklari planlama ve geligtirme sireci, katilimla
olusturulmustur. Finans, Uretim, satis bdélimlerinden ilgili kisilerin
katilimiyla, sirket geneline uygun bir sistem olugturulmustur. is ailesi
sistemi bulundugundan, her is ailesinin her kademesi igin ayri bir form
hazirlanmistir. Kurulan komitelerin degerlendirmeleriyle bir yetkinlik
modeli benimsenmistir. Sistem i¢in hem s6zIi, hem de yazili anlatim
yapilmistir. Gruplar halinde egitim verilmis, sistem kitapg¢igi
basilimistir. Sistem kitapg¢iginda dikkat edilmesi gerekenler belirtilmistir
(Hedeflerin SMART olmasi gibi)”. (F25)

“Sistemle ilgili sunumlarla tanitim, bitin ydneticilere yapilmistir.
Hedeflerin tutturulmasi, yetkinlikler, gelistiriimesi gereken yoénler ve
egitim gereksinimleri belirlenmistir.” “360 derece geri bildirimin
sonuglari, egitimde kullanilir. Deg@erlendirici ve galisanlar tarafindan
cok fazla sindirilemedigi icin, egditimler verilmisti. EFQM denetimine
girilmis ve hizli uygulamalar olmustur.” (F27)

“Formlar anlatiimig, yetkinlikler ve is analizleri tanimlanmigtir. Her yil,
eylll-ekim aylarinda formlar génderilir. Aralik ayi civarinda bitirilir.
Ocak ayinda tekrar hedef formlari génderilir.”(F31)

“Holding binyesinde 30’ar Kkisilik gruplara, sirket yoneticilerince
haftalarca egitimler verilmistir. Ayni slUregte beyaz yaka igin de
egitimler verilmistir. Mavi yaka uygulamasi &éncesinde de hazirlik
yapilmistir. Her yil uygulama basladiginda tazeleme egitimleri verilir.
GunkU degerlendirici, yonetici olarak yeni atanmis olabilir. Formlar
elektronik ortamda doldurulup ¢iktisi alinir.” (F32)
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Hazirliklarla ilgili  ikinci temel bulgu, hedeflerin ve Oélgitlerin
belirlenmesidir. Bu bulguyu belirten fabrikalarin benzerligi, yetkinliklerle ilgili
yetersizliklerine ybnelik calismalara yogunlagsmalarndir. Bu benzerligin
nedenleri; fabrikalarda yetkinliklerin sayisinin fazla olmasi, yetkinliklerin
siniflandiriimamis olmasidir. Benzerligin diger nedenleri; yetkinlikler s6zltgu
ve yetkinlikler sistemi gereksinimleridir.

Cizelge VII.17. “Hedeflerin ve Olciitlerin Belirlenmesi” Temasinin Temsil
Ettigi Kavramlar

1. “Karsilastirmalarin  yapilmasi, yazin arastirmalari, hedeflerin ve
Olgutlerin belirlenmesi, mesleki ve Kkisisel yetkinliklerin sayisinin
fazlaligi nedeniyle 9 yetkinlige indirilmesi ve &zetlenmesi gibi
hazirliklardir” (F1)

2. “Yetkinlikler, calisanlara ve ydéneticilere ybnelik olarak 2’ye ayrilmigtir.
Kisisel yetkinlikler, ydneticilerde 6nemlidir. Tarafsiz  sorular
olusturulmus, yetkinlik hedefleri belirlenmistir’ (F3)

3. “Herkes icin  mulhendislerden faydalanilarak genel  dlgditler
belirlenmigtir. Degerlendirmelerde calisanin ddsdnceleri belirtilir ve
imzasi vardir” (F9)

4. “Olgditler netlegtiriimektedir’ (F21)

5. “Is ailelerinin goérev tanimlari  yapilmig, yetkinlikler sézIigi
hazirlanmigtir. Her is ailesinde 5-6 yetkinlik belirlenmigtir. Analitik
distinmeyle bes davranis belirlenmigtir” (F25)

6. “Olgitleri aynistirma sireci, 2007 éncesidir. Tim sirketler toplulugunda
konuma gére degil, role gore odlgiitlere karar verilmistir. Yine sirketler
toplulugunda danisman sirketten yararlaniimasi benimsenmistir. Sirket
kaltarine goére yetkinlikler s6zI(igu olusturulmustur” (F28)

7. “Pilot uygulama yapilmistir. Yetkinlik sistemi kurulmug ve gelistirilmesi
istenen davraniglar belirlenmigtir. Davranigsal performans géstergeleri
olan yetkinlikler heniiz sindirilememigtir. Uretim hat liderlerinin 2006°da
gbzlemci olarak katilimiyla, lretimden hat liderlerinin segme siirecinde
yetkinlikler  kullanilmistir.  Yetkinlikler, degerlendirme  formuyla
belirlenmig ve formlar gelistirilmistir” (F29)

8. “Yoneticiler ayrintil konusmadigi  igin, ulasilabilir  hedefler
belirlenemedidi dustnullebilir. Sistem ne kadar iyi olursa olsun,
calisanlar gérismelerde hedef belirlemeye inanmalidir’ (F30)

Cizelge VII.17. de, “Hedeflerin ve Olgditlerin Belirlenmesi” temasi, temsil
ettigi kavramlarla birlikte verilmistir. Bu kavramlardan biri olan yetkinliklerin
sayisinin azaltiimasi F1' de vurgulanmistir. F3’ te yetkinlik hedeflerinin
belirlendigi belirtiimistir. F25 ve F28'de yetkinlikler s6zI0gu olusturulmus, F9,
F21 ve F30’da calisanlarin disltnceleri alinarak &lcitler netlestirilmistir. F3,

F25 ve F29' da ise; yetkinlikler siniflandiriimistir.
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Hazirliklarla ilgili dGgdncl temel bulgu, toplantilarin yapiimasidir. Bu
bulguyu belirten fabrikalarin benzerligi; toplantilarin amaglari tanitim ve diger
gereksinimlerin sorgulanmasidir. Bu benzerligin nedenleri; sistemin gergekgi

olmasi icin nelerin yapilmasi gerektiginin belirlenmesidir.

Cizelge VII.L18.” de “Toplantilarin Yapiimasi® temasi, temsil ettigi
kavramlarla birlikte verilmigtir. Toplantilarin amaci; F17° de sistemlerin
birlestiriimeye calisiimasina, F23’ te “Nasil tarafsiz ve adil olunabilecegi’ ne,

F25’ te ise sirketin mevcut durumuna yoneliktir.

Cizelge VII.18. “Toplantilarin Yapilmasi” Temasinin Temsil Ettigi
Kavramlar

1. “Yurt digindaki isletmeler incelenmistir. Ancak, farkl Glkelerdeki sirket
fabrikalarinin sistemleriyle birebir 6rtiismemektedir. is aileleri gibi
konular konferanslarla tartisiimakta ve sistemler birlestiriimeye
caligilmaktadir’ (F17)

2. “Tanitim toplantilari ve dizeltmeler yapilmaktadir. Nasil tarafsiz ve
adil olunabilecegi sorgulanmaktadir’ (F23)
3. “Agik iletisim vardir. Sirketin durumu hakkinda bir toplanti verilmigtir.

Sirketler toplulugundaki IK politikasi, paylasimciliktir” (F25)

Farkh fabrikalarin kendilerine 6zgU diger hazirliklari sunlardir:
“Fabrikanin kurulmasi hazirliklariyla birlikte, sistem de kurulmustur.
Yurt diginda uygulanan sistem, Tarkiye’ye getirilmigtir.”

- Performans ybnetimi sistemi calismalariyla, is degerlendirme sistemi
calismalar birbirine paralel yUritdlmuostar. Bu iki ¢alisma sirasinda
yOnetim, konumlardan neler beklendiginin ortaya cikarilmasina karar
vermigtir. Sistemin nasil kullanacagr her konuma anlatiimistir.
Puanlamanin iK' nin  beklentilerini  karsilayip  kargilamadig
sorulmustur. Oncelikle bir isten ne beklendiginin ortaya cikariimasina
karar verilmis, isin 6rglte katkisinin ne oldugu, isin yapilabilmesi i¢in
nelerin gerektigi sorgulanmistir. Boélimlere gidilip ne is yaptiklari,
yaptiklari islerin agirliklari, dagilimlari sorulmus ve 6grenilmistir”

- “Sistemin hazirliklart zaman alici olmus ve izin ddénemine denk

gelmesiyle sorun yagsanmistir.”
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2.9. Sistemin Kurulma Zamaninin Planlanmasi

Sistemin kurulma zamaniyla ilgili temel bulgu, 4857 sayili son ig

yasasiyla birlikte sistemi kurma ¢abalarinin artmasidir. Sistemlerini 2003’ ten

itibaren kuran fabrikalarin ¢ogunlugu 250’ den fazla c¢alisana ve sendikaya

sahiptir. Bu isletmeler, yasal gereksinimler nedeniyle sistemlerini kurmustur.

Yasal gereksinimler nedeniyle sistem kuran isletmeler, diger IK sistemlerini

de genellikle kurmaktadir. Sistemlerini son is yasasindan &énce kuran

isletmeler ise, bilgisayar ve internet olanaklarina uyum gereksinimi gibi, yasal

olmayan gereksinimler nedeniyle sistemlerini kurmustur.

Cizelge VII.19. “Sistemin Son is Yasasindan Sonra Kurulmasi”

Kavram

Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

1.
2.

2l

N

10.
11.

12.
13.

“2003’0in son déneminden beri sistem uygulanmakta” (F1)
“Fabrikanin kurulmasi nedeniyle, zamanla sistem kuruldu. 2005
yilinda sistem ilk defa uygulandi. (F2)

“2007 yilindan itibaren sistemin kullaniimasi distnGltyor” (F5)

“3 yildir sistem uygulaniyor” (F6)

“Isletmede IK uygulamalarinin ve siireglerinin yeni uyarlanmasi” (F6)
“2004’ten itibaren son is yasasi dolayisiyla, bir sistem kuruldu”
“Sistem igin is yasasi beklendi” (F9)

“2006 altinci ayinda ara degerlendirmede, sistemin ilk defa
uygulanmasi. Sistemde, gevrim igi somut hedeflerin belirlenmesi.
Sistemde hedeflerin galisanlara kismen gelmesi, asil hedeflerin
bdélim ydneticilerine verilmesi” (F10)

“1991°’de hedeflerle yénetime baslandi. 2001°de Balance Scorecard
basladi. 2004'te iK kadrosu degisti. 2005'te Uluslararasi sirket kendi
sistemini getirdi. Sistem, 2005’ten beri uygulaniyor. Uluslararasi
sirketteki yapilanmadan gelen hedefler, en alt dizeylere kadar,
bireysel hedef kartlarina kadar iniyor. Holding hedefleri, sirket
hedefleri, bélim hedefleri, calisan hedefleri, hedef kartlari tabaninda
birbirini desteklemelidir. Her dlizeydeki hedefler, bir Ust dizeydeki
hedefleri desteklemelidir.” (F11)

2004 yilindan beri sistem uygulanmakta, degisim dénemi devam
etmekte. Su anda hedeflerle yonetime bir gecis dénemi yasaniyor,
dolayisiyla yari yariya sistem kullanilabiliyor ve taraflilik iceriyor. iK
sistemleri de 2004’te olusturuldu. 2006 Aralik ve 2007 Aralik’'ta 2
dénemdir yetkinliklerle yilda 1 degerlendirme yapiliyor. (F12)

20083 yilindan beri sistem uygulaniyor. “Yetkinlikler var.” (F15)
“Fabrikada 1994’ te Uretim karari alindi. 1997-1998'de Uretime
gegildi. 1999-2000°den beri basit formla basladi. 2003’ te disaridan
danigsman firmayla performans ydnetimi ve Ucret ydnetimi sistemi
kuruldu. 2003-2004'ten beri su anki sistem kullaniimakta. (F19)
2004'ten beri sistem uygulanmakta. (F20)

Sistemin 6n c¢alismalar yapilmakta. 2002'de Kocaeli’ de Uretim
baslangici, 2005’ te performans degerlendirmede énemli degisim
oldu. 1K yéneticisi degisti. Ocak 2006°da SAP programina 8 ayda
gegcildi. SAP programindan veri gelmektedir. (F21)
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14. Sistemin kurulus sirecinin tamamlanis tarihi 2006 ekim ayi,
uygulanmaya baslangig tarihi 2007’den itibarendir. (F24)

15. “Ozellestirmeyle isletmeyi satin devralan Holding, 2007'den itibaren
sistemi uygulamaya baslamis olacak” (F27)

16. “2005'te performans, kariyer ve (cret sistemleri kuruldu” (F29)

17. “Son dort yildir uygulanmakta” (F31)

Cizelge VII.19. da, “Sistemin Son [s Yasasindan Sonra Kurulmas:’
temasi, temsil ettigi kavramlarla birlikte verilmigtir. Bu temanin 17 kavrami
icinde agirlikh yiizdesi; % 12’ ser olan F19 ve F29' da “diger IK sistemleriyle
birlikte olusturulmasi” kavrami, % 6 olan F2' de “fabrikanin kurulmasi”
kavrami, % 6 olan F9’ da “son is yasasi” kavrami, yine % 6 olan F11’ de
“uluslararasi sirketin kendi sistemini getirmesi” kavrami ve % 6 olan F27’ de
“6zellestirmeyle isletmeyi devralan Holdingin kendi sistemini kurmasi”

kavrami, vurgulanmistir.

