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OZET

Is diinyasinda yasanan degisim ve doniisiimler, insan kaynaklari alaninda da
yeni kavramlarm ortaya c¢ikarmakta ve yeni sistemlerin kurulmasina neden
olmaktadir. Performans degerleme sistemi de son zamanlarda Tiirk is diinyasinda
yasanan gelismeler sonucu ortaya ¢ikan bir sistemdir. Hem organizasyonlar hem de
bireyler bir yandan bu sisteme adapte olmaya g¢alismakta, bir yandan da yeni
gelismeleri takip etme ugrasindadirlar.

Performans degerleme sistemi, iyi kuruldugu ve uygulandifi zaman
organizasyona bir ¢ok yararlar saglamakta, fakat dogru kurulmadigi ve
uygulanmadigi zaman ise birgok sorunu beraberinde getirmektedir. Performans
degerleme  sistemi  organizasyonlar1 ilgilendirdigi kadar c¢alisanlari da
ilgilendirmektedir. Bu ¢alisma ile hem performans degerleme sistemine galigsanlarin
bakis a¢isi ortaya konulmaya caligilmig, hem de performans degerleme sonuglarini
kullanan organizasyonlarda calisanlarin sonuglarin kullanilabilirligine olan inanclar:
incelenmistir. Arastrma finans ve bankacilik alaninda faaliyet g&steren 6zel bir
kurumda yapilmig olup &rneklem olarak 20 calisan segilmigtir. Arastirmada Nitel
Analiz yontemlerinden “Igerik Analizi” kullanilmigtir.

Aragtirmada, katilimcilarin  demografik  bulgulart ortaya konulmus ve
katilimecilarin  performans degerleme sonuglarmin kullanilabilir  olduguna dair
inanclart incelenmigstir. Arastirma sonucunda, katilimcilarin sonuglarin kullanilabilir
olduguna dair inanglart % 30, kullanilabilir olmadigina dair inanglar1 ise %70

oraninda oldugu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerleme, Performans Degerleme Sistemi,
Performans Degerleme Sonuglarinin Kullanimi, Performans Degerleme Sonuglarinin

Kullanilabilirligine Olan Inang



ABSTRACT

Transformations and changes in business life is shown up new concepts in
human resources and cause the establish of new system. Performance appraisal
system has emerged as a result of changes recently in Turkish business life. Both

organizations and employees adopt this system and try to pursuit new improvement.

When the performance apraisal system established and implemented
effectively, it provides lots of benefit to an organization ; but otherwise it brings on
lots of problem. Performance appraisal system interest organizations as far as
employees. This study both tried to show up point of view on performance appraisal
system to employees and investigated blief in availability of performance appraisal
results of employees who work for organizations that use performance appraisal
system. This study has been implemented in an organization which rustle in financial
and banking sector with 20 employees. “Meaning Analyze Method” which is a kind
of “Qulalitative Research Method”, was used in this study.

At the investigation demographic findings of participant was shown up and
belief in availability of performance appraisal results of participant was investigated.
It was determined that belief of participants in availability of performance appraisal
results is %30, belief of participants in nonavailabilty of performance appraisal

results is %70.

Key words: Performance Appraisal, Performance Appraisal System, Use of
Performance Appraisal Results, Belief in Availability of Performance Appraisal
Results
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‘GIRIS

Giiniimiiz is diinyas1 hizli bir degisim olgusuyla karsi karsiyadir. Degisim
olgusu da her gecen giin yeni kavram ve sistemleri beraberinde getirmektedir.
Bununla birlikte is dinyasinda “insan”m 6neminin daha da kavranmasiyla birlikte
Personel Yonetimi, Insan Kaynaklar: adim alarak son yillarda yeni bir yaklagim ve
anlayis olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Insan Kaynaklar kavramimin isletmelerde yerlesmesiyle birlikte performans
degerleme kavrami da sistem olarak literatiirdeki yerini ¢ok gegmeden almustir.
Ancak degerlendirenin ve degerleyenin de “insan” olmasindan Otiirli birgok
tartismalar1 da beraberinde getirmistir. Bu tartigmalar1 azaltmak ve objektif bir
degerlendirmeyi saglayabilmek agisindan performans sistemi kapsaminda birgok

yontem gelistirilmistir. Bu yontemler de gelistirilmeye halen devam edilmektedir.

Performans degerleme kavraminin 6neminin kavranmasiyla birlikte isletmeler
tarafindan yogun bir ilgi gérmiistiir. Fakat yogun ilgi gbrmesine rafmen ¢ofu
isletmeler uygulamada arzulanan sonuclarla karsilagilmamigtir. Ya igletmeler
performans degerlemeyi bir “sistem” olarak ele almamis, ya da kurumun kiiltlirtine
uygun performans degerleme sistemi olusturamamuglardir. Genellikle isletmeler
cagdag yonetim yaklagimlarimin gerektirdigi gibi hareket etmeye galismakta, ancak
bir yandan da bu yaklagimlari uygulamis olmaktan Oteye gegememektedir.
Genellikle isletmeler de performans degerleme sistemini uygulamis olmaktan Gteye

gecememektedir.

Bu arastirmanin konusunu da performans degerlemenin “sistem” olarak ele
alinmasi, performans degerleme sisteminin basansim etkileyen fakiorler ve
performans degerleme sonuglarimin kullanilmas: olugturmaktadir. Aragtirmanin
amacin ise, ¢alisanlarin performans degerleme sonuglarimin kullamlabilirligine olan
inanglar1 ve olusturulan aragtirma modeli kapsaminda inanglarim etkileyen faktorler

olugturmaktadir. Arastirma 4 boliimde ele alinip incelenmeye ¢alisilmustir.



Birinci bﬁiﬁmde performans degerleme sistemi 3 ana baglik altinda
incelenmigtir. Birinci kisimda performans deferleme sistemi genel olarak ele
alinmaya caligilmugtir. Performans degerleme sisteminin tanimi, amagclari, yararlari,
performans degerleme yoOntemleri, performans degerleme kriterleri, performans
degerleyicilerin belirlenmesi, performans degerleme goriismesi ve performans

degerleme sonuglarinin kullanim alanlan bu béliimde ayrintili olarak incelenmistir.

Birinci boliimiin ikinci kisminda performans degerleme sisteminin basarisini
etkileyen faktorler ele alinmis olup; kurum kiiltlirli, performans degerlemenin
“sistem” olarak ele almmmasi, performans degerleme egitimi, performans degerleme
hatalar1 ve performans degerleme sonuglarinin kullamilabilirligi ayr1 aym

incelenmeye ¢alisilmugtir.

Birinei kismin figlincii bsliimiinde ise tezin de amacint olugturan performans
degerleme sonuc¢larmin kullanilabilirligine olan inang ele alinmigstir. Bu kisimda
performans sonuglarmin kullanimi ve sonuglarin kullanilabilirligine olan inang

ayrintili olarak ele alinmaya caligilmigtir.

Ikinci bslimde ise, arastirma kismina gecilmis, arastirmanin amaci, yararlar,

yontemi, problemi, modeli ve veri toplama stireci anlatilmusgtir.

Uctincii boliimde arastirma sonucunda elde edilen bulgular ortaya konulmaya

calisilmugtir.

Dordiincti ve son boliimde ise arastirmada elde edilen ve bulgular ve

performans degerleme sistemi 1s181nda sonuglar ve 6neriler sunulmaya ¢aligilmistir.

Aragtirma finans ve bankacilik alaninda faaliyet gosteren 6zel bir kurumda
yapilnug olup, &rneklem olarak 20 kisi segilmigtir. Arastirmada nitel arastirma
yontemlerinde “Icerik Analizi” kullanilmustir.

Arastirma boyunca genis bir literatiir caligmasi yapilarak, Ingilizce ve Tiirkce
kaynaklardan yararlanilmugtir.



I. BOLUM : PERFORMANS DEGERLEME SISTEMI

A. GENEL PERFORMANS DEGERLEME SISTEMI

Organizasyonlarda c¢alisanlarin performanslarimin sistematik ve bigimsel
olarak degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900’14 yillarin baslarinda A.B.D’de Kamu
hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is olgimii
aracilify ile calisanlarin  verimliliklerini  Sl¢limlemesi sonucu, performans

degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullamlmaya baglanmistir.

1. Diinya Savasi’mi izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan
cesitli performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari,
1950°1i yillardan sonra, kisinin firettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan
teknikler A.B.D’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullamilmaya
baglanmistir. Ayrica bu yillardan sonra yoénetici ve beyaz yakali personelin

performansimn degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmistir. |

Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, yaklasik
80 yillik geemisi bulunmaktadir.’ Ancak konuya ozel sektSriin ilgisinin artmasi,
isletme biliminin {ilkemizde yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi

ile birlikte olmug ve bu ilgi 6zellikle son 10 yilda giderek geligmistir.

1. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ TANIMI

Performans Degerleme Insan Kaynaklari Yonetimi’nin en &nemli islevleri
arasindadir. Performans Degerleme ile kisinin herhangi bir konudaki etkinligi ve
bagar1 diizeyini belirlemeye yonelik calismalar kast edilmektedir. Etkinlik ve basariy1
6lemek ise oldukga zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, séz konusu olanin, bir

insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans ve basarinin

! Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi,
Yaym No:262, Istanbul, 1994 5.1.

2 Uit Dicle, Yonetsel Basarmun Degerlendirilmesi — Tirkiye Uygulamasi, Orta Dogu Teknik
Universitesi, Idari Bilimler Fakiiltesi, Yaym No: 43, Ankara, 1982, s. 126.



siibjektif bir kavram olmasidir. Ancak stibjektiflifine ve insana yonelik bir
degerlendirme olmasma ragmen performans degerleme, insan kaynaklan

yonetiminin vazgecilmez uygulamalarindan biridir. 3

Performans kelime olarak; bagarim, verim giici anlamina gelmektedir.*
Bunun yaminda bagka bir anlam olarak performans; genel anlamda amagli ve
planlanmg bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir

kavramdir.’

Performans Degerleme ise; kurumda gorevleri ne olursa olsun bireylerin
calismalarimi,  etkinliklerini,  eksikliklerini,  yeterliliklerini,  fazlaliklarmi,
yetersizliklerini kisacasi bir biitiin yonleri ile gozden gecirilmesidir.’® Bu gézden
gecirmenin neden ihtiya¢ oldugu sorusu, performans deferlemenin Gnemini ve
geregini ortaya koymaktadir. Kisilerin gerek kendi kendilerini gbzden gec¢irmeleri
gerekse kurum tarafindan zaman zaman gozden gegirilmesi, isgal ettikleri rolfin
gereklerini ne diizeyde yerine getirdiklerini gérmek bakimindan 6nemlidir. Tek tek
kisilerin performans degerlemelerin yaninda kurumun biitiin olarak performans

degerlemesi de s6z konusu olabilir.

Bir baska anlama gore performans degerlendirme; bir yoneticinin, 6nceden
saptanmus standartlarla karsilastirma ve 6lgme yoluyla, isgtrenlerin isteki basarisini

degerlendirme stirecidir.”

Performans Degerlendirme bir sistem biitiinliigli iginde ele alinmadif
takdirde, bazi sorunlara yol agmaktadir. Oncelikle, formlarin, kayit ve izlemenin ve
bicimsel prosediirlerin Snemli oldugu bir performans degerlendirme siirecinde
gerceklerin ortaya ¢ikarilmasindan sonra adeta bir yargilama ve hiikkiim verme soz
konusudur. Performans standartlari, her iki taraf i¢in aymi anlami ifade edecek
diizeyde agik olmadifindan siibjektif degerlendirmelere yol agmaktadir. Devam

* {Thami Findikgi, insan Kaynaklan Yonetimi, 3. Basky, Alfa Yaymlar, Istanbul, 2003, 5.297.

* http://www.tdk.gov.tr/T DKSOZLUK/SOZBUL.ASP?kelime=performans

*Zithal Akal, Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri,
MPM Yaymlari, Yaym No:473, Ankara; 1998, s.1.

6 Findike¢y, a.g.e., s. 297.

" Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, (Cev.)Dogan Sahiner, Rota Yayinlari, 1993, s. 9.



etmekte olan performansin geribildirimi yetersiz kalmaktadir. Sonuglara nasil
ulagildigindan ¢ok “ne’ye” ulasildign tizerinde durulur. Siireg, ¢ok fazla olumsuzluk

ve elestiri icerir.

Bu ylizden performans degerlendirmeyi bir sistem olarak ele almak,
performans degerlendirmeyi de bu sistemin bir pargasi olmak gerekmektedir. Yani
bu baglamda Performans Degerleme Sistemi; gergeklestirilmesi beklenen
organizasyonel amaclara ve bu ydnde calisanlarin ortaya koymasi gereken
performansa iligkin ortak bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve ¢alisanlarm bu
amaglara ulasmak icin gdsterilen ortak ¢abalara yapacag: katkilarin diizeyini artirici
bir bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi, ficretlendirilmesi ya da 6diillendirilmesi
ve gelistirilmesi siirecidir.® Performans Degerleme Sistemi, ¢alisanlar ile performans
yoneticisinin birlikte gelisme amaglarini tartigmalarina ve bu amaglara ulagsmak igin
ortak bir plan yapmalarina ortam yaratmaktadir. Gelisme planlari, organizasyonun

amagclarina ve galisanin mesleki gelismesine birlikte katkida bulunmalidir.

2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ AMACLARI

Performans Degerlendirme Sisteminin organizasyonlarin daha etkin
calismasim saglayan bir dizi amaglar1 bulunmaktadir. Bu amaglar1 birka¢ degisik
sekilde siniflamak miimkiindiir. Bu smiflamalardan birini Mc Gregor (1960) 3’e
aywrarak su sekilde isimlendirmistir.’

-Yonetsel: Terfi, transfer ve maas artiglari belirleme yollarini diizenli bir sekilde
saglar.

-Bilgi Verici: Alt birimlerin performans: ve bireylerin giiclii ve zayif yonleri
hakkinda yonetime bilgi verir.

-Motive edici: Calisanlarin kendilerini gelistiren ve performanslarimi artiran bir
caligma hayat1 olugturur.

Mc Gregor’un gruplamasi, performans degerlemenin sadece amaglarin farkliliginda

degil, farkli organizasyon kiiltlirlerinde de 6nemini vurgulamaktadir.

8 fsmet Barutgugil, Performans Yonetimi, 2. Baski, Kariyer Developer, Istanbul, 2002, s. 125.
® Gordon C. Anderson, Managing Performance Appraisal Systems, Blackwell Publishers, Oxford,
1993, 5.13.



Bir baska smiflamaya gére amaglar; yonetsel amaglar, gelistirmeye yonelik
amaglar ve arastirmaya yonelik amaglar olmak tizere 3 ana grupta toplanabilir.'°
Yonetsel amaglar; ticretlendirme, yiikseltme, transfer, isten gikarma gibi yonetsel
kararlarin olusturulmasinda ortaya c¢ikmaktadir. Gelistirmeye yonelik amaglar,
kariyer planlamasinda, egitim-gelistirme programlarin hazirlanmasinda, damsmanlik
ve rehberlik desteginin verilmesinde, gliglii ve giigsiiz yonlerle ilgili geribildirimde
bulunulmasinda 6ne ¢ikmaktadir. Arastirmaya yonelik amaglar ise is tatminin ve
motivasyon diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin saptanmasinda,
performans diizeyini etkileyen faktdrlerin ortaya ¢ikarilmasinda ve calisanlarin
performans: ile organizasyonun amaglar1 arasindaki iliskinin incelenmesinde

giindeme gelmektedir.

Amagclan ortak bir isim altinda simiflamak miimkiin oldugu gibi ayr1 ayn ele
almak da miimkiindiir. Yukarida 3 ana grupta toplanan amagclari daha ayrintili olarak

su sekilde ele alabiliriz. '

o Organizasyonel hedeflerin agtk  tanimlanmis  bireysel hedeflere
donistiiriilmesi.

o Hedeflerin gerceklestirilmesi icin gerekli olan performans kriterlerinin
belirlenmesi.

e Belirlenen kriterlere gbre c¢alisanlarin  zamaminda ve adaletle
degerlendirilmesi.

e Calisanlardan beklenen performans sonuglanyla gergeklesen bagarinin
karsilastiriimas: ve degerlendirilmesi.

e Yonetici ile calisan arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin
yaratilmasi.

o Performansin gelistirilmesi i¢in y6netici ve ¢alisanin ortak ¢aba harcamas:.

s (Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi.

e Organizasyonun ve ¢alisanin giiclii ve zayif ySnlerinin tanimlanmasi.

e Geribildirimle ¢alisanlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin artiriimasi.

1 Barutgugil, a.g.e., s. 126.
Yae.,s. 126.



o Egitim — gelistirme ve kariyer planlama icin yOnetime gerekli bilginin

saglanmasi.

Kisaca, sistemin temel amaci, bireysel performansin standartlar ve kriterler
aracilifiyla belirlenmesi, ol¢tilmesi ve taraflarin bilgilendirilmesi yoluyla bireysel
performansin ve organizasyonel etkinligin birlikte gelistirilmesidir.

Goriildug gibi performans degerleme sisteminin birgok amaci bulunmaktadir.
Sistemin ilk kuruldugu ve uygulandigi zamanlarda amacin kisinin egitim ve
gelistirilmesine, gliclii ve zayif yOnlerinin belirlenmesine y6nelik olmasi sistemin
oturmasi ve etkinligi acisindan daha faydali olacaktir. Sistem tam olarak oturduktan

sonra licret, terfi gibi dier yonetsel amaglar ele alinmalidir.

3. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ YARARLARI

Performans Degerlendirme Sistemi yukarida agikladifimiz amaglar
dogrultusunda kullanildifinda degerlendiren, degerlendirilen ve organizasyon igin
cesitli yararlar saglamaktadir. Ancak sunu da unutmamak gerekir ki, bu yararlarin
saglanabilmesi i¢in performans degerleme sisteminin etkin olarak islemesi

gerekmektedir. Performans Degerleme Sisteminin yararlar: sunlardir:'

a. Degerlendirenler (Yoneticiler) Icin Yararlari

Her ne kadar performans degerlendirme kavraminin isgletmelerde uygulanmasi
bazi yoneticiler tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kaybi olarak algilarursa da,
organizasyon yasaminda iyi igleyen bir performans yOnetim sisteminden en fazla
yararlanacak olan kisiler gene de yonetici olacaktir. Asagida sistemi degerlendirenler
(yoneticiler) agisindan yararlar1 6zetlenerek belirtilmistir.

o Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, b&ylece astlarm ve

birimlerin performans: gelisir,

o Astlan ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniisiir,

o Astlarin giliclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu

dogrultuda onlara yardimei olurlar,

2 Uyargil, a.g.e., 5. 9.



e Astlarini degerlendirirken kendi giiclii ve gli¢siiz yonlerini de tanirlar,
o Astlarini daha yakindan tanidikea, yetki devri kolaylasir,
o Yonetsel Dbecerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla

uygulayabilecekleri kogullari elde ederler.

b. Degerlendirilenler (Astlar) I¢in Yararlan

Performans Yonetimi Sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlari da su

sekilde 6zetlenebilir:

o Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarii  nasil
degerlendirdiklerini grenilir,

e Giiclii ve gelistirilmesi gereken ydnlerini / 6zelliklerini tanirlar,

o Isletme / birim i¢indeki tistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

o Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile ig tatmini

ve kendine gliven duygularini gelistirirler.

¢. Organizasyon I¢in Yararlar

Yukarida yoneticiler ve astlar icin Gzetlenen yararlari, performans
degerlendirmenin organizasyonun biitlinii i¢in daha genel ve kapsamli olumlu

sonuglar yaratmasina neden olur. Bunlarin bazi 6nemlileri asagida belirtilmistir:

e Organizasyonun etkinligi ve karlilif artar,

o Hizmet ve liretimin kalitesi geligir,

» Egitim ihtiyaci ve egitim biitgesi daha kolay ve dogru bi¢imde belirlenir,

o Insan Kaynaklarinin planlamas: i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bicimde
elde edilir,

e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

o Kisa donemli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir.

(devamsizlik, isglicii devri v.b. nedenlerle ortaya ¢ikan)



4. PERFORMANS DEGERLENDIRME DONEMI

Elindeki kadroyla varacagi hedefleri saptamak isteyen her yonetici, bu kadro
hakkinda bir degerlendirme yapmaya ihtiya¢ duyar. Degerlendirme yaparken ortaya
¢ikan bir Onemli konu da degerlendirme zamanlaridir. Degerlendirmenin hangi
araliklarla, ne kadar siklikla yapilacagi, yapilan isin dofasina ve organizasyonun
yapisina baghidir. Eger bir eleman nispeten kisa silireli projelerde ya da  is
temposunun yiksek oldugu bir sektdrde calisiyorsa, kisa araliklarla yapilan
degerlendirmeler daha etkili olacaktir. Organizasyon, bi¢imsel degerlendirme
cizelgesini kiiltiirel niteliklere de dayandirabilir. Ornegin, bilgisayar sektdriinde
isciler, hem etkili ve hizli ¢alismak, hem de bu sektérde ¢ok sik meydana gelen
degisikliklere kendilerini uydurmak zorundadir. Bu durumda, bilgisayar tireten bir
organizasyon, performans degerlendirmesini yilda bir degil de birkag ayda bir
yapmak isteyebilir. Egitim sektoriinde ise, egitim yili normal mali yildan daha kisa
oldugu i¢in, yilda bir yapilacak performans degerlendirmeleri idealdir.'?

Organizasyonun performans degerlendirmesi i¢in saptadifi zaman aralifi ne
olursa olsun, bir yonetici kendi personelinin ihtiyaclarindan her zaman haberdar
olmalidir. Calisanlarin yaptiklari ise iliskin duygularnim etkileyen gegici kosullar
ortaya ¢ikabilir. Boyle kosullarda, daha sik ama daha az performans
degerlendirmeleri ¢alisanlarn sikintilarini hafifletmede yardimei olabilir. Oregin bir
is, calisanlarin kontrolii disindaki bir sorun -is hacminin artmasi ya da yeni bilgisayar
sistemlerinin kullamlmaya baglamasi gibi- yiiztinden sikigiklik igindeyse, sik sik
yapilacak planlama ve gbzden gegirmelerle saglanacak ek destek ¢ok yararli
olacaktir. Bir degisiklik oldugunda, yeni bir teknoloji uygulamaya sokuldugunda ya
da yapilan is stresli hale geldiginde, ¢alisanlar performanslart hakkinda sik sik bilgi
almay1 genellikle ¢ok yararli bulur. BSyle durumlarda daha kisa ve daha az bigimsel
bilgilendirme toplantilar1 ¢aliganlar i¢in ¢ok onemlidir. Yonetici, yilda bir ya da iki
kere yapilacak daha bigimsel performans degerlendirmeleri sirasinda, bu bicimsel

olmayan toplantilar iizerinde kisa yorumlar yapabilir.14

13 Palmer, a.g.e., 5.16.
“a e.,s.16.
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5. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Kisilerin performans diizeylerini belirlemek i¢in gelistirilmis pek cok yontem
vardir. Bunlardan bazilari performans degerlendirme kavramimmin ilk uygulama
6meklerinde kullamlmaya baglanmig olan ve giinlimiizde de klasik olarak
adlandirilabilecek yontemlerdir. Diger bazilar ise, klasik degerlendirme y6ntemlerinin
uygulamada kargilaghi: sorunlar ¢ozmek ve daha objektif deferlendirmeler yapabilmek
i¢in gelistirilmis ¢cagdag/modern yontemler olarak adlandirilan yaklagimlar: icermektedir.
Bu nedenle, ilgili literatiir incelendiginde, bazi yazarlarin degerlendirme yontemlerini bu
iki yaklasim iginde ele aldiklar1 goriilmektedir .°

a. Kisilerarasi: Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yaklasimda degerlendirmeler kigilerin birbirleri ile Kkarsilastirmalari
sonucu gerceklestirilir. Ornegin; kim/kimler terfi edebilir, bir is icin en uygun aday
kimdir gibi sorularin yamtlarim1 vermek icin caliganlar basari diizeylerine gére
siralanirlar, Amag bu siralamayi en objektif ve dogru olarak yapmay: saglamaktir. Bu
yaklagimin icerdigi yontemler su sekilde siralanabilir:

i. Siralama Yontemi (Ranking Method)

Degerleyicilerin  astlarint  basarilarina gére degerlendirdigi  Siralama
Yontemi’nde , uygulama bakimindan farkli teknikler kullanilabilmektedir. Bu
teknikler, Siralama ve Ikili Karsilastirma Yontemidir.

- Siralama: Bu metod; performans degerleme metodlart igersinde en kolay olanidir.
Degerleyici ¢aliganlar: belirli bir diizene (en verimsizden en iyiye) gore siraya koyar.
Siralama genellikle biitiin performans: degerlendirme {izerine gergeklestirilir. Bu
metodun:

- Basit,

- Degerleyicileri degisik performans seviyeleri arasindaki farki gézetmeye

zorlayici,

1 Uyargil, a.g.e., 5.36.
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gibi belli yararlar1 vardir. Cok sayida c¢alisandan olusan gruplarda bu yOntem
siralama yapmaya uygun olmayabilir. S6zgelimi herkes ortalama bir performans
sergileyen kisiden fazla veya daha az bir performans sergilemis olabilir. Tablo 1.1’
de de gosterildigi gibi 8 kisiden fazla calismayan yerde siralama yapmak
gerekmektedir. Daha genis gruplar i¢cin form {izerinde daha fazla satir ilave etme
ihtiyaci vardir. Bu yaklagim bazen “siralamaya dikkat™ fizerine imada bulunmaktadir:
degerleyici en iyi performans gosteren kisiyi se¢iyor., sonra en k&tiisiinii; sonra diger
en iylyi ve diger en kotiyli, bu bitiin kisileri siralayana dek devam ediyor. Bu
yaklagim degerleyicilere uclardaki performansi belirlemesine yardimci olsa da,
ortalama performansi gosteren kisileri siralamada sorumluluk altima girilmesi gibi zor

bir gorevi de beraberinde getiriyor.16

- ikili Karsilagtirma Yéntemi: Bu yontemde degerleyicilerden her bir galisan icin
ikili karsilagtirma yapilarak yiiksek olani degerlendirmesi talep edilmektedir. Her bir
birey i¢in ka¢ defa tercih edilecefi hesaplanir ve performans siralama endeksi
olusturulur. (Tablo 1.2) Ornegin; 7 calisandan olusan bir grupta her bir ¢alisan 6 kisi
ile karsilagtirilacaktir. Eger bir calisan 5 kisiden daha yliksek, 1 kisiden de daha
diisiik siralanmigsa, bu kiginin performans indeksi ikili kargilasgtirma yaklagimina
gére 5/6 = 0,83 olacaktir. Eger bagka bir calisan da 2 kisiden fazla, 4 kiside diislik
siralanmigsa, bu kisinin performans indeksi 2/6 = 0,33 olacaktir. Indeksin en biiyik
puani bir kisinin degerlendigi herkesten yiiksek siralanmasi ile 1; en diisiik puani ise
herkesten diisik siralanmasi ile 0 olacaktir. En sonunda ¢alisanlar, performans
indeksi puanlarina gére siralanacaklardir. En yiiksek puam alan en iyi performansa
sahip anlamima gelmektedir.”
Bu yaklagim degerlenecek calisan sayisi ¢ok ise, ¢ok karmasiklagmaya ve zaman
almaya baglamaktadir.

n(n-1)
Karsilagtirma Sayist = n = Karsilagtirilacak kisi sayis1

16 Anderson, a.g.e, 5.32.
7a e, s 32-34.
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Tablo 1.1 - Swralama Yontemi Ornegi

Degerleyicilere Bilgi

o  Degerlemek icin sorumlu oldufunuz tiim ¢alisanlar: asagida belirtilen tabloya diizenli bir
sekilde listeleyin.

e Listeyi inceleyin ve gecen yil sizin igin en iyi performansa sahip oldugunu belirleyin.
Admt gizerek “1 — En Yitksek” kutucugunun igine yazin.

o  Geriye kalan isimleri tekrar inceleyin ve en kotii performansa kimin sahip olduguna karar
verin, Admns ¢izerek “2 — En Diisiik” kutucugunun igine yazm.

o Sonra 2. en iyi performansa sahip kisiyi belirleyin ve adimm ¢izerek “2 — En Yiiksek”
kutucugunun igine yazin.

e Listede kalan isimlerden 2. en diisiik performansa sahip ismi belirleyin ve adini gizerek “2
— En Diistik” kutucugunun icine yazin.

e  Listedeki tiim isimler bitene kadar daha ytiksek ve daha diisiik performansa sahip kisileri
siralamaya devam edin.

Degerlenecek Stralama
Calisanlar ‘
( Bu kolona isimleri 1—En Yiksek (Isimleri yazilacak)
herhangi bir diizene 2 —Diger En Yiiksek
gore listeleyin) 3 —Diger En Yiiksek
4 — Diger En Yiksek
4 — Diger En Diisiik
3 — Diger En Diigiik
2 — Diger En Diisiik
1 — En Diisiik

Kaynak: Anderson, a.g.e., 5.33.

Ornegin; 7 calisan olan bir yerde toplam 21 karsilastirma, 12 ¢alisani olan bir
yerde toplam 66 karsilagtirma yapmak gerekmektedir.

Ister siralama, ister ikili kargilastirma yolu ile yapilsin, siralama yonteminin
giintiimiizde kullanim alan1 oldukg¢a smirlidir. Ciinkii bu yontemde genellikle kiginin
basar1 durumu, organizasyon i¢in tasidify defer ya da organizasyona katkisi gibi
ifadelerle Dbelirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak karsilagtirmalar
yapilmaktadir. Bazi orneklerde, siralamada birkag kriterin dikkate alindigs
gbriilmekteyse de, bu gibi uygulamalarda da ¢ok genel ve gézlemlemesi olduke¢a zor
kriterler degerlendirmeleri stibjektiflesme ve Kkarsilastirma sayisimi da hayli
artirmaktadir. Ayrica siralama yonteminde kisilerin pozisyonlar: ve gorev unvanlari

dikkate alinmadan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleri ile kargilastiriliyor olmalari,
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daha sonraki boliimlerde ele alacaglﬁllz degerlendirme hatalarmi da beraberinde

getirecektir.'®

Tablo 1.2 — Ikili Karsilastirma Yontemi

Degerleyicilere Bilgi

Her bir siraya karsdastirilan kisilerin adi yazilir. Ornegin; E. Atl adli ¢alisan ve
aym iy grubundaki diger c¢alisanlar. Eger gectigimiz yildaki E. Atli'min
performansi karsilastig1 kisiden daha iyiyse “daha yiiksek”, daha kotilyse “daha
diigtik” yazilr.

Cahsanin Adi Aymi is grubundaki Is performansiar

diger calisanlar Daha Yiiksek / Daha Diisiik
E. Ath K. Kiran Daha Yiiksek
E. Atls D. Barut Daha Yiiksek
E. Atht S. Sar1 Daha Diigitk

E. AN Y S T NS

Kaynak: Anderson, a.g.e., 5.34.