2.10. Sistemin Kurulmasinin Nedenleri

Sistemin kurulmasinin en yaygin nedeninin gesitli gereksinimler olmasi,
belirlenen temel bulgudur. Bu nedeni belirten fabrikalarin benzerligi,
tarafsizlik gereksinimidir. Bu gereksinimin nedeni ise, sistemli olma
gereksinimidir. “Gereksinimler Nedeniyle Sistem Kurulmasr’ temasinin temsil
ettigi kavramlar, Cizelge VI1.20.” de verilmistir. Cizelgedeki fabrikalarin % 25’
er yuzdeyi olusturan kavram olan “sistemli olma gereksinimi” F21 ve F23’ te,
yine % 25’ er ylizdeyi olusturan kavram olan “bltlinlesik iK sistemleri” F20 ve
F30' da, ayni oranda % 25’ er ylUzde olusturan kavram olan “performansi

yukseltmek, gelistirmek ve iyilestirmek”F4 ve F28'de vurgulanmistir.

Cizelge VII1.20. “Gereksinimler Nedeniyle Sistem Kurulmasi”
Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram _  ........... Kavram Aciklama.........oceevieieniiiiiniaricians
1. “Uyguladikga gereksinimlerin ¢ikmasi nedeniyle” (F4)
2. “Performans degerlendirme disindaki, egitim, ise alip yerlestirme gibi

IK  fonksiyonlar1 ve siregleri,  sistemlegtiriimeye  baslanmis,
performansla da ilgili seyler yapilmasi gerektigi distintlmastir” (F20)
“Sistemli olma gereksinimi, 2005'te IK ydneticisinin degismesi” (F21)
“Kagit tzerinde gorilen aksakliklar tamamlandr” (F23)

“lyilestirmeye agik sistem gereksinimi. Oncelikli olan sonug
oldugundan, sonug¢ odakli sisteme gereksinim olmasi ve yetkinliklerin
kullanilmasi amaglandi” (F25)

or®
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6. “Performansi yikseltmek, gelistirmek ve iyilestirmek amaciyla sistem
kuruldu.” (F28)

7. “Ucret sistemi, yetkinlikler gibi sistemler, blitiinlesik sistem olarak
devreye alindi” (F30)
8. “Yeniden degerlendirme gereksinimi ve Ucret sorunlari nedeniyle

galisanlarin ve ydneticilerin talepleri karsilanamiyordu” (F31)

Gizelgedeki fabrikalarin % 12,5 ytzdesini olusturan kavram olan “sonu¢
odakli sisteme gereksinim olmasi” F25'te, yine % 12,5 yuzdesini olusturan
kavram olan “yeniden degerlendirme gereksinimi ve lcret sorunlari” F31’ de

vurgulanmisgtir.

Sistemin kurulmasinin ikinci yaygin nedeni; sistem yoklugu veya
fabrikanin yeni kurulmasidir. Bu fabrikalarin benzerligi, cogunlugunun
sendikali, yabanci sermayeli ve en az 250 c¢alisana sahip olmalaridir. Bu
benzerligin nedeni ise, tarafsizligin saglanabilmesi amacidir. Bu neden, ayni
zamanda sistemin kurulmasinin G¢lncU nedenidir; daha tarafsiz, gercege
yakin veriler, saglkli ve gercekgi bir dederlendirme igin alt yap! olugturma
amacidir. “Daha Once Olmadidi icin Sistem Gereksinimi” temasinin temsil

ettigi kavramlar, Gizelge VII.21.de verilmistir.

Cizelge VII.21. “Daha Once Olmadig icin Sistem Gereksinimi”
Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama.........ocvevieierieriniiniarinianns
1. “Fabrika Gretime gegtigi igin” (F2)
2. “Daha Once Hig Yoktu PYS” (F3)
3. “Daha 6nce sistematik olarak yoktu, Kurulus performansinin
gergeklesmesi igin, hedef indirgeme yéntemi olarak.” (F4)
4, “PYS, fabrikanin agildigi 1997'de kurulmus ve uygulanmaya

baslanmistir. Sistemin uygulamaya baslamasinin nedeni, fabrikanin
aclimasidir” (F8)

5. “Daha 6nce PYS yoktu.” (F12)

6. “Daha 6nce higbir sistem yoktu” (F14)

7. “Daha énceden PYS yoktu. Direkt personel yonetimi vardi. IKY yoktu
sirkette.” Kiiresel kosullarda rekabet edebilmek i¢in” (F16)

8. “Fabrikanin kurulmasi” (F18)

9. “Fabrikanin kurulmasi” (F22)

10. “Fabrikanin kurulmasi nedeniyle” (F26)

“Daha Once Olmadigi icin Sistem Gereksinimi” temasinin temsil ettigi
kavramlar icinde % 50 agirlikla “fabrikanin kurulmasi” kavrami; F2, F8, F18,

F22 ve F26’ da vurgulanmistir. Dogal olarak fabrikanin kurulmasi, sistemin
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daha 6énce hi¢ olmadidi anlamina da gelmektedir. F3, F4, F12, F14 ve F16
fabrikalarinda ise fabrika kurulduktan sonra performans degerlendirme; bir
sistem olmadan belli bir slire yurGtiimastir. “Daha énce PYS yoktu.”
kavraminin, Cizelge VII.21.’deki temanin kavramlari igindeki agirlikli ylizdesi
de, % 50’ dir.

Somut ve tarafsiz sistem gereksinimi nedeniyle sistemlerini kuran
fabrikalarin ~ ¢cogunlugunun benzerligi, sendikanin bulunmasidir. Bu
benzerligin nedenleri ise sunlardir: Performans degerlendirme, adalet
acisindan gerekmektedir. Performans parametreleriyle, stre¢ ydnetimiyle
tarafsizlik ve sistemi daha gergekei kilabilmek amaclanmistir. Gegmiste
calisanlarin performanslarinin  degerlendiriimedigi, calisanlar hakkindaki
kararlarin tarafli olarak alinmasi nedeniyle adaletli olunmadigi ve performansi
somut olarak dlgcmek igin sistemin kurulmasina karar verildigi belirtilmistir.
Degerlendirme farkhliklarini énlemek de amaclanmistir. “Somut ve Tarafsiz
Sistem Gereksinimi” temasinin temsil ettigi kavramlar, Cizelge VIl.22." de

belirtilmistir.

Cizelge VII.22. “Somut ve Tarafsiz Sistem Gereksinimi” Temasinin
Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama........ccocvveieninieieiininiarane,

1. “Performans degerleme, adalet acisindan gerekir, tarafsizlik
amaglaniyor” (F4)

2. “Daha tarafsiz bir degerlendirme saglayabilmek amaglandi. Daha
gergekgi kilabilmek adina sistem gereksinimi oldu” (F5)

3. “Tarafsiz, gercege yakin datalar igin alt yapr olusturmak.
Kurumsallagsmak, datalarin kullaniimasini saglar” (F12)

4. “Kaliteli yeni mezunlar sistem dncesinde performanslarinin karsiligini

alamiyordu. Somut olarak dlgmek igin bu sisteme gegildi” (F23)

“Daha saglikh, daha tarafsiz olmasi igin sisteme karar verildi” (F24)

6. “Degerlendirme farkliliklarini é6nlemek igin. Liderlik, yéneticilik tarzlari,
kisisel iligkilerdeki sorunlari énlemek igin. Rahat etsin (zmeyeyim
seklinde bir gérisme de yapilabilir, sert de yapilabilir; bu tir sorun
kaynaklarini  dnlemek icin.” “En O6nemlisi standart uygulamayi
saglamak, veriye dayanmayan uygulamalari dnlemek, ydneticilerin
birligini saglamak cok énemli. lyi niyet kdti niyetle rol verilecegine
inanma durumlari, Hedef 70'ten 60’a dlstlyse de, dis etkenlerin
degerlendiriimesini saglamak amagclandi. Beyaz yakada altta fark
edilmeyenin olmamasi ve sistemin dogru uygulanmasi istendi” (F25)

7. “Somut ve tarafsiz bir sistem amagclandi” (F31)

8. “Kisilerin liyakate goére &dullenip, performans notu olarak, dogru
hesabinin yapilmasi ve performansin tarafsiz belirlenmesi igin. (F32)

b
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Cizelge VII.22." deki kavramlar icinde % 50 agirhdi olan “Somut ve

tarafsiz bir sistem amacglandl” kavrami, F4, F5, F24 ve F31’ de yalin bir

ifadeyle vurgulanmigtir.

Sistemin kurulmasinin dérdlinci nedeni, bireysel performansin etkin

takibinin saglanmasidir. Bu fabrikalarin benzerligi, gcogunlugunun sendikali

olmasidir. Bu nedeni belirten fabrikalarin belirttigi diger nedenler sunlardir:

CGalisan ve galismayanin belirlenmesi,

Galisanlarin daha iyi izlenebilmesi,

insan kaynaginin iyi kullanilabilmesi ve verimliligin artirilabilmesi ve
Rapor, devamsizlik, gelis-gidis saatleri gibi verimsizlik durumlarinin
daha etkin takip edilebilmesi ve verilerin daha etkin tutulabilmesidir.

Performansin  Etkin Takibinin Saglanmasi Gereksinimi”

temasinin temsil ettigi kavramlar, Gizelge VI1.23.’ te verilmigtir.

Cizelge VII1.23. “Bireysel Performansi Etkin izleme Gereksinimi”

Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

........... Kavram Aciklama........ccevvieeeiiineerrnnnnerennnes

—_

“Calisan ve galismayanin belirlenmesi igin” (F2)

“Bireysel performansin etkin takibinin saglanmasi icin” (F10)
“Performans Yoénetimi sisteminin degismesinin en blylk nedeni,
galisanlari daha iyi izleyebilmektir” (F15)

insan kaynagini iyi kullanabilmek icin gecildi. “insan kaynaklarinin
devreye alinmasi stratejik bir karardi (F16)

“Calisan sayisinin artmaya baslamasi nedenlerden birisidir. Rapor,
devamsizlik, gelis-gidis saatleri gibi verimsizlik durumlari takip
edilmekte, iK olarak veriler tutulmaktadir” (F21)

“Verimliligi artirmak ve yetkinlik, gelisim saglamak igin” (F30)

Sistemin kurulmasinin beginci nedeni, degerlendirmenin elektronik

ortamda yapilabilmesi icin gereken sistem gereksinimidir. Bu fabrikalarin

benzerligi,

cogunlugunun hem sendikali, hem de yabanci sermayeli

olmasidir. Bu nedeni belirtilen fabrikalarin belirttigi diger nedenler sunlardir:

Kagit ciktilarin yol acgtigi islem fazlaligindan kurtularak zaman
tasarrufu saglanmasi,
Herkesin bilgiye kolay ulasabilmesi,

Holding’ lerde e-dénisim cercevesinde ortak veri tabaninin olmasidir.
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“Degerlendirmenin Elektronik Ortamda Yapilmasi Gereksinimi” temasinin

temsil ettigi kavramlar, Cizelge VI1.24." te verilmigtir.