Yukarida da agiklanan bu gibi sinirlamalar nedeni ile siralama ydntemi
gliniimiizde isletmelerde pek fazla kullanilmamaktadir. Ancak bazi organizasyonlar,
kullandiklar1 diger performans degerlendirme y6nteminin sonuglarim1 kontrol etmek
ya da desteklemek igin bazi durumlarda {istlerden astlarimi siralamalari
istemektedir. Ozellikle ayn1 diizey gérevlerdeki kisiler arasinda kadrolama (staffing)
konusunda se¢cim yapilacagi zaman bu yontemi uygulayan isletmelere

rastlanmaktadir.’’

ii. Zorunlu Dagilim Yontemi ( Forced Distribution Method)

Kisileri karsilagtirarak yapilan degerlendirmelerde kullamlan diger bir yéntem de,
zorunlu dagilim yontemidir. Ustler astlarmin pek cogunun basar1 diizeylerinin farkh
olmadigim ya da performansiarinda belirgin farkliliklar olmadigm belirterek, yaptiklan

8 Uyargil, a.g.e., 5.38.
Pae,s38.
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degerlendirmelerde belirli puan, derece ya da ifadelere yonelebilitler. Ornegin,
degerlendirilen grup tyelerinin ¢ogunlugunun "¢ok iyi" performans diizeyinde oldugunu
belirtmek gibi. Oysa performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktast bireyler
arasindaki basar: farkliliklarini hassas bir bicimde belirlenmesi geregidir.°

“ Normal Dagilim” istatistik biliminde ¢an egrisi olarak da bilinir. Can Egrisi, insanlarin
niteliklerinin dagilimim Slcen bir dagilimdir. Olctimdeki tek varsaymm; 6lgiilen nitelik her
ne ise, Olgliye tabi insanlarin  ¢ofunlufunun, bulunan ortalama etrafinda
kiimelendikleridir.>* (Sekil 1.1)

Ornegin, eger insanlarm boylan 6lgiilityor ise ve dl¢limden sonra ortalama boy
1.68 m olarak tespit edilmigse, ¢an egrisi bize insanlarm ¢ogunlugunun ( 6rnegin % 60 -
70°inin ) 1.68 m etrafinda ( 6rnegin 1.64 m — 1.72 m arasinda) toplandigi soyler.
Nitekim, elimizde boyle bir olglim olmasa dahi; ortalama boyun 1.68 m oldugu bir
iilkede, boylarmn uzunlugu bu Sl¢timiin etrafinda o kadar ¢cok insan gérmeye alisinz ki,
bu ortalamayi rakam olarak bilmesek de, normal addetmeye baglariz. “Uzun boylu” ya da
“Kisa boylu” artik bu ortalamaya gore sekillenecektir. Ortalama boyun 1.68 oldugu bir
iilke ile ortalama 1.78 m oldugu , “uzun boylu” ya da “kisa boylu” anlayist farkls
olacaktir. Can egrisine aym zamanda normal dagilim denmesinin sebebi de budur.*

Is hayatinda da performans, normal dagilim ilkelerine gore dlgiiliir. Bu 8lgtimde
de varsayim; normal bir verimlilikte calisan bir isletmede, ¢alisanlarin ¢ogunlugunun
“normal” (kendilerinden beklenen) seviyede performans gosterdikleridir. Basart arttikca
ya da distiikce, o gruplarda yer alanlarin “ylizdeleri” diisecektir. Performans
degerlendirme ¢alismasinda, ¢alisanlarin yiizde kagmin hangi basan seviyesinde yer
alacaginin bastan bilindigi varsayilir. Amag, kimlerin bu yiizdelerin icine girecegini tespit
etmektir. Performans Degerlendirme Sisteminde her bir faktor bes seviye iizerinden
degerlendirilir. Bu seviyeler:>
(a)

(b)

20
a.g.e., 5.39.

! Cineyt Ulsever, XXI. Yiizyilda Insan Y&netimi, Om Yaymevi, Istanbul, 2003, s.101.

23 e.,s. 101.

Za.e.,s 101
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(¢)
(d)
(e)’dir.
Seviyelerin dagilim varsayimi da asagidaki gibidir:
(a)=2,5-5
(b)=%10-15
(c)=%55-60
(d)=%10-15
(e)=%25-5
Sekil 1.1 — Normal Dagilim Olgegi

%55-60

= %10-15 %10-15

w2

5

=

(@2

%2,5-5 %2,5-5
/ \
(e) (d) (c) (b) (a)

Performans Degeri

Kaynak: Ciineyt Ulsever, a.g.e., 5.100.

Sevivelerin Tarifleri*

- Siirekli ve Normal Performans

¢ ) Gorevini yeterince yerine getirmemektedir. ( % 55 - % 60 )

Mae.,s. 102
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Bu seviye, tatmin edici ve beklenen ve de caliganlarin gogunlugunun yer alacagi grup
olan “normal performans1” tarif eder. Amirin saptadi kriterlere, devamli tam uyum sz
konusudur. Performans, gdrevin gerekliliklerini diizenli olarak yerine getirmektedir.
Ormnek; Verilen is hep zamamnda ve istenen nitelikte tamamlanmaktadir. Diger seviyeler
bu &l¢iimiin ( ¢ ) etrafinda dizilecektir.

- Siirekli ve Miikemme] Performans

(a) Gorevinin gerektirdiginden tistiindiir. (%2,5-%5)

Bu performans seviyesi, beklenen performansmn her durumda, stirekli ve tutarli olarak
agildigimi gostermektedir. Kisinin performans: mitkemmeliyeti arz etmektedir.

Ornek: Verilen is her zaman ama her zaman beklenen stireden evvel ve hep aym kalitede
yapilmaktadir. Fakat, ¢alisan niifusun ancak ¢ok kiiciik bir oram ( % 2,5 - % 5 ) bu
seviyede performans gosterir.

- Bazen Normalin Ustiinde Performans

(b) Gorevini ¢ok iyi yerine getirmektedir. (% 10-15)

Bu performans seviyesi, beklenen performansin zaman zaman ve kayda deger oranda
asildipim gostermektedir. Astin performansi, genellikle yaptify is igin gerekli olan ve
konmus kriterlerin {izerindedir. Performans, kisiden beklenenleri asma diizeyindedir.
Ormek: Verilen is genellikle zamaninda ve beklenen kalitede yapilmakta ancak bazen
erken tamamlanmaktadir.

- Bazen Normalin Altinda — Aksayan Performans

(d) Daha bagarili olmas: gerekir. (% 10—15)

Bu performans seviyesi, gorevin gereklerinin genelde tam yerine getirilmedigi, zaman
zaman aksamalarin oldugu bir performans: ifade eder. Bu durumda beklenen seviyeye
ulagabilmek i¢in yonlendirme ve gzetime ihtiyag vardir.

Ornek: Verilen is genellikle beklenen zaman iginde bitirilmektedir.

- Siirekli Normalin Altinda — Aksayan Performans

(e) Yeterli degildir. (% 2,5-%5)
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Bu performans seviyesinde ast higbir sekilde verilen isleri yerine
getirmemektedir. Stirekli aksama s6z konusudur. Bu grupta bulunan insan oram da (a )
grubu gibi cok diistiktiir.

Ornek: Verilen is devamli olarak beklenen kalitenin altindadir.

Ozetle:

(a) stirekli ve mitkemmel bagarty
(b)) bazen tistiin bagariy:

(¢ ) stirekli ve normal bagarty1

(d) bazen aksamay1 ya da bagarisizli5
(e ) stirekli basarisizh§) tarif eder.

Bagarili bir isletmede ¢alisanlarin ¢ogunlugu ( ¢ ) seviyesinde basarilidir, zaten
basanili bir isletmenin tarifi de budur. Ote yandan bu seviyeler, bir isletmeyi kendi
icerisinde Glemektedir. Bagka bir igletme ile herhangi bir mukayese s6z konusu degildir.
Seviyeler normal dagilim cercevesinde dagilacaktir. Ayrica, sadece calisanlarin isletme
icinde dagilimi degil, her bir ¢alisamin faktorlere gore aldif: seviye puanlart da genelde
normal dagilima tabidir. Kisi belirli fakt6rlerden ( a ) alabilecegi gibi bazi fakttrlerden (e)
de alabilir.”>

Bu yontemin giivenilirliginin diger bircok degerlendirme yonteminden yiiksek
oldugunu belirten yazarlar bulunmaktadir. ayrica, zorunlu dagilim yontemi Schneider ve
Schmitt’e gore dzellikle birden fazla degerlendirme amirinin bulundugu ve degerlenen
kisi sayisinin ¢ok oldugu durumlarda tekdiize sonuglarma ulagmasim saglayan oldukca

yararlt bir yfintemdir.26

Bu olumlu goriiglerin yam sira, uygulamada yOntemin ¢esitli sakincalarini
gozlemlemekte miimkiindiir. 6ncelikle degerlendirilen her grupta normal dagilim egrisine
uygun sonuglar elde etmek oldukea giigtiir. Ulkii Dicle’nin de belirttigi gibi “cesitli

glivenilir ve gecerli segme yontem ve araglan ile segilerek ise alman is gérenlerin

*a.e.,s. 103.
% Uyargil, a.g.¢., 5.39.
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%10’unun daha ilk yilin sonunda zorunlu olarak tam bagarisiz, % 20’sinin bagansiz
sayilmalari, yéntemin tutarsizlifimmn bir gostergesidir.™’

b. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Yukarida ele alinan siralama ve zorunlu dagilim yontemlerinde
degerlendirme kisilerin birbirleri ile kargilagtirilmalar: sonucunda gergeklestirilirken,
bu boéliimde ele alinacak olan yontemlerde, her bireyin performansi, diger kisilerden
bagimsiz olarak, kendi is tanimlarinin igerdigi gérev ve sorumluluklar ¢ergevesinde
ele almr ve gesitli boyutlarda degerlendirilir. Bu yoéntemlerde kullanilan
degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tlim ¢aliganlar i¢in, bazen de belirli

is / isgSren gruplari i¢in ortak olarak saptanmustir.

i. Grafik Degerleme Skalalar: (Graphic Rating Scales)

Grafik Degerleme Skalalar1 kullanilan en eski ve kapsamli bir Performans
Degerleme yontemidir. Degerleyiciler genellikle kendisine verilen formlarla astlarim
degerlendirirler. Formlar, degerlenenlerin karakteristiklerini ve ig kalitelerini

icermektedir.?®

Grafik Degerlendirme Skalalarini igeren yontemlerde kisilerin performanslan
cesitli kriterler acisindan bir skala ile §l¢iiliir. Performansin Sl¢tilmeye calisildigi bu
kriterler degerlendirme kriterleri ya da degerlendirme faktorleri olarak adlandirilir.
Degerlendirme kriterleri genelde tice ayrilir: Degerlenen kisinin kisilik 6zelliklerini,
ise iligkin davraniglarini ve yaptig1 isin sonuglarini ya da ¢iktilarim 6lgmeye yarayan
faktorler. Bu kriterlere “Performans Degerleme Kriterleri” boliimiinde ayrintila

olarak deginilecedi i¢in bu biliimde sadece isimlerinden bahsedilmektedir.

Grafik Degerlendirme Skalasi yénteminde degerlendirme faktorleri aracilifi

ile performansin dl¢timlendigi skala Sekil 1.2°de de goriilecegi gibi gesitli sekillerde

27
a.e., s.40.

%8 Jvancevic, Donnely & Gibson, Managing For Performance, Business Publications Inc, Dallas, 1980,

5.430.



19

diizenlenebilir. Yéntemin gecerliligi acisindan skalanin igerdigi araliklarin sayisi
Onem tagimaktadir. Yapilan arastumalar aralik sayist arttikga glivenilirligin
diigtiigiinti, degerleyicilerin 7°den fazla (+ 2 ) aralift olan skalalarda giivenilir

degerlendirmeler yapmadigim gostermektedir.?

Ulkemizde de yaygin olarak kullanilan Grafik Degerlendirme Skalalarini olumlu

ve olumsuz yonleri s6yle siralanabilir:>

e Yoneticilerin astlarinin performanslarim gesitli 6zellikleri agisindan gozlemleyip,
cesitli kriterler dogrultusunda cok yonlii bir degerlendirme yapmalarina olanak
veren bir yontemdir,

e Degerlendirme faktdrleri iyi se¢ilip, tiim degerlendiriciler tarafindan aym gekilde
anlagilmalarimi saglayacak tanimlart yapildiginda, tekdiize degerlendirmelere
ulagilabilir,

e Skaladaki sayisal degerlerle kisilere puan verilmesi miimkiin oldugundan,
degerlendirmelerin  sayisal sonuglarindan y&netsel kararlarda kolaylikla
yararlanilir,

e Yontem deferlendiricileri skaladaki degerleri secerken s‘erbest birakti§indan

cesitli degerlendirme hatalarina rastlanabilir.

ii. Davramigsal Temellere Dayal Degerlendirme Skalasi

“Davranigsal Beklenti Olgekleri” olarak da isimlendirilen bu yéntem, isin
basartyla yapilmasi igin gerekli davraniglart degerlendirmek igin“gelistirilmigtir. Bu
yontemin odagi performans sonuglar: degil, isin yapilmasi sirasinda gosterilen
fonksiyonel davranglardir. Bu davraniglarm etkin is performansindan kaynaklandig:

varsayﬂmaktadnr.3 !

» Uyargil, a.g.e., s. 45.
0 a. e, s.45.
31 Baruteugil, a.g.e., 5.192.
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Sekil: 1.2 — Grafik Degerlendirme Skalasi Yonteminde Kullanilan Cesitli Skala
Ornekleri (Degerlendirme Faktorii olarak Kalite kriteri ele alinmaktadir.)

. kalit Yiiksek Diisiik
o xate L I I
b. kalite Yitksek Diisiik
l | v | I J
5 4 3 2 1
c. kalite | | « | l |
Olaganiistii Yapilan Isigin Kalite Kalite
Yiiksek igin orta Dalgalanm Nadiren
Kalitede  kalitesi diizeyd alar Tatmink
iscilik  genellikle e Gosteriyor ar
tistlin kalite
Degerleme kalite | | | . ] ' |
Cok Orta Zaman Hig hata
Hatal1 diizeyde zaman Yapmiyor
hatalt Hatali
e. kalite 5 @ 3 2 1
f. kalite Performans diizeyi
Per.

faktsrleri | Stirekli | Bazen | Siirekli | Siirekli
tistiin istiin Orta Yetersiz

Dogruluk
Tasarruf X
Diizenlilik

—
—
—
—

: 1)1 171
g. kalite vi2s|4ls|e|7|8|9|olilalslalslela

X
Yetersiz Ortanin alt: Orta Ortanmn istil | Mitkemmel

o0 —
0
w N
~ o
W

h. Yapilan isin 5 13 (1) 9 7 5 3 1
kalitesi
Hatali tirtin ~ Yaptigris  Isin stk stk Dikkatsiz ve
Sayisi diigtik  genellikle Kontrolii hata yapar
O.K. Gerekiyor
1. Yapilan isin
kalitesi
Yaptig: hatalar, gosterdigi dikkat ve 6zeni
degerlendiren ve kontrol
Kayitlarini da dikkate alin.

Zayif 1-6, Orta 7-8, Iyi 19-25 20

Kaynak: vancevich JM., Gibson J.L., Donnelly J H., Fundomantals of Management, US4, 1992, s.
475.
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Bu ydntemin kullaniminin ve geliéimim’n anlagsilmasi i¢in cesitli kavramlarin
bilinmesi gereklidir. Birincisi, bu yOntem bir isi olusturan gorevierin ve
sorumluluklarin genis kategorilerini ifade etmek i¢in is boyutu kavraminm
kullanmaktadir. Is boyutu kavrami, belirli bir isi olusturan gorevler ve
sorumluluklardir. Her is cesitli boyutlarina sahiptir ve her biri igin farkli dereceler
gelistirilmelidir. >

Sekil 1.3’te Davranigsal Temelli Degerleme Skalasi 6rne§i g6sterilmistir.
Ornekte miihendislik yeterliliklerine gore performans 6lgiitleri baz almmustir.
Olgiitler ve skaladaki cevap kategorileri degerleyicilere tanimlanmistir.
Degerleyicilerin skalada verdigi cevaplar da yorumlamak i¢in anlagilir ve kolaydir.
Bundan dolay1 bu yontem anlamli ve &zel geri bildirimler de saglamaktadar.®

Davramigsal Temelli Degerleme Skalasi’nda derece degerleri Sekil 1.3’ten de
gbrecegimiz gibi skalanin solunda yer almakta ve performansin gesitli kategorilerini
tamimlamaktadir. Skalanin safmda ise gercek davramislarin yazili ifadeleri yer
almaktadir. Yontemin uygulanmasinda tablonun saginda yer alan davranislarin isin
yapilmasi sirasinda ortaya ¢ikip ¢cikmadifi degerlendirilir. Bu skalada igin yapilmasi
sirasinda g6zlenen davramigin kargisindaki derece de galiganin performans diizeyini
gostermektedir. Bu yontem kullamilarak performans degerlemesi yapilirken
degerlendirmeci, her dereceye karsilik gelen davranig aciklamalarimi okumali ve
degerlendirilen donem icinde, calisanun is davranigini en iyi tamimlayan davranig
aciklamasini bulmalidir. Daha sonra bu davranisa denk gelen derece degeri tablodan
kontrol edilmelidir. Bu siire¢ isin tanimlanan biitiin boyutlari i¢in yapilmalidir. Biitiin
farkls is tanimlar igin toplanan derece degerleri birlestirilerek toplam degerlendirme

elde edilecektir.®*

2a.e,s. 192
33 Jvancevic, Donnely & Gibson, Managing For Performance, s.436.
3 Baruteugil, a.g.e., 5.192-193.
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Sekil:1.3 — Davranigsal Temellere Dayal1 Degerlehdirme Skalast

Miihendisin Yeterliligi

(Teknik Kabiliyet, Yontem Bilgisi)

Uygun G6rdiigiiniiz yere X koyunuz.

Degerlendirilenin Adi

En Yiiksek Performans
Zor mithendislik

—2.00

problemlerinin her zaman| 14,75

gcOzer.

Yiiksek Performans

Normal isi yaparken igin
gereksinimini agiklar.

Diigiik Performans

Sadece rutin iglerle
ilgilenir, mithendislik
yetenegini minimum
kullanir.

| 150

—1.25

—1.00

—0.75

— 0.50

- 0.25

. 0.00

Bu miihendis ¢aligma gruplarina yardime: olur,
gerektiinde 6giit verir, kendinden bekleneni en iyi
sekilde gerceklestirir.

Bu miihendis isin gerektirdigi herseyi bilir, baz:
problemlere de cevap bulur.

Bu miihendis isin gerektirdiklerini bilir normal prosesi
standart zamaninda yapar.

Bu miithendis isi geg tamamlar, ¢cabasini ig yetistirmek
igin harcar.

Bu miithendis normal iglerde dahi giigliik ceker.

Bu miihendis, mithendislik bilgisinin yetersizliginden
daima basarisizdir.

Kaynak: Ivancevic, Donnely & Gibson, Managing For Performance, 5.437.

Bu yontem normal kosullarda yoneticilerin ve is sorumlulugunu tasiyanlarin

birlikte katildiklar1 seri toplantilar yoluyla gelistirilmektedir. Bu stire¢ 3 agamada

tamamlanmaktadir. Birinci agamada y6neticiler ve is sorumlulugunu tasiyanlar bir is

icin ilgili is boyutlarii tanimlamalidirlar. Ikinci asamada her bir is boyutu i¢in

olabildigince ¢ok davranis tammlar: yazilmalidir. Uglincti asamada da kullanilacak
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derece degerleri ve her bir derece degeri i¢in davrang tanimlart grubu tizerinde fikir

birligine varilmalidir.

Bu ydntemin diger yontemlerde oldugu gibi cesitli {istlinliikleri ve zayifliklar
bulunmaktadir. Ustiinliiklerini ele alacak olursak; &ncelikle bu yontem yoneticilerin
ve is sorumlulugu tagiyanlarin aktif katilimi ile gelistirildiginden benimsenme olay1
yitksektir. Ayrica, davramig tanumlari, isi yapan calisanlarin deneyimlerine ve
gbzlemlerine dayanilarak gelistirildigi icin daha gtivenilir olmaktadir. Biitiin bunlarin
Otesinde, bu yontem c¢alisanin is performans: ile ilgili etkili geri bildirim imkani
vermektedir. Tabi bunlarin yaninda, y6ntemin gelistirilmesinin zamana ve kararliliga
ihtiyag gOstermesi bir sorun olarak gériilmektedir. Ayrica, farkli igler ve is gruplar
icin farkli formlarin gerekli olmasi da yontemin gelistirilmesini zorlastirmakta ve
maliyetini artirmaktadir.®

iii. Kritik Olay Yontemi (Critical Incident Method)

Kritik Olay Yontemi; yOneticinin i sirasinda meydana gelen ve olumlu ya da
olumsuz bir 6nem tasiyan olaylarn kaydedip bunlarin calisanlarin dosyasina
islemesidir.*® Kritik Olay Teknigi, cogu ¢alisanlar i¢in performansi gdzden gecirme
goriismesini dogal hale getirmektedir. Ciinkii yoneticilere, calisanlar1 ile birlikte
gercek olaylar {izerinde tartisma firsat: sunmaktadir. Ustler her bir ¢alisan icin pozitif
veya negatif davraniglarini gergek olaylara dayandirarak “kiigiik kara kitap” {izerine
not alirlar ve kayitlarii tutarlar.’’ Bu kayitlar tutulurken hangi tirden olaylarin
kaydedilecegine iligkin olarak bazi kategoriler saptanabilir. Yonetici ¢alisanlar1 bu
kategorilere gore degerlendirir, olumlu veya olumsuz sonuglarimi calisanlarin
dosyasmna igler.(Tablo 1.3) Bigimsel performans degerlendirmesinin zamam

geldiginde yonetici bu notlara bakarak degerlendirmelerini isg6renlerle tartisir.

Kritik olay yonteminin bazi avantajlari ve dezavantajlari vardr.*®

¥a e, s.193.

* Palmer, age., s. 47.

37 Winston Oberg, http://www.work911.com/cgi-bin/links/jumPerformanscgi?ID=3154, [ 28 Eyliil
2004 ]

3 palmer, a.g.c., s. 48.
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Avantajlaﬁ: - Yoneticilerle ¢alisanlarin performans konusunda yararli tartigmalar
yapabilecekleri referans noktalar saglar.

- Kritik bir olay oldugunda, gecerli niteliksel veriler saglanmais olur.

- Performansla ilgili bir¢ok tartisma konusu ortaya c¢ikarir, boylece g¢alisanlara
dnerilerde bulunmay1 ve yol géstermeyi kolaylagtirir.

Dezavantajlar:: - Biitin ¢aliganlar i¢cin 6zenle uygulandiginda ¢ok zaman alan bir
yontemdir.

- Siibjektif bir degerlendirme yapildifinda yoneticilerin 6nyargilarindan kurtulmasi
guetir.

- Kritik bir olay meydana geldiginde bu olay ilgili elemanla hemen tartigilmazsa
durumun anlagilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi ¢ogunlukla giictiir.

Tablo 1.3 — Kritik Olay Yontemi

4. Orgiitsel Sorunlara Duyarhlig

2. Sorunlan goremedi a. Sor.un}arm dogabilecegini 6nceden
sezebildi
b. Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi Zui;);unlann Eeien izerinde Snemle
¢. Sorunlarin kaynagina inemedi c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim aradi
Tarih | Secenek Olay Tarih | Se¢cenek Olay
12.4.80 © Ozel bir duyurunun |25.5.80 C Kisisel ¢abalanyla firinda
gecikmesine neden yangin ¢ikmasini 6nledi
oldu
Aciklama Aciklama
Cok onemli ve 6zel B yiiksek firinindaki bir
ulakla gelen bir anzay1 herkesten 6nce
duyuruyu zamaninda g6riip haber verdi ve
ilgililere bildirmedi. kendisini tehlikeye atarak
yangin ¢ikmasini 6nledi

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, 5.179.

Kritik Olay Yéntemi’nin sahip oldugu avantajlari ve dezavantajlar incelecek
olursak, yéntemin kendi bagina bir performans degerleme yontemi olarak degil de,
kullanilan ana yontemi destekleyen bir yontem olarak kullanilmasi, sistemi daha

verimli hale getirecektir.
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vi. Isaretleme Listesi Yontemi (Check-list Method)

Isaretleme listesi y6nteminde Sl¢timii yapan kisi iscilere uygulamak iizere
iscilerin cesitli nitelik ve davramglarini iceren bir liste olusturulur. Cogunlukla bu
ifadeler yukanda agiklanan kritik olaylara dayali olarak gelistirilmis ciimlelerdir.
Insan Kaynaklar1 Yonetimi sorumlular: bu ifadelerden kisiye uygun olanlari secerek

degerlendirmelerini yaparlar3 ? (Tablo 1.4)

Tablo 1.4 — Isaretleme Listesi Formu

Kontrol Listesi Formu
Adi-Soyadi : Departman :
Degerlendirenin Adi : Tarih :

Asagidaki climleleri okuyunuz ve degerlediginiz kisinin davranig ve galisma durumuna
en ¢ok uyan climlelerin hizasina ¢izgi {izerine X isareti koyunuz. Kisinin ¢alismasini ve
davraniglarini tam olarak nitelemeyen ctimlelerin kargisina isaret koymaymiz.

Yapilacak isi yoksa kendine is arar. = ...
Kendi iginin temel bilgilerini iyi bilir. ..l
Astlar onun yonetiminde iyi ¢aligirlar. ...
Kisiyi gelistirici iglere ilgi gésterir. ..l
Hos olmayan bir galigma bi¢imi vardir. ...
Diizensiz sekilde ¢abigir. L
Kendine yeni bir i verildiginde o isinnasil ~  ..............
Yapilacaginin agiklanmasini ister.

Kendisini geligtirecek 6nerilere aldirmaz. ...
Cabuk 6grenir.
Bagka birinin yardimi olmaksizin yeni bir ise =~ ..............
girismek istemez.

Calisirken kiictik hatalar yapar,. ...
Sorumlulugu tartigmaksizin {istlenir. ...
Bagkalarinin giivenligi i¢in ciddi olarak ugrasir. — ..............
Yaptig1 isi yarida biraker. L
Arkadaglarinca genellikle taklit edilir. ...
Karmagik igleri yapmay1 sever. ..
Anlatim giicligi¢eker. L
Matematiksel sorunlar ¢ok iyi anlar,. ...

Kaynak: Zeyyat Sabuncuogly, a.g.e., s.187.

%9 Bilge Karabulut, Insan Kaynaklar: Y®netiminde Performans Degerleme Sistemi, Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Uni., Sosyal Bilimler Ens., Haziran, 2002




26

Bu yontemin agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu secim olarak adlandirilan iki tiri

vardir:*°

Agurlikli isaretleme listesi kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarim
gidermek amaci ile gelistirilmistir. Isleri iyi tantyan uzman ve yOneticiler
tarafindan cesitli kritik olaylar ve bunlarin s6z konusu is i¢in tagidigi Snemi gsteren
tartilar belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara ait katsayilarin
ne oldugunu bilmez. Bazi formlarda ifadelerin tekrarlamig siklifini belirlemeye
yonelik olarak “daima, siklikla, nadiren” gibi ayirimlar da vardir.

Bazi degerlendirme hatalarini 6nlemek igin (6zellikle yitkksek puanlara
yonelmeyi) bazi isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im
yontemi olarak da adlandimlan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici
cogunlukla kiimedeki iki ifadeden birini segmek zorundadir. Aslinda her iki ifade
degerlendirici tarafindan aym arzulanirken derecesinde goriilse de, bu 6zelliklerin
kisinin performans: ile iligkisi ve performansina etkisi farkli oranda oldugunda,

zorunlu se¢im yontemi ile daha hassas bir 6lglim yapmak miimkiin olacaktir.

Yapilan aragtirmalara gore glivenirlilik ve gecgerlilik acisindan nispi olarak
baz1 yontemlerden daha istiin oldugu disliniilirse de, bu yontemde kisilere geri-
besleme saglamak son derece giigtiir. Ayrica bazi yazarlarca, kendilerine sunulan
ifadelerle yoneticilerin degerlendirmelerinin  simirlanmis  olmasi, bu yOntemin
organizasyonla degerlendiriciler arasindaki gliven duygusunu sarsici bir ySntem
olarak diistiniilmesine neden olmaktadir.*!

c. Bireysel Performans Degerleme Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yaklasimda, calisanlar gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklari sonug ve
¢iktilara gére olusturulan bireysel standartlara gore degerlendirilmektedir. Diger bir
deyisle bu yaklagim; isgorenlerin gesitli ozellik, ilgi alani, ydnelim ve iginde
bulunduklar1 kosullara goére belirlenmis bireysel standartlar gergevesinde

degerlendirilmektedir.

* Uyargil, a.g.e., 5.49-50.
“ae.,s. 50.
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i. Cahyma Standartlar Yaklasimi (Work Standards Method)

Performans Degerlendirmede caligma standartlar: yaklasimi, cogunlukla,
y&netici olmayan ve tiretim siireglerinde galisanlar i¢in uygun bir hedeflerle yonetim
uygulamasidir. Yontem, bir standardin olugturulmasim veya tahmin edilen bir {iretim
diizeyinin belirlenmesini ve her c¢alisanin performansimn bu  standartlarla
karsilagtirilmasini ifade etmektedir. Genelde c¢alisma standartlari, ortalama bir
caliganin normal {iretimini yansitir. Cesitli yontemler kullamlarak ¢alisma
standartlar1 olusturulabilir. Bunlar arasinda; calisma gruplart ortalama tretimi,
se¢ilmis calisanlarin performansi, zaman c¢aligmasi, ¢alisma drnegi ve uzman goriisii

gibi yontemler 6ncelikle sayilabilir.**

Calisma standartlart yaklagimimm #stiinliigli, performans degerlendirmenin
ileri diizeyde objektif faktérlere dayanmasidir. Kuskusuz, yontemin etkin olabilmesi
icin performans degerlendirme stirecinden etkilenen c¢alisanlarin da standartlar
objektif olarak kabul etmesi gerekir. Yontemin en &nemli sorunu degisik is
kategorileri igin standartlarm kargilastirilabilir olmasidir.®?

ii. Dogrudan Endeks Yontemi (Direct Index Method)

Bu yontemde performans standartlari yonetici tarafindan tek basina ya da
calisanlarla birlikte belirlenir. Isin gerektirdigi ¢iktiya gre genel nitelikte ve objektif
kriterlere dayamr. Omegin; verimlilik, devamsizlik, isglicti devri gibi. Bu kriterlere
gbre belirlenen hedeflere ulasmadaki performans diizeyleri puanlarla belirlenmis
oldugundan bu sayisal degerlerin toplam, genel performansin sayisal endeksini

verecektir.*

iil. Hedeflere Gore Yonetim (Management by Objectives)45

Hedefler organizasyonlarin, fonksiyonlarin, bollimlerin, takimlarin veya
bireylerin bagarmayi bekledikleri seyler olarak tamimlanabilir. Hedeflere gore

2 Barutgugil, a.g.e., 5.189.

“a.e.,s.189.

“a e, s.189.

# Brkan Ozdemir, Hedeflere Gre Performans Degerleme Yontemi, Isgiic: Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:4, Say1:2, 2002 adli makaleden 6zetlenmistir.
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yonetimse, belirli bir periyotta astin hedefleri izerinde tistlin ve astin anlastifi ve bu
hedefleri astin nasil daha iyi basaracagimn periyodik olarak goriisiildiigi bir
sistemdir. Baz1 uzmanlar belirli ama¢ veya hedeflerin niteliksel konularda olmasi

gerektigine inanmasina ragmen, genellikle hedefler nicel olarak belirlenmektedir.

Hedeflere goére yonetim, yoneticiye isletmenin hedeflerini belirleme, bu
hedeflere ulagmasini saglayacaek faaliyet planlar1 hazirlama, bu faaliyetler arasinda
koordinasyon saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglari degerlendirme
sorumlulugunu veren bir yonetim bigimidir. Hedeflere gére ydnetim, yéneticilerin
yetki ve sorumluluklarmi giclendiren, ekip calismasini saglayan, ¢alisanin hedefleri

ile igletmenin hedeflerini bagdastirmaya ¢alisan bir aractir.

Ast ve st bir araya gelerek ulagilacak hedef ve sonuglar hakkinda beraber
karar alirJar. Hangi hedeflerin ve sonuglarin gerceklestirilecegine karar verilmesine
imkan tamdigindan aym1 zamanda bir planlama ve kontrol aracidir. Yéneticilere belli
periyodik degerlendirmelerle kararlagtirilan hedeflere ne derecede ulagtiklarim
belirlemelerine firsat tanidigindan bir performans degerlendirme sistemi olarak da
kullanulabilir.

Yoneticiler almalar1 gereken kararlar yukaridan gelen bir emirle degil, tepe
yonetimi ile ortaklasa belirlenecek hedeflere gore alirlar ve daha sonra bunlar: astlan
ile paylasirlar. Bu ylizden hedeflere gore yonetim, yoneticilerin karar verme ve
inisiyatif kullanma yeteneklerinin gelismesini gii¢lendiren bir tekniktir ve yoneticiler
icin hedeflere ulasacak kararlar1 kendilerinin vermesini sagladifindan temel bir

motivasyon unsurudur.

Hedeflere gére performans degerleme siireci 4 temel sathadan olusur. Bunlar:
e Hedeflerin belirlenmesi
o Faaliyetlerin planlanmasi
»  Oto kontrol

o Periyodik degerlendirmeler
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Hédeﬂerin belirlenmesi: Hedeflere gore degerlemenin ilk safhasi isletmenin
temel faaliyet alanlarinda agik, seg¢ik, oOlciilebilir ve gergeklesebilir hedeflerin
belirlenmesidir. Isletme iginde her kademe hatta her ¢alisan igin hedefler belirlenip
faaliyetler bu hedeflere gore uygulanip degerlendirilir.