Cizelge VIl.24. “Degerlendirmenin Elektronik Ortamda Yapilmasi
Gereksinimi” Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

“e-ddénlsim c¢ergevesinde Holdingin ybnlendirmesiyle, ortak veri
tabaninin olmasi” (F1)

“Performans formlarinin ¢ikti olarak bile alinmayacak olmasi,
imzalanmayacak olmasi, grupta 100’den fazla sirket olmasi nedeniyle,
kagit ortaminda inceleme ve degerlendirmenin olanak disi olmasi.
Zaman agisindan kolaylik saglayacak olmasi. Bu nedenle formlarin
¢iktisi alinmayacak ve imzalanmayacak. K&git ortaminda olmuyor,
incelemek ve degerlendirmek olanak dig1” (F10)

“Internete gecildi, bilgiye herkesin kolay ulagmasi igin” (F23)

“Sistem kagit Uzerinde tek yonll olmakta, internetle gift yonlGlik
saglanmakta” (F24

“2001-2002’den sonra elektronik ortamda ciktilar alinmaya ve
imzalanip sicillere konulmaya baslandi” (F30)

“Elektronik ortamda yapilabilmesi igin” (F32)

Sistemin kurulmasinin altinci nedeni, daha énce kullaniimadigi igin,

yetkinliklerin sisteme dahil edilmesidir. Bdylece bilgi, beceri, deneyim ve

yetkinlikler; her bir ¢alisan igin ortaya ¢cikmis ve performans degerlendirme,

davranis bazli yetkinlikleri kapsayacak sekilde degismistir. Yetkinlik dlgttleri

ve konumlarin dagihimlari belirlenmigtir. “Yetkinliklerin Dahil Edildigi Sistem

Gereksinimi” temasini vurgulayan fabrikalarin benzerligi, ¢ogunlugunun

sendikali olmasidir. Bu temanin temsil ettigi kavramlar, Cizelge VII.25." te

verilmigtir.

Cizelge VII.25. “Yetkinlikleri iceren Sistem Gereksinimi” Temasinin

Temsil Ettigi Kavramlar

HwD

“Performans degerlendirmede is hedefleri ve kisisel yetkinliklerin
ortaya koydugu sonuglar yetersizdi” (F5)

“Yetkinliklerin kullaniimasi igin” (F25)

“2000’den itibaren %100 davranissal bazli sistem uygulanmakita (F28)
“Yetkinlik sistemi yoktu. Sistemle yetkinlikler dahil edildi. Onceden
sadece sayisal hedefler vardi” (F29)

“Yetkinlik degerleme basariyla uygulandi ve diger grup sirketlerinde de
uygulamaya baslandi” (F30)
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Sistemin kurulmasinda belirtilen diger 6nemli bir neden, 4857 sayili son
is yasasidir. Bu nedenle sistem kuran fabrikalarin benzerligi, cogunlugunda
sendika bulunmasidir. Son is yasasinin 17. maddesindeki ihtar gibi
nedenlerle, Ozellikle mavi yakada calisanlarin performansini takip etmek
zorunluluk haline gelmistir. DUsUk performansi ispat etmenin bir yolu,
“degerlendirme” olmustur. “Son is Yasasi Nedeniyle Sistem Gereksinimi”

temasinin temsil ettigi kavramlar, Gizelge VII.26." da verilmistir.

Cizelge VII.26. “Son is Yasasi Nedeniyle Sistem Gereksinimi” Temasinin
Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram _  ........... Kavram Aciklama.........ocoevieieniiiniiniaricianns
1. “Is Yasasi nedeniyle sisteme gecildi” (F3)
2. “Son is Yasas! nedeniyle sisteme gegildi” (F9)
3. “Yeni is yasasiyla birlikte artik performans takip etmek zorunluluk
haline geldi” (F14)
4, “Mavi yakada yeni is Yasas! etken oldu, 17. maddeden ihtar vb. diisiik

performansi ispat etmenin yolu olarak” (F32)

2.11. Sistemin Kurulmasinda Yabanci Sermaye ve Danigsman Etkisi

Yabanci sermayeyle ortakligin sisteme etkisinin bulunmasi ve sistemin
kurulmasinda yabanci girketin 6ncelikli rol oynamasi, temel bulgu olarak
belirlenmistir. Temel bulguyu belirten fabrikalarin benzerligi, kurulan sistemin
Tarkiye’'ye uyumuna dikkat edilmesidir. Bu benzerligin nedenlerinden birisi,
uluslararasi sirketin kiresel Olgekte ayni sistemi uygulamak istemesidir.
Benzerligin diger bir nedeni, fabrikanin % 100 yabanci sermayeli olmasidir.

Danigsmanlarla ilgili temel bulgu ise, isletmelerin yaklasik yarisinin
danisman kullanmasidir. Temel bulguyu belirten fabrikalar arasindaki fark
belirlenmistir. Fark, bu fabrikalarin ¢ogunlugunda danisman sirket, az
kisminda ise uzman kullaniimasidir. Uzman kullanan bir fabrikada tniversite
6gretim Uyesi, diger bir fabrikadaysa danisman sirket deneyimi olan ¢alisan
kullanilmistir.  Farkin  nedeni, uzmanin, danisman girketin gbrevini
yuritebilmesidir. Genel olarak danismandan yararlanma nedeni, yogun ve

ileri teknolojiyle ¢alisildigi igin destege gereksinim duyulmasidir. Danigman
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kullananlarin cogunlugunda sendika vardir. Klima, ¢elik ve gida fabrikalarinin

cogunlugunda da danigsman kullaniimigtir.

Isletmelerin yaklasik yarisinda danisman kullaniimamistir.  Bunun
nedenlerinden birisi, yeterli IK deneyimine sahip olundugunun disiiniimesi
ve yoneticilerin kendi deneyimlerine givenmesidir. Diger bir neden, Holdingle
ve bilgi islemle iletisim halinde olunmasindan yararlanmaktir. Uclincii neden,
danigsman sirketlerin kendi ekonomik kazanclarini disindigu inancidir.
Danigsman kullanmayanlarin ¢ogunlugunu; yabanci sermayeli elektrik, kimya
ve lastik fabrikalari olusturmaktadir.

2.12. Sistemin Kurulmasi Siirecinde Yasanan Genel Sorunlar

Sistemin kurulmasi sdrecinde yasanan temel sorun, sistemin gereksiz
goridlmesidir. Bu sorunu belirten fabrikalarin benzerligi; ¢calisanlarin sisteme
inanclarinin  olmamasidir. Bu benzerligin nedenleri; &énceden sonug
alinamamis is ve sistemlerin inanci zorlastirmasi, 6énemli konumdaki
calisanlarin kendi cikarlarini dislinerek sisteme direng gdstermeleri ve
sistemin ¢ok iyi anlatimamasidir. Temel sorunu vurgulayan fabrikalarin
cogunlugu; sendikali, yabanci sermayeli ve en az 500 calisana sahiptir.
“Cahsanlarin Sistemi Gereksiz Gérmesi” temasinin temsil ettigi kavramlar

Gizelge VII.27." de verilmigtir.

Cizelge VII.27. “Caliganlarin Sistemi Gereksiz Gormesi” Temasinin
Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram _  ........... Kavram Aciklama.........ocverieverieiiniinirinianns

1. “Sistemin yeni olmasinin 6nyargl yaratmasi, sistemin gerekliligini
sorgulamaya yol agmasi ve sisteme inanci azaltmasi” (F11)

2. “Onceden sonug¢ alinamamis is ve sistemlerin, simdiki sisteme inanci
azaltmasi. GCalisanlarda, “Bunu da yapacagiz ama bir ise
yaramayacak”  dlsiincesini  uyandirmasi.  Sonuglarin  nasil

kullanilacagina yonelik endiselerin, sisteme karsi yilginhk ve isteksizlik
yaratmasi” (F13)

3. “Performans kararinin bagka kisilere bagl olmasinin, galisan Ustilinde
baski ve stres yaratmasi ve sistemi gereksiz gérmeye neden olmasi.
Butini bozdudu dislncesiyle, yapmis olmak igin performansin
degerlendiriimesine yol agmasi1” (F18)

4, “Sisteme bagdli Ucret sistemi kurulmasinin, sisteme olan inanci
etkilemesi. Herkesin kendi yaptidi isi ¢ok ©6nemli gbrmesi ve
galisanlarin, yaptiklari isin bedelini fazla gérmesi” (F19)
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5. “15-20 yillik galisanlarin ahgkanliklarini devam ettirmeye ¢alismalari,
6nemli konumdaki ¢alisanlarin kendi cikarlarini dislnerek, sisteme
direng gbstermeleri, sistemi kabul etmede zorluk yasamalan” (F21)

6. “Cok iyi anlatilmadigi icin, ise yaramayacagi dislincesiyle sisteme
inangsizlik” (F31)

Sistemin kurulmasi sdrecinde yasanan ikinci éncelikli sorun, karsilikli
uzlasma sorunudur. Bu sorunu vurgulayan fabrikalardaki benzerlik; yanhs,
eksik anlama/anlagiima gibi sorunlarin yagsanmasidir. Bu benzerligin nedeni,
calisanlarin dastncelerini paylasmaktan c¢ekinmesidir ve bu fabrikalarin
cogunlugu sendikalidir. ikinci éncelikli sorunu belirten fabrikalarda,
“Calganlarin  Dasuncelerini  Paylasmaktan Cekinmesi” temasiyla ilgili
kavramlar, Cizelge VI1.28." dedir.

Cizelge VII.28. “Calisanlarin Disuncelerini Paylagsmaktan Cekinmesi”
Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama.............cceveeeieieinnnenen.
1. “Karsilikli uzlasmaya varilamamasi” (F1)
2. “Calisanlarin yanlis anlasildiklarini ifade etmesi” (F12)
3. “Degerlendiren yoneticiler ile degerlendirilen ¢alisanlarin farkh

distince ve bakis agilarina sahip olmasi” (F14)

“Ust ve alt birimler arasinda ayni dilin konusulmamasi” (F15)
“Anlasmazliklar olabiliyor” (F30)

“Calisanlarin diislincelerini séylemekten gekinmesi” (F31)

2B

Ugtincii 6neelikli sorun olan “somut hedefler verilememesi” ni vurgulayan
fabrikalarin benzerligi, sézel ve sayisal hedeflerin belirlenmesinde ortak
sorunlar yasanmasidir. Bu benzerligin nedeni, Olgilemeyen hedeflerle
karsilagiimasidir. Bu fabrikalarin  ¢ogunlugu sendikali ve yabanci
sermayelidir. Bu fabrikalarda vurgulanan, “Somut Hedefler Belirlemede
Sorunlar” temasinin temsil ettigi kavramlar Cizelge VI1.29.” da verilmistir.

Cizelge VII.29. “Somut Hedefler Belirlemede Sorunlar” Temasinin
Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama...........coeveieeinieieiininnanen..
1. “Somut hedefler belirlemede sorunlar” (F1)
2. “Hedef koymakta zorluklar. Sayisal hedeflerin belirlenmesi sézel

hedeflere gbére daha kolay olmustur. Hedef sayisinda bélimler arasi
farkhlklar. Hedeflerin degerlendiriimesinde sorunlar” (F14)

3. “Hedef belirlemede eksiklikler olmasi” (F20)

4. “Sirket hedeflerinin, bireysel hedeflere dénlsturilmesinde ve sayisal
hale getirilmesinde sorunlar yasanmistir” (F29)
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5. “(")Ig[JIemeyen hedeflerle karsilasiimasi sorun yaratmistir” (F30)
6. “Seri Uretimde hedef belirlemek zor olmakta” (F32)

Dérdinct éncelikli sorun, sistemin ek is yiUkl getirmesidir. Bu sorunu
yasayan fabrikalarin benzerligi, sistemin uygulanmasinda isteksizlik
yasanmasidir. Bu benzerligin nedeni, is yogunluklarindan dolay! sirecte
kesintilerin olmasidir. Bu fabrikalardaki, “Is Yogunlugu Nedeniyle
Degerlendirme Sirecinde Kesintilerin Olmasi” temasiyla ilgili kavramlar,

Gizelge VI1.30." da verilmigtir.

Cizelge VII.30. “is Yogunlugu Nedeniyle Degerlendirme Siirecinde
Kesintilerin Olmasi” Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram _  ........... Kavram Aciklama.........oceevieiiniiiiinirieians

1. “Zaman darligi nedeniyle ydneticilerin performans degerlendirmeye
programlarinin uymamasi, sirket disinda olabilmeleri” (F6)

2. “IK Mudrlerinin ayrica gérevleri oldugundan, sistemi uygulamanin zor
gorilmesi” (F18)

3. “Plandan geride kalinmasi, yogun 5-6 ay yasanmasi” (F21)

4, “Sistemin hazirliklarinin zaman alici olmasi. Hazirliklarin izin
dénemine denk gelmesinin yarattigi sorun” (F24)

5. “Degerlendiricilerin sistem takvimine uymayarak, isi ertelemeleri” (F30)

Diger bir sorun grubu olan “sistemin ayrintili anlatiimadan uygulamaya
konulmasi” ni vurgulayan fabrikalarin benzerligi, sistemin anlamsiz gérulmesi
ve yararinin zor anlasiimasidir. Bu benzerligin nedeni ise, bilinglendirme
calismalarinin yetersizligidir. Yine bu fabrikalarin ¢odunlugu yabanci
sermayeli ve sendikali olup, en az 500 c¢alisana sahiptir. “Ayrintili
Anlatiimadan Sistemin Uygulamaya Konulmasi” temasinin temsil ettigi
kavramlar Cizelge VI1.31.de verilmistir.

Cizelge VII.31. “Sistemin Ayrintih Anlatiimadan Uygulamaya
Konulmasi” Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram ........... Kavram Aciklama.............ccoveeeieieinennen.

1. “Sistem hakkinda bilgilendirmenin yetersizliginin, sistemin yararini
anlamayi zorlastirmaya ve anlamsiz gériilmeye yol agmasi” (F3)

2. “Pilot uygulama yapilmadan sistemin baslatiimasinin, ¢alisanlara daha
fazla bilgilendirme yapma gereksinimi dogurmasi” (F13)

3. “Yonetici ve c¢alisanlar tarafindan sistem iyi 6grenilmedigi igin,
hedeflerin belirlenmesinde sorunlarin yagsanmasi” (F30)

4. “Sistemin ¢ok fazla anlatiimamasinin, sistemin ise yaramayan,

gereksiz bir sistem olarak gérilmesine neden olmasi” (F32)
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Bulgu olarak belirlenen diger bir sorun grubu, formlardan kaynaklanan
sorunlardir. Bu fabrikalarin benzerligi, formlara yabancilik ¢ekilmesidir. Bu
benzerligin nedeni ise, formlarin etkin sekilde kullanilmamasidir.
“Performans Degerlendirme Formlarindan Kaynaklanan Sorunlar” temasinin

temsil ettigi kavramlar Gizelge VI1.32." de verilmigtir.

Cizelge VII.32. “Performans Degerlendirme Formlarindan
Kaynaklanan Sorunlar” Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

Kavram _  ........... Kavram Aciklama.........ocvevimierieriniinianiaianns
1. “Kagit formlarin zaman alici ve maliyetinin yUksek olmasinin, sistemin
etkin ve hizli olmasini engellemesi” (F10)
2. “3 tur form kullaniimasinin, yéneticilere ¢alisanlarla ilgili daha fazla

sorumluluk yuklemesinden dolayi, destek ve bilgilendirme ihtiyacini
dogurmasi” (F13)

3. “Bazi bélimlerde formlarin etkin sekilde kullanilmamasinin bosluklara
neden olmasi. Formlarda gegmise ydnelik bdlimler olmadigi igin,
doldurulamayan bélimlerin kalmasi” (F20)

4. “Calisanlarin formlara yabanci olmasi” (F30)

Yukaridaki sorunlara ek olarak; degerlendirme sorunlari, ydneticilerin
degerlendirmelerde tarafsiz olmamasi, algilama farkliliklari, karmagsik
performans ydnetimi sistemi, bilgisayar kullaniminda zorluklar ve bilgisayarda

baglanti yavashgi gibi teknik sorunlar yaganmaktadir.

2.13. Performans Degerlendirme Formlarinin Belirlenmesi

Performans ybnetimi sistemine sahip olan tim igletmelerde formlar
kullanilmaktadir. Formlarla ilgili temel bulgu; farkli tipte form kullanan
fabrikalarin, tek tip form kullananlara gére iki kat fazla olmasidir. Temel
bulgunun goruldiga fabrikalarin benzerligi; beyaz yaka, mavi yaka ve
ybneticiler icin farkli tipte formlar kullaniimasidir. Bu benzerligin nedenleri;
ybnetim becerileri ve mesleki bilgilerin degerlendiriimesinin farkli formlari
gerektirmesi, sendikasiz personel icin kullanilan kapsam digi form bdlimleri,
sendikall personel igin kullanilan kapsam i¢i form bilgileri ve gegici yuklenici
isletmenin galisanlarinin bulunabilmesidir. Bunun yaninda, farkl tipte formlar

kullananlarin ¢ogunlugu; sendikali, yabanci sermayeli ve 250’ den fazla
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calisani olan fabrikalardir. “Farkh Tirde Formlar Kullaniimasi” temasinin

temsil ettigi kavramlar, Cizelge VI1.33." te verilmigtir.

Cizelge VII1.33. “Farkh Tirde Formlar Kullaniimasi” Temasinin
Temsil Ettigi Kavramlar

1. “Sistem, 3 tirde uygulanmakta: A.Yetkinlik tabanh hedef karti: Soru
yanith 5’li yanit segeneklerine sahiptir’, B.Cok boyut tabanh hedef
karti: Finans boyutu gibi 4 boyut var, C.Davranis bazli hedef karti:
Hem yetkinlik, hem de c¢ok boyutlu” “Hem yetkinliklerin, hem de ¢ok
boyutlu hedeflerin segimini ydneticiler yapmaktadir” (F1)

2. “Yonetici olmayan calisanlara yoénelik standart 6l¢utld  formlar;
yOneticilere ybnelik ise, yetkinlik ve hedef tabanlh sistemi birlikte igceren
formlar kullaniimaktadir” (F10)

3. “Ug tip form kullanan diger bir isletmede, konularina gére formlar
siniflandinimistir. Birinci tip formla, her bélim igin ayni olan, kisisel
Ozellikler ve kisisel katkinin 6l¢tldigi temel bir form kullaniimaktadir.
ikinci tip formla, mesleki bilgi 6lglilmektedir. Bu form, bélim bazinda
farklidir. UglncU tip formla, her bolim igin ortak olan, ydnetim
becerilerinin dl¢tldigld form kullaniimaktadir” (F13)

4. “Beyaz yaka, mavi yaka ve yOneticiler igin farkli formlar var” (F18)

5. “Formlar beyaz yaka igin standart tek tir, mavi yaka igin ise basit,
farkli bir form var” (F20)

6. “Beyaz ve mavi yaka igin farkli formlar var” (F21)

7. “Iki tir form kullaniimaktadir. Kapsam digi formlar sendikasiz personel

icin, kapsam i¢i formlar ise sendikali personele yoéneliktir. Gegici
yUklenici isletmenin personeline, formlar uygulanmamaktadir” (F27)

8. “Beyaz yakada iki farkh form var: Muhaberat ve santral gibi islerde
calisanlar icin biraz daha sade, 6lcit tabanlh form var. Diger form,
sekreterlere yoneliktir” (F30)

9. “Mavi yakada formlar biraz farkh, beyaz yakada ise hedefler
belirlenerek 3 sayfalik formlar kullaniimakta” (F31)
10. “Formlar hem beyaz yakada, hem de mavi yakada ayri ayr

kullaniimakta” (F32)

Hem tek tip form, hem de farkli tip form kullanan fabrikalarin gogunlugu;
yabanci sermayeli ve sendikalidir. Gorlsllen tim fabrikalardan 6rnek
degerlendirme formlari istenmis; bazi igletmeler kabul etmis, blylk
¢ogunlugu olusturan diger bazi isletmeler ise form vermemistir. Diger bazi
isletmeler ise, yalnizca bilgisayardan formlarin gésterilmesine izin vermigtir.

Form verilmeme nedeni olarak, sirket bilgilerinin gizliligi ilkesi vurgulanmigtir.

2.14. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Geri Bildirimi

Fabrikalarin gogunlugunda degerlendirme sonuglarinin gérigmeyle geri

bildirimi, elde edilen temel bulgudur. Bu fabrikalarda, isletme bUyUklGgu
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arttikca, gorismeyle geri bildirim de artmaktadir. Yabanci sermayeli ve
sendikall fabrikalarla; otomotiv, elekirik, gida, celik, klima, kimya ve lastik

fabrikalarinda; gérismeyle geri bildirim orani, digerlerine gére daha yUksektir.

Geri bildirimle ilgili olarak elde edilen éncelikli ikinci bulgu, tdm
fabrikalarin ¢ogunlugunda geri bildirim gdérigmelerinin rahatga, yapici
bicimde paylasiimasidir. Bu fabrikalar birlikte ele alindiginda ulasilan
sonuglar sunlardir: isletme biyuklGgi arttikca, gérismelerdeki paylasim ve
yapici etkilesim artar. Paylasimin ve yapici etkilesimin arttigi fabrikalarin
¢ogunlugu, yabanci sermayeli ve sendikalidir. Gida, kimya, elekitrik, lastik ve
celik fabrikalarinda; paylasim ve yapici etkilesim, daha yiksek oranda artar.
Gorasmeyle geri bildirimde bulunan fabrikalarla, paylasimi rahat ve etkilesimi
yapici olan fabrikalar karsilastirildiginda ulasilan sonuglar sunlardir:

- Isletme biyGklg arttikga; gériismeyle geri bildirim ve paylasim artar.

- Yabanci sermayeli, sendikali fabrikalarda ve gida, kimya, elektrik,
lastik ve celik fabrikalarinda; gérismeyle geri bildirim ve paylagim,
digerlerine gére daha fazladir.

- Cogunlugu yabanci sermayeli ve sendikali olan bazi fabrikalarda ise,
performans dusukligundan geri bildiriminde, ¢alisanlari ikna edememe
sorunu vardir. Yonetici ve caliganlar, birbirlerini yanlis veya eksik

anlamaktadir. Bélum mudurlerinin ¢alisanlarla iletisimi yetersizdir.

3. DEGERLENDIRICIDEN KAYNAKLANAN SORUNLAR

Degerlendirici segiminde yasanan sorunlar ve degerlendirici hatalari;
degerlendiriciden kaynaklanan sorunlardandir.

3.1. Degerlendirici Seciminde Yasanan Sorunlar
Degerlendirici segimiyle ilgi temel bulgu, tim fabrikalarin gogunlugunda
degerlendirmenin yalnizca Ustler tarafindan yapiimasidir. S6z konusu

fabrikalar arasinda fark géralmemigtir. “Degerlendirmede en az bir Gstln rol

almasi” temasinin temsil ettigi kavramlar, Cizelge VI1.34.’ te belirtilmistir.
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Cizelge: VII.34. “Degerlendirmede En Az Bir Ustiin Rol Almasi”

Kavram

Temasinin Temsil Ettigi Kavramlar

11
12
13

14

15

16

17

“Her c¢alisani ilk ybneticisi degerlendiriyor” “Calisanlarin kendi
kendileri, ayni diizeyde ¢alisanlar, musteriler de degerlendiricidir” (F1)
“En az 2 Ust degerlendirici olmasinin nedenlerinden birisi; midurin
tim calisanlari tanimasinin zor olmasi, diger neden ise ustabasinin
isciyi etkili gbzlemleyebilmesidir. ik dizey degerlendirici olarak
ustabasi, orta diizey degerlendirici olarak da midir gérev yapar, son
karari midar verir” (F2)

“En az 2 Ust, deg@erlendirir: Birinci amir ve ikinci amir” (F3)

“Dogrudan bagli olunan ilk yoénetici degerlendirir. Anlasmazlik
durumunda gerekli oldugu igin, ikinci amir devreye girer” (F4)

“Ustler tarafindan yapilan degerlendirmelerde, en az iki amir
degerlendiricidir’ “Kisitli 360 derece degerlendirme uygulanir; ayni
dlizeyde calisanlar ve ¢alisanlarin kendileri de gérevlidir’ (F5)
“Performans degerlendirmede, calisanin Ustii gdérev almaktadir” “360
derece yetkinlik degerlendirme yapildiginda, c¢alisan kendi kendisini
degerlendirmektedir. Ayni dizey ¢alisanlardan da bes kisi, ¢alisani
degerlendirmektedir.  Yoneticiler, c¢alisanla birlikte, ¢alisanin
degerlendiricilerini belirlemektedir” (F6)