Hedeflere g6re degerleme yapabilmek igin Oncelikle igletmenin uzun vadeli
hedeflerinin belirlenmesi ve daha sonra organizasyon, b&liim ve birey hedeflerinin
aciklifa kavusmasi gerekir. Bu modelde basariya ulasmak i¢in oncelikle tim
hedeflerin ¢alisanlar ve yoneticilerin igbirligi iginde gergeklesmesi sdz konusudur.
Bu yontemde bireysel hedeflerin boliimiin ve organizasyonun hedefleriyle uyum
icersinde olmasi saglanmalidir. Calisanlar hangi hedeflerin daha 6nemli oldugunu
bilmek isteyeceklerdir. Bu nedenle ilk kademe yoneticiler bu hedeflere is
tanimlarindan elde edilen bilgiler dogrultusunda agirliklar vermelidirler.

Faaliyetlerin Planlanmasu: Faaliyet planlamasi, isletmenin stratejik planlamada
belirlenen hedeflere "nasil" ulasacaf: ile ilgilidir. Faaliyetlerin nerede, nasil, ne
zaman ve kimin tarafindan yapilacagina karar verilir. Faaliyet planlamasi, hedeflere
ulagmadan sorumlu olan y&neticiler tarafindan yapilir. Goriildiigii gibi eylem plam
hedeflere nasil ulagilacafim gosteren bir haritadir. Eylem planlari hedeflere
ulasilmasinin mekanizmasim ve iginde bulunulan duruma bir yon vermesi agisindan

Snem tagir. (Tablo 1.5)

Oto kontrol: Bu sisteminde, hedeflere ulagsmak icin bir yonetici kendinden
bekleneni bildiginden, verilen zaman igerisinde, kendi dénem performansin kontrol
etme olanagma sahiptir. Bu ylizden hedeflere gore performans degerleme,
yOneticilere bu kontroller sirasinda hedefler dogrultusunda bir sapma oldugu
belirlenirse hemen diizeltici 6nlemler alma firsati tanimaktadir.

Periyodik Degerlendirmeler: Son safha belirlenen hedeflere ne &lgiide
ulagildifinin belirlenmesidir. Ast ve iist birlikte, astin hedeflerini ve ulastig1 sonuglar
degerlendirirler. Ust bu veriler dogrultusunda ast hakkinda bir degerlendirme yapar.
Bu degerlendirme sonucu asta da bildirilir ve ayni zamanda bu sonuglar

odiillendirme sistemleri ve egitim i¢in birer ¢ikt1 olustururlar.
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Hedeflere gore performans degerleme ySnteminin ¢esitli avantajlari ve dezavantajlari
vardir:
Avantajlari:
e Calisan ve degerleyici degerleme siirecine beraber katilirlar.
o Degerlemenin odagina ¢alisanin kisisel 6zellikleri degil spesifik hedefler
vardir.
e Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra isleme konurlar. Oysa
bu sistemde islemler, performansin ortaya konmasindan 6nce baslar, bu sayede
caligan istenen sekilde yonlendirilebilir.
e Isgbrenin kisisel sorumluluk alanlarim ortaya koyar ve gercek katkilarinin
6lgtilmesini kolaylastirir.
o Isgbrenin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve basar
ihtiyacini canlandirir.
e Dabha etkin denetim saglar ve iletigimi gelistirir.
e Ara basamak yoneticilerin gelisimine yardimei olabilir.

e Beklenen performansin ¢alisanlarca daha iyi anlagilmasina yardimei olabilir.

Dezavantajlari:
o Hedeflere gore yonetim sayesinde dikey koordinasyon kolaylasirken
boliimler aras: yatay koordinasyon gliclesebilir.
e Bolimiin ve ¢alisanin hedefleri arasindaki uyumsuzluk dikey koordinasyonu
da zorlastirabilir.
o Boliimler aras1 sik sik g6riismeler ve raporlamalar nedeniyle zaman kaybina
ve biirokrasiye neden olabilir.
e Planlamaya kars1 isteksiz olan yoneticiler i¢in uygun bir yOnetim teknigi

degildir.
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Tablo 1.5 — Hedeflere Gore Performans Degerleme Formu

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

1. KiSISEL BILGILER

ADI PER. DONEMI VE YILI

SOYADI

BOLUMU ISE GIRIS TARTHI

UNVANI BU BOLUMDE ISE BASLAMA TARIHI
SON TERFI TARTHI

2. HEDEF DEGERLENDIRME

HEDEF | GERCEKLESEN | GERCEK ORANI(%) | DEGERLENDIRME
PUANI
IS UNITESI (SAYISAL) HEDEF]
PROJE HEDEFI
BECERI HEDEFI
TOPLAM PUAN

HEDEF HEDEF DEGERLENDIRME PUANI (TOPERFORMANS
ONAYI | PUAN/HEDEF SAYISI)

DEGERLENDIRILEN (AST) DEGERLENDIREN (UST)

TARIH IMZA TARIH | ADUSOYADI/UNVANI

wdod VA

IMZA

Kaynak: Zeyyat Sabuncuogly, a.g.e., s.147.
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Giintimiizde bir ¢ok igletme hedef bazli performans degerleme sistemlerine
dogru yonelmektedir. Bu tlir sistemlerin en 6nemli avantaji, iyi uygulandigi zaman
bireysel hedefleri sirket hedefleri igine dahil etmesidir. Aslinda boliim ve birim
hedefleri biitlinlin bir pargasini olugtururlar. Calisamin  hedefleri  boliimiin
misyonundan gelistirilir. Eger y6netim sirketin resmini ¢alisanlara gosterebilir ve
sirket hedeflerini gergeklestirmede her bir boliimiin ¢abalarmin nasil olmasi
gerektifini ortaya koyabilirse, c¢aliganlar organizasyonun gelismesi ve
performansinin bir par¢ast olduklarmni hissedeceklerdir. Performans degerlemeleri
bireylerin biitline yaptiklar1 katkiyr yansitacaktir. Ancak sistemin planlanmasi ve
uygulanmasi ¢aba harcamay1 gerektirmektedir.

iv. Cesitli Yontemlerden Olusan Karma Yaklasumn

Her bir performans degerleme yonteminin kendine gore avantajlann ve
dezavantajlar1 bulunmaktadir.(Tablo 1.6) Isletmeler cesitli yontemlerin bazilarmmn
tistlinliiklerinden yararlanmak, bazilarinm da sakincalarini ortadan kaldirmak igin,
birden fazla yontemi birlikte kullanarak karma bir yaklagim uygulama yoluna
gitmektedirler. Karma yaklagimi benimseyen bu tiir organizasyonlar ¢ogunlukla
performansin planlanmasim ve geri-beslemeye agulik veren Amaglara/Hedeflere
Gore Yonetim yontemi ile yonetici ve isgbrenlerin beklentilerine cevap vermeye
calisirken, klasik degerlendirme skalasi ile de iicret-maas, terfi, transfer v.b.
organizasyonel kararlarin alinmasini kolaylastirmay: amaglamaktadirlar.*® {lk bakista
rasyonel bir uygulama olarak goriilse de, bu tir karma bir yaklasimin
uygulanmasinda dikkatli olmak gerekmektedir. Ozellikle ilk kez formel bir
degerlendirme sistemi olusturulan isletmelerde, béyle bir yaklasim karmasik bir
sistem olarak algilanabilir ve daha performans degerlendirmenin temel kavram ve
felsefesini tam olarak anlamamis olan personelin aklini karigtirabilir. Bu nedenle, bu
tiir karma yaklagimlar, daha ¢ok oturmus bir performans degerlendirme sistemi
varolan ancak belirli sorunlar yasayan ve bu sorunlarini nedenleri ile tanimlayabilmis

isletmeler tarafindan dikkatli bir bigimde yontem se¢imi yapilarak uygulanmalidir.

* Uyargil, a.g.e., s.54.
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Tablo 1.6 — Performans Degerleme Y6ntemlerinin Kargilastiriimasi

Grafik Siralama Davranmg Hedeflere
Deg. Yoéntemi Temeli Deg. Gore Per.
Skalas1 Skalas: Deg.
Yontemi
e Degerlendirmelerin Diisitk Diigiik Yiiksek Yiiksek
dogrulugu
e Personelin kararlara katkis1 Orta Yiiksek Orta Orta
e Odiillerin  belirlenmesine Diisiik Orta Yiiksek Yiiksek
katkisi
o Yetistirme/Geligtirme Cok Diigiik | Cok Diisiik Yiiksek Orta
ihtiyacini belirlemeye katkisi
e Yontemin  gelistirilmesi Diigiik Cok Diisiik Yiiksek Orta /
icin gerekli para ve zaman Yitksek
s Yontemin ylirtitiilmesi i¢in Diisiik Diigiik Orta Orta /
gerekli para ve zaman Viiksek
e Degerlendirilenleri motive Diistik Diigiik Orta / Yiiksek
etme glich Yitksek
e Degerlendirilenler Disiik / | Diisiik/Orta Yitksek Yiiksek
tarafindan kabulii Orta
e Degerlendirenler Digiik / Disiik Yiiksek Yiiksek
tarafindan kabulii Orta
e Degerlendirenlerden Diisiik Diisiik/Orta Orta Yiiksek
gerektirdigi beceriler

Kaynak: Uyargil, a.g.e., 5.53. 'ten derlenmistir.

6. PERFORMANS DEGERLEME KRITERLERI

Performans Degerleme Sisteminin en dnemli agamalarindan biri performans
degerleme kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru belirlenmesi sistemin dogru
kurulmasinda kilit bir role sahiptir. Bu kriterlerin dogru se¢imi daha sonraki standart

ve hedef belirleme ¢aligmalarini da kolaylagtiracaktir.
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a. Performans Degerleme Kriterleri

Performans kriterleri; calisanlarin performanslarimi  hangi faktorlere gore
degerlendirecegini gbsteren bir nevi gdstergelerdir. Segilecek performans kriterleri
islerin yapiliginda gerekli ve Onemli olmalidir. Kriterler kapsadiklar: bilgiler
agisindan 3 grupta ele almabilir:*’

o Kisilik 6zellikleri ile ilgili kriterler: Bunlar genellikle degerlendirilenin
isinin yapilisinda gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden olusur. Ornegin; yaraticilik,
degisikliklere uyum, ikna yetenegi vb. gibi

o Performans ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel
performansinin igermesi gereken &zellikleri kapsayan bu kriterlere 6rnek olarak da
yapilan isin kalitesi, isin gerektirdigi bilgi-beceri diizeyi, yetki devretme vb. gibi
faktorler.

o Sonuglarla — hedeflere ulasma ile ilgili kriterler

Son yillarda degerlendirme kriterlerinin segiminde genel egilim, kisilik ile ilgili
kriterlerden ¢ok, sonuglarla ilgili kriterlerin daha agirlikli kullanilmas: ydniindedir.
Performans ve sonuglarla ilgili kriterlerin kullanilmasinin ¢esitli yararlar uzmanlar
tarafindan su sekilde belirtilmektedir:*® Kisilikle ilgili kriterlerde yapilan
degerlendirmelerde degerlendiricilerin ayni tanumda birlesmeleri oldukea giigtiir. Her
yonetici bu tiir soyut kavramlar1 kendine gére tanimlayacak ve yoneticiler arasinda
ortak bir standart ile 6lglimleme yapilmasi miimkiin olmayacaktir. Kisinin yarattig
sonuglar ve ulagtifi hedeflere gére degerlendirildigi sistemlerde ise, kriterler daha
somut, gozlemlenebilir, OSl¢lime ve standartlarin belirlenmesine daha kolay
ozelliklerden olusmaktadir.

b. Performans Degerleme Kriterleri ile Performans Degerleme Standartlar:
Arasmdaki Fark

Az once de degindigimiz gibi performans degerleme kriterlerinin dogru

secimi, performans standartlari ve hedeflerini daha kolay ve daha dogru

T Uyargil, a.g.e., 5.26.
® a e., s.26.; V. Stewart — A. Stewart, Practical Performance Appraisal, Gower Press, Teakfield
Limited, Hampshire, 1987, 5.67.
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belirlenmesini saglayacaktir. Bu ylzden performans kriterleri ile performans

standartlan arasindaki farkin dogru belirlenmesi gerekmektedir.

Performans standartlari; “calisanlar ve performans yoneticileri, calisanlarin
beklentilere veya anlasilan performansa ulasip ulagmadiklarini nasil bilecekler?”
sorusuna cevap verir.”’ Yani performans kriterleri belirlenir ve bu kriterlere gore
performans standartlar: olusturulur. Calisanlarin da performans standartlarina ulagip
ulagsmadiklarina gore ise degerlendirmeler yapilir. Daha anlasilir olmasi agisindan
basit bir 6rnekle soyle agiklanabilir: Bir satig temsilcisinin degerlendirilmesini ele
alirsak, satilan {irlin miktar1 bir kriter, bu kriter lizerinde de ayda 50 tane firiin
satilmasi da performans standard: anlamina gelir.

Isletmelerde mavi yakali elemanlarm g¢ogu islerine iliskin standartlar is
Olglimii, zaman-hareket etiitleri gibi miihendislik yaklasimi gerektiren c¢alismalarla
belirlenir. Bazen de gegmis kayitlara bagvurarak standart belirleme uygulanan
yontemler arasindadir. Ancak islerin kalitatif 6gelerini iceren kriterlerde ol¢timleme
glicliigli acisindan standart belirlemek gliclesecek, kisisel yargy ve yorumlar
belirlenecek standartlarda hakim olacaktir. Ornegin, karar verme kriterinde
standardin ne oldugunu belirlemek ve tamimlamak kantitatif standartlardaki kadar
objektif ve net olmayacaktir.”

¢. Performans Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans Degerleme Kriterlerinin belirlenmesindeki en biiyiikk kaynak is
analizleridir. Is analizlerindeki is tanimi, is gerekleri ve yetkinlikler boliimleri,
performans kriterleri igin bir altyapr olustururlar. Bu altyapr olustuktan sonra da
calisanlarin dl¢timlenecekleri degerlendirme boyutlart olan kriterlerin tamimlanmasi

islemine gecilebilir.

Kriterlerin kapsadiklar1 bilgi agisindan -daha 6nce de belirttigimiz gibi- kisilik
Ozellikleri, performans 6zellikleri ve sonuglarla-hedeflerle ilgili olmak tizere 3 grupta

* Roger Davis, Choosing Performance Management: a Holistic Approach, CUPA Journal, Summer,
1995
0 Uyargil, a.g.e., 5.30.
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toplanabilir. Bunun yaninda kriterlerin seciminde bazi hususlara dikkat etmek
gerekmektedir:"

o Kiriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir.
En azindan iggi, bliro elemanlar1 ve yoneticiler i¢cin farkli kriterler
kullanilmalidir.

e Kriter se¢iminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda isgbren davramslar
da g6z6niine alinmalidir.

o Kiriterler acik ve anlasilir olmalidir.

e Kriter sayist smirlandiriimali ve 10'a gegmemelidir.
Bu hususlara ek olarak secilecek kriterler;>

o Islerin yapilisinda gerekli olmalidir,

o Ust tarafindan rahatlikla gozlemlenebilir ve objektif bicimde
degerlendirilebilir olmalidir,

o Ast tarafindan da isi ile ilgili ve deferlendirme igin gerekli olarak
algilanmalidir,

o Birbiri ile ge¢isim i¢inde olmamali, performansin aym 6zelliklerini tekrarli

olarak 6lgmemelidir.

Isletmelerde gesitli isler agisindan degerlendirme kriterleri ele alinacak olursa,
bu kriterlerin birbirinden farkli &nemde oldugu gorilecektir. Is gereklerinin
incelenmesi ile bu farkliliklar agik olarak ortaya gikabilecektir. Ornegin; kimi isler
icin isgbrenin arastiricilik yonii ¢ok Snemli bir kriterken, diger baz1 islerde kisinin
ikna yetenegi daha 6nemli olacaktir. Iste bu nedenle, bazi performans degerlendirme
sistemlerinde benzer ©zelliklerdeki isler cesitli is gruplarma / siiflarina ayrlip
(6rmegin satisla ilgili isler, yonetsel isler, proje tipi isler), bu gruplara gore

degerlendirme kriterlerine s6z konusu is / isler acisindan tagidiklari 6neme dayali

51 Sabuncuogly, a.g.e., s. 163.
32 Uyargil, a.g.e., s. 27.
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olarak cesitli tartilar/katsayilar verilebilir. Daha sonra her bir faktore verilen puan

katsay1 ile garpilip, bu puanlar toplanarak nihai performans puanina varilir.*?

Performans kriterleri olusturulduktan sonra her bir kriterin ne anlama geldigini
ifade eden kriter tanimlar yapilmalidir. Clinkii o kriterin ne anlama geldiginden ast
da, iist de aym seyi anlamalidir. Ornegin;>*

Kriter: Problemi tanmimlama becerisi
Kriter Tanimi: Bir sorun ortaya ciktifinda, bir is yanhg gittifinde onu dogru tespit

etme ve dogru tanimlama becerisi.

Kriterler belirlenip tamimlari da yapildiktan sonra, son asama olarak
kriterlerin seviyelerini belirlemeye sira gelir. Genelde performans degerlendirme
sisteminde her bir fakt6r 5 seviye lizerinden degerlendirilir. Isletmenin icinde
bulundugu sartlara ve ozelliklere gore bu rakam degisebilir. Bu seviyeler: (a), (b),
(c), (d), (e) seklinde adlandirilabilir. Seviyelerin genel tarifi ise soyledir:>

(a) Gorevinin gerektirdiginden tistindiir.

Bu performans seviyesi, beklenen performansin her durumda, siirekli ve tutarli
olarak agildigini géstermektedir. Kisinin performans: mitkemmeliyet arz etmektedir.
Ornek: Verilen is her zaman ama her zaman beklenen siireden evvel ve hep aym

kalitede yapilmaktadir.

(b) Gorevini ¢ok iyi yerine getirmektedir.

Bu performans seviyesi beklenen performansin zaman zaman ve kayda deger oranda
asildigim gostermektedir. ‘Astin performansi, genellikle yaptig is igin gerekli olan ve
konmus kriterlerin tizerindedir. Performans kisiden beklenenleri agma diizeyindedir.
Ornek: Verilen is genellikle zamaninda ve beklenen kalitede yapilmakta ancak bazen
erken tamamlanmaktadir.

53 a. e, s. 28.
3 Ulsever, a.ge.,s. 175.
P a. e, s. 170.



38

(c) Gorevini yeterince yerine getirmektedir.

Bu seviye, tatmin edici ve beklenen performans: tarif eder. Amirin saptadif
kriterlere devamli tam uyum s6z konusudur. Performans gérevin gerekliliklerini
diizenli olarak yerine getirmektedir.

Ornek: Verilen is hep zamaninda ve istenen nitelikte yerine getirilmektedir.

(d) Daha bagaru: olmas: gerekir.

Bu seviye, gorevin gereklerinin genelde tam yerine getirilmedigi, zaman zaman
aksamalarin oldufu bir performans: ifade eder. Bu durumda beklenen seviyeye
ulagabilmek i¢in yonlendirme ve gbzetime ihtiyag vardir.

Ornek: Verilen is genellikle beklenen zaman icinde bitirilmemektedir.

(e) Yeterli degildir.
Bu performans seviyesinde ast higbir sekilde verilen isleri yerine getirmemektedir.
Stirekli aksama sz konusudur.

Ornek: Devamli olarak, verilen is beklenen kalitenin altindadir.

Yani kisaca 6zetlersek performans seviyeleri;

(a): Mitkemmel: Beklentileri fazlasiyla asan ve tutarli bigimde bagarili olan.

(b): Beklentileri agiyor: Performans siirekli olarak beklentileri {izerinde.

(c): Yeterli performans: Performans tutarlt bir bigimde beklentileri karsiliyor ve
zaman zaman agiyor.

(d): Iyilestirme gerekli: Performans tutarli olarak beklentileri karsilamiyor.

(e): Yetersiz: Performans siirekli olarak beklentilerin gerisinde kaliyor. Agiklarn

performans degerleme sirasinda ele alinmasi gerekiyor.

Bu seviyelerden herkes ayn1 anlami ¢ikarmasi yani degerlendirmenin objektif
olmasi i¢in, seviyeleri her bir kritere gére ayr1 ayr agiklamak gerekmektedir.
Astlarim1 degerlendiren her bir (ist, kriterlerin aym seviyelerinden aymi anlamu
cikarmalidir. Eger cikarmazsa ileriki boluimlerde deginecegimiz performans
degerleme hatalarini neden olur ve sistemi adil ve objektif bir sistem olmaktan

uzaklastirir.

% Barutgugil, a.g.e., s. 142.



39

Performans kriterleri, seviyeleri ve agiklamalart ile ilgili drnekler:®’

Kararlart uygulama

(a) Verilen kararlara, karar asamasinda kars1 ¢iksa da son agsmaya kadar uygulayics
ve takip¢i oluyor. Karara harfiyen uyuyor. Herhangi bir detaymn aksamasi miimkiin
degil. Sonuna kadar uygulamayi izliyor. Katiyen tavizi yok.

(b) Kararlara karsi ¢ok hassas. Uygulamaya biiyilk ¢apta bagli. Yoneticinin akli
katiyen geride kalmiyor.

(¢) Karar ne gerektiriyorsa onu yapiyor. Iyi bir takipei. Isler aksamryor. Uymaktan
imtina ettigi bir karar drnedi yok.

(d) Akl1 yatmazsa kararin gereklerinde aksiyor. Yoneticinin igine zaman zaman
stiphe distiyor, takip ihtiyac: hissediyor. Kararin uygulama safhasinda eksiklikler
olabiliyor.

(e) Akli yatsin yatmasin karari unutup gidiyor. Hemen bos veriyor. Devamli
mazeretler buluyor. Yonetici hep sikintida. Yukarrya hep hesap vermek gerekiyor. O

kadar umursamaz ki karara itiraz bile etmiyor. Sadece basim sallamakla yetmiyor.

Problem tanimlama becerisi

Bir sorun ortaya ¢iktiginda, bir is yams gitti§inde onu dogru tespit etmek ve dogru
tanumlama becerisi

(a) Problemleri daima dogru tespit etmek ve tanimlamak

(b) Problemi genellikle zamaninda tanimlamak

(c) Problemi zamaninda, bagkalar: ile birlikte tanimlamak

(d) Problemi tanimlamada sik sik ge¢ kalmak

(e) Problemi hi¢ tanimlayamamak

Problemi ¢oziimleme bilgi ve becerisi

Tespit edilen problemi, sorunu dogru ¢6zebilme yatkinligi

(a) Problemi daima herkesten, hatta amirinden 6nce ¢6zebilmek
(b) Problemi genellikle bagkalarindan 6nce ¢6zebilmek

(c) Problemi herkesle beraber ¢6zebilmek

7 Ulsever, a.g.e., 5.173 - 197.
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(d) Problemi ¢6zmede genellikle gee kalmak
(e) Problemi hi¢ ¢dzememek, problem karsisinda saskina donmek

Karar verme yetenegi

Bazi insanlar gerektigi zaman bagimsiz karar vermeye egilimlidir, bazilar1 ise her
durumda karar1 bagkalarina verdirmeyi tercih eder.

(a) Gerekli durumlarda karar vermede olagantistli yetkinlik

(b) Genellikle gerekli durumlarda karar vermek

(c) Karar vermede normal tutum

(d) Karar vermede zorluklarin olmasi

(e) Hig karar verememek

Yaraticilik yetenegi

Bazi insanlar beklenmedik sekilde yaraticidir, bazilar aligkanliklar1 devam ettirmeyi
sever, bazilar ise hayal dahi kuramaz.

(2) Inanilmaz ¢6ziim nerileri, buluslar ve tekliflerle dolu olmak

(b) Bazen sagstrtic1 Sneriler ve ¢ozlimler getirmek

(c) Rutin konularda ¢oziimler tiretmek

(d) Rutin iglerde dahi ¢6ziim bulmada zorlanmak

(e) Higbir yaraticiligi olmamak

Yeniliklere actk olmak

Bazi insanlar hep arastirir, yeniliklerden haberdar olmaya ¢alisir, baz1 insanlar ise
yeniliklerden nefret eder.

(a) Hep arastiric1 ve sorgulayici olmak, 6grenmeye olaganiistii merak

(b) Genellikle yeniliklerden haberdar olma ihtiyact

(¢) Yenilikleri gerektikce sahiplenmek

(d) Yeniliklerden tirkmek, uyum gosterememekten ¢ekinmek

(e) Yeni olan her seye tepki duymak, sadece statiikoyu benimsemek

Sozli ve yazly ifade yetenegi
Mesleki basarida, sozli ve yazili olarak kendini ifade etme yetenefinin Snemli

katkilary vardir.
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(a) Kendini ifade etmede olaganiistii yetenekli olmak
(b) Genellikle akici bir tislup sahibi olmak

(c) Iyi bir ifade yetenegine sahip olmak

(d) Ifadede baz1 zorluklari olma durumu

(e) Her tiirlii ifadede biiylik sorunlar1 olma durumu

Kayit tutma ve dokiimantasyon aliskanhgt

Isler yapildiktan sonra unutulur. O ise tekrar dénmek gerekirse 151k tutacak olan, eger
varsa o igle ilgili kayitlardir.

(a) Olaganiistii kayit tutma aligkanligi

(b) Genellikle kay1t tutma durumu

(c) Yeterli seviyede kayit tutmak

(d) Zaman zaman kayitsiz ve doklimansiz ¢aligmak

(e) Higbir sekilde kayit tutmamak

Yapug isin kalitesi

Yapilan isin kalitesi o isteki verimliligin en dogru gostergesidir.
(a) Daima en kaliteli ve mitkkemmel ig liretme durumu

(b) Daima yiiksek kalitede is yapmak

(c) Kaliteli ig tiretmek

(d) Yapilan iste bazen kalite sorunu

(e) Hep kalitesiz is yapmak

Bilgileri dogru ve zamaninda paylasmak

Calisanin igine katkisini artiran bir davranig bigimi, kendisinde biriken isi ile ilgili
bilgileri is arkadaglari ile paylagsmas: ve onlarin da bu bilgilerden yararlanmasini
saglamasidir.

(a) Kendisinde biriken biitlin bilgileri ilgili herkesle tamamen paylasma durumu

(b) Bilgileri genellikle bagkalari ile paylasmak

(c) Bilgileri gerektigi kadar paylagsmak

(d) Bilgileri mecbur kalmadik¢a paylagsmama durumu

(e) Bilgileri hi¢ paylasmama durumu
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Is arkadaslar ile iliskileri

Is arkadaslar ile iste ve is disinda diizglin miinasebetler kurmak, gérev ve seviye
gbzetmeden herkese algakgoniillii ve saygili davranmak insanlar yiiceltir.

(a) Olagantistii iyi iligkiler kurma durumu

(b) Ustim iliskiler kurma becerisi

(c) Normal iligkiler

(d) Arkadag iligkilerinde bazi sorunlar1 olma durumu

(e) is arkadaslan ile iliskilerinde nemli sorunlar1 olma durumu

Miisteri duyarliigr

Cagdag is diinyas1 miisteri merkezli, miisterinin taleplerini en 6n siraya koyan bir
anlayisa yonelmektedir. I¢ ve dis miisterilerin problemlerine miisteri gozii ile
bakmak, onlar: sahiplenmek ve ¢6zmek gerekir.

(a) Miisteriye olagantistii duyarlilik

(b) Miisteriye {istiin duyarlilik

(c) Misteriye duyarlilik

(d) Miisteriye fazla duyarli olmama durumu

(e) Misteriye hi¢ duyarli olmama durumu

d. Performans Degerleme Formu

Performans Degerleme Formu; degerleyicilerin degerlenen kisilerin performanslarina
ait  bilgilerini, Performans degerleme Sistemi dogrultusunda aktardig
dokiimanlardir. Performans degerlendirme formunda genellikle degerlenene ait
bilgiler ( adi — soyadi, unvani, ise giris tarihi,....), degerleyiciye ait bilgiler (adi —
soyadi, unvani.....), belirli bir yonteme gore hazirlanmig degerlendirme tablosu,
degerleme tarihi ve degerleyicinin imzast bulunmaktadir. Degerleyiciler bu form

dogrultusunda degerlemelerini yaparlar ve ilgili birime bu formlan iletirler.

Burada dikkat edilmesi gereken bazi hususlar vardir:
e Degerlendirme yapan biitin personel, performans degerlendirme
formlarinin  belirtilen prensiplere uygun olarak doldurulmasindan sorumlu

olmalidirlar. Ciinkli bu sorumluluk, degerlendirmenin gercege uygun ve objektif
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olmasmm da kapsamaktadir.”® Bu da perférmans degerleme sisteminin basanéml
dogrudan etkilemektedir.

o Performans degerleme formu hazirlanirken, yaninda bir de performans
degerleme el kitap¢ig1 hazirlanmalidir. Performans degerleme el kitapgigi; kisaca
performans degerleme sistemini ,  Performans Degerleme formunun nasil
kullanmilacagini ve ileriki boltimler de ele alacafimiz Performans Degerleme
hatalarini ele alacak sekilde hazirlanmalidir. Degerleyiciler performans degerleme
formunu doldurmadan 6nce el kitapgigini incelemeli ve formu buradaki bilgilere
gobre doldurmalidir.

o Performans degerleme formlari; degerleyicilerin niine degerleme zamani
konan ve sadece “yapmak i¢in yapilan” formlar olmaktan kurtarilmalidir. Yine sonra
ki bolumlerde bahsedecegimiz performans degerleme egitimlerinde mutlaka bu

konulara deginilmelidir. Degerleyiciler bu konu da bilinglenmelidir.

7. PERFORMANS DEGERLEYICILERIN BELIRLENMESI

Performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi sirasinda, dnemli olan
konulardan biri de degerlendirmeyi kimin yapacagidir. En iyi sistemler, yeteneksiz
kisilerin elinde yarar yerine zarar verirken, aslinda zayif olan sistemler, yetenekli
kisilerle ¢ok etkili ve verimli sonuglar saglayabilirler. Bu nedenle, performans
degerlendirme sisteminde degerlendirenlerin belirlenmesi ve egitilmesi biiyiik 6nem

tastmaktadur.>

Performans yonetim sisteminde degerlendirmelerin kim yada kimler
tarafindan yapilacag: organizasyonun ySnetim ve personel politikalarina bagli olarak
secilecek degerlendirme teknigine gore belirlenir. Burada belirtilmesi gereken en
onemli husus, degerlendirmeleri yapacak kisi yada kisileri isgérenleri yeterli bir siire
gozlemleme imkammm ve performansina iligkin gerekli kanaati elde edebilmis
olmalidir®.

3 Ulsever, a.g.e., s.167.
¥ Baruteugil, a.g.¢., 5.196.
8 Uyargil, a.g.e., 5.31.
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a. Degerlendirmenin ilk Amir Tarafindan Yapilmasi

Performans degerlemede en yaygin uygulama, her ¢aliganin bagl bulundugu
yonetici tarafindan degerlendirilmesidir. Bu uygulama, her c¢alisamn ve onun
basarisini en yakindan taniyan kisinin ilk yOneticisi oldugu gerce§ine dayanir.
Degerlendirilecek kisiyle stirekli birlikte olan, onun giinliik calisma performansini en
iyi sekilde gozlemleyebilen ve onun performansindan dogrudan etkilenen kisi, onun
ilk yoneticisidir. Boyle bir degerlendirme sistem olarak hiyerarsik yapiya da uygun
bigimde gelistirilir. Isin gerekleri ile ¢alisanin yetenekleri arasindaki uyumu en
yakindan izleme olanagina sahip olmasi nedeniyle yonetici degerlendirmeyi en iyi ve

gercekei bicimde yapan kisi olarak kabul edilmektedir.®!

Ayrica astlar, genellikle kariyerlerinin gelisim siirecinde de ilk amirlerinin
onemli rol oynamasi arzularlar.® Organizasyon i¢inde kisinin yiikkselme ve
ilerlemesinde ilk amirin etkili olabilmesi de formel bir degerlendirme sistemi
cercevesinde daha kolaylasacaktir. Astinin daha tist diizeydeki gérevlere hazir olup
olmadifma ya da nasil hazirlanmasi gerektigine ilk amir objektif bigimde karar

verebildigi zaman ast1 ile arasindaki iliskiler daha da gelisecektir.

Cok yaygin olarak kullanilmasina ragmen, degerlendirmenin ilk amir
tarafindan yapilmasi bazi sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Bu sorunlardan bir
tanesi; ilk amirin sadece izleyebildigi kadariyla degerlendirme yapmasidir.®® Bir
calisanin farkli gorevleri ya da tek bir gorevinin farkli boyutlar olabilir. Yénetici
gerek vakit darlifi gerekse konumu geregi c¢alisanin performansimn sadece bir
kismini gozlemleyebilir. Bunun sonucunda ya caliganin performansi diisiik olarak
degerlendirilir ya da caligan tiim enerjisini degerlendirmenin yapildig1 alana kaydirir.
Bu durumda performans degerlendirmesi gerek isletme gerekse de ¢alisan agisindan

istenilen amaca ulagmamus olur.