“En az 2 Ust (sef ve midir ) tarafindan degerlendirilir” (F7)

“En az 2 st degerlendiriyor” “Ayni dliizeyde c¢alisan kisilerden yalnizca
bilgi alinabiliyor” “Calisanin kendisinden veya musterilerden de,
gerektiginde bilgi alinabiliyor” (F8)

“Iki Gist amir degerlendiriyor” (F9)

“Genel maddr kendi astlarini, onlar da bir dizey astlari
degerlendirir.Her Ust, bir diizey astini degerlendirir” (F10)

“Ust amir, deg@erlendiricidir. Ancak 2 yilda bir, memnuniyet anketinden
daha kapsamli olarak, bir tir 360 derece uygulama yapilir’ (F11)
“Yalniz tstler degerlendirme yapar. ikinci amir onaylar” (F12) _

“llk amirin degerlendirmesini daha sonra st amiri gérir. Ust amir
isterse degistirebilir, isterse ilk amirin yaptidi degerlendirmeyi kabul
eder; 6zetle degisiklik yapmak isterse yapabilir’ (F13)

“En az 2 st degerlendirici disinda, her bolim ydneticisi, kendi
béliminin degerlendirmesini yaparak K bélimine génderir. K
mudart de, kendi bélimimiin degerlendirmesini yapar” Anlasmazlik
durumunda, 6rnegin 20 madde Uzerinde konusuluyorsa, bunun 18’
inde anlasiimig, 2 maddede uzlagsmazlik olmus olabilir. Calisan:
“Hayir, ben bunda basarihyim” diyebilir, amir ise g¢alisani yeterli
gérmeyebilir, o zaman gerekirse IK devreye girer. Hedef koyma
konusunda 6rnegin, bir bélimden bir ¢alisanla ilgili belgede 2-3 tane
hedef konulmussa, bagka bir bélimden gelen belgede ise 40-50 hedef
konulmussa; bu tiir orantisizliklara IK miidahale eder. Hedef sayisi 15°
ten az, 30’ dan ¢ok olmaz seklinde bir kural yoktur, ama IK bir mantik
Olglstinde midahale edebilir. Bunun icin hem bélimlerle iyi iletisimde
bulunmak, hem de iyi-k6tl slregleri tanimak gerekir” (F14)

“Bir Ust, degerlendirme yapar, Ustiin Ustl ise onaylar” “Ust, kendi
dusiincesini sdyler, ast da disuncesini sdyler, orta noktada bulusulur.
Ast dusiincesini sdylemezse, dikte edilmis olur” (F15)

“Her calisani 2 yonetici degerlendiriyor. Bagl olunan kisi dogrudan
yOnetici ise, genel miadur veya daha Ust dizey ydnetici oluyor” (F16)
“En az 2 Ust degerlendirici var. Degerlendirilen memur ise; uzman ve
mUdir tarafindan degerlendiriliyor” (F17)
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18 “llk degerlendirici olan bdlim midirleri, yeterince etkin olamamakta”
(F18) “IK Bélimii etkin durumda. Performans degerlendirme formunu
IK MUdiirii okumakta. Genel Madiir onaylamakta” (F18)

19 Gerektiginde ikinci amir kullanilir: Ornegin, degerlendirilen teknisyen
ise Muhendis ilk amir, midir ise ikinci amirdir. Degerlendirilen
mihendis ise tek amir degerlendirme yapar” (F19)

20 “Ustler deg@erlendirici olmakta. Dogrudan bagh oldugu bélim ydneticisi
de denilebilir’ “Yénetici ve ¢alisan bir araya gelip, hedeflere ¢alisanin
ne kadar ulasabildigini konusuyor” “Yénetici, gorisinQ belirtiyor. Bir
sonraki yil igin verilen hedefte: “Senin igin sunlari yapabiliriz, teknik
egitim aldirtabiliriz, gérev alimiyla ilgili seminerlere katilma olabilir,
Gzel gorev, proje verilebilir” deniyor” (F20)

21 “Ustler tarafindan performans degerlendirme yapihyor” (F21)

22 “En az 2 Ust degerlendiricinden birisi kendi bélim amiri, digeri baska
bélimin amiri olmakta” “Kisith 360 derece degerlendirme
uygulanmakta. Musteriler ve ayni diizey ¢alisanlar hari¢, hepsi goérev
almaktadir, 270 derece gibi. Calisanlarin kendileri tarafindan yapilan
degerlendirmeler bulunmakta” (F22)

23 “Tdm yOneticiler degerlendirme yapmakta. Yetkinlikleri
degerlendirmede, ayni dlizeyde c¢alisan Kkisiler de degerlendirme
yapmakta (coklu degerlendirme olarak)” (F23)

24 insan Kaynaklari bdlimi etkin durumda. Galisanin Usti ve IK
degerlendirme yapmakta, sonuglar birlikte konusulmakta” (F24)
25 “Yukarisi asaglyr deg@erlendiriyor. Yéneticileri degerlendirme ise

anketle, sef diizeyindeki galisanlara kadar (formun bir bdliminde)
soruluyor” (F25)

26 “Iki Ust degerlendiriyor” “Degderlendirme puanina yénelik olarak; fabrika
md 3/4 agirliga, personel sorumlusu ise 1/4 agirliga sahiptir’ (F26)

27 “Iki tist degerlendiriyor” ilk amir ve (st amirin ortalamasi alinir” (F27)

28 “Calisanin bir Usti degerlendirme yapmakta. Galisanlarin kendileri de,
2007’ den itibaren degerlendirme yapmakta” (F28)

29 “Uretim hat liderleri, % 80 Uretim alaninda, % 20 bdrolarda zaman
gegirir” “Uretim hat liderleri, 2007’ den itibaren degerlendirici olarak
belirlendi” (F29)

30 “Yonetici ve Ust yonetici olarak, en az 2 st degerlendirici var” (F30)

31 “Her calisani ilk ydneticisi (sef, mudir yardimcisi ve mudir gibi)
degerlendiriyor” (F31)

32 “Toplam 5 degerlendirici var. Galisani; 1 asti, 1 Ustl ve denkleri (2

denk) degerlendirir” “360 derece degerlendirme, yilda 1 kez uygulanir
ve yalnizca ydneticilere yoneliktir’ (F32)

Cizelge VII.34." te “iki Ust Degerlendiriyor” kavrami, % 40 agirlikla, F2,
F3, F5, F7, F8, F9, F14, F16, F17, F22, F26, F27 ve F30 fabrikalarinda
vurgulanmigtir. “Kisith 360 Derece Dedgerlendirme” kavrami ise, % 25
agirhkla, F1, F5, F6, F11, F22, F23, F28 ve F32 fabrikalarinda

vurgulanmigtir.
3.2. Degerlendiriciden Kaynaklanan Hatalar

Degerlendiriciden kaynaklanan hatalarla ilgili temel bulgu, tarafsiz
davranilmamasidir.  Ast-tGst iligkisinden kaynaklanan sicaklik veya
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sogukluklar olabilmektedir. Yakin arkadas, kendine yakin calisan veya
memleketlisi olanlar, daha yUksek puanlarla degerlendiriimektedir.
Tarafsizli§1 saglamak icin, hedef sonuglarin, somut sonuclar olmasina dikkat
edilir. Degerlendirme dénemi icerisinde, g¢alisanlarin performanslarina yénelik
davraniglara iligkin notlar alinmasi o6nerilir. Galisanlarin  yil igindeki
performansi, kaydedilerek unutulmamalidir. Fabrikalarin ¢ogunlugunda
taraflilik sorunu yaganmakta ve tarafsizlik dnlemleri uygulanmaktadir. isletme
bayukliglu arttikga, tarafliik sorunu yasayan ve tarafsizlik &nlemleri
uygulayan fabrikalarin sayisi artmaktadir. Temel bulguyu vurgulayan
fabrikalarin ¢cogunlugu sendikali ve yabanci sermayelidir. Elektrik, celik,
klima, otomotiv, kimya, gida ve lastik fabrikalarinin gogunlugunda da taraflihk

sorununa yonelik dnlemler uygulanmaktadir.
4. CALISANLARDAN KAYNAKLANAN SORUNLAR

Calisanlardan kaynaklanan sorunlar; calisanlarin olumsuz tutumlari ve

cahisanlarin Gstlerini degerlendirmesi basliklariyla ele alinmistir.
4.1. Calisanlarin Olumsuz Tutumlari

Calisanlarin olumsuz tutumlariyla ilgili temel bulgu, Ucrete etkisinin
yetersiz  olmasi  nedeniyle, performans degerlendirmenin gereksiz
goridlmesidir. Bu alginin nedeni, performans degerlendirmenin Ucretle
esdeger gorulmesidir. Enflasyon disUkligi nedeniyle, Ucret artis rakamlari
kOguldigunden, sisteme ydnelik olumlu tutumlar zayiflamaktadir. “Nedir, ne
ise yarar, getirisi nedir?” gibi zihinlerdeki sorularin cevabinin bilinememesi
nedeniyle, olumsuz tutumlar séz konusudur. Higbir seyin degismeyecegini
disiinen calisanlar bulunmaktadir. Ozellikle performans-6diil iliskisinin
acikca gorilemedigi sistemlerde, performans degerlendirme calismalarinin
gereksiz oldugu dusunulebilir. Temel bulgunun vurgulandigi fabrikalarin
¢ogunlugu; yabanci sermayeli, sendikali ve calisan sayisi en az 250 olan
fabrikalardir. Otomotiv, celik ve lastik fabrikalarinin ¢ogunlugunda da,

performans degerlendirme gereksiz bir uygulama olarak gértulmektedir.
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4.2. Galisanlarin Ustlerini Degerlendirmesi

Calisanlarin  dstlerini  degerlendirmesinin  az sayida isletmede
uygulanmasi, elde edilen temel bulgudur. isletme buUyUkligi arttikea,
calsanlar tarafindan Ustlerin degerlendirildigi fabrikalarin sayisi da
azalmaktadir. Kimya, lastik, otomotiv, gida ve ¢elik fabrikalarinda ve sendikali
fabrikalarda; genellikle caligsanlar tarafindan Ustler degerlendiriimemektedir.

5. ORGUTTEN KAYNAKLANAN SORUNLAR

Orgitten kaynaklanan sorunlar, érgiit yapisindan, orgiit kdltiriinden,
Orgat kaltdrinde gruplara bakis acisindan, érgut iklimindeki farkliliklardan ve
igyerinde yasla performans arasindaki iliskiden kaynaklanan sorunlardir.

5.1. Orgiit Yapisindan Kaynaklanan Sorunlar

Orgiit yapisindan kaynaklanan temel sorun, terfi etmek isteyenler icin
konum acgilamamasidir. Terfi edilecek konumlarin sayisi az olabilir. Bu
durumun nedeniyse, rgiitiin dar ve yalin olmasidir. Onlem olarak calisanlar,
diger grup sirketlerine aktarilabilmektedir. Calisanlara, “Burada sef olmak gibi
bir dislincen varsa, bu sirkette, hatta bu sektérde mutlu olamazsin” denilen
isletmeler vardir. insanlar ise alinirken, terfi edilecek konumlarin sayisinin az
oldugu acikga sdylenir. Bazi érgutlerde kariyer planlari net tanimlanmamig
olabilir. Ayrica, ¢alisan sayisi en az 250 olan fabrikalarin ¢gogunlugunda terfi
etmek isteyenler i¢in konum acilmayabilir. Terfi etmek isteyenler igin konum
acllamayan fabrikalarin cogunlugu sendikahdir.

5.2. Orgiit Kiiltiiriinden ve Orgiit Kiiltiiriinde Bicimsel-Bicimsel
Olmayan Gruplara Bakis Acisindan Kaynaklanan Sorunlar

Orgiit kiltirinden kaynaklanan sorunlar agisindan, “demokratik,

katihmer bir kdltire déndsim cabalari”, bulunan temel bulgudur. Galigsan
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sayis! arttikca, temel bulguyu vurgulayan fabrikalarin sayisi da artmaktadir.
Sendikali fabrikalarin, gida ve gelik fabrikalarinin ¢ogunlugu; demokratik,

katilimci bir kdltiire dontdsim cabalari gdstermektedir.

Baz igletmeler, 6rgut kiltirinden kaynaklanan gereksinimleri dikkate
almakla birlikte, kendine 6zgu sorunlara ve ¢6zUm uygulamalarina sahiptir.
Bu fabrikalardan birisinde belirtilenler sunlardir: “Kidemli ¢alisanlar olumsuz
deneyimlerinden dolayi, o konuyla ilgili bir yenilik gindeme geldiginde, ayni
olumsuzluklar yasayacagini dustniyor.” “isbirligi yapmaktan kaginmiyorlar
ama ikna etme slreci daha zor oluyor.” “Yénetimde gencleri temsil eden, 30
yas grubunda insanlar bulunmaktadir. Her dislnceye agik olanlarla
calismak, daha rahat olmaktadir”

Bu konuda ikinci éncelikteki temel bulgu, bélim gruplagmalarini énleme
cabasidir. Ayni  hedeflere odaklaniimaya caligiimasi, bélumler arasi
gruplasmalari  6nlemektedir. Ayrica, calisan sayisi en az 250 olan
fabrikalarin, ¢elik ve gida fabrikalarinin ve sendikali fabrikalarin gogunlugu;

bdlimsel gruplagsmalari 6nlemeye calismaktadir.

Bir fabrikada bu konuda belirtilenler sunlardir: “Bir batiintz. Hepimiz
birimiz, birimiz hepimiz i¢cin mantigini yayginlastirmaya ¢aligiyoruz”. Diger bir
fabrikada ise, gruplasmalarin 360 derece degerlendirmeye etkili oldugu
belirtilmistir. Onlem olarak, egitimler, organizasyonlar yapilmakta, bilgi akisi
saglanmaktadir. Futbol turnuvalari, piknik gibi uygulamalar da gruplasmay:i
6nlemektedir.

5.3. Orgiit iklimindeki Cesitlilik Politikalar ve Goérevlerdeki
Farkliliklardan Kaynaklanan Sorunlar

Isletmelerde elde edilen temel bulgu; sistemin uygulanmasi sirasinda
ortaya c¢ikacak sorunlarin IK bélimd ilgililerine rahatlkla iletilebilmesidir.
Calisan sayisi en az 250 olan fabrikalarin gogunlugunda, celik fabrikalarinin

timdnde ve gida fabrikalarinin Ggte ikisinde; sistemin uygulanmasi sirasinda
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ortaya cikan sorunlar, IKY’ ne rahatlikla iletilebilmektedir. Ayrica, bu

fabrikalarin cogunlugu sendikalidir.

Orgtit iklimi ve iletisimle ilgili bulgular; iletisim kopuklugu yasanmasi,
derdini dile getirmenin zorlugu ve acik iletisim vurgusudur. Bazi igletmelerin,
6rgat iklimi ve iletigimle ilgili kendine 6zgl uygulamalari bulunmaktadir. Her
biri farkli bir gérigtlen ydneticiye ait ve belirtildigi gibi aktarilan sorunlar ve
uygulamalar sunlardir: “lletisim sorunlari, siire¢ yénetimiyle agilir’, “iletisimde
ortalama bir mesafe dizeyi var’, “Tim bdélimlerin iletisim ortamlarini agik
tutmalari, paylagimcih@ artinir”, “isletmenin bUtlinini sahiplenen bir (st
ybnetim cizilmeye calisiir’, “Ozellikle mavi yakalilarda ice kapanikiik ve
sorunlari  sendikayla ¢dzme egilimi vardir’, “Adaletsiz uygulamalar
yasanmaktadir’, “Calisanlar icin kesin hedef belirlenmesi rahatsizlik

yaratmaktadir’, “Calisanlar, yenilige kargi olabilmektedir”.

5.4. Yas ile Performans iligkisi

Yas ile performans arasindaki iliski konusundaki temel bulgu, yasin
getirdigi deneyimin isletme performansina katkida bulunmasidir. Calisan
sayisi en az 250 olan fabrikalarin ve sendikali fabrikalarin cogunlugunda bu
katki, vurgulanmistir.

6. iSIN KENDISINDEN KAYNAKLANAN SORUNLAR

isin kendisinden kaynaklanan sorunlar; ise bagll hatalar, isten duyulan
baskidan kaynaklanan sorunlar, meslek farkliliklarina bagh uygun
degerlendirme formlarinin gelistiriimesi basliklariyla ele alinmistir.

6.1. ise Bagh Hatalar

Ise bagl hatalarla ilgili elde edilen temel bulgu, kontrol noktalarinda

sorunlarin  kaynagina inilmesi ve bilgi eksikligine ydnelik egitimler

verilmesidir. Temel bulguyu belirten fabrikalarin gogunlugu sendikalidir.
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Celik, gida fabrikalarinin ve calisan sayisi 250’ den fazla olan fabrikalarin

cogunlugu, s6z konusu temel bulguyu vurgulamistir.

6.2. isten Duyulan Baskidan Kaynaklanan Sorunlar

Isten duyulan baskidan kaynaklanan temel sorun, is yogunlugu ve fazla
mesaidir. Bazi fabrikalarda, “Sosyal yasantim kalmadi.” diyen c¢alisanlar
vardir. Ozel sektér olmasi nedeniyle, haftada bir giin tatil vardir. Ustelik,
pazar guni0 fabrikaya gelen ydneticiler de bulunmaktadir. Ayrica, yine is
yogunlugu nedeniyle, izne ¢ikamama durumu yasanmaktadir. Calisan basina
disen is miktari ve is yikinden kaynaklanan, stres sorunlari yasanmaktadir.
Celik fabrikalarinin ¢ogunlugunda, is yogunlugu ve fazla mesai vardir. Is

yogunlugu ve fazla mesai yagsanan fabrikalarin cogunlugu, sendikalidir.

6.3. Meslek Farkliliklarina Bagli Uygun Performans Degerlendirme

Formlarinin Gelistirilmesi

Formlarinin Geligtiriimesi konusunda elde edilen temel bulgu, formlarin
gereksinim duyuldukga yeniden degerlendiriimesidir. Calisan sayisi en az
250 olan fabrikalarin ve sendikal fabrikalarin gogunlugunda, ayni sekilde
celik ve kimya fabrikalarinin ¢ogunlugunda, performans degerlendirme

formlari; gereksinim duyuldukga yeniden degerlendiriimektedir.
7. SISTEMIN iZLENMESIi SURECINDE YASANAN SORUNLAR
Sistemin izlenmesi surecinde yasanan sorunlar; sistemin zaman iginde
g6zden gegcirilmesi ve denetimi, sistemin gudilenmeye etkisi ve 10 Haziran
2003 tarihinde yirirlige giren 4857 sayil is Yasasi’ nin etkileridir.

7.1. Sistemin Zaman icinde Gézden Gegirilmesi ve Denetimi

Sistemin  gbzden  gecirilmesi, isletmelerin  gereksinimlerinden

kaynaklanir. Gereksinimler ise, ¢alisanlardan alinan geri bildirimle saglanir.
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Bu nedenle ortaya c¢ikan sorunlarin, K bélimiine iletiimesinin 6énemi
vurgulanmig ve tdm fabrikalarin ¢ogunlugunda temel bulgu olarak

belirlenmigtir. IK bélimi, sikayetlere ve dnerilere agiktir.
7.2. Sistemin Gudullenmeye Etkisi

Guddlenme konusundaki temel bulgu, degerlendirme sonuglarinin lcrete
yetersiz yansimasindan dolay! yasanan gidilenme sorunlaridir. Ornegin
celik fabrikalarinin timu0, giddlenme sorunlari yasamaktadir. Bu sorunlar

yasayan fabrikalarin gogunlugu ise, sendikahdir.

7.3. 10 Haziran 2003 Tarihinde Yiriirliige Giren 4857 Sayili is
Yasasinin Etkileri

Is yasasinin etkileri konusundaki temel bulgu, degerlendirme formlarinin
isten ¢ikarmada ispat araci olarak kullaniimasidir.  Performans
disUkliginden dolayr isten cikarmalarda, kanit olarak PYS formlari
gbsterilmektedir. Blyuk fabrikalarin, otomotiv ve celik fabrikalarinin, sendikali
ve yabanci sermayeli fabrikalarin ¢godunlugu; son is yasasinin isletmeleri,
performans yodnetimi sisteminin kurulmasina yonelttigini ve degerlendirme
formlarinin, isten ¢ikarmalarda ispat araci olarak kullanildigini belirtmistir. is
yasasinin 18. maddesi; fesih hakkinin kullaniimasinda gerekli él¢ttleri ortaya
koymustur. Yasaya gbre, somut davranisglarin ortaya konulmasi gerekir.
Yasaya gore ilk 2 ayda isten ¢ikarma gergeklesmezse, 4 ay iginde ¢alisanlar
tazminatsiz isten cikarilabilir. ise giristen itibaren 4 - 6 ay arasinda isten
clkarmada ise, ihbar tazminati verilir. Mavi yakalilara da sistemin
uygulanmasinin en énemli nedeni, is yasasidir. Yasayla, ¢alisanlara yénelik

is glvencesi amaglanmistir.
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SONUC VE ONERILER

isletmelerde performans yénetimi sisteminin kurulmasinda karsilagilan
sorunlar belirlemek icin, 6nce ana kitle belirlenmis, daha sonra arastirmaya
uygun 6rnek kitle olusturularak, arastirma ylUz ytze gérisme uygulanarak
tamamlanmigtir. Arastirmanin ana kitlesini olusturan, Kocaeli Bdlgesinde
faaliyet gdsteren anonim sgirketlerin insan kaynaklar ydneticilerinden 32
yanitlayici, amagcli érnekleme yoluyla segilmistir. Clinkii amagli érneklemeyle
aragtirmaci, kimlerin segilecedi konusunda kendi yargisini kullanabilir ve
aragtirmanin amacina en uygun olanlari érnek kitle icerisine alabilir. Amagli
drnekleme tekniginin maksimum cesitlilik 6rnekleme tipi kullanilarak ¢esitlilik
saglanmig, arastirmayla ilgili degiskenlerin ortak ve benzer ydnleri
bulunmustur. Buna bagh olarak, farkh sektérlerdeki isletmeler, 6rnek kitleye

alinmigtir.

32 isletmenin yoneticisiyle kendi igyerlerinde, 6nceden hazirlanan
gbérisme kilavuzu cercevesinde, 2006 Haziran ve Eylll aylar arasinda,
ortalama 73 dakika slreyle ylz ylze g6ristlmuUstir. Gérigmeler sirasinda
veri kayiplarinin olusmamasi igin, katihmcilardan izin alinarak ses kayit
cihazi kullanilmistir. Her gérisme tamamlandiktan hemen sonra kontrol
edilerek, ses kayit cihazindan bilgisayara aktariimistir. Bilgisayardaki
gérisme kayitlari, kulaklik yardimiyla dikkatle dinlenmis ve sdylenen her
kelime bilgisayar ortamina kaydedilmisgtir.

Elde edilen veriler, igerik analiziyle degerlendirilerek, benzer olanlar
siniflandirilmigtir. Bu siniflandirmadan sonra, baska arastirmalara temel

olabilecek su sonuclar elde edilmistir:

Performans yonetimi sistemlerinin kurulmasinin en yaygin nedeni; isletmede
daha 6énce performans ybnetimi sisteminin olmamasi veya fabrikanin yeni
kurulmasidir. Onemli bir neden ise, 4857 sayil is Yasasidir. Sistemin
kurulmasinin diger ©nemli nedenleri; daha tarafsiz ve gergekgi bir

degerlendirme icin alt yapr olusturulmasi, bireysel performansin etkin
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takibinin saglanmasi ve performans degerlendirmenin elektronik ortamda

yapilabilmesidir.

4857 sayil is Yasasiyla birlikte, performans ydnetimi sistemlerini kurma

cabalari artmistir.

Sistemin kurulmasinin diger bir nedeni, daha 6nce kullaniimadigr igin

yetkinliklerin sisteme dahil edilmek istenmesidir.

Performans yodnetim sistemleri ek is yUki getirdigi icin, is yodunluguna yol
acmaktadir. Bu nedenle, sistemin uygulanmasinda isteksizlik ve performans

degerlendirme slrecinde kesintiler yaganmaktadir.

So6zel ve sayisal hedeflerin belirlenmesinde ortak sorunlar yasanmakta,

somut hedefler verilememekte, dlcilemeyen hedeflerle kargilagiimaktadir.