¢! Barutcugil, a.g.e., s.197.

& Uyargil, a.ge., s.31.; W. Werther, K. Davis, Human Resource and Personnel Management,
McGraw Hill Book Co., New York, 1989, s.281.

% Hakan Turgut, Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerleme Y6ntemi, Sayistay Dergisi, Say1:42, Temmuz-Eyliil 2001, s.59.
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Ortaya ¢ikabilecek bir baska sorun da; ileri ki boltimlerde ayrintili sekilde ele
alacagimiz, hale etkisi, objektif olmama, belirli derecelere ydnelme, 6nyargili

davranma gibi ¢esitli performans degerleme hatalarina yol agmasidir.

Bunlarin yaninda caliganlar iizerinde birtakim olumsuzluklara da yol
au,:abilmek‘[edir;64

e Calisanlar yoneticinin 6dil ve ceza yetkisini performans degerlendirme
sistemi yoluyla kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilirler.

e Eger degerlendirme stireci tek y6nli igliyor, gerekli y6nlendirme ve geri
bildirim saglanmiyorsa, sonuglarin olumsuz olmasi halinde ¢alisan savunmaya
gecerek, davranislar igin bahaneler bulmaya ve haklilifini kanitlamaya ¢aligabilir.

o [lk yonetici asta geri bildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip
olmayabilir.

o (Cezalandirma durumunda c¢alisanla ilk yoneticinin iligkileri bozulabilir ve

verimlilik olumsuz etkilenebilir.

Ayrica degerlendirmenin ilk amir tarafindan yapilmasi, grup degerlendirmesinde de
yetersiz kalmaktadir.®®

b. Degerlendirmenin Cahsma Arkadaslar1 Tarafindan Yapilmasi

Bu tir degerlendirme, belirli bir is grubunu olusturan ve is arkadagslari
iligkileri i¢inde bulunan g¢alisanlarin birbirlerini degerlendirmesi temeline dayanir.
Calisanin ayn1 takimin diger tyeleri tarafindan degerlendirilmesi diisiincesi, ¢alisanin
basaristmin en 1iyi birlikte calistign kisilerce degerlendirilebilecegi varsayimina
dayamr.66 Gerekli egitim saglandifinda ve degerlendirmeye temel alinacak fakttrler
net bir bicimde tanimlandifinda, takim tyelerinin yaptiklari degerlendirmeler ¢ok
tutarlt olabilir.*’

¢ Barutgugil, a.g.e., 5.198.
8 Turgut, a.g.m., s.63.

% Baruteugil, a.g.e., s. 199.
a.e.,s.199.
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Bunun yaninda degerlendirmenin ¢aligma arkadaslan tarafindan yapilmas: ile ilgili

ortak diisiince; bireysel popiilariteye bagli, carpik bir degerlendirme olmasidir.®®

Ayrica:®

e Yoneticiler, kontrolii galisanlara birakma fikrinden ¢ekinmektedirler.

s Arkadagcil bir degerlendirmedir.

e Grubun bir boliimiine dnyargili olma (Herhangi bir grup tiyeleri, diger
grup iiyelerine yiikksek verme egiliminde olabilir.)

o Eger degerlendirme ¢alisanlarin haksizca diigiik aldigr hissederek kabul
edilirse, calisanlar gelecekte 6¢ alma yoluna gidebilir.

c. Kisinin Kendi-Kendini Degerlendirmesi (Oz Degerlendirme)

Giiniimiiziin gelismis yonetim modelinde, ¢alisanlarin kendi performanslarim
kendilerinin  degerlendirmesi uygun ve makul goriilmektedir. Kendi
performanslarinin degerlendirilmesine galisanlarin da katilmasi, ¢zellikle bu saptana
hedefler temelinde yapildig1 zaman, onlarin kendi ¢abalarindan duydugu hosnutlugu
genellikle artinir. Kendi performanslarini degerlendirme sansi verildiginde iggdrenler
diiriist ve agik sdzlii olmaya, yoneticilerin goremedigi zayifliklan agiga c¢ikarmaya
egilimli olurlar. Ayrica calisanlar kendi yeteneklerini gercekte oldugundan daha

biiyiik gérmemeyi dgrenirler.”

Bu tlir deferlendirme de bazi sorunlari beraberinde getirmektedir.
Calisanlarm 6z degerlendirmesini isteyen yoneticilerin ¢ogu astlarimn &zellikle
basarili ve vasatin Ustinde olanlarinin  kendi kendilerini  amirlerinin
degerlendirmelerinden daha diigiik, daha alt derece/puanlann kullanarak
degerlendirdiklerini, marjinal basari diizeyinde ya da basarisiz isgérenlerin ise
degerlendirmelerinde performanslarini abartili bir bi¢imde yliksek derece/puanlara

yonelterek belirttiklerini ifade etmektedirler.”

¢ Anderson, a.g.e., 5.50.
“a.e.,s.51.

™ palmer, a.g.e., s. 52.
" Uyargil, a.g.e., 5. 33.
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d. Degerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapilmas:

Geleneksel degerlendirme yontemi olan ilk yOneticinin degerlendirmesine,
tam karsit bir yontem oldugundan aym zamanda tersine degerlendirme olarak da
adlandirilan  “astlar  tarafindan  degerlendirme”  Ozellikle  yoneticilerin
degerlendirilmesinde kullanilan yontemlerden birisidir. Bu ydntem c¢ogu kez,
yoneticilerin tepkisiyle karsilagmakta ve bu nedenle de uygulama da ¢ok az
gérillmektedir. Yontemin bagsarisi, genis Olgiide, c¢alisanlarin bu  konuda
egitilmelerine ve yoneticilerin caliganlardan gelebilecek goriis ve Onerilerin yararl
olabilecegine kendilerini inandirabilmelerine baglidir. Bu kosullarin yerine
getirilmesi durumunda, calisanlar tarafindan yapilan degerlendirmeler yoneticilerin
eksik  yOnlerini g&rmelerine ve kendilerini  gelistirebilmelerine  olanak
saglayabilmektedir. Bu ydntem, ayrica hiyerarsiden uzak bir organizasyon yapisi
olusturmak ve caligsan — yOnetici arasindaki iligki hakkinda bilgi edinmek agisindan

da yarar saglamaktadir.”

Yoneticilerin basarilar: hakkinda kendilerine “geri bildirim™ niteliginde bilgi
verilmesini saglayan bu yontem, yOneticinin kendisini gelistirebilecegi alanlari,
hangi konularda etkin, hangi konularda zayif oldufunu gérmesini saglamaktadir.
Buna karsin, galisanlar bu is i¢in yeterince egitilmediklerinde, yoneticilerini daha ¢ok
kisilik ozellikleriyle ve kendi ihtiyaglarina karsi ne oranda duyarli davrandiklarina
gore degerlendirebilirler. Organizasyon hedeflerine agirlik vermeyebilir hatta hig
dikkate almayabilirler. Ayrica, yoneticilerle ilgili onyargilarin ve onlara yaranma
diistincesinin degerlendirme sonuglarin etkileyebilecegi gibi endiseler ve sorunlar da
sdz konusu olabilmektedir. Bir ¢alisanin organizasyon yapisi i¢cinde kendinden daha
ist diizeyde gbrev yapan bir yoneticinin performansimi dogru bir bi¢imde
degerlendirebilmesi, bilgi, beceri ve deneyimleri agisindan son derece gii¢ olacaktir.
Bu durumda, ¢alisanin yoneticisini degerlendirmesi oldukc¢a sinirli kalacak, yalnizca,
calisanlarini motive edebilme, onlara yetki devredebilme, egitime ve kararlara

katiimalarini saglama bazi yonetsel nitelik ve becerilerini kapsayabilecektir.”

72 Barutgugil, a.g.c., 5.200.
B a e.,s. 200.
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e. Degerlendirmenin Miisteriler Tarafindan Yapimasy

Kurumlarin misterilerini tatmin etme diizeyi onlarin basarilarinin da bir
gostergesidir. Diger bir ifade ile c¢alisanlar miisterilerini memnun ettikleri
bagaridirlar. Iste bu goriisler miisterilerden gelen elestirilerin, miisteri mutlulugunun

galisanlarm performansini degerleme de kullamlabilecegini giindeme getirmistir.”

Misteri goriisleri dogrultusunda ki performans degerleme, gergekten de son
derece objektif sonuglar verebilmektedir. Ciinkii daha Once bahsetmis oldugumuz
yontemlerde genellikle kurum icindeki kisilerin birbirlerini degerlendirmeleri ve
objektifligin zedelenmesi olasilif1 cok yliksektir. Tabi bu yontemin kullanilmasida
da dikkatli olunmasi gereklidir. Miisteri raporlar:, miigteri sikayetleri ve miisteri
bilgilerinin ¢ok iyi kayit tutulmas: gerekmektedir. Bu yontemin en biiyiik sakmcasi
da performans degerlemenin tamamen kurum digina, miisterive endekslenmesidir.
Genellikle kapal1 devre calisan, ¢iktilar ile yiizlesme cesareti olmayan, miisteriden
daha fazla bildigini savunan kurumlar, bu yontemi tercih etmez veya gostermelik

uygulamalarla yetinir.75

f. 360° Performans Degerlendirme Sistemi

Glnimiizin ~ modern  anlamindaki  performans yonetim  sistemi,
organizasyonun her kademesinden geri besleme almayr Ongormektedir. 360°
geribildiﬁm sistemi olarak da adlandirilabilinen bu sistem; bir ¢alisamin sahip olmasi
beklenen yetkinliklerin, astlan, {istleri, is arkadaglar1 ve miisterileri gibi birden fazla

degerlendirme grubu tarafindan degerlendirilmesini igerir.”®

Yani bu y6ntemde
calisanlar sadece tistleri tarafindan degil, aym seviyede calisan is arkadaslan, diger
departman yoneticileri, i¢ ve dis miisterileri ve calisanlarin kendileri tarafindan
degerlenmektedir. Zaten yontemin adindaki 360 derece de degerlendiren kisinin

cevresini (gbrevi icabr iliskide bulundugu herkesi) ifade etmektedir. (Sekil 1.4)

™ Findikgl, a.g.e., s.312.
Pae,s312-313.
s http://Www.insankaynaklari.com/cn/ContentBQdy.asp?BodvID=2793 [29.04.2004]
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360 derece degerlendirme sistemi; ¢ok yonlti olarak siirekli bir anlayisla
sorgulamayi ve ¢alisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi calisan ile farkl iligkilere
sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamay: amagclamaktadir.”’ Yani; performans
degerlendirmesinden ziyade, kisiye farklh kaynaklardan geri bildirim verilmesini
olanakli kilarak, kisinin kigisel gelisimine daha fazla katki saglamay:
amac;l:cmrlaktadlr.78

Sekil 1.4 360 Derece Performans Degerlendirme

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu
is Arkadaglan ~ resrirasreires Yonetici

Bireyin Kendisi

Migteriler e o
Alt Kademe
Personel
Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Kaynak: Sabuncuogly, a.g.e., s.169.

Son yillarda sirketlerde meydana gelen yapisal ve kiiltiirel degismeler
sirketleri 360 derece performans degerlemesi yontemini kullanmaya yoneltmektedir.
Ozellikle 1980’lerin ortalarindan itibaren organizasyonlarin yapisinda &nemli
degisiklikler meydana gelmistir. Bunlarin ilki yoneticilerin sorumlulugundaki
calisanlarin sayisinda meydana gelen artiglardir. Yoneticilerin emrindeki kisilerin
sayis1 arttikca astlar1 hakkinda bilgi edinme olanaklar: azalacaktir. Ikinci olarak, bilgi
yogun teknolojilere gecildikge yoneticilerin bilgileri calisanlar1 degerlendirmede

7 Akin Arslan, 360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste
Etkili Bir Arag, Kalder Forum, Nisan-Mayis-Haziran, 2002
s hitp://www.insankaynaklarj.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2793 [29.11.2004]
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giderek artan oranda yefersiz kalmaktadir. Uclinctisti, matris ve proje tipi
organizasyon yapilarina sahip igletmelerde, ¢alisanlar proje esnasinda birden fazla
yonetici ile birlikte calismakta, insanlar stirekli olarak bir projeden digerine yer
degistirmektedirler. Bu tip bir organizasyonda calisan kisilerin performans
degerlemesinde tek bir yoneticinin goriisleri yetersiz kalmaktadir. Son olarak,
isletmelerde organizasyonlar hantal hiyerarsik yapilardan takim ¢alismalarina dayal:
yalin organizasyon yapilarina doniigmektedir. Bu tiir isletmelerde bireyin kendi
performans: iginde bulundugu takimin performansma baghdir. Bu nedenle
performans degerlemesi yapilirken bireyin performansim takimin performansindan
ayr1 olarak deferlendirme imkani yoktur. Bu nedenle diger yontemler grup
degerlemesinde yetersiz kalmaktadir.”

360 derece performans degerleme sistemi girketlerin yasadifi bu
doniigiimle birlikte bazi avantajlara sahiptir:80

e Yontemin en Onemli avantaji yOneticinin galigani hakkinda tek bagina
elde edemeyecegi bilgiyi farkli kisilerden elde edebilmesine imkan vermesidir. Bu
sayede yonetici personelini daha iyi tanipug olur.

e Bu yontem ile elde edilen bilgiler, calisanin mesai boyunca ve belki de
mesai sonrasi karsilastii tiim kigilerden ve kendisinden saglandig1 i¢in daha objektif
ve gegerli olabilir. Ayrica kisinin kariyerini ve hayatim dogrudan etkileyecek bir
siirece dahil edilmesi degerleme sonucunu benimsemesini kolaylastirabilir.

o 360 derece deferlendirme takim caligmasi igindeki bir calisanin
performansimi degerlendirmede de dnemli iistiinliige sahiptir. Aym takim icindeki
diger iiyelerinde goriigleri alindig1 i¢in bu yontem, galisanlar i¢inde yer aldiklar
takim ile birlikte degerlendirmekte, calisanin takim performansina, takimin ¢alisanin
performansina yaptig1 katkiy1 ortaya koyabilmektedir.

o Yontem i¢ ve dis miisterileri de performans degerleme siirecine kattig:
icin isletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini

rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardimei olabilir.

™ Turgut, a.g.m., s. 62-63.
8 a.g.m., s. 63-64.
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360 derece performans degerlendirme sisteminin yukarida bahsettigimiz gibi
birgok yarar olmasina karsin, sistemi uygularken ¢ok dikkatli olmak gerekmektedir.
Ciinkii bu uygulama bazi durumlarda verimliligi dustirebilir ve organizasyonun
olumsuz sonuglarla karsilagsmasina neden olabilir. Kavram olarak ¢ok gii¢lii olmasina
karsin bazi organizasyonlarda igbirligi yapmay1 reddeden yoneticilerin direnisi ile
karsilasilabilir. Baz1 yoneticiler igin astlariyla bir araya gelip, kendisinin nasil
iyilegtirilmesi gerektigini konusmak alistk olmadif: ve hatta lirkiitiici bir durum
olmaktadir.®’ Bunun yaminda kritik bir mesaj da geri bildirimin gelisim amagl
kullanilmas1 gercegini anlatmak gerekliligidir. Eger degerleyici bu girdilerin gelisim
plani olusturacagimi bilirse, is davraniglart {izerinde daha kullamigh ve yararh
gbzlemler yapmaya baglayacaktir. 82 Bu yiizden uygulamada baz1 noktalara 6zellikle
dikkat etmek gerekmektedir:83

o Oncelikle herkes ¢ok iyi egitilmeli ve motive edilmeli

o Hazirlik seviye en iyi durumda olan bir departmanin pilot uygulamalar
icin se¢ilmesi secilmeli

e 360°a gecerken biitiin bilesenlerle degil, sadece ast ve fist gibi bir
bileseninde amirlerin mutlaka yer aldig: ikili bilesenler kullamlmas: (bu durumu ilk
basta 360 yerine 180 derece degerlendirme olarak nitelendirebiliriz)

e Biitiin kademelerde ayni anda uygulamak yerine iist kademeye yakin
kademelerden birisinde pilot uygulama basglatilmasi

e Yapilan degerlendirmeler sonucu her seviyeye geri besleme yapilmasi

Performans degerleme geri bildirimi konusunda 360 dereceyi uygulamayi
diisiinen organizasyonlar mutlaka gercek ihtiyaglarini analiz etmeden adim atmamasi
gerekir. Eger, boyle bir diislince varsa dncelikle “neden 360 derece” sorusunun agik
ve net bir cevabi olmalidir. Bagkalarmin yapiyor olmasi veya yapiyor gdziikmesi
gecerli bir neden degildir. Her seyden dnce, bu siirecin ve felsefenin organizasyonun

yapi ve isleyisine ve inan¢ ve degerler sistemine uygun oldufuna emin olmak

81 Barutcugil, a.g.e., 5.206.

82 Richard Lepsinger, Anntoinette D. Lucia, The Talent Management Handbook, “Using 360-Degree
Feedback in a Talent Management System”, Chapter 9, Mc Graw Hill, Philadelphia, 2003

8 Arslan, a.gm.
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gerekmektedir. Aksi takdir de organizasyonlar i¢in hi¢ de olumlu olmayan durumlar
ortaya ¢ikacaktir. 8

8. PERFORMANS DEGERLEME GORUSMESI

Performans degerleme sisteminin 6nemli agsamalarindan biri de performans
degerleme goriismesidir. Performans degerleyicilerin  belirlenmesi ile birlikte
performans degerleme tiim ¢aliganlar {izerinde uygulanur. Elde edilen sonuglar insan
kaynaklar1 biriminde veya ilgili birimde toplanir. Burada tartisilan konulardan birisi
de sonuglarin degerlenenlere yansitilip yansitilmayacagidir. Sonuglar yansitmayan
isletmelerde g¢aliganlar; kendilerinden beklenenleri, performans diizeylerini,
eksikliklerini ve/veya iyi olduklari yonleri gibi konular1 bilmemektedirler. Aslinda
performans degerlendirmenin kisilerin performanslarini  gelistirmeye y&nelik
amacimin gergeklestirilebilmesi i¢in, degerlendirme sonuglarinin, diger bir deyisle
kisinin performansma iligkin bilginin geri besleme yoluyla kendisine saglanmasi
gerekmektedir. Bu da calisanlara; kendinden beklenenleri, performans diizeyleri,
eksiklikleri ve kendilerini nasil gelistirmeleri gerektigi hakkinda bilgi verecektir.

Performans goriismesine gegmeden 6nce Oncelikle performans goriismesinin

hedeflerini irdelemek gerekmektedir. Bu hedefler®:

e Performans hedefleri {izerinde uzlagsma saglamak

o Goriisiilen elemanin 6zellikle giiclii oldugu yonleri saptamak

e Diizeltilmeye ihtiya¢ gosteren performans alanlarini saptamak

s Goriigiilen elemanla birlikte, performansin daha iyi hale gelmesi igin plan
yapmak

o Gelecek degerlendirme doéneminde o elemandan nasil bir performans

beklendigini ortaya koymak.

Performans goriismesi, her asamasim dikkatle yapmay: gerektiren bir stiregtir.

Bu sebeple degerlendirme goriigmesini dikkatle ve her yoniiyle planlamak cok

¥ Barutcugil, a.g.e, s. 210.
8 palmer, a.g.c., 5.56.
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onemlidir.®® Oncelikle mutlaka goriisme Oncesi hazirlik yapmak gerekmektedﬁ.
Gortisme esnasinda da bazi noktalara dikkat etmeli, gorlisme belirli plana goére
ylrtitiilmelidir. Calismanin bu boliimiinde asamalar sirayla ele alinip, her agamada
dikkat edilmesi gereken noktalar irdelenmeye caligilacaktir.

a. Performans Gériismesi Oncesi Yapilacak Hazirliklar

Performans degerlendirme goriismelerinde bagarili  olmamin  anahtar
hazirliktir.¥” Hazirlik agamasinda nelerin yapilacag, degerlendirme gériismesinin ne

kadar zamanda bir yapildigina ve ¢alisanlara hangi bilgilerin verilecegine baghdr.

Cogu yonetici i¢in ilk adim, ¢aliganlarin is tanmimlarim gézden gegirmektir.
Onemli etkinlikleri ve hangi sonuglarin beklendigini incelemek, degerlendirme
stirecini yonlendirme de ¢ok yararli olur. Bu fakttrleri c¢alisanlarin mevcut
performanslariyla karsilastirmak her iki taraf i¢in de 6nemli ve degerli bilgiler saglar.
Bir elemanin performans: daha 6nceden de degerlendirilmisse, yonetici o elemanin
mevcut performansi hakkindaki bilgileri gegen goériismeden itibaren tuttufu notlarla
zenginlestirebilir. Sorun ¢iktig1 gériilen alanlara, varilmasi gereken hedeflere ve
yoneticinin bir c¢alisganin tim performansi hakkindaki yorumlarina o6zel dikkat
gostermelidir. Bu baglamda yo6neticinin goriismeden 6nce bazi notlar almasi ¢ok
yararlt olur. Yol gosterici ya da hatirlatic1 iglevi olan bu notlar yoneticinin elden
geldigince objektif olmasma yardim eder. Kigisel 6zellikler ancak {iretkenligi
azaltiyorsa ya da performans sorunlarima yol agiyorsa tartisma konusu edilmelidir.
Performans degerlendirme go6rligmesi yoneticinin caligsanlarin  giiclii ve zayif
yOnlerini gostermesine firsat verir. Goriismelerin caliganlar agisindan daha yararli
olmasi icin, ydneticinin ele aldig1 her konuyu 6rneklerle tartisabilmesi gerekir. Kritik
olaylar tekniginde oldugu gibi bir dokiim yapilmasi, performansin iyi ve kotii
yanlarinin agiga ¢ikarilmasina yardimei olur ve ¢alisanlarin daha yararli geri besleme

almasini saglar. 88

8 Secil Tastan, Performans Degerlendirmesinde Planlama ve Degerlendirme Sonuglarmm Kullanimi,
bttp://www.humanresourcesfocus.com/proje2.asp [20.03.2005]

8 Barutcugil, a.g.e., $.212.

8 palmer, a.g.e., 5.60-61.
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Performans degerleme gériismelerine hazirlanmak igin éu konulara 6zellikle
dikkat edilmelidir®:

o Is gerekleri, tam ve dogru bilindiginden emin olmak i¢in gdzden
gecirilmelidir.

o DPerformans anlagmasinda c¢alisanla birlikte kararlastinlmis amaclar
yeniden gozden gegirilmelidir, amaclarin basarilmasiyla ilgili varsa notlar
eklenmelidir.

e Calisamin gegmisi, i becerileri, egitimi, deneyimleri, belirli veya ayirt
edici 6zellikleri ve gegmiste yaptigi isleri de kapsayacak sekilde yeniden gbzden
gecirilmelidir.

o Gegmis performans doneminde o kigiyle c¢aligmis olanlardan bilgi
toplanmalidir.

o Gozden gegirilmekte olan dénem iginde belgelenen sorunlar ve gelisim
alanlar1 agisindan ig performansi veya is beklentileri gézden gegirilmelidir.

e Calisanin performansindan varsa tartigilmast gereken Snemli farkliliklar
not edilmelidir.

o Bu kisi icin kariyer firsatlan veya sinirlamalan digtintilmeli ve bunlan
goriismeye hazir olunmalidir.

e Ozel, tarafsiz bir yerde uygun, miidahale edilmeyen bir zaman igin

gbriisme yapilamalidur.

Performans degerlendirme goriismesine hazirlanirken 6nemli bir konu
da, goriigme igin uygun bir ortamin olusturulmasidir. Goriisme yeri rahat ve gbzden
uzak olmalidir. Cogu kisi yoneticilik makamini iktidarla ve tek tarafli bilgi akisiyla
dzdeslestirdiginden, yoneticinin biirosu gériisme icin ideal yer degildir. Nerede
yapilirsa yapilsin, gbriisme kesintiye ugramamalidir. Sessiz bir konferans odasi ya da

baska bir kattaki kullanilmayan bir biiro gériisme i¢in uygun olabilir.”®

Géoriigtilecek eleman i¢in de uygun bir zamanin segilmesi, yOneticinin o
elemana saygismi gosterir ve iyi bir hava yaratir. Pazartesi sabahi, 6gle yemegi

zamani, Cuma aksamiistii, isgiiniiniin sonu ya da tatil giinii gibi, calisanlarin ¢ogunun

¥ Barutugil, a.g.e.., 5. 212.
*° Tastan; a.g.m.
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rehavet icinde oldugu bir zamanin segilmemesi de Onemlidir. Goriisme sirasinda
goriisiilen elemana sorulara cevap verebilmesi ve gerekli g6rdiigii aciklamalan
yapabilmesi i¢in yeterli zaman birakilmalidir. Goriismeler ¢ogunlukla daha kisa siirse
de, performans goriismesi i¢in bir saat ayrilmasi uygun ve mantiklidir. Gorlismenin
herhangi bir aninin aceleye getirilmesi, nceden yapilan biitiin hazirliklan bosa
¢ikarabilir. Yonetici, calisanlara goriismenin yerini ve zamamm oldukc¢a dnceden
bildirilmelidir. Caliganlarin goriigmeye tam olarak hazirlanabilmesi i¢in giindeme

getirmek istedikleri konular hakkinda diistinmeye zaman bulmalar1 gerekir.”!

b. Performans Goriigmesi Sirasimnda Yapilacaklar

Performans goriismesine hazirlik yaptiktan sonra sira performans degerleme
sisteminin can damarlarindan biri olan performans gériismesine gelir. Iyi gitmeyen
veya planlanmayan bir performans gériismesi, firmalarda ¢ok ciddi sikintilara yol
agmaktadir. Ilk basta su unutulmamalidir ki; performans gériismesi hem ydneticilere
hem de calisanlara yarar saglayacaktir.”> Yoneticiler agisindan, calisanlarin
performanslarim muhafaza etmeye veya gelistirmeye; ¢alisanlar agisindan da “Isimi

nasil yapiyorum?” gibi sorulamayan bir¢ok sorularin cevabini almaya yardime: olur.

Performans  gOrlismesinin  baglangicinda  yonetici,  degerlendirme
miilakatindan beklenen yararlari ve amaglan kisaca 6zetlemeli ve miilakatin nasil
yiiriitillecegini astina agiklamalidir.”® Calisanin yoneticisine karg1 olumsuz tutumu
yoksa bilinmeli ki, gogu ¢alisanlar degerleme goriigmesinde tirkek olmaktadirlar.®*
Bu sebeple bu asamada miilakat¢: olara yoneticinin astini rahatlatma gérevini de
yerine getirmesi gerekmektedir. Samimi bir ortam ve ¢alisanlarin rahat
hissedebilecegi bir iklim olusturulmalidir. Iyi bir iklim olusturmak icin su 3 konuda
dikkat etmek gerekir:®

L agm.

“hitp://www.vault.com/nr/newsmain.jsp?nr_page=3&ch_id=402&article id=19767&listelement=5&
cat_id=2071 [22.03.2005]

B Uyargil, a.g.e., 5. 92.

* Robert Bacal, How to Manage Performance, McGraw-Hill, Wisconsin, 2004, s. 27.

Pa.e.,s. 27-28.
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e GOriisme sonuna kadar izlenmeli: Goriigmenin baglangicinda olusturulan
pozitif ivme kaybedilememelidir. Devaminda kisi konusturulmaya davet edilmeli ve
azarlamaya ve ezmeye kalkisilmamalidir. Diyalog {izerine odaklamlmalidir.

e Duygular paylagiimalidir: Her durumda sinirli ve endiseli paylagimlarinizi
rahatlatacak sekilde soylenmelidir.

o Ge¢ olmasi beklenmemelidir: Sadece performans goériismesinin
baslangicinda degil, yil boyunca olumlu iligkiler icinde olunmalidir. Eger ¢alisaninizi
yil boyunca korkutursaniz, gorlisme icin diislincelerini degistirmekte geg

kalabilirsiniz.

Tabi samimi bir ortam olugturulabilmesi igin, gbriismenin yapilacagi odamn
fiziksel 6zellikleri de Gnemlidir. Odanin gorlismeye uygun olmasi gerekmektedir.
Masanin arkasinda her haliyle yonetici gibi duran biri, hemen yargi vermeye hazir
iktidar semboli gibi gozikiir. Rahat koltuklarda karsi karsiya oturmaksa daha
esitlikei bir yaklagim telkin eder.”®

Miilakatin yukarida bahsettigimiz gibi giris niteligi tasiyan ilk asamadan
sonra, astin konusmasini tegvik etmek, kendi degerlendirmelerini iletmesini istemek
bir ¢ok ac¢idan, Once yOneticinin asta iligkin goriislerini belirtmesinden daha yararli
sonuglar doguracaktir. Bu yararlar:®’

e Yonetici miilakatin basinda goriislerini bildirdigi zaman, ast olumsuz
noktalarda ona karsit g6riis bildirme, olumlu hususlarda da katilma konusunda
baslangicta istekli davranmayacaktir. Bu nedenle, dncelikle aysin kendi goriislerini
bildirmesini saglamak, yOneticinin astt hakkinda daha fazla bilgi edinmesi ile
sonuclanacaktir.

o Once yoneticinin goriislerini bildirdigi durumlarda, ast olumsuz geri
besleme elde ettifi zaman otomatik olarak savunucu tepkiler gosterecektir. Bu da ast
ile yonetici arasinda gerginlik ve ¢atismaya neden olacaktir. Basarili iggbrenlerle
yapilan miilakatlarda da performans: list diizeyde olan bir iggdrenin goriislerini
basglangigta 6grenmek, yOneticinin miilakatin daha sonraki asamalarinda, kisinin

yonlendirilmesinde daha etkili olmasina yardim edecektir.

% palmer., a.g.¢., s. 63.
" Uyargil, a.g.e., s. 93.
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o Miilakatta Once astin goriiglerinin alinmasi, yOneticinin .bu gorisleri
dinleme becerilerini iyi kullanarak izlemesini de getirecektir.

o Ast efer kendini degerlendirme konusunda, dnceden hazirlik yapmasina
karsin, hala giicliik gekiyorsa, yonetici soru sorma becerilerini kullanarak, asti daha
fazla konusmaya ve gériislerini bildirmeye tesvik ederek, iki yonlii iletisim siirecinin

gerceklesmesini saglayacaktir.

Calisamin 6z degerlendirmesi sona erdikten sonra y6netici onun sdzlerine
cevap vermelidir. Calisanlarin sOylediklerine katildifini belirtmek tartismaya
baglamanm en iyi yoludur.”® Yonetici goriisme esnasinda tenkitci olmaktan ok
sorun ¢bzmeye odaklanmalidir. Eger bir elestiri yapilacaksa, bu elestiri kisiden
ziyade is fizerinde yogunlagmalidir. Ornegin, kisiye “az satryorsun” demek yerine
“satiglar diisiiyor” demek daha dogru olacaktir.”” Yonetici astin kisiligi ile ilgili
degerlendirmeler yapmak yerine, performans plami ile fiili sonuglarin
kargilastirilmasin1 yargilamadan, objektif olarak yapmaya calismalidir.'® Burada
yoneticinin dikkat edecegi bir diger konu da mutlaka problemlerinin nedeni
irdelenmelidir. Problemin nedenini bilmeden ¢oziimler sunulmaya kalkisilirsa daha
biiyiik sorunlara yol acabilmektedir.'®*

Degerlendirme miilakatlarinda her astin objektif yaklasimli olmasin
beklemek dofru olmayacaktir. Bazi astlar agirn1 Olgtide miudafaa davramisi ile
goriismeye gelirler ve s6zleri ile hareketleri ile kendilerini hakli ¢ikarmak isterler.
Savunma davramisi giinlik yasantimizda &nemli yer tutar. Ozellikle savunma
mekanizmas1 giiclii olan isgbrenlerin yetersiz bir performans gostermesi halinde
baskasinda kusur aramast miimkiindiir. baz1 hallerde igg6renin kendisini savunmak
icin gosterecegi bu tlir davranigt normal karsilamak gerekir. Bu davramisi kirmak

veya yok etmek icin ugragsmamak gerekir. Yonetici, savunma yonii giicli olan

% palmer, a.g.¢., s. 66.

% [Ihan Erdogan, Personel Segimi ve Bagar1 Degerleme, {stanbul Universitesi isletme Fak. Yaymlari,
Yaym No: 248, Istanbul, 1994, s. 230.