Calisanlar yenilige karsi olabilmektedir. Hicbir seyin degismeyecegini
distnen calisanlar bulunmaktadir. Ozellikle kidemli calisanlar, olumsuz
deneyimleri nedeniyle, bir yenilik gindeme geldiginde 6nceki olumsuzluklari
yasayacaklarini disinmektedir. Ayrica énemli konumdaki caligsanlar, kendi
cikarlarini disltnerek sisteme direnc goésterebilmektedir. Bu nedenle, ikna

etme sireci daha zor olmaktadir.

Sistem kurulmadan Once fabrikalarda gergeklestiriien temel hazirlik,

performans yonetimi sistemine yonelik egitimler verilmesidir.

Calisanlarin sistemden temel beklentisi; somut yardim, tesvik, destek ve
Ucret beklentileridir.

Calisan sayisi fazla olan fabrikalardaki c¢alisanlarin beklentileri, diger
fabrikalara goére daha fazladir.

Performans degerlendirmenin oncelikli kullanim alanlari; Gcretlerin ve uygun
egitimin belirlenmesi, gelisimin saglanmasi, kariyer planlama, isten ¢ikarma

kararlari ve insan kaynaklarini planlamadir.
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Performans degerlendirme sonuclarinin kariyer planlamada kullaniimasinin

nedeni; terfi edecek calisanlarin belirlenmesidir.

Performans degerlendirme sonugclarini isten cikarma kararlarinda kullanan
fabrikalarin gogunlugundaki benzerlik, ¢alisanlarin performans dusuklagadur.
Bu benzerligin nedeni, performans disUkliginun Gst Uste tekrarlamasinin
somut kanitlarla kaydedilmesidir. Performans dasUkligunt tekrarlayan

calisanlar, isten ¢ikariimaktadir.

10 Haziran 2003 tarihinde yirirliige giren 4857 Sayili Is Yasasinin etkileriyle
ilgili temel bulgu, performans disUkliginden dolayi isten ¢ikarmalarda, kanit
olarak PYS formlarinin gésterilmesidir.

Performans degerlendirme sonuglariyla insan kaynaklarini planlayan
fabrikalarin  ¢ogunlugundaki  benzerlik, calisanin  6nceki igyerindeki

performansina, 6zellikle blylk sirketlerde énem verilmesidir.

Ucrete etkisinin yetersizligi nedeniyle performans degerlendirme, calisanlar
tarafindan olumsuz bir tutumla karsilanmakta ve gereksiz gorilmektedir. Bu
alginin nedeni, performans degerlendirmenin Ucretle esdeger gérilmesidir.
Enflasyon dasUkligu nedeniyle, Ucret artis rakamlar klguldigunden,

performans ydnetimi sistemine yénelik olumlu tutumlar zayiflamaktadir.

Performans degerlendirme sonuglarinin (crete yetersiz yansimasindan

dolayi, gudilenme sorunlari yagsanmaktadir.

Orgiit yapisindan kaynaklanan temel sorun, terfi etmek isteyenler icin konum

acllamamasidir. Bu durumun nedeni, 6rgitin dar ve yalin olmasidir.

isletmelerde iletisim kopuklugu yasanmakta, calisanlar sorunlarini dile
getirmekte  zorlanmaktadir.  Calisanlar, dislncelerini  paylasmaktan
cekinmekte ve kargilikli uzlasma sorunu yasanmaktadir.

Fabrikalardaki iletisimde, ortalama bir mesafe dizeyi bulunmaktadir. Ozellikle

mavi yakalilarda ice kapaniklik ve sorunlari sendikayla ¢6zme egilimi vardir.
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Performans degerlendirmede Ustlerin rol almasi yaygindir.

Degisik oranlarda yabanci sermayeli isletmelerde, sistemin kurulmasinda
yabanci sirket, 6ncelikli rol oynamaktadir. Yabanci sirket, kiresel Olgekte
ayni sistemi uygulamak istemekle birlikte, kurulan sistemin Turkiye’ ye

uyumuna da dikkat etmektedir.

isletmelerin yaklagik yarisi, danisman kullanmaktadir. Bu fabrikalarin
¢ogunlugunda danisman sirket, ¢cok az kisminda ise uzman kullaniimigtir.
Danigsman sgirketten yararlanmanin en yaygin nedeni, yogun ve ileri

teknolojiyle ¢alisildidi igin isletme disindan destek alma gereksinimidir.

isletmelerin yaklasik yarisinda ise danisman kullaniimamistir. Bunun en
yaygin nedenleri; yeterli IK deneyimine sahip olundugunun disiiniimesi ve

yOneticilerin kendi deneyimlerine glivenmesidir.

Performans degerlendirme genellikle yilda bir kez yapilmaktadir. Bunun en

onemli nedeni, zaman baskisidir.

Fabrikalarda genellikle ara degerlendirme uygulanmaktadir. Ara
degerlendirme uygulanmasinin nedeni, hedeflerin gb6zden gegirilmesi

gereksinimidir.
Ara degerlendirmeler, cogunlukla alti ayda bir yapiimaktadir.
Calisan sayisi arttikga, buna paralel olarak katilimcilik da artmaktadir.

Degerlendiriciden kaynaklanan hatalarla ilgili temel bulgu, tarafsiz
davraniimamasidir. Adaletsiz uygulamalar yasanmaktadir. Ast-Ust iligkisinden
kaynaklanan sicaklik veya sogukluklar olabilmektedir. Yakin arkadas,
kendine yakin calisan veya memleketlisi olan calisanlar, daha ylUksek

puanlarla degerlendiriimektedir.

Tark sermayeli blydk fabrikalarda, adil davranabilmek igin c¢alisanlarin

gecmis yillardaki performanslari degerlendiriimektedir.
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Performans degerlendirmede tarafli davraniimasini énlemek igin yapilan

calismalar, yetersiz kalmaktadir.

isletmelerde en ¢ok kullanilan yéntemler; hedef tabanli ve yetkinlik tabanlidir.
Bu cagdas yontemleri birlikte uygulayan fabrikalar, yalnizca tek ydntem

uygulayanlara gére daha yaygindir.

Farkh tipte form kullanan igletmelerin sayisi, tek tip form kullananlara gére iki
kat daha fazladir. Beyaz yaka, mavi yaka ve yoneticiler icin farkl tipte
formlarin kullaniimasi yaygindir. Yénetim becerileri ve mesleki bilgilerin
degerlendirilmesi; farkli formlari gerektirmekte, sendikasiz personel igin
kullanilan kapsam disi form bdlimleri bulunmakta, sendikali personel igin ise

kapsam ici form bilgileri kullaniimaktadir.

Performans degerlendirme formlari, gereksinim duyulduk¢a yeniden

degerlendiriimekte ve gincellenmektedir.

Sendikalar, performans degerlendirme uygulamalarini istememektedir.
Sendikalarin performans ydnetimi sistemine karsi olumsuz tutumu, calisan

sayisl az olan fabrikalarda, digerlerine gére daha fazladir.

Sendika bulunan fabrikalarda; calisanlarin maddi ve manevi beklentileri,

diger fabrikalara gére daha fazladir.

Performans degerlendirme sonuglarinin geri bildirimi, genellikle galisanla

gOrusilerek yapiimaktadir.

Calisan sayisi arttikga, calisanlarla yapilan gérismelerde, performans

sonuglarinin degerlendirilmesindeki olumlu yaklagim orani artmaktadir.

Calisanlarla goérismelerdeki paylasimin ve yapici etkilesimin arttigini

vurgulayanlar, genellikle blyUk isletmelerdir.

ise bagh hatalarla ilgili temel bulgu, kontrol noktalarinda sorunlarin kaynagina

inilmesi ve bilgi eksikligine yonelik egitimler verilmesidir.
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isten duyulan baskidan kaynaklanan temel sorun, is yogunlugu ve fazla
mesaidir. Calisan basina disen is miktari ve is ylkiinden kaynaklanan stres

sorunlari yasanmaktadir.
Calisanlar icin kesin hedefler belirlenmesi, onlari rahatsiz etmektedir.
Yasin getirdigi deneyim, isletme performansina katkida bulunmaktadir.

CGalisanlarin ustlerini  degerlendirmesi, az  sayidaki isletmede
uygulanmaktadir. Isletme blyikligi arttikca, ¢alisanlar tarafindan Ustlerin
degerlendirildigi fabrikalarin sayisi azalmaktadir.

Performans yodnetimi sisteminin kurulmasinda karsilagilan sorunlar;
planlamadan, uygulamadan, degerlendirmeden, 6rgltsel yapidan, isin
niteliginden, degerlendirme yapandan, calisandan ve ast-Ust iligkilerinin
yetersizliginden kaynaklanmaktadir. Bu sorunlar, degisim sonucu ortaya
cilkan sorunlardir. S6z konusu sorunlara yoénelik calismak isteyen

arastirmacilara ve bu sorunlari agsmak isteyen igletmelere sunlar énerilebilir:

Performans ydnetimi sistemi kurulmadan énce, calisanlara bu konuda temel
egitim verilmelidir. Aksi takdirde sisteme hazirlik yapiimadan baglanmis olur

ve sistemin basarisi zorlasir.

Performans ydnetimi sisteminin gelistiriimesinde, ¢alisanlara katilm olanagi
saglanmalidir. Clinkd katilmin olmamasi, sisteme yénelik direncin stirmesine
neden olabilir. Ayrica, sistemin igleyis slrecinde calisanlar, disdncelerini
paylagsmaktan gekinebilecek ve karsilikli uzlagsma sorunu yasanabilecektir.

Sistemin anlamsiz gérulmesi ve yararinin zor anlagiimasi sorunlarina yénelik
6nlemler olarak; sistem, yeterli ayrinti dlzeyinde anlatilarak, calisanlar
bilinglendiriimeli ve daha sonra uygulamaya konulmahdir. Bunun igin
egitimlerin etkinligi, strekli degerlendirilmelidir.

Karmasgik performans yonetimi sistemleri yerine, uygulanmasi kolay sistemler

secilmelidir. Ayrica, formlara yabancilik c¢ekilmemesi igin, performans
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degerlendirme formlarinin anlasilir olmasina dikkat edilmelidir. Zor anlagilan

ve uygulanabilen sistemlerden vazge¢me olasiligi vardir.

Performans  y6netimi  sisteminin  gerekliligi, calisanlara zamaninda
aciklanmali ve sistemin kurulmasi icin gerekli sire belirlenmelidir. Sistemin
uygulanmasina yonelik zamanin yaratiimasi igin yonetim tarafindan énlemler
alinmalidir. Aksi takdirde fazla mesai ve is yUkinden kaynaklanan stres
sorunlari  nedeniyle, performans degerlendirme ylzeysel olarak
uygulanabilecek ve performans sorunlarinin nedenlerinin  dgrenilmesi
zorlasacaktir.

Performans  ybnetimi  sisteminin  tanitilmasiyla, uygulanmasiyla ve
gelistiriimesiyle ilgili calismalar desteklenmelidir. Genelde c¢alisanlarin
ybnetim tarafindan desteklenmesi, glidiilenmeyi arttirir. Ustelik, (ist ydnetimin

kendini adamadig! uygulamalar, yetersiz sonuglar verebilir.

isletmenin biitliniink sahiplenen bir st yénetim izlenimi veriimelidir. Bdylece,
igsletme boélimlerinin uyumlu calismasi saglanmis ve igletme performansi

arttinlmig olur.

is hedeflerine ek olarak, davranis becerilerinin de gelistirilebilmesi igin,
yetkinlik hedefleri belirlenmelidir. isletme, sosyal bir sistemdir. isletme
icindeki igler, iletisimlerle yGrimektedir. Bu nedenle calisanlarin birbirleriyle

iliskilerini strekli gelistirmesi icin de, yetkinlik hedefleri gerekir.

Performans-6dal iliskisi, calisanlar tarafindan acik¢a fark edilmelidir.
Galisanlarin sisteme inanmamasi ve sistemi gereksiz gérmesi gibi sorunlarin,
sistemin kurulmasi slirecinde yasanmamasi i¢in gerekli 6nlemler alinmalidir.

Calismalarin karsihgini icermeyen sistemlerin etkinligi, azalacaktir.

Performans yOnetimi sistemi calisanlara benimsetilmeli, adil ve tarafsiz
oldugunun algilanmasi saglanmahdir. Aksi takdirde degerlendiriciler hata
yapmaya devam eder ve sistem etkinligini kaybedebilir.
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Tarafsizlik beklentilerine ulagsmak ve adil olabilmek i¢in, gegcmis donemlerdeki
performansinin kontrol edilmesine dikkat edilmelidir. Aksi takdirde, ¢alisanin

bir yil yasadidi sorun, o isletmedeki tim ¢alisma sirecini etkilemis olur.

Tarafsizligi saglamak icin calisanlarin hedefleri, somut sonuclar olmahdir.

Cunkid élgmek ve boylece performansi ydénetmek daha kolay olacaktir.

Y1l boyunca, calisanlarin performanslariyla ilgili davranislarina iliskin notlar
ahinmalidir. Galisanlarin yil icindeki performansi ve davranislari kaydedilerek
unutulmamalidir. Bu énlemin nedeni, genellikle son haftalardaki davraniglarin

hatirlanmasi ve performansi etkileyen dnceki aylarin unutulabilmesidir.

Durum analizi yapilmali, kimlere hangi konularda gobrevler verilecegi

belirlenmelidir. Aksi takdirde sorumluluklar, belirsiz kalacaktir.

Hedefler mimkin oldugunca calisanin katilimiyla belirlenmelidir. Glnku

hedeflerle ilgili olarak ¢alisanlarin da séyleyecekleri olacaktir.

Katilimci bir 6rgut kdltirine dénisim cabalari sOrdartlmelidir. Bdylece
c¢alisma yasaminin kalitesi artar. Ayrica, performansin surekli olarak nasil

iyilestirilecegini 6grenen bir 6rgat kalttrd, ancak katilimcilikla gerceklesebilir.

Tam bolimler, iletisim ortamlarini agik tutarak paylasimciigr artirmalidir.
Bolim gruplagmalarini énleme c¢abalar surdiralmelidir. Ayni  hedeflere
odaklanmaya calisan bir hedef streci yUrGtllerek, bélumsel gruplagmalar
6nlenmelidir. GUnkd 6nemli olan, bir ¢alisanin veya bir bolimidn performansi

degil, tim isletmenin performansidir.

Acik iletisim uygulanmalidir. igletmeler, iletisime yoénelik kendine &zgl
uygulamalarda bulunabilmelidir. iletisim sorunlari, siireg y6netimiyle
astimalidir. Aksi takdirde degerlendirici- degerlendirilen iletisiminde ve

calisanlarin performansinda gelismelerin saglanmasi zorlasacaktir.

Her dislUnceye acik olanlarla calisilarak, iletisimin daha rahat olabilmesi
saglanmalidir. Birbirini dinleyen ve dasUncelerini anlayisla karsilayan

calisanlardan olusan bir igletmede, performans sorunlari daha kolay ¢6zullr.
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iIK bdlimii, calisanlarin sikayetlerine ve onerilerine acik olmalidir. Ortaya
cikan sorunlarin, iK bélimiine rahatlikla iletebilmesi saglanmahdir. Glnki,
¢alisanlarin performansi; onlarin sikayetlerinin ve &nerilerinin de dikkate

alinmasina baghdir.

Kariyer planlari net olarak tanimlanmalidir. Terfi etmede konum agilamamasi
sorunu varsa; ise alinacaklara, terfi edilecek konumlarin sayisinin az oldugu
aclkca sdylenmelidir.  Ayrica calisanlar, diger grup sirketlerine
aktarilabilmelidir. Bu énlemler, ¢caliganlarin isletmeye glvenini arttirabilir.

Danigsman destedi saglanacaksa, uygun danismanin zamaninda c¢alismaya
baglamasi saglanmalidir. Aksi takdirde, performans ydnetimindeki

deneyimlerden yararlanilmamis olacaktir.

Degerlendiriciler ekibi olusturulmalidir. Degerlendiricinin yalnizca bdlim
ybneticisi olmasi, tercih edilmemelidir. Calisanlar tarafindan Ustlerin
degerlendirilebilmesine yoénelik olarak, 6zellikle blylk isletmelerde énlemler
alinmahdir. Birden fazla degerlendirici olmasi ve 06zellikle 360 dereceye

yaklasan degerlendirici ekiplerinin tercih edilmesi, tarafsizligi arttiracaktir.

Geri bildirim gérismelerinde, rahatca ve yapici paylasimin olusmasina
ybnelik Onlemler alhnmahdir. Performans degerlendirme sonugclari,
calisanlara dogru ve uygun bir sekilde anlatiimalidir. Aksi takdirde
sOylenmesi gerekenler sdylenemeyecek ve performans sorunlarinin
nedenleri égrenilemeyecektir. Calisanlar, hatalarini sonraki dénemlerde de

tekrarlayabilecektir.

Hukuki cevrede meydana gelen degisiklikler belirlenmeli ve uygun ¢6zim

ybntemleri gelistiriimelidir. Béylece, yasal sorunlarin olugsmasi énlenebilir.

Danisman kullanan fabrikalarin, genellikle danisman sirket deneyimli uzman
calisan veya danigsman sirket kullanmalari gercegi karsisinda; Universite
Ogretim Gyelerinin de fabrikalarda danisman olabilmelerine ydnelik, Gniversite

ve sanayi arasindaki isbirligi calismalar arttiriimalidir.
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EKLER
EIS:1 )
GORUSME SORULARI

Goérusme Yeri:
Gorisme Siresi:
Gorisme Tarihi:

A.Kayit cihazinin kullanilmasina izin veriyor musunuz?
() Hayir, kullaniimasin. () Evet, kullanilabilir.

B.PYS kurulmasi esnasinda isletmede ¢alismakta miydiniz?
() Hayir, bilmiyorum. () Evet, biliyorum.

C.Performans degerlendirme formlarini érnek olarak veriyor musunuz?
() Hayir, vermediler. () Evet, verdiler.

D.isletmenizdeki galisan sayisi, asagidakilerden hangisine uygundur?
() 10-49 isci calistiran () 50-249 isci calistiran
() 250-499 isci calistiran () 500 ve daha fazla isci ¢alistiran

Soru 1: Performans degerlendirmede formlar kullaniyor musunuz?
() Formlar yok. () Formlan kullaniyorlar.

Soru 2: Mevcut performans ydnetimi sisteminizi ka¢ yildir uygulamaktasiniz?
Performans ybdnetimi sistemi ne zaman kuruldu?
() 1-2yldir () 3-4yldir () 5vedaha tzeri yil

Soru 3: Mevcut performans yénetimi sistemini uygulamaya karar vermenizin
nedenleri neler oldu?

Soru 4: isletmenizin performans yénetimi sistemi hakkinda bilgi verebilir
misiniz? Hangi performans degderlendirme ydntemini kullaniyorsunuz?
Performansi nasil dlgtiyorsunuz?

Soru: 5 A) Performans ydnetimi sisteminin kurulmasi esnasinda sorunlar
yasandi mi? ( ) Evet, yasandi. Cinkl, ( ) Hayir, yasanmadi. CUnkd,

Soru: 5 B) Performans sistemiyle ilgili olarak, isletmenizde karsilastiginiz
sorunlar nelerdir?

Soru: 6. Performans yo6netim sisteminin kurulmasinda danisman sirket
kullanildi mi?
() Evet, kullanildi. Gunk{; () Hayir, kullaniimadi. GUnkd;

Soru:7 Mevcut performans ydnetimi sistemini uygulamaya baslamadan énce
ne gibi hazirliklar yaptiniz?
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Soru 8: Ne kadar siklikta performans degerlendirme yapmaktasiniz? Hangi
periyotta performans degerlendirme yapiimaktadir?
() Ug ayda bir (....) Alti ayda bir (....) Yilda bir

Soru 9.: Ara deg@erlendirmeler yapiimakta mi?
() Ara degerlendirmeler yok. (....) Ara degerlendirmeler var.

Soru 10: igletmenizde performans degerlendirme sonuglarinin kullanildigi
alanlar nelerdir?

Soru 11: igletme olarak sistemden beklentilerinize ulasiyor musunuz?
Degerlendiricilerin sistemden beklentileri nelerdir?

Soru 12: Degerlendirilenlerin sistemden beklentileri nelerdir? Beklentiler
karsilandi mi?

Soru 13: A. Isletmenize yonelik sendika var mi?
() Sendika yok. () Sendika var.

Soru 13: B. Sendika varsa, sendikayla iligkiler nasil yurutiimektedir? Hangi
bélim sendikayla ilgilenmektedir?

Soru 13: C. isci sendikasinin sistemden beklentileri nelerdir? Beklentiler
karsilandi mi?

Soru 14: Performans degerlendirme yonteminin elestirilecek ydnleri var mi?

Soru 15: Performans degerlendirme sonugclari gérismeyle geri bildiriliyor
mu? A ( ) Hayir, gérismeyle geri bildirim yok.

B ( ) Evet, gérismeyle geri bildiriliyor.
Yanit evet ise, geri bildirimde neler 63reniyorsunuz?

Soru 16: Performans ydnetimi sisteminin zaman iginde gézden gecirilmesi ve
denetiminde ne gibi gereksinimlerle ve sorunlarla karsilagsiyorsunuz?

Soru 17: Calisanlar, Ustlerini degerlendirmede rol aliyor mu?

A (....) Hayir, galisanlar tarafindan tstler degerlenmiyor.

B (....) Evet, calisanlar tarafindan Gstler degerleniyor. Yanit “Evet” ise,

17.1. Ustleri degerlendiren galisanlar, Ustleri tarafindan biliniyor mu?

17.2. Ustlerinden ¢ekinerek yOneticilerini yiksek dizeyde degerlendirmeleri

dnleniyor mu?
Soru: 18. igletmenizde degerlendirici olarak kimler gérev almaktadir?
Soru: 19. Performans degerlendirme sirecinde degerlendiriciden

kaynaklanan hangi hatalar oldugunu disiiniiyorsunuz? Onlem olarak neler
distnmektesiniz?
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Soru:20.A) Performans yodnetimi sisteminin ilk uygulanma sirecinde
calisanlarin olumsuz tutumlari oldu mu? Problem olduysa, nasil astiniz?

Soru: 20.B) Varsa nedenleri neler olabilir ve ne gibi énlemler alinabilir?

Soru: 21.0rgiitsel yapidan kaynaklanan gereksinimler nelerdir ve ne gibi
6nlemler alinabilir?

Soru:22. Orgiit kiltiirinden kaynaklanan gereksinimler nelerdir ve ne gibi
6nlemler alinabilir?

Soru:23. Orgiit kiltirinde bicimsel ve bicimsel olmayan gruplara bakis
acisindan kaynaklanan sorunlar nelerdir ve ne gibi 6nlemler alinabilir?

Soru:24. isyerinizde yas ile performans arasindaki iliskide, yas etmeni bir
sorun olarak gérilmekte midir?

Soru:25. Orgiit iklimindeki cesitlilik, politikalar ve gdrevlerdeki farkliliklardan
kaynaklanan sorunlar nelerdir ve ne gibi 6nlemler alinabilir?

Soru:26. Performans degerlendirme slrecinde yapilan igse bagl hatalar var
midir? Bu hatalarin giderilmesi igin, ne gibi 6nlemler alinabilir?

Soru:27. Isten duyulan baskidan kaynaklanan sorunlar nelerdir ve ne gibi
6nlemler alinabilir?

Soru:28. Meslek farkliliklarina bagh uygun performans degerlendirme
formlarinin  geligtiriimesine gerek duyulmakta midir? Ne gibi &nlemler
alnabilir?

Soru:29. Yoneticilerin performans ve motivasyon iliskisi Uzerine goérUsleri
nelerdir?

Mevcut performans ydnetim sistemi, hangi 6zellikler agisindan personelin
motivasyonunu nasil ve ne kadar artirmaktadir?

Soru:30. Performans ydnetim sisteminiz 10 Haziran 2003 tarihinde yurarlige
giren 4857 sayili son is yasasindan etkilendi mi?

(....) Higbir etkilenme yok. (....) Evet, etkilendik.

Eger etkilendiyse, hangi sonuclara neden oldu?
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EK:2
KISISEL BILGI FORMU
(OLDUGU GiBI YAYINLANMAYACAKTIR)

Adl SoYadl: ..o
Konum:
insan Kaynaklari Md..................... ()
insan Kaynaklari Md. Yard............. ()
(DIger)...eeveeeiiiieieeeeeeeeeeeen ()
Yasi..oooiiiiienen. Cinsiyet: ............

Su an calistigi sirkette ise baslama zamani:
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