10 Uyargil, a.g.e., s. 94.

%http:/fwww.vault.com/nr/newsmain.jsp?nr_page=3&ch_id=402&article id=19767&listelement=5&
cat_id=2071 [22.03.2005]
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isgbrene karsit saldirtya gegmemeli, konugma sirasinda kisiyi savunmaya itici tutum

ve saldirilardan kac;mmahdnr.102

¢. Gelecek Icin Plan Yapmak

Performans degerlendirme gorlismesinin sonunda, goriisme yapilan eleman
icin yeni performans standart ve hedeflerin saptanmasi gerekir. Bu, ¢alisanin o
zamana kadarki performansina ve organizasyon icindeki kendisi i¢in en uygun

olacak ilerleme yoniiniin arastirilmasina dayanmalidir.'®

Fikirlerin yonetici ile calisanlarin isbirligiyle gelistirilmesi, performansin
artmast ve caliganin geligmesi i¢in en iyi planin yapilabilmesini saglar. Yo6netici
organizasyonun ve bolimiin amaglarma iligkin Onerilerde bulunabilecegi bir
konumdadir. Isgérenlerse, isin nasil daha iyi yapilabilecegine, bdylece de
verimliligin nasil yiikseltilecegine iliskin Onerilerde bulunabilecekleri konumdadir.
Performansin yiikseltilmesi i¢in yapilan planlarda sonucu yonetici ile ¢alisanlarin ne
olgtide igbirligi iginde olduklar1 belirler. Plan kisiler icin anlam tasimali ve
uygulanabilir olmalidir. Bu plan ayn1 zamanda, gelecek performans degerlemenin de
temelini olusturur. Performans: yiikseltmek icin yapilan planlarm dort temel 63esi

vardir:!%

e Bu 6gelerden birincisi planin pratikligidir. Anlamli ve yararli olmas: igin,
plana dahil edilen her noktanin ¢alisanlarin is performansiyla d'ogrudah dogruya
iligkili olmas1 gerekir.

e Planin ikinci temel 6gesi zamandir. Belirlenen hedeflere hangi siire iginde
varilacaginin saptanmasi, ise yarar bir plan yapmanin kosuludur. Hem y6neticinin
hem de ¢alisanlarin, yapilanlarin ne ise yaradigini agik segik gérebilmek i¢in, neyin
ne zaman yapilacagim bilmesi gereklidir.

s Ugiincii temel 6ge sorumluluktur. Plamin her noktada acik secik olmasi ve
her iki tarafca da iyice anlasiimasi gerekir. Plan ¢alisanlarin hangi sebeple hangi isi
yapacaklarini ana hatlariyla ortaya koymalidir.

12 Erdogan, a.g.e, s. 13.
19 palmer, a.g.e., s. 70.
™a e.,s. 71.
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° -Son temel 68e ise organizasyonun destegidir. Elemanlarin gelisip ilerleme
yoniindeki ¢abalarina organizasyonun verecegi destegin yasamsal 6nemi vardir. Bu

destek ¢ok degisik yollarla verilebilir.

Performans planlamasi yapilacak konulara “performans degerleme
sonuglarimmm  kullanimi” boltimiinde tekrar deginilecegi ig¢in bu boliimde
deginilmemektedir. Son olarak bu bodlimde yapilan goriigmenin ve anlagilan
konularin bir forma kaydedilmesi gereklidir.(Sekil 1.5) Bu formu doldurmak igin en

195 Hemen

uygun zaman goriismeden belirli bir silire gectikten sonra olabilir
doldurulan bir formda goriigme sirasindaki duygusal etkilesimin izleri daha fazla
olabilir. Eger, gérismeden sonra fazla bir siire gegmisse bu durumda da y6neticinin

gOriismenin ayritilarini unutmasi olasiligi s6z konusu olmaktadir.

Sekil 1.5 - Performans Degerleme Goriismesi Formu

DEGERLENDIRME:

ADI:

KONUMU:

LMEVCUT PERFORMANS DEGERLENDIRILMESI

A.Bu donem igin saptanmis performans hedeflerinin ne lgiide gergeklestigi:

B.Dénem ig¢inde yapilan isin kalitesi (is tanimi ve plan1 bakimindan giiglii ve zayif
yonleri):

ILPERSONEL ICIN PERFORMANS PLANI

A.Gelecek degerlendirme donemi i¢in performans hedefleri /plani. Hedefler mevcut is
tanimimda Snemli degisikler yapilmasim gerektiriyorsa bunlari not edin yeni tanimi ekleyin:

B.Gelismeyle ilgili deneyimler. Yeni performans hedeflerine gerekge olusturan
deneyimleri belirtin:

105 Barutgugil, a.g.e.,s. 222.
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C.Yeni performans hedeﬂerinin ve elemann bireysel gelisiminin gerektirdigi

etkinlikler:

IIL.PERFORMANSIN TUMUNUN OZETI

Asagidaki alanlarda elemanin performansiin beklentileri ne 6l¢iide kargiladigmi belirtin.
Ilgili olmayan yerleri bog brrakin . Performansin biitiiniine iligkin olarak belirtmeyi gerekli
gordiigiiniiz noktalar: asagida bunun igin ayrilmis yere yazin:

Beklentileri
Kargiliyor

]?eklentilerin
Uzerinde

Beklentilerin
Altinda

A. Bu dénem igin saptanmis performans
hedeflerinin ve is planinin gergeklesme
orant:

B. I5 tanimi ve planiyla ilgili
olarak,yapilan isin kalitesi:

C. I5 tanim1 ve planinda belirtilenlere ek
olarak verilen 6zel gorevlerle ilgili
performans:

DEGERLEME Asagidakilerle
stirdiiriilen ig iligkileri:

Ust(ler):

Astlar:

Ayni diizeydekiler:

Digerleri:

Belirtilmesi gerekli noktalar:

Gelecek degerlendirme tarihi:

Degerlendirmeyi yapan:

Tarih:

Degerlendirilen eleman:

Tarih:

Kaynak: Palmer, a.g.e., s. 72-73.
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9. PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARIN]N KULLANIMI

Performans degerlemesi sistemi Onceki boliimlerde de anlattigimiz gibi,
bireyin gegmis dénemlere ait performansinin gézden gegcirilmesi ve gsirket hedefleri
dogrultusunda gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi siirecine ait yapilan islemlerin
timiidiir. Performans yonetimi sisteminin ana hedefi bireysel gelisimin
desteklenmesi yoluyla organizasyonel gelisimin saglanmasidir.'® Organizasyonel
gelisimin  saglanmasi i¢in de performans degerleme sonuglarmin mutlaka

yansitilmasi gerekmektedir.
Sekil 1.6. Performans Degerleme Sonuglarinin Kullanim Alanlar

Egitim

Kariyer
Is Analizleri __________, Performans Degerleme

Ucret
Isten Cikarma
Diger

Performans deferleme sonuglarimin kullanim alanlarma figlincti bdliimde
ayrintili olarak deginilecegi icin bu bolimde kisaca anlatilmaya calisilacaktir.

Performans degerleme sonuglarinin kullanim alanlari:*%’

o Ucret Yonetimi: Performans degerleme sonuglarmin yaygmn olarak
kullanildig: baglica alan ticret yonetimidir. Kisiler i¢in yliksek performans ile yiiksek
ticret beklentisi Ogrenilmis bir davranig olarak yerlesmektedir. Dolayisiyla

kurumlarin ¢ofunda performans degerleme sonuglari dogrudan ya da dolayli olarak

1% {stem Basar Sentiirk, Performans Degerlendirme Sonuglarini Ne Yapmali?,
bttp://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodvID=3604 [15.11.2004]
17 Findiker, a.g.e, s. 338-341.
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ficret artisinda kullanidmaktadir. Oncelikli amag yiiksek perfofmans ve yiksek
basariy1 6diillendirmek, basarisizlifa degil basariya odakianmak olmalidir.

o  Kariyer Yonetimi: Kariyer Yonetimi, kisinin kurum icindeki statiisii
itibariyle yiikselme olanaklarinin hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statiilere dogru
yonlendirilmesi, gerekli hazirliklar1 yapmalarini igeren zorlu bir ugragtir. Performans
degerleme sonuglari, kisinin is basarilari, iliskileri hakkinda veriler igerdigine gore
onun gelecekteki basarilarini tahmin araci yani kariyer planlamasi bakimindan da
kullanilabilir.

o Egitim Yonetimi: Insan kaynaklar y6netimi igin egitim ve bu ihtiyacin
belirlenmesi genellikle zordur. Bu amagla anketler ve cesitli bilgi toplama araglari
kullanilir. Ancak c¢ogu zaman saglikli sonuglar almmamamaktadir. Performans
degerleme ile ulasilan veriler, tiim kurumdaki calisanlarin basarilari kadar eksik
olduklari, yetersiz olduklar: konular hakkinda da bilgi verir. Iste bu yetersiz olunan
alanlar ayn1 zamanda birer egitim ihtiyact konusudur. Bu bakimdan performans
degerleme sonuclarinin tiim c¢alisanlar diizeyinde ele alinmasi, kurumdaki genel
eksikliklerin, yetersizliklerin gorlilmesi bakimindan 6nemlidir.

o Isten Cikarma: Performans degerleme sonuglarmm kullamildig
alanlardan biri de isten ¢ikarmadir. Fakat bu en son bagvurulmasi gereken bir
yontemdir. Ciink{i isten c¢ikarma kararlarinin sadece performans degerleme
sonuclarma dayandiriimasi sakincalar ¢ikarmaktadir. Bu gibi Snemli kararlarda
performans degerleme sonuglar1 birgok veriden birisi olarak goz Oniinde
bulundurulmalidir.

o Diger. Performans degerleme sonuglari bu alanlardan bagka Gzellikle
diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda da kullanilmaktadir. Kurumdaki genel
rahatsizliklar, memnuniyet oranlari, insan iligkilerinin yapisi, hedeflere sahip olup
olmadiklar gibi ¢ok 6nemli alanlarda bilgiler edinilebilir.



B. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ BASARISINI
ETKILEYEN FAKTORLER

Performans degerleme, uygulanirken her yoniiyle ¢cok dikkat edilmesi gereken
bir stiregtir. Dogru kullanilirsa organizasyona birgok yararlar saglamakta fakat yanlis
kullanilirsa da beraberinde birgok sorunlar getirmektedir. Gergekte, hemen hemen
herkes performans degerleme hakkinda bir seyler yazmaya ve konusmaya galigsa da,
bilimsel bir sistem olarak uygulayanlarin sayist ¢ok azdur.!% Dolayisiyla Performans
Degerleme sistemi uygulayan ya da Performans Degerleme sistemini uyguladigim
zanneden Dbirgok isletme, sistemin yanlis anlagilmasindan ya da yanls
uygulanmasindan kaynaklanan birgok problemle karsilasmaktadir.

Hem ilk boliimde yeri gelince deZinilen hem de yukanda bahsedilen
nedenlerden dolay1 tezin bu bsliimiinde, performans degerleme sisteminin bagarisini
etkileyen faktorler ele alinmaktadir. Sistemin bagarisin etkileyen bircok faktsr
bulunmaktadir. Bu faktbrler 5 ana fakttr altinda toplamip ayri ayri irdelenmeye
calisilacaktir.

1. KURUM KULTURU

Orgiitler farklr kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler,
gorevsel ve mesleksel norm ve olgtitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup
olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama, kendi iglerinde
nispeten ortak inang ve degerler sistemi olugturmuslardir. Olusan bu sistem, &rgiit
icinde degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var
olmasina yardim eder ve bu da orgiit kiiltiirii olarak bilinir.'%

Toplumda bir grubun veya kurulusun tiyesi olmak o topluluga uyum
saglamayr gerektirir.  Uyum saglamanin, grup ya da kurulus tarafindan

benimsenmenin temel kosulu ise, ortak amaclar, standart ve degerler ile aligkanliklar,

1% victor H. Vroom, Manage People, Not Personnel: Motivation and Performance Appraisal, Harvard
Business Review, Boston, 1990, s.167.
19 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yaymlary, 7. Bas, Istanbul, 2001, 5.135.
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felsefe ve ideol_oj.ileri paylasma geregini ortaya koyar. Cahg;anlarﬁ benzer davranis,
tutum ve isbirligi icinde hareket edebilmeleri icin bu gerekli husustur. Iste
performans degerleme sistemi uygulayan ya da uygulayacak olan bir 6rgiitiin, kiiltiir
acisindan bazi dikkat etmesi gereken hususlar vardir. Birazdan bahsedecegimiz bu
hususlar performans degerleme sisteminin basarisim etkilemektedir. Bu yiizden

igletmeler kurum kiiltiiri olarak performans degerlemeye hazirlikli olmalidirlar.

a. Performans Odakh Kurum Kiiltiirii

Giintimiizde rekabetci organizasyonlar stratejilerini, degisimi en iyi
yapmalarina olanak saglayacak kritik yetenekleri olusturmaya ve kullanmaya
odaklanmaktadirlar. Bugiliniin ortami, geleneksel olarak izlenen; pazardaki
konumuna, uzun dénemli geligmelere, sermaye yatirimlarina ve net gelirin artmasina
odaklanan yukaridan asagiya planlama anlayismna uygun degildir. Ust yonetim,
“Performans Odakli Yonetim Sistemlerinin” bagariyla uygulanabilmesi i¢in éncelikle
bu yeni ortamin gercegini anlamak ve kabul etmek zorundadir.''

Organizasyonlar artik performans kriterlerinin tepede belirlendigi ve
calisanlarin  gergeklestirmesi  igin  asagiya bildirdigi yOnetim anlayisim
kaldiramamaktadir. Bugiliniin ig ortami, ¢alisanlarin (is ortaklarinin) ne yapilmasi
gerektifini (sonuglar) ve bunun nasil yapilacagmi (siirecler) birlikte belirlemeleri

gerekmektedir. hatta, ¢alisanlar bunu agikca talep etmektedir.

Iste performans degerlendirme sistemi, organizasyondaki degisime ve
organizasyon kiiltiirindeki gelisime 6nemli bir kolaylastiricist olabilmektedir.!!!
Performans odakli kurum kiltiirinde su tiir ihtiyaclar g6z Oniinde
bulundurulmalidir:'"?

o Calisanlar organizasyon amaglari ile nasil iligkilendirilecek?

o (Caliganlar birbirleri ile nasil etkilesim halinde olacak?

10 Baruteugil, a.g.e., s. 124.
U Anderson, a.g.e., 5. 4.
W2, e.,s. 4.
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e Calisanlar, stratejik amaglar1 basarmada inanglar1 ve degerleri gelistirerek
nasil destekleyici olacaklar?
e Calisanlar nasil 6diillendirilecek?

o Calisanlarin performanslari nasil degerlendirilecek ve gelistirecek?

Iste organizasyonlar bu tiir ihtiyaglar1 karsilayacak bir kurum kiiltiirii
olusturmalidirlar. Aksi takdirde performans degerleme sisteminin uygulanmasinda
birgok sorunla kars: kargiya kalinacaktir.

b. Is ve Gorev Tanimlarinm A¢ik Olmasi

Etkili bir performans degerleme sisteminin olusmasi i¢in galiganlarin is ve

gorev tanmimlarinin agik oldugu bir kurum kiltlirliniin olmas1 gerekmektedir. Yani i
analizleri performans degerleme sistemi olugturulmadan Once organizasyonda
mutlaka bulunmalidir. Is analizleri; isin niteliklerini ve o isi yapacak kisinin
gereklerini belirleyen sistematik bir calismadir. Is analizlerinde;
Isle ilgili;

o Isin 6zeti

o Temel gbrev ve sorumluluklar

e Yetki ve sorumlulukiar

o Isiliskileri

e (Calisma sartlar:

o Kullanilan Arac-Geregler

o Iskazasi riski
Isi yapacak kisiyle ilgili ise;

o Egitim diizeyi

e Yabanci dil diizeyi

e Mesleki bilgisi

o Yetkinlikler
gibi bilgiler bulunmaktadir.

Is analizleri, yaplacak isler hakkindaki biitiin bilgileri sistematik olarak

toplar, degerlendirir ve diizenler. Kayitlara gecirilen bu bilgiler organizasyonun
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gelisiminde Onemli rol oynar. Bu bilgiler performans degerlemesi ig¢in de temel
olu:s’curacak:’ur.113 Clnkii is analizleri sonucu c¢alisanlarin is standartlan
belirlenecektir. Is standartlarn da, hem ¢alisanlara ulasmalarnt icin gayret

gosterecekleri hedefler saglar, hem de igteki bagarinin Slciilebilecegi Slgiitleri saglar.

¢. Kurumsal Hedeflerle Bireysel Hedeflerin Uyusmasi

Performans sisteminin etkin olmasi i¢in olmasi gereken bir diger durum
da; kurumsal hedeflerle bireysel hedeflerin uyusmasidir. Her organizasyonun
ulasmaya calistigi hedefleri vardir. Iyi bir organizasyonun hedefleri, sistemi
olusturup ydnetecekler icin oldugu kadar, onun kapsayacagy calisanlar igin de
onemlidir. Ozellikle kurumlarm hedef belirleme siirecinde, kurumun vizyonu,
stratejisi, hedefleri {ist yonetim tarafindan belirlenirken; birim, takim ve kisisel
hedefler de bunlara bagli olarak belirlenir. Bu siiregte entegrasyon, paralellik ve
bitinlik uygulama etkinligini de beraberinde getirmektedir.''* Hedef belirleme,
kurumdaki tiim birim ve c¢alisanlarin organizasyonun hedeflerini bilmesi ve
anlamasinin yami sira; birim, ekip ve kisisel performansi da ayn: yénde harekete
gecirmeyi amaglar. Ekiplerin ve kisilerin kurum hedeflerini bilmesi, dolayisiyla
kendi hedefleri ile kurum hedefleri arasinda baglantiyr anlamasimi ve kurumun yonii
ile biitinlesmis performans gostermesini saglar. Iste bu baglamda kurumsal
hedeflerle bireysel hedeflerin uyusmasi ve hedeflerin agik segik olmasi oldukca
Onemlidir.

Performans degerleme sisteminde kurumsal hedeflerle bireysel hedeflerin
uyusmasi hem kuruma hem de g¢alisanlara bliylik yararlar saglar. Calisanlar hem
organizasyonun kendisinden neler bekledigini bilecek hem de kendi hedefleriyle
uyustugu icin daha {iretken olmaya yoneleceklerdir. Is beklentilerine bu sekilde
yaklasmak c¢alisanlarin kendi kendilerini egitmesine tesvik eder, onlari gayrete
getirir, kisisel ve mesleki bakimdan atilim yapmalar1 i¢in onlar1 cesaretlendirir ve

Szglivenlerini artirir.''> Organizasyon agisindan da, bireysel iiretim, organizasyona

113 palmer, a.g.e., 5.29.

14 Niket Germirli, Performans Sisteminin Performansi, KalDer Forum, Nisan-Mayis-Haziran,
Istanbul, 2002

15 palmer, a.g.e., 5. 28.
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baglilik artar ve yoneticiler performansa iligskin konularda daha objektif karar

verebilirler, !

Kurumsal hedeflerle bireysel hedeflerin uyusmas: ile ilgili ve onu
tamamlayan 6nemli bir husus da tiim hedeflerin c¢aliganlarla yoneticilerin isbirligi
icersinde belirlenmesidir. Boylece bireysel hedeflerle boliimiin ve organizasyonun
hedeflerinin uyum igersinde olmasi daha fazla saglanabilir. Bu konuya birazdan

bahsedecegimiz “calisanlarin siirece katilmasi” konusunda deginilecektir.

d. Calisanlarn Siirece Katilmasi

Bagsarili  bir performans degerleme sisteminin  olusturulmasi,
organizasyonun her diizeydeki iiyelerinin ortak cabasii gerektirir. Biitiin
diizeylerdeki elemanlarin sistemin basarili olmas: i¢in gayret gostermesi de ancak
¢alisanlarin stirece katilmasiyla miimkiindiir.''” Calisanlarin stirece katilmasindaki
anlam; performans degerleme sistemi, birbirini takip eden bir dizi faaliyetlerin
yapilmasiyla olusan bir sliregtir. Bu slirece yani hedef belirlemeden performans
gelistirme planimin  hazirlanmasina kadar olan stirecte c¢aligsanlarin  katilmasi,
performans sisteminin etkinligi ac¢isindan oldukca Onemlidir. Bdyle bir kurum

kiiltiiriiniin bulunmasi da performans degerleme sistemini basarili hale getirecektir.

Ozellikle hedef belirleme siirecinde; calisanlarn stirece katilmasi,
hedefleri benimsemede ve uygulama etkinliginde olduk¢ca Onemli bir rol
oynamaktadir. Calisanlarin katilimi amaclarin uygun sonuglara doénlismesine yardim
etmektedir.!’® Bunun yaninda  performans kriterlerinin belirlenmesinde de
calisanlarin  katilimi  oldukca Onemlidir. Calisanlar performanslarinin  nasil
izlenecegini, yoOneticilerin de astlarinin performansini neye gore izleyecegini
bilmeleri ve buna birlikte karar vermeleri sistemi daha etkin hale getirecektir. Aksi
takdirde, ¢alisanlar hem fikirlerine ters gelen kriterleri kabullenmekte, hem de

kriterlerin ne anlama geldigini anlamada zorlanacaklardir.

64, e.,s. 27.

Wa e.,s. 25.
U8 Vroom, a.g.e., s. 168.
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Calisanlarin slirece katilmasmin bir diger avantaji da, sistemi daha iyi
tamimalarina olanak vermesidir. Calisanlar siirecin i¢inde oldugu siirece Performans
Degerleme sisteminin amacini, Snemini ve neye varilmak istendigini daha iyi
anlayacaklardir. Sistemi daha iyi tamimalar da, sistemin daha etkin kullanilmasim
saglayacaktir.

Iste yoneticiler isin bir yoniinde, ¢alisanlar da bir baska yoniinde
bulunmaktadir. Her ikisi de birbirini tamamlamalidir. Calisanlarla yoneticiler bunu
sagladiklar ve bilgilerini birlestirdikleri zaman performans gelisecektir.'’’ Bunu
saglamak igin de calisanlar siirece katilmali ve sistemin olusturulmasinda ve
geligtirilmesinde siire¢ birlikte yiiriitiilmelidir.

e. Performans Degerleme Sisteminin Adil ve Objektif Olarak Degerlendirilmesi

Performans degerleme sistemi her seyden 6nce kesinlikle adil ve objektif
olmas1 gerekmektedir. Degerlendirme siirecinde dikkate alinan tim 6gelerin is
basarisiyla iliskili olmasi zorunludur. Ilgi ise yonelik davranislara yoneltilmeli,
kisilik gibi 6znel nitelikler tizerinde durulmamalidir. Adil olmayan bir performans
degerlendirmesi; yanlis, glivenilir olmayan, tartismaya agik sonuglar yaratir. Bu
durum dogal olarak personelde tatminsizlife yol agar ve istenmeyen davranislari
ortaya c¢ikarir. Kuskusuz adil bir performans degerlendirmesinin tiim isg6renleri aym
bagar1. diizeyinde gOstermesi degil, isgdrenlerin gergek basar1 diizeyini ortaya
¢ikarmasi beklenir.'* Bu ylizden performans degerleme sistemini uygulayan
organizasyonlarda mutlaka adil ve objektif olarak gergeklestirecek bir kurum
kiiltiirlinin bulunmas1 gerekmektedir. Performans degerleme sisteminin basaris: i¢in

adil ve objektiflik agisindan tasimas: gereken bazi 6zellikler vardir:

i. Giivenilirlik

Belirli kogullar altinda farkli yoneticilerin ayn: isgéreni ya da bir y6neticinin

ayn1 kosullar altinda bir iggdreni birden fazla kez degerlendirmesi ile elde edilen

9 Bacal, a.g.e., s. 7. )
120 Qelin Yildiz, Isletmelerde Performans Degerleme ve Bir Arastirma Ornegi, Yaymlanmanis
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstittisti, 2003, s. 14.
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sonuglar arasindaki tutarlilik performans degerlemede giivenilirlik olarak ifade
edilir.'*! Bu 6zellik 6lgtimde siireklilik olarak da diisiniilebilir.'* Olgiimiin hangi
sinirlar icersinde giivenilir oldugu 6lglimil yapanlar veya ol¢lim sonucu bilgi elde
edenlerce kavranmahidir. Isgorenin 6zellik ve niteliklerinin, dolayisiyla bagarisinin
zaman icersinde degismesi gerekir. Olglim giivenilir ise, isg6renin &zellik ve niteligi
degismeden 6lglim sonucunun da degismememsi gerekir. Giivenilir 6l¢tim tesadiifi

sonuglar vermez.

ii. Gegerlilik

Performans degerlendirmede gecerlilik kavrami, degerlendirme sonuglarn ile
degerlendirilen kisilerin organizasyon amaglarma katkilanindaki farkliliklar
arasindaki iligki olarak tanimlanabilir. Diger bir deyisle, degerlendirme sonuglarinda
ortaya ¢ikan bireysel performans farkliliklan, degerlendirilen bu kisilerin
organizasyon amaglarina katki farkliliklarini yansittig1 olctide, bu degerlendirmenin
gecerliligi yiiksek olacaktir. Bu tanima gére mantiken, fiili performansa iligkin
verileri kullanarak degerlendirme yapan yo6neticinin degerlendirmelerinin gecerlilik
derecesi yiksek olacaktir.'

iii. Pratiklik

Performans degerlemede kullanilacak yontem ve elde edilen sonuglarin
tasimasi gereken tiglincli Snemli 6zellik de pratik olmasidir. Stiphesiz pratiklik diger
dzellikler kadar aranan bir 6zellik degildir. Ancak, diger dzellikleri tasiyan en pratik
olglim teknifi yOnetimce istenecektir. Pratikligi basitlik olarak diisiinmek
miimkiindiir. Olgtimde kullamilacak standartlar yoneticilerce kolay gozlenecek,
karsilastirma yapacak kadar sade ve agik olmalidur."*

2. PERFORMANS DEGERLEMENIN “SISTEM” OLARAK UYGULANMASI

Performans yonetimi sistematik, stirekli ve de diizenli ylirtitilmesi gereken

bir siiregtir. Bu siireci kurumun performansinin 6ngoriillmesi ve bu dogrultuda

2 Uyargil, a.g.e, s. 83.
122 Brdogan, a.g.e, s. 223.
B Uyargil, a.g.e, s. 85.
24 Erdogan, a.g.e, s. 223.
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hedeflerin belirlenmesi, 0 dénemle ilgili insanlardan beklenenlerin ortaya konulmasi,
belirli araliklarla ilgili insanlardan beklenenlerin ortaya konulmasi, belirli araliklarla
performansa yonelik gozlem + takip + geribildirimin yapilmasi, kargiliklx
bilgilendirme, diizenli araliklarla gergeklestirilenlerin ve daha iyi yapilmasi
gerekenlerin paylasilmas: yoluyla kurumun Ongordfigli performansi saglamak

seklinde 6zetlenebilir. 125

Performans Degerlendirme bir sistem biitiinliigli icinde ele almmadigi
takdirde, bazi sorunlara yol agmaktadir. Oncelikle, formlarin, kayit ve izlemenin ve
bicimsel prosediirlerin 6nemli oldugu bir performans degerlendirme siirecinde
gerceklerin ortaya ¢ikarilmasindan sonra adeta bir yargilama ve hiikiim verme s6z
konusudur. Performans standartlar, her iki taraf igin aymi anlami ifade edecek
diizeyde agik olmadifindan siibjektif degerlendirmelere yol agmaktadir. Devam
etmekte olan performansin geribildirimi yetersiz kalmaktadir. Sonuglara nasil
ulasildigindan gok “ne’ye” ulasildifs iizerinde durulur. Stireg, ok fazla olumsuzluk
ve elestiri igerir. Bu yiizden performans degerleme sisteminin bir biitiinltik iginde ele
alip her bir asamasimi dikkatlice gergeklestirmek gerekmektedir. (Sekil 1.7) Sistemin
bir ayagmin yanlis yapilmasi veya tam anlamiyla yapilmamasi halinde sistem zarar
gorecek ve Performans Degerleme sistemi bagarili ve etkin bir sekilde

gercgeklestirilemeyecekfir.

Sistemi olusturan bu faktdrler, performans degerleme sisteminin basarisini
etkilemektedir. Simdi sistemi olugturan kritik faktorleri teker teker ele alinarak
sistemin basarisini ne 6lgiide etkiledigi agiklanmaya calisilacaktir.

125 Murat Demirogly, Isletmelerde Performans Degerlendirmeleri, Insan Kaynaklari Dergisi, Say1:8,
Kasim-2002, s .10.
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Sekil 1.7 Performans Degeﬂeme Stireci

PERFORMANS DEGERLEME
Amacinin Belirlenmesi

Performans Planlamasinin
Yapilmast

v

Performans Yonteminin
Belirlenmesi

A 4

Performans Kriterlerinin
Belirlenmest

y

Performans Degerleyicilerin
Belirlenmesi

A 4

Performansin Uygulanmasi

A4

Performans Sonug¢larmin
Gortstilmesi

Performans Sonuglarinin
Kullanimu

a. Performans Degerleme Amacimnin Dogru Belirlenmesi

Daha onceki boliimde de belirttigimiz gibi performans sisteminin amaci;
calisanlarin belirli bir donemdeki fiili basar1 durumlarini ve gelecege iliskin gelisme
potansiyellerini belirlemek ve sonuglarim ¢esitli alanlarda kullanmaktir. Performans
sistemi, c¢aliganlari, yOneticileri ve organizasyonun kendisini ilgilendiren bir

sistemdir.”® Uciiniin de bu sistemin kullamlmasinda farkhi amag ve beklentileri

126 Uyargil, a.g.e., s. 4.
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vardir. Genellikle yonetimin a;'rzusu ile kurulan sistemin ¢aliganlar tarafindan kabulii
ve benimsenmesi i¢in, isletmedeki tiim kullanim alanlarinin ve bunlarin sonucunda
degerlendiren ve degerlendirilen i¢in ortaya ¢ikacak olumlu sonuglarin agiklanmas:
gerekmektedir. Isletmeler 6zellikle sistemin kuruldugu ilk yillarda yani sistem
oturana kadar daha ¢ok egitici ve gelistirici amacinda olmalidir. Ucret, terfi gibi
kritik konular sistem tam oturmadan amaglanirsa, sonuglar kullanilacagi zaman
olumsuzluklarla karsilasilabilir. Hatta igletmenin kiiltiirtine gbre veya degisimin —
eger defisim igindeyse-zamanina gore de sistemin kullanilmasindaki bir ¢ok amagtan
birini ya da birkagini kullanabilir. Bu yiizden isletmeler sistem kurulmadan &nce
amaclarin1 dogru belirlemeli ve bunlart calisanlarina, sisteme iliskin ilgi ve
inanclarini saglamak i¢in ayrintili sekilde agiklamalidir.

b. Performans Degerleme Yonteminin Dogru Secilmesi

Performans degerlemede hangi y6ntemin kullanilacagi, onun ne zaman ve
nigin yapildign kadar 6nemlidir. Ilk boliimde performans degerlemede kullanilan
bir¢ok yonteme deginilmistir. Bu yontemlerin se¢imi ve basar olasilifi duruma gore
degismektedir. Degerlendirmeye iligkin yontemler; Orgiitlerin yapisina, ydnetimin
amacina, isgbrenin beklentilerine, gevreye, teknolojik faktérlere ve terfi planlarina

7 Bunun yamnda kullamlacak teknikler maliyet veya

128

gore  degisebilir.’?
degerlendirmenin amaglar1 gibi kriterler de g6z Oniinde bulundurulmalidir.
Ornegin; bazi degerlendirme teknikleri belirli bir amaca digerlerinden daha fazla
hizmet ederken baz1 tekniklerin gelistirilmesi ve uygulanmas: digerlerine gére ¢ok
daha fazla maliyetli olabilir. Bu yiizden isletmeler performans degerlendirme sistemi
olustururken kullanacagi ydntemi veya yOntemleri iyi analiz etmeli ve sistemi en

etkin hale getirecek yontemi &yle belirlemelidir.

c. Performans Degerleme Kriterlerinin Dogru Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin bagarismi etkileyen faktorierden bir de

degerlendirme  kriterlerinin  dogru belirlenmesidir. Degerlendirme kriterleri,

127 Recep Yiicel, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Bagar Degerlendirme, Dokuz Eylidl Universitesi
Sosyal Bilimler Enstittisit Dergisi, Cilt 1, Say: 3, 1999.s. 111.
128 Baruteugil, a.g.e.,s. 196.
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calisanlarin neye gore degerlendirilecegini gosterir ve bu anlamda ¢alisanlardan ne
beklendigini ifade etmektedir.'® Performans kriterleri islerin 6zelliklerini kapsayar,
olgtlebilir, spesifik, ulagilabilir, zamana bagli ve sirket hedefleriyle ortiisen kriterler

olmasi gerekmektedir.

Performans  deZerlendirmeye  yOnelik  kriterler,  degerlendirilecek
performansin niteliklerine goére cesitlilik gosterir. Degerlendirilen isin somut
dgelerden olugmas: degerlendirmeyi kolay kilabilecegi gibi soyut 6gelerden olusan
islerin degerlendirmesi oldukga giic olabilmektedir. Ornegin; bir fabrikada makine
basinda c¢alisan bir iggbrenin lirlin miktarini 6lgme isi somut verilere dayandig igin
ne kadar kolay ise, bir 6gretmenin performansini 6lgmek daha ¢ok soyut verilere
dayandigi icin o denli glic olmaktadir. Bu durumlarda gelistirilen performans
degerlendirme kriterlerinin icerigini olusturan sorular hazirlanirken, 6lgmek istenilen
Ozelligi ne derece Glgtiigiine ve tekrar 6lgme sonucunda ayni degerler alip almadigi
hususunda yani 6l¢me aracinin gegerlik ve gilivenirlik diizeyine ¢ok dikkat etmek
gerckmektedir. Olgme kriterlerinin gegerlik ve giivenirlik diizeyi diisiik olmas:

halinde performans degerleme sonucu da hatali olacaktir."*

Ozellikle son donemlerde yapilan ¢aligmalar sonrasinda performans
degerlendirme kriterleri daha somut temeller lizerine oturtulmaya baglanmigtir.
Performans deZerlendirme kriterlerinde daha ¢ok yetkinliklere ve hedeflere
odaklanilmaya baslanmistir. Buna paralel olarak da, “Ne yapilmali?” ve “Nasil
yapilmal1?” sorularina odaklanan sistemler gelistirilmeye calisilmaktadir. !

d. Performans Degerleyicilerin Dogru Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminde basarnisimi etkileyen faktorlerden biri de

performans degerleyicilerin dogru belirlenmesidir. Performans yonetim sisteminde

12 Basak Bayar, Performans Degerleme Sisteminin Kurulmas,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=21 [15.11.2004]

30°'M. Akif Helvaci, Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlemenin Onemi, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Cilt:35, Say1: 1-2, 2002

131 insankaynaklari.com Igerik Ekibi, Neden Performans Degerlendirme,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=3539 [15.11.2004]
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degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi yonetim ve personel
politikalarina bagl olarak secilecek degerlendirme teknigine gore belirlenmektedir.
Ancak burada belirtilmesi gereken ¢nemli bir husus da, degerlendirmeyi yapacak kisi
ya da kisilerin isgOrenleri yeterli bir siire gdzlemleme imkamimi ve performansa
iligkin gerekli kanaati elde edebilmis olmalaridar.'*?

En iyi sistemler, yeteneksiz kisilerin elinde yarar yerine zarar verirken,
aslinda zayif olan sistemler, yetenekli kigilerin elinde ¢ok etkili sonuglar
dogurabilmektedir. Bu yiizden de degerlendirenlerin seg¢imi ve egitimi oldukca
Onemlidir. Degerlendirenlerin se¢iminde etkili olan faktérlerin baginda degerleyecegi
calisanlarin islerini bilmesi, igletmeyi tanimasi, duygusal egilimlere ve 6nyargilara
kapilmadan, ¢aliganin bagarisini elindeki Sl¢lilere gore tarafsiz, sistematik olarak

degerlendirme yetenegine sahip bulunmasi gerekmektedir.'®

Burada karar verilmesi gereken bir diger 6nemli nokta da, degerleyicilerin
agirliklarinin ne olacagidir. Bazi organizasyonlar sadece {istiin degerlendirdigi bir
yontem secerken, bazi organizasyonlarda da iist, ast, ¢aligma arkadaglari gibi birgok
degerleyicinin bulundugu bir yontem segebilir. Birden c¢ok kisinin degerlendirdigi
sistemlerde, degerleyicilere belirli bir agirliklandirma yapilabilir. Ornegin; kisiyi ilk
yOneticisinin, caligma arkadaginin, astin degerlendirdigi bir sistemde, yoneticiye daha
fazla agirlik verilebilir. Bu da kurum kiiltlirline ve yonetim politikalarina gére karar
verilmesi gereken bir konudur. Degerleyicilerin belirlenmesi ne kadar 6nemli konu
ise, birden ¢ok kisinin degerlendirdigi sistemlerde degerleyicilerin agirliklarinin
belirlenmesi de o kadar 6nemli ve kritik bir konudur. Bu ylizden etkin bir performans

degerleme sistemi olusturmak i¢in organizasyonlar bu konulara dikkat etmelidirler.

e. Performans Goriismesinin Dogru ve Etkin Yapilmas:

Isletmelerde performans degerleme goriismesi, yonetici ile degerlemesi
yapilan isgbren arasinda, zamanla iggorence gelistirilmesi gereken bireysel

ozelliklerin, yok edilmesi gereken yetersizliklerin agikgca saptanmasi olayidir.

2 Uyargil, a.g.e., s. 31.

13 Barutcugil, a.g.e., s. 196.
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Degerleme sonrasi goriismenin amacinin bdylesine Snemli bir beklenti tasimasina
ragmen, organizasyonlarmn cogunda ya yapilamakta, ya da etkin olarak yerine
getirilmemektedir.'**

Isgoren performans kriterleri ve standartlar {izerine etkili ve zamanli geri
bildirim, bagarili bir performans degerleme sisteminin temel elemanlarindadir.!®’
Calisanlar, neyin iyi isleyip, neyin iyi islemedigini bilmek ihtiyacindadirlar. Bu da
etkili bir performans goriismesi ile olmaktadir. Iyi bir performans degerleme
gorlismesi ise, goriismenin yapilacag: esasa gore hedefleri belirlenen ve planlanan
goriismedir.”*® Daha 6nceki bolimde de ayrintili olarak belirtildigi gibi performans
degerleme gorigmesi planlt bir gekilde yuriitiilmesi gerekmektedir. Cilinkii
performans goriismesi sistem icinde ¢ok kritik bir siiregtir. Performansi diistik olan
bir kisi goriisme sonucunda olumlu sonuclar ¢ikarip, kendisini rahat
hissedebilmektedir. Tabi bunun tam tersi de meydan gelebilir. Degerlemeden diisiik
alan bir ¢alisan goriismeden tatmin olmamuis, kafasindaki sorulara cevap bulamamis
sekilde cikabilir. Bu da galigani daha da olumsuz etkileyecektir. Gorlisme de tabi ki
sadece olan performansin durumu degil, gelecek donemki hedefler ve performans
plan: da belirlendigi i¢in, sistemde kritik noktada bulunmasim ve énemini daha da
artirmaktadir. Bu yilizden performans goriismesine yoneticiler mutlaka hazirlikli ve
planli bir sekilde girmeli, gbriismeyi etkin bir sekilde y6netmelidirler. Kurum da bu

konuda mutlaka goriisme yapacak yoneticilere egitim vermelidir.

f. Performans Degerleme Sonu¢larmm Kullaniimasy

Calisanlar ile yoneticiler arasinda iletisim ve yonetim siireglerine odaklanan
performans degerleme sisteminde amag, ¢alisanlarin sonuglar elde etmesine olanak
saglayacak bir ortam yaratmaktir. Sonuclarin kullanilmasi performans degerleme
sistemi i¢in ¢ok 6nemli noktalardan biridir. Sonuglar; ticret, kariyer, terfi, egitim ve

gelistirme, isten c¢ikarma vb. gibi bir sonraki bélimde ayrintili sekilde ele alinacak

¥ Erdogan, a.g.e., 5. 226.

15 Workforce Compensation and Performance Service, A Handbook For Measuring Employee
Performance, PMD-013, September, 2001, s. 63.

16 Erdogan, a.g.e., 5. 227.
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olan alanlarda kullanilabilmektedir. Sonuglari kullémlmayan bir performans
degerleme sistemi, c¢alisanlarda ve yoneticilerde sisteme karst isteksizlik ve
tnemsememe gibi durumlara yol agar. Bu da sistemi yapmis olmak i¢in yapilan bir
sistem olmaktan ileri g6tlirmez. Tabi sonuglarin etkin bir sekilde kullanilmas: igin
sistemin iyi bir bigimde kullanilmasi ve adil ve objektif bir degerlendirme sisteminin
olmas1 gerekmektedir. Bu konuya da bir sonraki bolimde ayrintili sekilde

deginilecektir.

3. PERFORMANS DEGERLEME EGiTiMi

Sistemi gelistirenlerin gerek kuramsal yonden, gerekse uygulama agisindan
performans degerlendirme konusuna hakim olma dereceleri, kuskusuz sisteminin
basar1 ile yuriitilmesini Onemli Olglide etkileyecektir. Degerlendiren ve
degerlendirilenlerin de performans degerlendirme kavramim genel hatlan ile dogru
olarak tanimalan ve isletmelerindeki sistemin 6zelliklerini iyi bilmeleri de sistemin
bagarisinda ayni derecede 6nemli bir rol oynayacaktir.®” Bu yiizden performans
degerleme egitimlerinin performans sisteminin etkinligi icersindeki rolii biiyiiktiir.
Degerlendirmenin tiim {iyelerine, herkesin ayni sayfada aymi dili konusmasi, aym

arag ve teknikleri kullanmasini saglamaktadar.'*®

Isletmelerde genellikle Performans Degerlendirme Sistemleri tepe y6netimin
arzu ve destegi dogrultusunda Personel/Insan Kaynaklar1 Departmanlar tarafindan
yapilan ¢aligmalarla gelistirilir. Cogunlukla bu ¢alismalar tamamlanana kadar, tepe
yonetimin digmndaki diger yoneticilerin, formel bir bigimde olaydan haberdar
edilmedikleri goriiliir. Bu gibi durumlarda, kesinlesmis bir sistemin tanitimi i¢in,
ozellikle de onyarg1 ve olumsuz goriiglerinin var oldugu bir konuda, yoneticilere
yapilan bir egilim programindan etkinlik beklemek cok giigtiir Bu nedenle,

performans degerlendirme egitimlerine baslamadan once, daha sisteminin

37 Uyargil, a.g.e., s. 117.
138 1 eslie A. Weatherly, Performance Management: Getting It Right From The Start, HR Magazine,
March, 2004
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gelistirilmesi agamasinda yerine getirilmesi gereken bazi hususlar, daha sonra

egitimlerin etkinligini de olumlu y6nde etlcileyecektir.139

e Sistemin kurulus asamasinda yoOneticilerin sistemin amaglarinin
belirlenmesine katilimim saglamak bu konuda oldukg¢a yararli olacaktir. Belirlenen
amaglar dogrultusunda sistemin dizayni, genelde teknik ve uzmanlik gerektiren bir is
oldugu i¢in, yéneticilerin bu konudaki ¢alismalara katilmalar: gerekmeyecektir.

e Belirlenen amaglar dogrultusunda sistem gelistirildikten sonra,
yOneticilerin goriis ve Onerilerine bir kez daha bagvurmak ve katilimlarimi saglamak,
sonraki uygulama asamasinda yoneticilerin etkinliklerini artirmak agisindan Snemli
bir husustur.

e Performans degerlendirme sistemini gelistiren kisi ya da kisiler, egitim
programlarina baglamadan once, dizayn ettikleri yeni sistemi hem tanitmak, hem de
benimsetmek amact ile isletmenin biiylikligiine ve yonetici sayisina gore,
yoneticilerin ya tamami ya da tamamim temsil edebilen bir grubun katilacagi
toplantilar diizenlenmelidir. Yoneticilerden alman goriisler dogrultusunda kullanim
amagclar1 belirlenmis, uygun degerlendirme yOntemi secilmis ve temel uygulama
ilkeleri olusturulmus olan sistem tamitildiktan sonra, konuyu benimsemelerini
saglamak i¢in, katilmcilarin Gnerileri alinarak, bu toplantida sistem hep birlikte
miizakere edilmelidir. Ancak, sistem kumcular kendi uzmanliklar1 g¢ergevesinde
gelen Onerileri degerlendirmeli, teknik olarak degismesi sakincali olan hususlart

katilimcilara agiklamalidirlar.

Bu sekilde bazi hazirliklar yapildiktan sonra performans degerleme egitimleri
amacina daha iyi bir sekilde ulamis olacaktir. Egitimleri donem basi ve degerleme

Oncesi verilmesi gerekli olan egitimler olarak 2’ye ayirip inceleyebiliriz.

B9 Uyargil, a.g.e., s. 118.
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a. Donembast Verilmesi Gereken Egitimler

Organizasyonlarda herhangi bir yeni sistem gelistirildigi zaman, uygulamaya
gegmeden Once, bu sistemin tamitimu amaci ile, ilgili personelin egitimi gerekir.

Dénembag dzellikle su konularda egitim verilmesi sistem agisindan yararh olacaktir:

e Performans degerleme sisteminin 6nemi

e Degerlendirme stireglerinin amaglar1 ve kullanim alanlari

e Performansin 6l¢limiinde kullanilan kriterler

o Uygulanan degerlendirme yontem ve skalas: hakkinda ayrintili bilgi
vermek

e Performans degerlendirme igin yapilmasi gereken 6n hazirliklar

Ozellikle Performans degerleme sisteminin Onemi ve kriterler hakkinda

ayrintili sekilde bilgi vermek sistemin yararina olacaktir.

b. Degerleme Oncesi Verilmesi Gereken Egitimler

Degerleme 6ncesi verilmesi gereken egitimlerde 6zellikle 2 konu fizerinde
yogunlasmak gerekmektedir. Dénem bag1 sistem hakkinda ayrintili bir sekilde bilgi
alan yoneticilere, degerleme yaklastifi zaman Ozellikle uygulamaya yonelik ve
uygulama sonras1 yapilacaklar hakkinda egitim verilmesi sistemin &zellikle adil ve
objektif olarak kullanilmasi agisindan bilyikk katki saglayacaktir. Oncelikle
yoneticilere, bir sonraki béliimde ayrintili olarak gorecegimiz performans degerleme
hatalarn hakkinda egitim vermek gerekmektedir. Performans degerleme hatalar,
degerlendirme sirasinda 6zellikle kisinin farkinda olmadan yaptiklari hatalardan
olusmaktadir. Egitim amaci da bunlarin tamamen elimine edilmesi ya da
azaltilmasidir.

Degerleme oOncesi verilmesi gereken egitimlerden biri de, performans
gorismesi egitimidir. Yoneticilerin 6zellikle, calisanlariyla performanslarn ve

potansiyelleri hakkinda nasil tartisacagint ve organizasyonda onlar i¢in “uygun” olan
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seylerin geréekte ne anlama geldigini nasil ifade edecekleri hakkinda
bilgilendirilmesi gerekmektedir.

4. PERFORMANS DEGERLEME HATALARI

Performans degerlendirme yontemlerinin bir ¢ogu, degerlendiricilerin
gbzlem ve kararlarinda objektif ve onyargisiz olacaklar: varsayimina dayandirilarak
gelistirilmigtir. Oysa uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan gesitli hatalar
nedeni ile sistemlerin etkinligi 6nemli 6lgiide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismi
sistemi iyl tanimamaktan ve Ozellikleri konusunda iyi bilgilendirilmemekten
kaynaklanir. Sistemi tanitma amaci ile verilen bilgilerin/egitimin yetersiz olusu ya da
kisilerin bu konudaki ihmali nedeni ile dofan bu tiir hatalarin giderilmesinde

ozellikle degerleme Gncesi verilecek egitimlerin biiyiik Snemi vardir.

Performans degerlemede olusan hatalar; ise bagli hatalar, degerlemeci
hatast ve deferleme sistemine bagli hatalar olmak f{izere 3 tiir hatadan
olusmaktadir.'! Ise bagli hatalar, isin diizenli olmamasi, is standartlarinin dogru
saptanamamas1 gibi hatalardan olusurken, deferleme sistemine baghi hatalar ise
sistemde yanlislik yapilmasi, sistemin kurum kiiltiirine uygun olmamams: gibi
hatalardan olusmaktadir. Bu bolimde ele alinan hata tiirleri, ¢ogunlukla kisinin
farkinda olmadan yaptig degerlemeci hatasindan olugmaktadir. Bu tiir hatalar bazen
kisinin belleginin ¢ok giliclii olmamasindan, bazen de kisinin yasadigi bazi psiko-
sosyal stireclerden kaynaklanmaktadir. Simdi bu hatalar ayrn ayn ele almacak ve
giderilmesi veya azaltilmas i¢in izlenmesi gereken yollar irdelenmeye calisilacaktir.
Unutulmamahdir ki, performans degerlendirmeyi yapan insan ve degerlenen de yine
insan oldugu i¢in, stiregte hatalarin olmasi ¢ok dogaldir. Burada amag hatalarn en az

seviyeye indirgeyecek sistemin uygulanabilmesini saglamaktir.

"9 Julie Freeman, How to Improve the Effectiveness of Performance Management and Appraisal by

Overcoming the Root Cause of the Problem, http:/www.hrmguide.com/performance/freeman.htm [
11.03.2005]

11 Erdogan, a.g.e., s. 219.
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a. Hale Etkisi

Hale etkisi; bir yoneticinin bir elemani, belli bir is alanindaki
mitkemmellifine bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek
gostermesidir."*? Ornegin; bir elemanin aragtirma projeleri i¢in veri toplamakta ¢ok
basariliysa, onun igin diger alanlarda da ayni 6lgiide basarili gibi degerlendirmek
kolaydir. Oysa o elemanin aslinda diger alanlarda o kadar basarili olmayabilir. Bu
durum ters yonde de isleyebilir. Bir eleman biitiin igin biitiin yonlerinde basarili
oldugu halde bir tek yonde basarili degilse, bu bagarili olmadifi yoniin 6ne
cikarilmasi “boynuz etkisi” diye bilinen durumu ortaya ¢ikarir. Bu durum o elemanin
bagarili oldufu konularda oldugundan daha diisiik degerlendirmesine yol agabilir.
Hal ve boynuz etkilerine dayanan degerlendirmeler ¢alisanlarin gelismelerine

yardime1 olmaz.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin gesitli nedenleri vardir.'*® Bunlardan
biri kisinin ilk izlenime g6re hatali degerlendirme yapma egilimidir. i1k karsilasmada
kisi degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir
stire icinde edindigi bu ilk izlenime gére degerlendirmelerini siirdiirecektir. Ornegin,
ilk anda olumlu yonde etkilenen yonetici daha sonraki degerlendirmelerinde de
astinin performansimn bir takim olumsuz ydnlerini géremeyecek ve onu basarili bir
isgbren olarak degerlendirecektir. Hale etkisini agiklayan diger bir durum da, kisinin
performansimin - bir yoni/boyutunun olaganiistii iyi ya da kot olmast ve
degerlendiricinin de bu ozellikten etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda
yapmasidir. Ornegin, yaraticilik konusunda olaganiistii performans gosteren kisinin,
diger performans boyutlarinda da olaganiistii bagarili olarak degerlendirilmesi.
Ozellikle degerlendirici, kisi hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip degilse, bu tiir
hatalari yapma ihtimali artmaktadir. Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan diger
bir durum da, degerlendiricinin performansinin degerlendirildigi kriterler/faktorler
arasindaki farki anlamamasindan kaynaklanmaktadir. Bazen degerlendirme
faktorlerinin  segiminde yapilan hatalar degerlendiricilerin bu tiir sorunlarla

kargilasmasima neden olabilmektedir.

2 palmer, a.g.e., s. 19.
M3 Uyargil, a.g.e., s. 74.
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Bu tlir hatalar, 6zellikle degerlendirmeninﬁ kisi kisi degil de, kriter kriter
yapilmas1 ile engellenebilmektedir. Ayrica degerlenen kisinin birden fazla kisi
tarafindan degerlenmesi ile de bu tiir hatalar azaltilabilmektedir. Ayrica bazi
performans degerlendirme sistemlerinde verilen puanlar ya da yapilan
degerlendirmeleri destekleyici, kisinin performansina iligkin 6rnek ve olaylarin

belirtilmesi istenerek, degerlendirme hatalar1 6nlemeye galisiimaktadir.

b. Belirli Derecelere Yinelme

Belirli derecelere ya da puanlar yonelme, kisinin gercek performansindan
farkll puanlar verip, performansint oldugundan farkli g6stermektir. Belirli derecelere
yonelme; Yiksek/Olumlu puan verme, Diisiik/Olumsuz puan verme, Ortalama puan
verme egilimleri gibi 3 sekilde goriilebilmektedir.

Yiksek puan verme ve diisik puan verme egilimleri performans
degerlendirmede en sik karsilagilan sorunlarm baginda gelmektedir. Insan davranus:
degerlendirme ve bu davramslari da bir insamin degerlendirmesi s6z konusu
olmasindan &tiiri bu tiir sorunlarla kargilasilabilir. Bu baglamda agir1 hosgoriilii veya
asir1 kat1 olmaktan kaynaklanan bir takim hatalarla igg6ren hak ettiginden daha fazla
ya da daha az puan verilerek degerlendirilebilmektedir.'** Yiiksek ve diisiik puan
verme egilimi bazi nedenlerden dolay: ortaya ¢ikmaktadir:'°

Yiiksek puan verme egilimi nedenleri:

o Astlan tarafindan sevilme arzusu.

o Degerlendirme miilakatlarinda astlar ile ¢atigmamak ve astin diismanca
hislere kapilmasini 6nlemek.

o Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini
diistinerek, onlarn astlarimin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlarinin
da daha az yararlanacaklan endigesi.

o Astlar1 yiiksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve

verimliliklerini gelistirmelerine yardimci olma istegi.

144 R. H. Woods, Human Resource Management, Educational Institute, Second E.D., 1997, 5.193.
"5 Uyargil, a.g.e., s. 75.
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e Kendi astlarinin digef boliimlerdekilerden daha iistiin, kendisinin de daha
iyi bir yonetici oldugunu hissettirmek istegi.

e Hoslanmadif1 bir astim terfi ettirerek baska bir bsliime gegmesini
saglama istegi

e Organizasyonlardaki standartlarin agir1 derecede diisiik olmasi.

Dtisiik puan verme egilimi nedenleri:

e Bagarili olarak degerlendirilen astin ilerde kendi yerini alacag endigesi,

e Kendisini mitkemmeliyetci ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma
arzusu,

e Organizasyonlardaki standartlarm agir1 derecede yiiksek olusu.

Ortalama puan verme egiliminde olmak ise, yoneticilerin degerlendirme
esnasinda herkesi, performansint g6z Onfinde bulundurmaksizin degerlendirme
lceginin orta noktasina yakin bir yerlerde degerlendirmesidir. Bu durumda pek ¢ok
isgbren bes’li bir dlgekte (1= milkemmel, 5= gok kotii) orta nokta olan 3 aralifinda
degerlendirmis olmasidir. Bu da insana ydnelik olan 6lglimlerin  ¢ogunda
karsilagilabilecek bir sorundur. Genelde insana yodnelik 6l¢iimlerde kisiyi, ne kadar
farkli olursa olsun ortalama veriler gergevesinde diisiinmek, onu ortalamaya yakin
gormek, hatali sonuglar verebilmektedir. Standart (ortalama) 6l¢iim hatasi, herkesi
ortalama veya vasat 6l¢lilerde gorme egiliminden kaynaklanir. Bu nedenlerle de son
derece sakincali sonuglar dogurabilmektedir. Ciinkli performans degerleme de
Snemli bir ama¢ da kisilerin aralarindaki is basarisina yonelik farkliliklar
belirleyebilmektir. 46

Bu tiir hatalarin 6nlenmesi ya da eliminasyonu i¢in zorunlu dagilim ilkesinin
uygulanmas: ve bdylece normal dagilim egrisine ulasiimast Snerilmektedir. Ancak
bu konuda da degerlendiricilerin Szgtirlikklerinin smnirlandifi yoniinde cesitli
elestiriler bulunmaktadir. Baz1 sistemlerde de yiiksek ve diisiik puanlara yonelmeyi
onlemek i¢in, bu dogrultuda yapilan degerlendirmelerin dogrulugunu destekler

nitelikte aciklamalar yapilmasi gerekir. Ancak yéoneticilerin bu agiklamalari ek bir

6 Helvacy, a.g.m., s .161.
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kiilfet olarak gormeleri ve bu isi yapmaktan kacinmalar1 sonucunda orta puanlara
yonelme egitiminin arttif1 durumlar ortaya cikabilmektedir.'*’

¢. Son Donemdeki Olaylarm Etkisi Altinda Kalma

Performans degerleme stirecinde meydana gelen bir diger dnemli hata da
vakin gecmisteki olaylarin etkisinde kalma hatasidir. Bu hata, performans
degerlendirmesinde calisanin yalnizca son galisma performans: dikkate alindigmda
ortaya cikmaktadir. Performans degerlendirme genellikle 6 aylik veya 1 yillik
dénemlerde yapilmaktadir. Degerlendirici, genelde degerlendirilen calisanin son
birka¢ ay ya da haftadaki performansini gbz 6niline alabilir ve olumlu ya da olumsuz

degerlendirmeyi buna gore yapabilir. Gegmisi ¢ok fazla aklina getirememektedir.

Bunu engellemek icin kritik olay y6ntemi dikkatli bir sekilde kullanilmali ve
degerleyiciler, performans dénemi iginde degerlendirdikleri kisilerin performanslari
hakkinda not almalidirlar. Performans dénemi geldiginde de bu notlara gz atarak
degerlendirecegi kisi ya da kisilerin performans donemi hakkinda daha ayrintili
bilgiye sahip olacaktir.

Burada dikkat edilmesi gereken bir bakla husus da; eger kisi her yil
performansini dénem sonuna dogru sadece yoneticisini etkileyerek daha yiiksek puan
alabilmek icin yiikseltiyor ve degerlendirmenin ardinda gene eski ¢alisma tempo ve
diizeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda yOneticiler donembasi ile sonundaki

performans farkini mutlaka degerlendirmelerinde gézard: etmemelidirler.

Sadece degerlendirme déneminde meydana gelen bu tiir gelismeleri 6nlemek
icin Onerilen cesitli 6nlemler arasinda, degerlendirme doneminin kisaltilmasi ve
dénem sonunda yapilacak degerlendirmeye temel olmak iizere dénem boyunca is

gorenlerin performansina iliskin kayitlarin tutulmas: yer almaktadir.

17 Uyargil, a.g.e., s. 76.
"8 Dicle, a.g.e., 5. 34
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d. Kontrast Hatalaﬁ

Degerlendiriciler kisa bir siire icinde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, art
arda yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilagtirmalari sonucu
objektif standartlardan uzaklasarak, bu karsilastirmalar dogrultusunda degerlendirme
yapmalar1 kagimilmaz olacaktir. Diger bir deyisle, her bir ast kendisinden Once
degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Ornegin “vasat-ortalama” bir
isgbren oldukca basarisiz bir kag kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa,
yoneticisi tarafindan basarili olarak goriilebilecek ya da tam tersi olarak, ayn isgtren
cok bagarili bir ka¢ kisinin ardindan degerlendirilecek olursa, gergek performans

diizeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir.

Bu tiir hatalar1 énlemek i¢in, degerleyicinin degerlendirmesini kisi kisi degil
de, kriter kriter yapmasi daha uygun olacaktir. Béylelikle kriter {izerine odaklanma
daha ¢ok saglanacaktir.

e. Kisisel Onyargilar

Performans degerlendirmelerinde saptayip diizeltilmesi en giic sorunlardan
biri degerlendirmeye Onyargilarin karigmasidir. Degerlendiricinin 6nyargilara sahip
olmasi degerlendirmenin yoniini degistirir ve karsiikli gérismelerde elde edilecek
sonuglar: etkiler. Etkili bir degerlendirme yapilmasi, Onyargilarin degerlendirme
siirecinden temizlenmesini gerektirir. Kisisel duygular, diistince kaliplar1 ve bagka
her tiirli Onyargi, c¢alisanlarin  performansimi  degerlendirirken bir tarafa
birakilmalidir. Onyargilar cinsiyete, yasa ya da wrka gore farkli degerlendirmeler
yapilmasina, insanlarin egitimlerine ya da ekonomik durumlarina gore kategorize
edilmesine, bir grup insamin o grup igindeki birka¢ kisinin davranisina gore
yargilanmasina yol agabilmektedir. Bireysel 6nyargilarin farkina varabilmeleri igin,
degerlendiricilerin bir egitimden gegmesi gerekmektedir. nyargilarin degerlendirme

slirecinden ayiklanmasi, hem organizasyonun hem ¢aliganlarin yararina olacaktir.'*

% palmer, a.g.e., s. 23.
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f. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler kisilerin bulunduklar
pozisyonlardan etkilenerek, isletmede onemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki
kigileri yiiksek, Onemsiz kabul edilenlerdekileri diisiik performans diizeyinde

degerlendirirler.

Ozellikle siralama y&ntemi bu hatanin yapilmasi icin oldukca miisaittir. Tiim
astlarim1 bir potada toplayarak genel ve global tek ya da bir kac kriter ile
degerlendiren yonetici, genellikle tist diizey pozisyonlarda bulunan kigileri listenin
{ist siralarina, organizasyon kademelerinin alt diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki

kisileri de alt siralara yerlestirme egilimi gdsterecektir.

Ayrmtili olarak hazirlanmis is tamimlarindan degerlendirmelerde
yararlanmak ve herkesi kendi gorev ve sorumluluklari gergevesinde, farkli gérev
unvanlarindaki kigilerle kargilastirmadan degerlendirmek (siralama yontemi

disindaki yontemlerde) bu hatanin 6nlenmesine yardimes olacaktir.'*

g. Atif (Atfetme) Hatalan

Kisiler kendi ya da bagkalarinin davramglarinin  nedenlerin - belirli
varsayimlara dayanarak agiklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z
konusu davranislarin nedeni kisilige dayandirilir. (Igsel atif-Internal attribution).
Bazen de davramigin nedeninin kigilikten degil, dis cevreden kaynaklandig
diistiniiliir. (Dissal atif-External attribution). Ornegin bir astin basarili performansini
zeki ve kararl: kisiligine baglarken igsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi tanimlanmis

talimatlarina baglarken de digsal atif yapmis olunmaktadir.

Atif hatalarinin performans degerleme ile iligkisi ise 6zellikle temel atif
hatalarmmin  sakincasi vardir. Temel atif hatasi, kigilerin performanslarim
degerlendirirken, davraniglarinin nedenlerini, digsal faktorleri dikkate almaksizin,

kisiliklerine atfetme egilimi olarak ifade edilebilir.’”® Ozellikle durumsal/cevresel

0 Uyargil, a.g.e., s. 80-81.
Blae,s. 81.



86

faktorlerin giintimiiz calisma yasaminda ne denli Snemli oldugunu diisiinecek
olursak, bu tiir bir degerlendirme egiliminin performans degerlendirmedeki olumsuz
etkisi daha da iyi anlagilacaktir.

Bu gibi  hatalar  ozellikle  sonuclarla‘hedeflerle  performansin
degerlendirilmesini  amaglayan yontemlerin  uygulanmas: ile giderilmeye
calisiimaktadir.

5. PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARININ KULLANILABILIRLIGI

Performans degerleme sisteminde dikkat edilmesi gereken ve performans
degerleme sisteminin bagarisini etkileyen bir diger 6nemli husus da sonuglarin
kullanilabilir olmasidir. Sonuclarin kullanilabilir olmasi, performans degerleme
sistemi sonucunda olusan ve ¢alisanlarin basarlarini belirleyen puanlarin (kullanilan
yonteme goére degisebilir), diger insan kaynaklari siireclerinde wveri olarak
kullamlmasidir. 3. bolimde sonuglarin kullanim alanlart ve sonuglarin
kullanilabilirligi tzerinde ayrintih olarak durulacaktir. Ciinkii sonuglarin 6zellikle
icret, terfi ve isten c¢ikarma gibi hassasiyet gerektiren sistemlerde kullaniliyor
olmasi, sistemi ¢ok daha Onemli ve dikkatle uygulama gerektiren bir hale

getirmektedir.
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C. PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARININ
KULLANILABILIRLIGINE OLAN INANC

Performans degerleme zorlu bir siiregtir. Bu stirecin sonunda hedeflenen,
kisinin kendi galigmalar1 ve gabalar1 hakkinda bilgi vermek ve onlari yeni gabalar

i¢in yiireklendirmektir.

Sekil 1.8 Performans Degerleme Dongiisii

Caligan Kisi Caligma Siireci Performans .| Sonuglarn

" Olgiimi ¥ Kullanilmas:

Bilgilendirme

Kaynak: IThami Findike, a.g.e., s. 337.

Sekil 1.8°de de gorildiigi gibi performans degerlemede elde edilen
sonuglarin yeniden kisiye ulagtirilmas: esastir. Performans 6l¢timii ile girisilen zorlu
cabanin meyvelerini verebilmesi sonuglarin en etkin, verimli ve yararli bir bi¢gimde
kullanilmasini gerektirir. Aksi halde ige yaramayan birgok veri, kullanilmayan birgok

sayisal sonuglarla kars: karsiya kalinmaktadar, '

Bu bolimde ilk olarak performans degerleme sonuglarimin kullanim alanlar
olan licret, kariyer, egitim ve gelistirme ve diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarindaki
kullamm alanlarmi ayrintili olarak inceledikten sonra, ¢alisanlarin sonuglarin

kullanulabilirligine olan inancindan bahsedilecektir.

1. PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARININ KULLANIMI

Performans degerleme sonuglar: 6zellikle insan kaynaklarinin birgok alaninda

kullanilabilmektedir. Fakat burada onemli olan tim uygulamalara mutlaka

B2 Pindikgs, a.g.e., s. 337.



88

yansitilmast degil, sonuglariin kullanilabilecek diizeyde olmasi ve uygun alanlarda
kullaulmasidir. Burada da sistemin etkinlifine ve sistemin uygulayicilarina biiyiik
gorev diismektedir. Simdi performans degerleme sonuglarinin kullanim alanlar: teker

teker ele almnuip incelenecektir.

a. Performansa Dayah Ucret Sistemi

Giintimiizde giderek artan sayida organizasyon, kadrolarindaki ¢alisanlara ise
ve unvana bagh olarak belirlenmis iicretler 6deme uygulamasini yeniden gdzden
gecirmektedir. Bu organizasyonlar, en iyi insanlarim ellerinde tutmayi,
kaybetmemeyi ve ortak ¢ikarlara en uygun sekilde bilgiyi ve performansi artirmay:
saflayan dcretlendirme ve O&diillendirme sistemlerini bulmak wve kullanmak

istemektedirler.

Performansa dayali ficret sistemleri, licret ile performans arasinda iligki
kurularak olusturulan ticret sistemleridir. Bir bagka ifade ile ¢aliganlara isin degeri
yerine, ¢alisanlarin yarattig: degerlere (performans diizeylerine) gore licret 6demeye
dayanan performansa dayali ficret, calisanlarin isteki performans: ile caliganlara
isteki performanslari arasinda iliski kurma yontemidir.!> Calisanlarin  ve
organizasyonun performansini artirmada yaygin olarak kullanilan bir ara¢ olan bu
yontem, daha yiiksek bir ¢aba diizeyini beraberinde getirerek performans diizeyinin
yiikselmesini saglamaktir.

Bir organizasyonda ticretin performansa dayandirilmasinin birgok yolu
vardir. Bir bagka ifade ile ficret ile performans arasinda iligki kurmak isteyen
organizasyonlar, ¢ok farkli sistemler uygulayabilmektedir. Ucret ile performans
arasindaki iliski bireysel, takim ve organizasyon olmak tizere ii¢ farkli diizeyde
kurulabilmektedir. Bireysel performans ile iicret arasinda iligkinin kuruldugu bireysel
performansa dayali ticret sisteminde, ticret artiglar1 ¢alisanlarin gosterdigi bireysel

performansa goére belirlenmektedir. Ucretin bireysel performansa dayandipi bu

133 M. Hiiseyin Bilgin, Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik, Cimento Isveren Dergisi,
Cilt 16, Say1 1, Ocak 2002, s. 4.
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sistemde, performansa dayali iicret artig oraninin tamami ya da bir kisminin alinan

performans puanlarina gére belirlenmesi s6z konusu olmaktadar."*

Performansa dayali Ucret sisteminde kullanilan bagka yontemler de;
calisanlara saglanan parasal odiiller, genellikle ya ficrette organizasyonun iicret
politikasma gore yilda bir ya da birkag kez yapilan artiglar, ya da prim/ikramiye adi
altmmda ¢ogunlukla yilda bir kez bagarili performansin ddtillendirilmesi i¢in yapilan
iicrete ek ddemeler olmak tizere iki grupta 1:op1anabihnek’tedir.15 5

Performansa dayali {icret sistemi her organizasyonda bagarili olamayabilir.
Bu sistem ¢esitli sorunlarla karsllasmakta veya ¢esiti sorunlara yol
agabilmektedir: '

e Bu sistem, bazi organizasyonlarda kendini gelistirme, yeni beceriler
kazanma firsatini bulanlar ile bulamayanlar arasinda bir ayirima yol agmaktadir.

e Bir diger sorun, ¢zellikle, maliyetlerin kisilmasin1 performans kriteri
olarak goren bir organizasyonda performansa dayali 6diile hak kazanma hirsina
kendini kaptiran bazi ¢alisanlarin bu amagcla baz kritik 6nemi olan hizmetleri ve
fonksiyonlar: ortadan kaldirmaya kalkismalar: ve sonugta daha yiiksek maliyetlere
yol agmalardir.

o Diigiik performansi olanlarin da odiilllendirilmesi, biitin dikkat ve
gayretlerini iglerine veren caliganlara agik¢ca olumsuz bir mesaj gonderir. “Bu
organizasyonun basarisina ne kadar katkida bulundugunuz onemli degildir. Siz
hepiniz, yalmzca bir yil boyunca burada bulundufunuz igin bir {icret artist
aliyorsunuz.” Bu, ¢alisanin “O zaman fazla ¢alismanin anlami nedir? Daha fazla
caligsam da caligmasam da {icretim ayni olacak™ seklinde diisiinmesine neden olacak
tehlikeli bir mesajdir.

e Para ve benzeri maddi odillerin, bazi durumlarda motivasyonu ve

verimliligi azaltict etkileri dahi olmaktadir. Parasal odiiller, her seyden once,

% Ayse Unal, Performansa Dayali Ucret, Kamu-Is Yayini, Ankara, 1998, s. 10.
155 Bilgin, a.g.m., s. 5.
% Barutcugil, a.g.e., s. 246-247.
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calisanlarin dikkatlerini bireysel olarak parasal kazanglara yogunlastirmas: nedeniyle
takim calismasini azaltmaktadir.

e Ustiin performansin, bireysel ya da takim olarak, ticretler deki gozle
goériilen artiglarla ddiillendirilmesi, her zaman igin gii¢lii bir 6zendirici olmustur.

Ancak bu, galisanlar: motive eden yollardan yalnizca biri olarak kabul edilmelidir.

Ayrica sunu da belirtmek gerekir ki, is¢i sendikalariin bireysel performansa
dayali ticret sistemlerine tepkileri de, uygulamada bazi giiglitkler yaratmaktadir.
Gergektende, bireysel performansa dayali ficret uygulamalariyla igverenler, is
s6zlesmelerini bireysellestirerek isci sendikalarimi devreden ¢ikarma veya etkilerini
azaltma yolunu bulmaktadirlar. Bu acidan bireysel performansa dayali ficret, isci-
igveren iligkilerini kolektif boyuttan uzaklastirarak bireysel iligkilere yoneltmektedir.
Ayrica, sistemin iicret artigi konusunda igverene daha fazla esneklik saglamasi ve
sendikalarin giiclini zayiflatmast da, sendikalari tedirgin ederek sisteme siddetle
kars: ¢ikmalarina yol agmaktadir. Ancak son yillarda, sendikalar, sisteme toplu karsi
cikmak yerine, sistemin hedeflerini yeniden belirleyerek ve saglikli islemesini

saglayarak kendileri agisindan kabul edilebilir bir hale getirmeye calismaktadirlar.®’

b. Performans Degerleme Sistemi ve Kariyer Gelistirme

Organizasyonlarin iggéren hakkinda bazi kararlar alabilmesi, performans
degerlemeyi ve sonuglarin1 referans noktasi olarak tayin etmesi ile
kolaylasabilmektedir. Ozellikle basarnmn o&diillendirmesi baglaminda, basarmin
kariyerle iliskisinin kurulmasi yoluyla kariyer 6nemli bir 6diil olarak dikkat
cekmektedir.!®® Isgoren agisindan performans degerleme ise her seyden Once
calismasmin karsihfimi gormesine yarayan bir aragtir. Kisinin glicli ve zayif
y6nlerinin farkina varabilmesi ve gelisim plam olusturmasinda etkin bir performans

degerlemenin yarar tartigilmazdir.

Orgiitlerin, insan kaynaklarindan etkin yararlanabilmek igin, kariyer

geligtirme programlarina yer vermektedirler. Kariyer gelistirme siirecinde, kariyer

157 (nal, a.g.e, s. 47.
18 Nihat Erdogmus, Kariyer Gelistirme, Nobel Yayinlari, Ankara, 2003, s. 121.
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gelistirmenin bir alt faaliyeti olan kariyer yénetimi{hedef belirleme, kendi kendini
degerlendirme, astin st tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina
katilarak gelistirilmesi gibi faaliyetleri icerir. bu faaliyetler nedeni ile kariyer

19 Calisanin

gelistirme ile performans degerleme arasinda ¢ok yakindan iligki vardir.
performansim degerlendiren yonetici, ayn1 zamanda kisinin Orgiit icindeki kariyeri

hakkinda da karar verici konumundadir.

Organizasyonlarda performansa gore kariyer yonetimi cesitli yontemlerle

yapilabilmektedir. Bu yontemler:

i. Terfi

Cogu organizasyon, kendisine gerekli elemanlann disarida aramaktansa igeride
aramay1 tercih eder. Bunun ¢esitli sebepleri vardir: bunlarin belki de en Snemlisi,
iceriden terfinin ¢alisanlarin fizerinde yapacag etkidir. Iceriden terfiyi standart
politika haline getiren organizasyonlarda moral ve verimlilik genellikle yiiksektir, is
birakmalar ve ise gelmemeler seyrektir ve elemanlar gorevlerine baglidirlar.'®
Calisanlar, birey olarak kendilerine Onem verip yatirim yapan organizasyonlara
kisisel ve mesleki baglilik duyarlar. Bu da onlarn islerine daha siki sarilmasina ve

tiretkenligin artmasina neden olmaktadir,

Igeriden terfi politikasimi etkili bigimde uygulayabilmek icin organizasyonlarmn
ilerleme firsatlari hakkinda ¢alisanlara tam ve kesin bilgiler vermesi gerekir. Biitiin
acik isler calisanlara bildirilmeli ve bu iglere talip yolu ag¢ik tutulmalidir.
Organizasyondaki 6nemli konumlara ylikselmenin tipik yollar1 hakkinda bilgi

vermek, performans degerleme sisteminin standart bir prosediirii olmalidir. **

ii. Is Rotasyonu

Performans degerleme ile ulagilan sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri

ile belirli yerde mutsuz olan ancak baska bir gérevde basarili olacagina inanan

ae,s. 122.
10 pajmer, a.g.e., 5. 81.
la e,s. 81.
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personelin rotasyonu igin kullamimam miimkiindiir."®* Omegin, stirekli olarak belirli
sorunlarini performans degerleme sonucuna yansitan kisiler olabilir. Bu ve benzeri
sorunu bir iki dénem devam edenler vazgegilmeyecek ve kazanmilmast arzu edilen
elemanlar olmalar1 halinde rotasyona tabi tutulmalari saglanabilir, aymi kurumun
farkl: bir gorevinde kisinin daha bagarili olmasi boylece saglanabilir.

iii. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, mevcut islere yeni deneyimler, genisletilmis sorumluluklar ve
tesvik edici 6zellikler kazandirmak fizere yeniden bigim verilmesi programidir.
Dikey is yliklemesi de denilen is zenginlestirme, ¢alisanlar1 kendi islerini planlamak,
organize etmek, kontrol etmek ve degerlendirmekle yiikiimlii kilacak sekilde onlara
yeni gorevler vermekten ibarettir. Is rotasyonunda da belirtildigi gibi performans
degerleme sonucu is zenginlestirmeye de veri olabilir. Eger kisi performans: yiiksek
ve sorumluluk almmasi gereken isleri yapabilecek diizeyde ise, o kisinin isi
zenginlestirilip farkli sorumluluklar verilebilir. Yonetici, bir elemanin isini
zenginlestirmekle de, o elemam:i organizasyondaki bagka bir konuma getirmeden

mesleki gelisimini kolaylastirabilmektedir.

iv. Diger Kariyer Sistemi Uygulamalari

Performans degerlemesi terfi, kariyer sistemine is rotasyonu, is zenginlestirme gibi
uygulamalart disinda diger uygulamalara da veri olarak kullanilabilmektedir. Kariyer
danismanlifi, kariyer planlama ve kariyer yonlendirmesi bunlardan bazilaridir.
Performans degerleme sonuglarina gére yonetici, kisinin performansi ve yatkin olan
veya olmayan yonleri hakkimda daha aynntil bilgi edinmektedir. Bu bilgiler 1s181nda
da kisi ile beraber kariyer plami ¢izmek, hem organizasyon hem de ¢alisanlar
agisindan oldukga yararli olacaktir. Kariyer yonlendirmesinin de gerektigi gibi
kullanilmasi, elemanlarin sistematik ve firetken bir bigimde de ilerlemesini

saglamaktadir.

182 pindikel, a.g.e, s. 340.
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c. Performans Degerleme Sistemi ve Egitim-Gelistirme

Calisanm bilgi, beceri ve deneyimlerinin gelistirilmesi, giiniin hizla degisen is
ortaminda kritik 6nem tagimaktadir. Organizasyonun rekabetci kalabilmesi ve
mitkemmellik adina sahip oldugu imaj1 devam ettirebilmesi i¢in ¢alisanlarin en son
bilgilere sahip olmasi, en yeni teknolojileri kullanabilmesi, organizasyonel
degisikliklere uyum saglayabilmesi, ¢apraz fonksiyonel bilgi ve becerilerin gerekli
oldugu yalin organizasyonlarda caligabilmesi, takim calismasina yatkin olmasi ve
diger birlik¢i durumlarda etkin olabilmesi gerekir. Calisanlarda mevcut islerinde
etkili olabilmek ve durumlar gerektirdiginde diger pozisyonlara gegebilmek ve yeni
sorumluluklar iistlenebilmek icin Ggrenmeyi slirdiirmenin ¢ok Onemli oldugunu
bilmektedirler.'®®

Performans y&netimi sonuglar1 temel olarak egitim yonetimi sistemine veri
saglamaktadir. Performans degerlendirmesi sayesinde calisanin giiclii ve gelisime
acik yonleri belirlenebilmektedir ve performans geribildirim goriigmesi esnasinda bu
yonler yoneticisi tarafindan calisanla paylasilmadir. Mevcut durumdaki farkin
kapatilmasmin yan1 sira, gelecekte calisandan beklenen hedef ve yetkinliklere
ulagabilmesi icin gelisim ihtiyaglarimin tespit edilmesi, performans degerlendirme
slirecinin organizasyonel gelisim stirecine doniismesinde en kritik asamalardan
biridir.'** Bu sayede insan kaynaklari, sirket bilinyesinde egitim ihtiyaglarim
belirlerken performans degerlendirme neticesinde tespit edilen ihtiyaglari sirket
stratejileri ve biitgesi dogrultusunda Onceliklendirerek “egitim planlamasi™
yapabilmektedir. Donem basinda ve donem sonunda Olclilen performans
degerlendirme sonuglannin dénem igerisinde verilmis olan egitimlerin etkinliginin
olgiilmesinde veri olarak kullanilmasi, performans yOnetiminin egitim yOnetimine

sagladig bir diger katkidir.

Performans sisteminin egitime katkisinda Ozellikle yoneticilerin  rolii

Onemlidir. Performans degerleme sonuclar1 Dbelirlendikten sonra yapilacak

163 Baruteugil, a.g.e., s. 256.
15 {stem Bagar Sentiirk, Performans Degerlendirme Sonuglarmi Ne Yapmali?,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyvID=3604 [{15.12.2004]
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performans gérﬁsmesinde, astlarmin egitim eksikliklerini veya gelismesi gereken
yonlerini iyi belirleyip bir gelisim plani ¢ikartmalidirlar. Bu agamada egitim plana,
kariyer plam ile birlikte belirlenebilir. Ciinkii her ikisi de birbirini etkileyen
konulardir. Bu planlar ¢alisanla birlikte belirlenmelidir. Boylece ¢alisanlar da
kendilerinin Snemsendigini anlayacak ve kuruma olan baglilig1 da artacaktir.

d. Isten Cikarma veya Sézlesme Yenileme

Performans degerleme sonuglarinin veri olarak kullanildig: bir bagka alan da
isten ¢ikarma kararlaridir. Fakat sunu Onemle belirtmek gerekir ki, sonuglarin
kullanilacagl en son alan olmalidir. Eger bir kisi, ilk birka¢ degerlendirme de
performansi ¢ok diistik cikar, diisiik olan alanlarda egitim verilmesine veya bagka iyi
olabilecegi alanlarda da performans: diisiik cikarsa en son care olarak isten ¢ikarma
kararlari verilmelidir. Bir diger 6nemli husus da isten ¢ikarma kararlarimin sadece
performans degerlemeye baglanmasi da olumsuz sonuglar yaratabilir.'®® . Zaman
zaman, ige son verme, en son bagvurulan bir y6ntem olmakla birlikte, eger farkli
yontemler denenmis ve sonug alinamamissa, ¢alisanin da menfaatine olabilmektedir.
Zira calisan, daha fazla vakit kaybetmeden kendi becerilerine daha uygun ve basarili

olabilecegi bir is edinme olanagina sahip olur.'®

Bunlarin yaninda bunlarin yaninda performans deferleme sonuglar1 diger
insan kaynaklarn uygulamalarinda da kullamilmaktadir. Performans degerleme ¢ok
yonlii yapilmissa sonuglar da gok yonlii olacaktir. Ozellikle bu siiregte kisiler ile
yapilan gorlismeler, formlar doldurulurken kisilerin tepkileri, sonug¢lar duyurulurken
kulaktan kulaga yayilanlar, insan kaynaklar1 ve yonetim bakimindan 6nemlidir. Bu
bilgilere yani uygulamalarin satir aralarinda olup bitenlere duyarli olunmalidir.
Performans degerleme siirecinde, 6zellikle performans goriismesi sirasinda not edilen
gorislerin insan kaynaklar1 boliimii tarafindan incelenmesi sonucunda ilging verilere
ulagilabilir. Kurumdaki genel rahatsizliklar, memnuniyet orani, insan iligkilerinin
yapist, hedeflere sahip olup olmadiklar gibi ¢cok dnemli alanlarda bilgiler edinebilir.

Eleman secme ve ige alma yOntemlerinin gegerliligi de test edilebilir. Bir anlamda

165 Pindikes, a.g.e., s. 341.
1%6 Bagak Bayar, Diisitk Performans! Simdi Ne Yapacag1z?,
bttp://www.insankaynakiari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2011 [15.11.2004]
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performans degerlemesi uygulamasi ile kurumun bir resmi ¢ekilmis olur. Bu resim
insan kaynaklar1 uygulamalari agisindan birgok anlamlar tagimalidir. Performans
degerlemesi sonuglarinin insan kaynaklari yonetiminin uygulamalarina 1s1k tutmasi

saglanmalidir.

2. PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARININ
KULLANILABILIRLIGINE OLAN INANC

Performans degerleme sonuglar: yukarida da belirttigimiz gibi birgok alanda
veri olarak kullanilmaktadir. Yoneticilerle calisanlar arasindaki iletisim ve y6netim
siireclerine odaklanan performans degerleme sisteminde amag, calisanlarin sonuglar
elde etmesine olanak saflayacak bir ortam yaratmaktir."®” Performans yonetim
sistemi, bir organizasyonda performansin planlandifi, yonetildigi, rehberlik edildigi,
adil ve dogru olarak degerlendirildigi zaman yiiksek motivasyonu saglayan bir is
ortami1 yaratacagimi kabul eder. Bu yiizden sonuglarin kullanilmasi bir performans
degerleme sistemi igin ¢ok 6nemli bir unsurdur. Performans degerleme amaglarinin

tam olarak yerine gelmesi igin, sonuglarin iyi bir sekilde kullanilmasi gerekmektedir.

Bu noktada karsimiza &nemli bir soru ¢ikiyor. “Sonuglar kullanilabilir mi
ve/veya calisanlarin sonuglarin kullanilabilirligine olan inanci var mi1?” Bu sorular
performans degerleme sistemi kullanan organizasyonlarin 6nemle {izerinde durmasi
gereken sorulardir. Clinkii sonuclarm kullanildigi yerler, 6zellikle tcret, kariyer
alanlar1 gibi caliganlarin tistlinde fazlasiyla durduklan alanlardir. Hatta bu alanlar bir
anda ¢alisanlarin motivasyonunu ve kuruma olan giiveni ¢ok artiracagi gibi, olumsuz
bir durumda da motivasyonu ve kuruma olan giiveni birden diisilirticii etkiye

sahiptirler.

Sonuglarmm kullamilabilirligine olan inang; performans degerleme sistemi
sonucunda ortaya ¢ikan ve diger uygulamalara veri olan sonuc¢larn, ¢alisanlar
tarafindan gergekte veri olarak kullanilabilecegine veya kullanilamayacagina dair
olan inanglaridir. Ornegin; bir isletmede, performans degerleme sistemi kullamiyor ve

sonuglart da ficret, kariyer, egitim ve gelistirme alanlarinda kullaniliyor olsun.

157 Baruteugil, a.g.e., s. 178.
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Calisanlar, bu sonuglarin c¢esitli nedenlerden dolay1r (az sonra belirtilmeye
caligilacak) kullanilabilir olduguna inanmayabilir. Yani performans degerleme
sistemi sonucunda olugsan puanlarin, bagka alanlarda kullanilacak kadar gergegi
yansittifi veya sistemin etkili oldugu kanaatinde olmayabilir. Boyle olmasi
durumunda da ¢alisanlarin inanmadig1 sonuglarin, onlarin ¢ok Snemsedigi alanlarda
kullanilmas1 durumunu ortaya ¢ikarmakta ve bu da daha sonradan ¢ok daha fazla

olumsuz sonuglar1 beraberinde getirebilmektedir.

Performans degerlendirme sisteminin organizasyon agisindan Onem tasidigi
kadar calisanlar agisindan da Snem tasidifi unutulmamalidir. Calisanlar, 6zellikle
bagarili olanlar, ¢alismalarin karsiligin gdrmek isterler. Biitlin iyi niyetini ve ¢alisma
glictinii ortaya koyarak ¢alisan bir kisi, dlisiik performansli ve ise ilgisiz bir kisi ile
ayn1 sekilde degerlendirildigini gérdiigiinde, moral bozuklugu yasayacak ve giderek
calisma isteksizligi artacaktir. Bir de bu degerlendirme sonuglar1 ficret ve terfi gibi
alanlara yansidign zaman da, istek ve moral bozuklugunun yaninda sisteme ve
isletmeye olan gfivenleri de sarsilacaktir. Iste sonuglarin kullamilabilir olmasina
inang, olustugu nedenler ve dogurdugu sonuglar agisindan oldukg¢a Onemli bir

konudur.

Aslinda bu konuya verecegimiz en belirgin 6rnekler 6zellikle performansa
dayal: ticret sisteminde rastlanmaktadir. Performansa dayali ticret sisteminin en temel
ozelligi, performans ile 6diillerin iligkilendirmesi ve bu iliskinin de astlar tarafindan
rahatlikla goriilmesidir. Eger astlar bu iligkiyi rahatlikla algilamiyor, dogru ve adil
oldugunu yani sonuglarin kullanilabilir olduguna inanmiyorlarsa, sistemin etkinligi
biiylik ¢lglide olumsuz olarak etkilenecektir. Yoneticilerin bilgi ve becerilerinin
yetersizligi, kullamlan performans degerleme sistemin uygun olmamasi gibi

nedenler, astlarda sisteme kars: bir giivensizlik yaratacaktr.'®®

168 Uyargil, a.g.e., s. 135.



97

a. Performans Degerleme Sonuglarmmn Kullamlabilirligine Olan Inanc
Etkileyen Faktorler

Calisanlarin performans degerleme sonuglarimin kullanilabilirliine inancimi neler
etkiliyor? Iste bu soru aslinda performans degerleme sisteminin etkinligini de
belirleyen kritik sorudur. Bu sorunun cevabi; ¢alisanlarin performans degerleme
sisteminin bagarisini etkileyen faktorler tizerindeki distincelerine goére belli
olmaktadir. Yani ¢alisanlar eger sistemin iyi kuruldugunu, kurum kiiltiiriiniin buna
uygun oldugunu veya bunun gibi nedenlerden dolay1 sistemin basarili oldugunu
diistinmiiyorsa, sonuglarin kullanilabilir olduguna inanci da olmayabilmektedir.
Performans degerlemenin basarisim  etkileyen faktorlere gore, sonuglarin

kullanilabilirligine olan inanca etki eden nedenleri $6yle gruplayabiliriz:

o Kurum Kiltiirii
o Performans odakli kurum kiiltiirii
o Isve gbrev tanimlarinin agik olmas:
o Bireysel hedeflerle kurumsal hedeflerin uyusmas:
o Calisanlann stirece katilmasi

o Per. degerlemenin adil ve objektif olarak gerceklestirilmesi

e Performans Degerlemenin “Sistem” Olarak Uygulanmasi
o Performans Degerleme amacinin dogru belirlenmesi
o Performans Degerleme yonteminin dogru se¢ilmesi
o Performans Degerleme kriterlerinin dogru belirlenmesi
o Performans Degerleme degerleyicilerinin dogru belirlenmesi
o Performans Degerleme gorismesinin dogru ve etkin olarak
yapilmasi

o Performans Degerleme sonuglarinin kullanilmasi

e Performans Degerleme Egitimi
o Donem bagt

o Degerleme 6ncesi
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e Performans Degerleme Hatalar1
o Hale etkisi
o Belirli derecelere yonelme
o Son donemdeki olaylarin etkisi altinda kalma
o Kisisel 6nyargilar
o Pozisyondan etkilenme

o Atif hatalan

Performans degerleme sisteminin basarisini etkileyen bu faktorlere 2.
boliimde ayrmtili olarak deginilmisti. Calisanlarin, performans degerlemenin
bagarisi etkileyen faktérler tizerindeki diistinceleri, sonuglarin kullamlabilirligine

olan inanci belirlemektedir.

b. Sistemdeki Statiiye Gére Sonuglarm Kullanilabilirligine Olan Inanc

Sonuglarmn kullanilabilirlifine olan inanci incelerken, ele almamiz gereken bir

konu da degerleyiciler ve degerlenen arasinda inanca dair olusabilecek farkliliklardar.

i. Degerleyiciler Acisindan

Performans degerleme sisteminde degerleyiciler, kurumdaki bir bagka kisinin
performansmi degerlendiren kisilerdir. Yani belirlenen kriterlere gore, degerleme
déneminde kisinin i§ performans: hakkinda g6zlem yapip, donem sonunda da
performansim degerlendiren kisilerdir. Degerleyicilerin sonuglarin
kullanilabilirligine olan inanci o&zellikle bir sonraki degerleme ddneminde
degerlendirme formuna yanstyabilmektedir. Eger sonuglarin kullanilabilir oldugunu
diistinmiyorsa, sisteme gereken 6nemi vermeyecek ve sistemde ¢esitli hatalara neden
olabilecektir. Eger kullanidabilir oldugunu distiniiyorsa da, sisteme daha siki

sarilacak ve hata yapmamak igin de elinden gelen gayreti gosterecektir.

Burada 6zellikle vurgulanmak istenen bir nokta da, iist konumunda olan ve
degerleme goriismesi yapan degerleyicilerdir. Ciinkii degerleyicilerin belirlenmesi

kurum kiltiirtine ve yonteme goére belirlenmektedir. Her degerleyici, iist konumda
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olacak veya degefleme gbriismesi yapacak diye bir kural yoktur. Ornegin, 360 derece
performans degerleme sistemi uygulayan igletmelerde, her kisi arkadagim
degerlendirdigi icin degerleyici konumunda olmaktadir. Ust konumunda olan ve
degerleme goriismesi yapan degerleyiciler performans degerleme sisteminde kritik
gorevlere sahiptirler. Ozellikle astin performansini degerleme, performans plam
olusturma, performans goriismesini etkin olarak gerceklestirme gorevlerini bunlara
ornek olarak verebiliriz. Iste bdyle bir konumda olan degerleyicilerin sonuglarmin
kullanilabilirlifine inanct hem sistemin etkinlifini hem de astlarina kars:
sorumluluklarim1  etkileyecektir. ~ Ornegin; sonuglarin kullanilabilir olduguna
inanmayan bir degerleyici, performans degerleme sistemine gereken Onemi
vermeyecek, sisteme giivenmeyecek ve astlarindan gelen sorulara dogru cevaplar

veremeyecektir. Bu durumda astlarini da etkilemeye baglayacaktir.

ii. Degerlenenler A¢isindan

Performans degerleme sisteminde degerlenenler, kendisinin is performansimi
gbzlemleyen kisiler tarafindan isteki basarisi degerlendirilen kisilerdir. Degerlenen
kisilerde yani &zellikle ast diye tabir ettifimiz kisilerde sonuglarin kullanilmasi ve
kullamilabilirli§i daha anlamli olmaktadir. Sonuglarin Gicret, terfi gibi beklentilerin
oldugu ve bir sistem icinde ele almayi gerektiren konularda astlar daha hassas
olmaktadir. Bu yiizden sonuglar bu alanlarda kullamildig1 zaman, kullamlabilirlige
olan inan¢ daha da oOnem kazanmaktadir. Sonuglarm kullanilabilir oldugunu

diistinmeyen kisiler, hem degerleyicilere hem de sisteme olan giivensizligi artacaktir.

[k bakista ¢ok fazla nemi yokmus gibi goziikse de, galisanlarm sonuclarmn
kullanulabilirlifine olan inanc: sistemde 6nemli bir yer tutmaktadir. Hem inanca etki
eden faktorler hem de etki ettigi faktorler acisindan, performans degerleme sistemini
uygulayan organizasyonlar i¢in incelenmesi gereken bir konudur. Cilinkii sonuglarin
kullanilabilirligine olan inang, performans degerleme sisteminin etkinligini de gézler
Oniline sermektedir. Caligan kisilerin inanci varsa hangi nedenlerden &6tiirii oldugu
veya inanc1 zayifsa da hangi nedenlerden kaynaklandifi belirlenmeli ve sistem tekrar
g6zden gecirilmelidir. Bu durum bir organizasyona performans degerleme sisteminin

aynasini gikaracaktir.
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IL. BOLUM: ARASTIRMA (METODOLOJI)

1. ARASTIRMANIN AMACI

Performans degerleme sistemi, organizasyonu ilgilendirdigi ve etkiledigi
kadar calisanlant da ilgilendirmekte ve etkilemektedir. Ozellikle performans
sonuglarmin kullanildigi organizasyonlarda bu etkilesim daha da artmaktadir. Bu
arastirma, calisanlarin performans degerleme sonuglarinin kullanilabilirligine olan
inancini belirlemek amaciyla yapilmigtir. Arastirmada ayrica, performans degerleme
sisteminde sonuglarin kullamlabilirligine dair ¢ahigsanlarin bakis acis1 ve bunu

etkileyen faktorler bir model olusturularak agiklamak amaglanmigtir.

2. ARASTIRMANIN PROBLEMI

Aragtirmada belirlenen amaca ulasmak icin su ana probleme cevap
arayacaktir ;
s (Calisanlarin performans degerleme sonuclarimun kullamlabilirlifine olan

inanci var mi?

Ayrica arastirma bu ana problemle birlikta bazi alt preoblemlere de cevap
arayacaktir:

o Kurum kiiltlirtintin caliganlarin performans degerleme sonuglarina olan
inanglar1 tizerinde etkisi var midir?

o Performans deferlemenin “sistem” olatak kullanilmasimnin g¢aliganlarin
performans degerleme sonuglarina olan inanclar izerinde etkisi var midir?

o Performans degerleme egitiminin ¢aliganlarin performans degerleme
sonuglarina olan inanglari {izerinde etkisi var midir?

o Performans degerleme hatalarmin c¢alisanlarin performans degerleme

sonuglarina olan inanglari izerinde etkisi var midir?
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3. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmada arastrma problemini ¢6zmek igin performans degerleme

sonuglarina olan inanci etkileyen faktorler tizerine bir model olusturulmustur.

Sekil 2.1. Arastirmanin modeli

Kurom Kiiltiirii

e Performans odakh kurum kiilttirtt

o Is/gbrev tammlarinin agik olmasi

¢ Bireysel hedeflerle kurumsal hedeflerin

uyusmasl
e (alisanlarin stirece katilmas:

o Adil ve objektif olarak gergeklestirilmesi

Performans Degerleme’nin Sistem ¥ v
Olarak Uygulanmasi
» P, D. amacimun dogru belirlenmesi
e P.D. yonteminin dogru belirlenmesi Performans Degerleme
e P.D. kriterlerinin dogru belirlenmesi Sonuclarmn
o P.D. degerleyicilerinin dogru belirlenmesi Kullanilabilirligine Olan
e P. D, gbriismesinin dogru ve etlin bigimde inanq
gergeklestirilmesi

A
Performans Degerleme Egitimi T
e Donembas1

e Degerleme Oncesi

Performans Degerleme Hatalar:

* Hale etkisi

e Belirli derecelere yonelme

» Son donemdeki olaylarin etkisi altinda kalma
e Kigisel nyargilar

e Pozisyondan etkilenme

o Atif hatalan

4. ARASTIRMANIN YARARLARI

Bu aragtirmada, sonuglarin kullanildig1 performans degerleme sistemlerinde,

caliganlarin sonuglarin kullamlabilirligine olan inanglarmnm 6nemi vurgulanmaya
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calisilmaktadir. Ayrica  bu aréstumamn, bu konuda daha sonra yapilacak
aragtirmalara, model gelistirme ve kuram olusturma agisindan yardimei olmasi; aynm
zamanda uygulayicilara eylem arastirmalari i¢in bir zemin teskil etmesi
amaglanmistir. Bu amaglar ayn1 zamanda bu aragtirmada kullanilan nitel aragtirma

yontemlerinin de temel amaclari arasindadir.

5. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirma; 1480 personeli, 63 subesi, yurt iginde 3 ve yurt disinda 723 tane
muhabir bankasi olan® bankacilik ve finans alaminda faaliyet gésteren ozel bir
kurulusta uygulanmaktadir. Cok ortakli yapisina sahip olan firma finans, bireysel,
ticari ve kurumsal bankacilik alanlarinda faaliyetini gtstermektedir.

Aragtirma kapsaminda bulunan kurulusta 360 derece performans degerleme
sistemi kullanilmaktadir. 1999 yilindan beri kullanilmaya baglanilan performans
degerleme sistemi, son 2 yildan beri Internet fizerinden yapilmaktadir.
Degerlendirme, her yilin Ocak aymnda olmak fizere senede 1 defa yapilmaktadir.
Degerlendirmede grafik degerleme yontemi kullanilmakta olup, 360 derece
performans degerleme sisteminin gerektirdigi gibi ¢ok yonlii bir degerlendirme
sistemi kullanilmaktadir Ast tistii, {ist ast1 ve ¢alisma arkadaglar1 birbirini ve kisi
kendini degerlendirmektedir. Degerlendiriciler, performans degerleme kriterlerine
gére kisinin performansini belirlemektedir. Kriterler 10 tane normal, 5 tane de

yoneticiler i¢in olmak tizere toplam 15 sorudan olugmaktadir.

Stire¢ olarak ele alirsak; her kisiye performans degerleme ddnemi sonunda
internetten degerlendirmek tizere sifreler veriliyor. Her kisi sifresini girince
degerlendirmesi gereken kisileri gorebiliyor. Internet {izerindeki performans
degerleme formunu dolduran ¢alisanlar bir de kendisi i¢in doldurup, verileri
kaydedip ¢ikmaktadir. Bundan sonra veriler Insan Kaynaklari biriminde toplanip,
sonuglar analiz ediliyor. Daha sonra her kisinin performans karneleri kisilere

ulagtirilmak {izere birim sorumlularina veriliyor. Birim sorumlulann da karneleri

* Mayis 2005 tarihi itibariyle.
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calisanlara dagitip, bir miiddet sonra performans goriismesini yapiyor. Performans
goriismesi olduktan sonra da kigini gbriisli ve yoneticinin goriisti kismi doldurulup,
imzalanip veriler tekrar insan kaynaklari biriminde toplaniyor. Bu formlar en son
olarak da kisinin 6zliik dosyasma konulmaktadir.

Performans degerleme sonugclar ise; ficret, kariyer, egitim ve gelistirme gibi
alanlarda kullaniliyor. Hatta performans degerlemesi birka¢ degerlemeden sonra
diisiik ¢ikan calisanlarin is akdi fesih ediliyor. Ucrete yansimasi ise, kisinin aldig
performans puanlarma gére oran olarak ficrete yansitiliyor. Terfilerde performans
sonuclar1 tek veri olarak kullanmilmiyor. Bazi boliimlerde terfi etmek icin smava

giriliyor ve performans sonuglari ondan sonra devreye giriyor.

6. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu arastirmada Nitel Analiz Yontemleri icerisinde yer alan “Icerik Analizi
Yontemi” kullanilmistir. Icerik Analizi Yontemi’nin segilmesindeki temel neden,
toplanan verileri acgiklayabilecek kavramlara ve iligkilere ulasmaya imkan
verebilmesidir. Igerik Analizi, sistematik olarak toplanan verileri tammlamaya,
verilerin iginde sakli olabilecek gercekleri ortaya c¢ikarmaya calisan bir yontemdir.
Bu analiz, dokiimanlarin, miilakat dokiimanlarinin ya da kayitlarmmin karakterize
edilmesi ve karsilagtirilmasi igin kullanilan bir tekniktir. Nitel arastirmada, verilerin
elde edilmesinde de degisik kaynaklardan yararlanmak miimkiindiir.

Igerik analizinde, verilerin analizi {i¢ tiir kodlama ile yapilmaktadir: Agik
kodlama, eksenel kodlama ve segici kodlama. Kodlama kelimesi verilerin
parcalandigi, kavramsallagtinldign ve yeni sekillerde diizenlendigi islemler dizisini
ifade etmektedir. Bu aragtirmada agik kodlama tiiri kullaniimigtir. Bu kodlama tiirii,
verilerin incelendigi, karsilastinldigi ve kategorize edildigi (simiflandirildign) bir
stiregtir. Arastirmadan elde edilen verilerin kavramsallagtirilmas: ilk asamayi
olusturmaktadir. Kavramsallagtirilan verilerin belirli bir fenomen (sonuglarin
kullanilabilirligine olan inang) gercevesinde kategorize edilmesi ve bu kategorilerin
adlandirilmasi (performans degerleme sisteminin bagarisimi etkileyen faktorler) ise

ikinci asamayi olusturmaktadir.
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Analiz edilecek birimler; kelimeler, climleler, paragraﬂar,‘ aksiyonlar,
Ornekler ve temalar olarak verilebilir. Arastirmada performans degerleme
sonuglarmin kullanilabilirligine olan inanci analiz edilecek calisanlarnn farkli egitim
diizeyine sahip olduklari, farkli sosyal yapilardan geldigi ve diistincelerini farkli
sdzciiklerle ifade edebilecekleri v.b. gibi farkliliklar1 olacaklar: 6ngoriisiiyle temalar
diizeyinde analiz yapilmustir. Arastirilan metinler igersinde, galiganlarin sonuglarin
kullanilabilirliine olan inanglari ile ilgili ifadeleri, temanmn biitliniine bakilarak
degerlendirilmistir. Boylelikle, aslinda ayn1 anlama gelen ancak ifade sekilleri farkl:

olan diisiincelerin birlestirilmesi gézetilmigtir.

Temalarinda tanimlanmasi ve tespit edilmesinde iki temel yaklagim
kullanmiimaktadir. Siklik analizi ve anlamlilik analizi. Siklik analizi, analiz edilecek
birimlerin (kelimeler, climleler, paragraflar Ornekler ve temalar olabilir) metin
icerisinde hangi siklikla kullanildiina Snem verirken, anlamlilik analizi metin
icerisinde analiz edilecek birimlerin aragtirlan konuyla ilgili olan kisimlarin
degerlendirilmesi seklindedir. Bu arastirmada anlamlik analizi kullaniimis olup,
performans degerleme sonuglarimin kullanilabilirlifine olan inancin olmasi ve

olmamasi durumunda hangi faktorlere vurgu yapildig1 anlagiimaya calistimagtir.

a. Aragtirmanin Orneklemi

Orneklem buyikliigi olarak 20 kisi segilmistir. Nicel arastirmalarda
Omeklemden evrene genelleme yapmak amaciyla, se¢ilen Orneklemin biyiikligi
Oonem kazanirken; nitel aragtirmalarda Orneklemin bliylikligli daha smurl
olabilmektedir. Nitel aragtirma ile asil ulagilmak istenen “analitik bir genellemenin”
yapilip yapilamayacagidir. Bu nedenle Orneklemin biylikligli yeterli olarak
goriilmiigtiir.

Ornekleme, yonlendirici olmamast acisindan performans degerleme sistemini
olusturan kisiler dahil edilmemistir. Ozellikle farkli egitim diizeyine sahip, farkli
birimler ve farkli unvanlarda gorev yapan kisiler secilerek Srneklemin temsil giicii

artirmak istenmigtir.
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b. Veri Toplama Yontemi

Veri toplama yontemi olarak “gbriisme yontemi” kullanmilmustir. Kurumdan
degisik boliimlerden, degisik unvanlara ve degisik egitim diizeylerine sahip kisiler
secilmigtir. Bu kisilerle yapilandirilmamis ve agik uglu temel sorulardan olusan ve
sohbet tarzinda gecen derinlemesine miilakat yapilmigtir. Sorularin goriismenin
gidisatina gbre siras1 degismis ve daha agik ifadeler almak i¢in daha ayrintili
sorularla desteklenmistir. Goriigme sirasinda soru kapsaminda ele alinan temel
konular sunlardir:

Suan uygulanan performans degerleme sisteri.

Kurumun performans degerlemeye bakis ag1si.

Kisinin ve galisanlarin performans degerlemeye bakis agisi.

Kurumun ¢alisanlardan beklentileri ve ¢alisanlarin kurumdan beklentileri.
Kisinin performans degerleme sistemindeki yeri.

Performans degerleme sisteminin amaci.

Uygulanan performans degerleme yontemi.

Kullanilan performans degerleme kriterleri.

A S AT L T o R

Performans degerleyicilerin belirlenmesi.

—
o

. Sistem kapsaminda birisini degerlendirirken nelere dikkat edildigi.

—
—t

. Performans g6riigmesinin nasil gergeklestigi.

—
[\

. Performans degerleme sonuglarinin hangi kullanildig alanlar.

fa—y
(O8]

. Sistem kurucusu olunsaydi performans degerleme sonuglaﬁmn hangi
alanlarda kullanilacagi.

14. Performans degerleme sisteminin etkinligi.

Yukarida da bahsedildigi gibi sorularin sirasi, gbriismenin gidisatim1 gore
degisebilmistir. Ayrica verilen cevaplara gore de daha derinlemesine bilgi almak i¢in
farkli sorular da sorulmustur. Goriigsmelere herhangi bir zaman kisiti koyulmamastir.
Goriigmeler yapildiktan sonra veriler toplanip, arastirma modelindeki olusturulan
tabloya anlamlik analizine gore yerlestirilmistir. Aragtirma sonuglar1 tablolar
yardimiyla aktariimaktadir.
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I BOLUM: BULGULAR

Aragtirmaya Orneklem tegkil eden kigilerle yapilan goériisme sonuglari,
frekanslar ve yiizdeler aracilifiyla degerlendirilmis ve tablolar aracilifiyla
sunulmustur. Oncelikle &meklemin demografik ozellikleri verilmis ve yapilan
analizler sonucu kisilerin performans degerleme sonuglarinin kullanilabilirligine olan

inanglarini ve olusturulan arastirma modeline gére nedenleri sunulmusgtur.

1. DEMOGRATFIK BULGULAR

Bu bolimde sirayla Orneklemi olusturan katilimcilarin, cinsiyete gore,
bulundugu birime, egitim durumuna ve kurumda daha 6nceden girdigi performans

degerleme sayisina gére dagilimlari verilmektedir.

Tablo 2.1. Cinsiyete Gore Dagilim1

CINSIYET | FREKANS | YUZDE(%)

KADIN 4 20
ERKEK 16 80
TOPLAM 20 100

Katilimcilarin cinsiyete gore dagilimi incelendiginde %20° si kadin, %80° i

de erkelerden olustugu gériilmektedir. ( Tablo 2.1 )

Katiimcilarin calistign boliimlere gére dagilimi incelendiginde; 5 kisi Insan
Kaynaklar1 Mudiirliigti, 3 kisi Idari Isler Miidiirliigsi, 3 kisi Ticari Pazarlama
Midirligi, 2 kisi Bireysel Pazarlama Miudiirliigi, 2 kigi Kalite ve Sistem Gelistirme
Midiirliigi, 2 kisi Kredi ve Takip Miidiirligii, 1 kisi Dis Islemler Miidiirliigt, 1 kisi
Fon ve Takas Miudirliigi, 1 kisi de Kurumsal Pazarlama Miidiirligi’nde
bulunmaktadir. (Tablo 2.2)
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Tablo 2.2 Bagli Bulunan Birimlere Iliskin Bulgular

GORUSULEN
BiRIM Kigi SAYIS] | YUZDE

FON VE TAKAS MUDURLUGU 1 5
INSAN KAYNAKLARI MUDURLUGU 5 25
IDARI ISLER MUDURLUGU 3 15
KREDI VE TAKIP MUDURLUGU 2 10
TICARI PAZARLAMA MUDURLUGU 3 15
KALITE VE SISTEM GELISTIRME MUDURLUGU 2 10
BIREYSEL PAZARLAMA MUDURLUGU 2 10
DIS ISLEMLER MUDURLUGU 1 5
KURUMSAL PAZARLAMA MUDURLUGU 1 5

TOPLAM 20 100

Katilimeilann egitim diizeyine iliskin veriler incelendifinde %25° inin lise
mezunu, %20’ sinin meslek yiiksek okul mezunu, %50° sinin {iniversite mezunu,

%S5’ 1 yiiksek lisans mezunu oldugu goriilmektedir. ( Tablo 2.3)

Tablo 2.3. Egitim diizeyine iliskin bulgular

EGiTim DUZEYi FREKANS YUZDE

LISE 5 25
MESLEK YUKSEK
OKUL 4 20
ONIVERSITE 10 50
YUKSEK LISANS 1 5

TOPLAM 20 100
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Katilimcilarin - kurumda girdigi performans degerleme

sayismna glre

incelendiginde, %25’ inin 1 kez, %30’ unun 2 veya 3 kez, %45’ inin ise 4 veya 5 kez

performans degerlemeye girdigi gérilmektedir. (Tablo 2.4)

Tablo 2.4. Kurumda Performans Degerlemeye Girme Sayisina Iliskin Veriler

KURUMDA )
PERFORMANSDEGERLEME'YE | FREKANS | YUZDE
GIRME SAYISI
1 5 25
23 6 30
4-5 9 45
TOPLAM 20 100

2. PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARININ
KULLANILABILIRLIGINE OLAN INANCIN GENEL DAGILIMI

Orneklem ile ilgili olarak demografik &zellikler ortaya konulduktan sonra,

performans degerleme sonuclarmin kullamilabilirlifine olan inanci belirlemeye

gecilmistir. Oncelikle katilmcilarn genel olarak sonuglarm kullanilabilirligine

inanct ortaya konulmaya ¢alisilmis, sonra inang veya inangsizlik durumuna goére ayrn

ayri degerlendirilmisgtir.

Tablo 2.5 * da katilimcilanin bitlinii degerlendirilmekte ve calisanlarin

sonuglar1 kullanilabilirligine olan inanci ortaya konulmaya calisilmaktadir. Tablo

2.6> da sonuglarin kullanilabilirliine inanan galisanlar degerlendirilmekte ve

aragtirma modeline gére nedenleri agiklanmaya caligilmaktadir.

Tablo 2.7’ da

sonuglarin kullanilabilirligine inanct olmayan c¢aliganlar degerlendirilmekte ve

arastirma modeline gére nedenleri agiklanmaya ¢alisiimaktadar.
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Katilimcilarin ~ biitliniin  degerlendirildigi tabloya bakildiginda sbnu@lann
kullanilabilirliligine olan inancin asagidaki tabloda belirtilen gibi oldugu
goriilmektedir. Orneklemin %30’ u sonuglann kullanilabilir olduguna inanmakta,

%70’ i ise sonuglarin kullanilabilir olduguna inanmamaktadir.

Tablo 2.8. Performans Degerleme Sonuclarmin Kullamlabilirligine Olan Inang Orani

SONUGCLARIN
KULLANILABILIRLIGINE FREKANS | YOZDE
OLAN
INANC ORANI
INANC VAR 6 30
INANC YOK 14 70
TOPLAM 20 100

Sekil 2.6  incelendiginde, performans degerleme  sonuclarinin
kullanilabilirligine olan inancin % 40 1 “Kurum Kiltlirli” nden % 60 1 “Performans

degerlemenin “sistem” olarak uygulanmas1” ndan kaynaklandifi goriilmektedir.

Sekil 2.7  incelendiginde  performans  degerleme  sonuglarinin
kullanilabilirligine inanmama % 17,68 oraninda “Kurum Kiltiiri” nden, % 34,10 u
“Performans DeZerlemenin Sistem Olarak Uygulanmasi” bagligindaki maddelerden,
% 14,12 isi “Performans Degerleme Egitiminden”, %34,10 u “Performans Degerleme
Hatalarimdan” kaynaklandig1 goriilmektedir.

Tablo 2.6 ya baktigimizda, sonuglarin kullanilabilirligine inang %100’ G
performans odakli kurum kiltiriinden, performans degerleme amacimn dogru
belirlendiginden ve performans degerleme goriismesinin dogru ve etkili olarak
gerceklestirildifinden kaynaklanmaktadir. %66° s1 bireysel hedeflerle kurumsal
hedeflerin uyusmasindan, %50 si de yontemin, kriterlerin, degerleyicilerin dogru
belirlenmesinden kaynaklanmaktadir. %33° {i is ve gorev tammlarimin agik
olmasmdan, %16’ s1 ¢alisanlarin sfirece katimasindan ve adil ve objektif olarak

gerceklestirilmesinden kaynaklanmaktadir.
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Sonuglarn kullanilabilirligine olan inanci etkileyen faktorlere kisilerin sikga
soyledikleri ve yaptiklari vurgular ele alirsak; “kurum performans degerlemeye ¢ok
Snem veriyor®, “kurum performans degerlemenin arkasinda duruyor” gibi
sOylemlerle performans odakli kurum kiltiiriine sik¢a vurgu yapilmustir. “benden
beklenenler ile kurumun benden bekledikleri uyusuyor”, “verilen hedefler kisisel
hedeflerime ¢ok yakin” gibi sdylemlerle bireysel ve kurumsal hedeflerin uyusmasi
faktdriine vurgu yapilmistir. Yine sikca karsilagilan “sistemin kurumu ve kisileri
gelistirmek amaciyla yapilmasi ¢ok dogru” gibi sSylemler performans degerleme
amacimin dogru belirlenmesine vurgu yapildigini gostermektedir. “performans
goriismesi sonucunda performans degerleme sonuglarmm kullanildigmi anladim”,
“puamim kotii olsa bile performans goriismesi igimin rahatlamasim sagladi” gibi
sdylemler yine sikca karsilasilan ve performans degerleme goriismesinin dogru ve

etkin bigimde gergeklestirilmesi faktoriine vurgu yapildigini gostermektedir.

Sonuglarin kullanilabilirligine inancin olmadig1 durumu ele alirsak; Tablo 2.7
ye baktigimizda, %100° {i performans kriterlerinin dogru belirlenmemesinden, %92°
nin adil ve objektif olarak gerceklestiriimediginden, %78’ i kisisel 6n yargilarin
oldugundan, %64’ ii belirli derecelere y6nelme oldugundan, %50 si de performans
degerleyicilerin dogru belirlenmediginden ve donem bagi performans degerleme
egitimi yapilmadifindan kaynaklanmaktadir. %42” si son dénemdeki olaylarin etkisi
altinda kalinmasindan ve performans degerleme yontemin dogru belirlenmemesinden,
%35 1 de degerleme oncesi performans degerleme egitimi yapilmadigindan
kaynaklanmaktadir.

Sonuglarin kullanilabilirligine olan inanmama durumunu etkileyen faktorlere
kisilerin sik¢a sdyledikleri ve yaptiklar1 vurgular ele alirsak; “sistem adil degil”,
“aym puani alan iki kisi, ayn1 performansi g6sterdigi anlamina gelmiyor, burada 6yle
bir kiiltiir yok” gibi sdylemler adil ve objektif olarak gerceklestirecek bir kiiltiirlin
olmadifi faktdriine vurgu yapudigini; Ozellikle pazarlama boliimiide ¢ok sikga
sOylenen “hedeflere gore performans degerleme yapilmali”, “sayilarin ve hedeflerin
kullaildign bir sistem uygulanmali” gibi soylemlerde performans degerleme
yonteminin dogru belirlenmemesi fakt6riine vurgu yapmaktadir. Yine sikga

kargilagilan “kriterler yaptigimiz isi tam karsilamiyor”, “kriterler isteki performansi
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Olgecek diizeyde degil” gibi soylemlerle de performans degerleme kriterlerinin dogru
belirlenmemesi faktériine vurgu yapilmaktadir. “herkesin birbirini degerlendirdigi bir
sistem kisiye ¢ok bagli bir sistem”, “360 derece performans degerleme sistemi birakin
bu kurumu Tiirk kiiltiiriine uygun degil” gibi sOylemler yine katilimcilarin sik¢a
soyledikleri ve performans degerleyicilerin dogru belirlenmemesi faktSriine vurgu

yapildigim gosteren s6ylemlerden bazilaridir.

Performans degerleme egitimine yapilan vurgulan ele alirsak, katilimcilarin
stkca “kigiler sistem hakkinda bilinglendirilmiyor”, “’sistem hakkindaki igleyis
bilinmiyor” ve “degerlendirmede nelere dikkat edilecegi hakkinda kisiler

bilinglendirilmiyor™ gibi s6ylemlere de rastlanmigtir.

Performans degerleme hatalar1 izerine yapilan vurgulan ele alirsak; “bende
yiiksek puan veriyorum, c¢linkii herkes Oyle yapiyor”, “herkese 8-9 veriyorum” gibi
sGylemler belirli derecelere yonelme faktoriine vurgu yapan ve sikca karsilagilan
s6ylemlerden bazilaridir. “Bir yillik donem degil de, son 2-3 aylik dénemler akilda
kaliyor, calisanlar da bunun bilincinde oldugu i¢in ona gbre hareket ediyor™ gibi
s6ylemler yine sikga karsilagilan ve son dénemlern etkisinde kalma fakt6riine vurgu
yapan sOylemlerden bazilaridir. Yine sikga karsilagilan “kisiler arasi iligkiler ve
Onyargilara gbre puanlar veriliyor”, “eger arkadaginizla araniz iyiyse ona gore puan
alirsimz” gibi sGylemlerle de kigisel Onyargilar faktSriine vurgu yapildigini

gostermektedir.
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IV.BOLUM: SONUC VE ONERILER

Isletmelerin is diinyasinda yasanan hizli degisimlere karsi koyma ve rekabette
ayakta kalma cabalari, kendilerini rekabette {istiin kilacak bir wunsuru yeniden
kesfetmeleri ile sonuglanmustir. Performans degerleme kavraminin ortaya
¢ikmasinda ise “Personel Yoénetimi” kavramindan “Insan Kaynaklari Yo6netimi”
kavramina gegilmesi Snemli bir rol oynamustir. Bu degisimle birlikte performans

degerleme kavramu siklikla kullanilan bir kavram haline gelmistir.

Calisanlarin organizasyonlarda basarili olma durumlari performans degerleme
sistemleri ile Sl¢tilmeye calisilmaktadir. Degerleyenlerin “insan”, degerlendirilenin
de yine “insan” olmasindan Otlirii uygulanirken cok dikkat edilmesi gereken
performans degerleme sistemlerine, giinfimiizde isletmeler gereken 6nemi vermeye
calismakta fakat uygulanirken de birgok yanlishklar yapmaktadirlar. Ozellikle
performans degerlemeyi bir “sistem” olarak ele almaya dikkat etmemekte, ¢alisanlar
icin bliyk Onem arz eden sonuglarin kullamilmasina da gereken Ozeni

vermemektedirler.

Performans degerleme sistemi, hem organizasyonu hem de c¢aliganlan
ilgilendiren bir konudur. Calisanlarin isteki performanslarini dlgmek organizasyon
agisindan 6nemli oldugu kadar, ¢alistig1 yerdeki performanslan da g¢alisanlar i¢in o
derece 6nemlidir. Bu yiizden performans degerleme sistemi uygulanirken Szellikle
calisanlarin sisteme bakis agilar1 da biiyiik Snem arz etmektedir. Ozellikle galisanlara
performans degerleme sonuglarinin geribildirimini yapan ve sonuglar1 diger insan
kaynaklar1 faaliyetlerinde kullanan igletmeler bu konuya daha da dnem g@stermek
durumundadirlar. Performans degerleme sistemi iyi uygulandig: takdirde isletmeye
biiylikk faydalar saglamakta fakat iyi uygulanmazsa da c¢alisanlari isletmeye
kiistirmeye kadar gotiirebilmekte ve isletmeye zararlar1 olabilmektedir.

Bu arastirmada performans degerleme sonuclarmin kullanmildigi durumda
calisanlarin, bu sonuglarn kullanilabilirligine olan inanci ortaya konulmaya
calisiimistir.  Yani uygulanan bir sistemde sonuglarin kullamilabilirliine ¢alisanlar
agisindan bakilmaya galisilmistir. Aragtirmanin yapildigi kurumda yapilan analizler
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sonucu caliganlarin biiyik bir bolimiiniin sonu¢larin kullanilabilirligine olan
inancinin olmadif gbzlemlenmistir. Yani ¢alisanlar suan performans sonuglarinin
diger insan kaynaklari fonksiyonlarinda kullanilabilir oldugunu diistinmemektedir.

Kiiciik bir kisimda sonuglarin suan kullanilabilir olduguna dair inanglar1 vardir.

Arastirmada olusturulan modele gore sonuglarin kullanilabilirlifine olan
inancin ya da inanmayisin nedenleri agisindan ele alirsak; 6zellikle inanlarin hepsi
performans odaklt kurum kiiltiirlintin oldugunu, performans degerleme amacinin
dogru belirlendigini ve performans goriismesinin dogru ve etkin olarak yapildigin
6n planda tutmaktadir. Bir diger 6n planda ¢ikan sonugta bireysel hedeflerle
kurumsal hedeflerin uyusmasidir. Bu sonuglardan da anlagilacagi gibi sonuglarin
kullanilabilirligine olan inanci bu faktorler agirlikli olarak etkilemektedir.

Sonuglarin kullanilabilir olduguna inanmayan ¢alisanlarm hepsi performans
degerleme kriterlerinin dogru belirlendigini, biiylikk bir boliimii de adil ve objektif
olarak gergeklestirecek bir kurum kiiltiirti oldugunu diisiinmemektedir. Bir diger on
plana c¢ikan sonug ise, kisisel nyargilarin ve belirli derecelere yonelmenin oldugunu

ve bunun da sonuglarin kullanilabilirligine olan inanc1 etkiledigi goriilmektedir.

Kurumda o&zellikle g¢alisanlarin sonuglarin kullanilabilirligine olan inancinin
diistik olusu, performans deferleme sistemini tekrar gbzden gecirmesi geregini
ortaya koymaktadir. Ciinkii sonuglar suan kullaniliyor fakat calisanlarin anlaml bir
kismi sonuglarin kullanilabilir olduguna inanmamaktadir. Bu .baglamda analiz

sonucu ortaya ¢ikan sonuglara yonelik bazi 6neriler agagida sunulmaktadir.

e  Performans degerleme sistemlerinin ilk kuruldugu yillarda, sistem
oturana kadar sonuglar 6zellikle gelisim amagh kullanilmalidir. Yani 6zellikle egitim
ve gelistirme, zayif yOnleri — tistin yonleri belirleme gibi alanlarda kullanilmalidir.
Sonuglar idari alanlarda yani ticret, kariyer gibi galisanlarin olduk¢a hassas ve
dikkatli oldugu alanlarda sistem oturduktan sonra kullanilmalidar.

o  Performans degerleme kriterleri, performans degerleme sisteminin kilit
noktalarindan birini olugturmaktadir. Performans kriterleri bir kiginin isteki

bagarisinin neye gore degerlendirilecegini gostermektedir. Kriterler mutlaka islerin
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biitliniin kapsayacak ve o isteki basariyr Slgecek sekilde olmalidir. Yani kriterler
kurumdaki biitiin isleri kapsayacak fakat bir yandan da o igle alakali olmayan
olctitleri kapsamayacak sekilde olmalidir. Ozellikle g¢alisanlarn bityitk kismi
kriterlerin dogru sekilde belirlendigini diistinmemektedir. Isletmeler 6zellikle biiyiik
kapsamli igletmeler igleri ortak zellikle olanlara gbre ayirip kriterleri bunlara gére
belirleyebilmektedirler. Yani kriterler baz1 ortak boltimlere gore farkli tasarlanabilir.
Boylece kriterler igleri tam kapsayacak ve boliimlerdeki o6nemli &zellikleri
vurgulayacak sekilde belirlenebilir.

e  Performans degerleme sistemi kurulurken dikkat edilen en onemli
dzellik adil ve objektif olmasidir. Elbette ki degerlendirenin ve degerleyenin “insan”
oldugu bir sistemde bunu %100 yakalamak zordur. Amag bunu en alt diizeye
indirmektir. Bu da calisanlar1 bilinclendirme wve onlar1 siirece katma ile
gerceklestirilebilir. Performans degerleme egitimlerinin 6zellikle dénembagi yapilan
bilgilendirme egitimlerinde ¢alisanlari bilinglendirme ¢ok 6nemlidir. Ayrica 6zellikle
sistem ve de kriterler olustururken calisanlar1 stirece katmak, bilinglendirme
yoniinde atilmig ciddi adimlar olacaktir.

o  Yapilan analizlere gore &zellikle performans degerleme hatalarindan
belirli derecelere yonelme ve kisisel onyargilara fazlaca vurgu yapilmistir. Yukarida
da bahsettigimiz gibi bu tiir hatalar sistemi adil ve objektif olamaya dogru
gotlirmektedir. Kurumlarin dikkat etmesi gereken en 6nemli husus da bu tiir
performans degerleme hatalarimi en aza indirmektir. Bunu &nlemek i¢in de yapilacak
en 6nemli konu degerleme 6ncesi performans degerleme egitiminin yapilmasidir.
Yapilacak bu egitimde performans degerleme sirasinda distilecek hatalardan
bahsedilmekte ve bunlar1 en aza indirmek igin de neler yapilmasi gerektigi
anlatilmaktadir. Bu tiir hatalar1 engellemek icin bir diger yol da kritik olay
y6nteminin veya not alma bilincinin olugturulmasidir. Kritik olay yontemi 6zellikle
degerleyenlerin bagvuracagl ve verecedi sonuglan destekleyici bir yontemdir.

o  Degerleyicilerin belirlenmesi konusu da yine performans deferleme
sisteminde dikkat edilmesi gereken hususlardan biridir. Degerleyiciler mutlaka
degerlendirecegi kisinin is performansini gézlemleyen kisilerden olusturulmalidir. Is
performansini gozlemlemeyen bir kisinin degerlendirmesi durumunda degerlenen

kisinin performans puani tam olarak gercegi yansitmayacaktir.
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e  Analiz sonucunda bir difer 6ne ¢ikan husus da performans degerleme
yontemidir. Yontem belirlenirken mutlaka kuruma, kurum kiiltiiriine yapilan islerin
ozelliklerine gore belirlenmelidir. Sayisal verilerle ¢calisan boliimlere hedeflere gére
performans degerleme kriterleri eklenebilmektedir. Burada amag isi yapan o kisinin
performansini en iyi sekilde degerlendirmektir.

e  Analizler sonucu 6n plana ¢ikan 6zelliklere baktigimizda, sonuglarin
kullanilabilirligine dair inanci olanlarin hepsi performans odakli kurum kiiltiirline ve
performans degerleme amacimn iyi belirlendigine vurgu yapmaktadir. Sonuglarin
kullanilabilir olduguna inanmayanlarda ise bu faktérlere vurgu yoktur. Bunun anlami
kurumda performans odakli kurum kiiltiir var amag iyi belirlenmis fakat sistemde
onemli ¢l¢tide eksiklikler var. Kamimca sistemdeki 6zellikle kriterler, adil ve objektif
gergeklestirilmesi ve performansd. hatalarina yonelik galigmalar yapildig: takdirde,

sistem yerine oturacak ve ¢ok iyi sonuglar verecektir.

Nite] arastirma yonteminin kullanildig1 bu arastirmada, caliganlarin performans
degerleme sonuglarmin kullanilabilirlifine olan inanci belirlenmeye ¢alisilmustir.
Nitel aragtirma yontemlerinin temel amaglar1 arasinda yer alan, daha sonra yapilacak
aragtirmalara; model gelistirme ve genellemelerin yapilabilirligi acismdan ek

olusturma bu arastirmada da temel amag olarak belirlenmistir.
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