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OZET

TSK PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ
INCELENMESI VE ZAYIF YONLERININ TESPIT
EDILEREK GELISTIRILMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Celal KAYIKCI

Hasan Kalyoncu Universitesi Isletme Anabilim Dali
Yiiksek Lisans Tezi, 122 Sayfa, Haziran 2013
Danisman: Yrd.Dog.Dr.Sefa SEKIN

Performans degerlendirme; organizasyonlarda calisan bireyleri iyiden kotiiye dogru siralamayi
degil, orgiitsel hedeflerin takipgiler tarafindan oncelikle anlagilma ve benimsenme derecesinin tespit
edilmesini, hedeflerin herkes tarafindan minimum seviyede yerine getirilmesinin saglanmasini ve
organizasyonda ¢alisan herkesin mutlu oldugu dinamik ¢alisma ortaminin siirekli muhafaza edilmesini

amaglayan bir slirectir.

Ustten alta bakisin bir gdstergesi olan klasik performans degerlendirme sistemleri artik giiniimiizde
gegerliligini kaybetmis durumdadir. Ciinkii organizasyonlarin performans degerlendirme sisteminden
en biiyiik beklentisi, gelecekte hangi ¢alisanin hangi konumda olabileceginin tespitini kolaylastiran bir
ara¢ olmasi degil, ¢aliganlar boyutunda sisteme onemli geri beslemeler vermesi; sistemi devamli
olarak gelecege ve orgiitsel vizyona yonlendirmesi ve organizasyonu alanin en iyisi olarak gelecege

tasimasidir.

TSK’da uygulanacak bir degerlendirme sisteminin temel amaci kigisel gelisimi saglayarak,
kurumsal gelisime katkida bulunan, idealleri olan, yarmlarini1 gorebilen, iyi ve iyilestirmeye agik
taraflar1 hakkinda geri besleme alan, birlik ve beraberlik ruhu gelismis, iginde bulundugu birligin
basarisindan kendisine de pay ¢ikaran ve daima miikemmeli arayan bir personel profili yaratmak

olmalidir.

Bu tez calismasi ile TSK performans degerlendirme sistemi incelenerek aksayan yonleri tespit
edilmis ve sistemin TSK’lerinde ¢alisgan personelin performansini arttirmaya yonelik olarak

gelistirilmesi i¢in tespit edilen bu aksakliklara ¢6ziim Onerileri getirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Degerlendirme, Performans Degerlendirme Sistemi




ABSTRACT

TURKISH ARMED FORCES PERFORMANCE EVALUATION SYSTEM ANALYZING
AND DETECTING THE WEAK ASPENS OF THE SYSTEM
A RESEARCH FOR THE DEVELOPMENT OF

Celal KAYIKCI

Hasan Kalyoncu University Department Of Business Administration
Master's Thesis, 126 pages, June 2013
Supervisor: Assist.Prof.Dr.Sefa SEKIN

Performance evaluation; not the right sort of abuse to individuals working in organizations,
organizational targets and the adoption of negotiated primarily by followers to be detected, and the
goals of a minimum level by everyone in the organization is dynamic working environment for

everyone happier running continuous protection that aims to be a process.

Top-down look of a classic indicator of performance evaluation systems are nowadays have lost
their validity. Because most large organizations performance evaluation system to forecast the future,
which can be a tool that facilitates the detection of the location at which the employee is not to be, the
size of the system, the important feedback to employees; the system is constantly looking to the future

and the best organizational vision holds the future orientation and organization field.

The main purpose of an evaluation system to be applied to the Turkish Armed Forces by providing
personal development, corporate development, has contributed to the ideals, who have good and
improving outdoor parties in the spirit of unity and togetherness about the feedback area, is located
within the Union also share in the success of its advanced, and always should be to create a staff

profile looking for excellence.
This thesis with the Turkish Armed Forces have been identified and the failing aspects of
performance evaluation system by examining the system for increasing the performance of the Turkish

Armed Forces personnel for the development of solutions to these irregularities have been detected as.

Keywords: Performance, Performance Evaluation, Performance Appraisal System



ONSOZ

Bir organizasyonda gelisimi ve kaliteyi elde etmek, degisen i¢ ve dig ¢evre sartlarini siirekli
izlemek ve sistemi sorgulamakla miimkiin olacaktir. Sistemin sorgulanmasi; organizasyonlarda basta
tespit edilmeyen problemlerin ortaya ¢ikarilmasini ve organizasyonu yeni diislincelerle ileriye tasimay1
saglar. Sistemin sorgulanmasinmin en Onemli araci bilimsel c¢aligmalardir. Bilimsel caligmalarla
organizasyonlarda siiregler ve yap1 degistirilerek, organizasyonun daha etkin ve verimli hale gelmesi

saglanir.

Tiirk Silahli Kuvvetlerinin de gelisimi yukarida bahsettigimiz bilimsel arastirmalara baglidir. Bu
aragtirmalar sayesinde TSK’da insan kaynaklar1 yonetiminin daha etkin uygulanmasi igin bilimsel
caligma alanlar tespit edilecek ve organizasyonun insan kaynaklari yoniinden nispeten sorgulanmasi
yapilmis olacaktir. Tespit edilecek bilimsel ¢aligma konular1 yeni aragtirmalarin baslangicini ve esasini
olusturacaktir. Bu ¢aligmalarin sonug¢lanmasiyla organizasyonda birgok diizenlemeleri ve uygulamalari
beraberinde getirebilecek, bu ise insan kaynaklarmin daha etkin ve yogun olarak kullanilmasini

saglayacaktir.

Bu tez caligsmasi bireysel goriislerimi yansitmakta olup, higbir sekilde Tiirk silahli Kuvvetlerinin

resmi gorlislinii yansitmamaktadir.

Calismam siiresince beni daima tesvik eden, sonsuz destegini ve sevgisini her zaman yanimda

hissettigim esim Merve KAYIKCI’ya siikranlarimi sunarim.

Istanbul, 2013 Celal KAYIKCI
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1. GIRiS

Bir organizasyonda gelisimi ve kaliteyi elde etmek, degisen i¢ ve dig ¢evre sartlarini siirekli
izlemek ve sistemi sorgulamakla miimkiin olacaktir. Sistemin sorgulanmasi; organizasyonlarda basta
tespit edilmeyen problemlerin ortaya ¢ikarilmasini ve organizasyonu yeni diislincelerle ileriye tasimay1
saglar. Sistemin sorgulanmasinmin en Onemli araci bilimsel c¢aligmalardir. Bilimsel caligmalarla
organizasyonlarda siiregler ve yap1 degistirilerek, organizasyonun daha etkin ve verimli hale gelmesi

saglanir.

Tiirk Silahli Kuvvetlerinin de gelisimi yukarida bahsettigimiz bilimsel arastirmalara baglidir. Bu
aragtirmalar sayesinde TSK’da insan kaynaklar1 yonetiminin daha etkin uygulanmasi igin bilimsel
caligma alanlar tespit edilecek ve organizasyonun insan kaynaklari yoniinden nispeten sorgulanmasi
yapilmis olacaktir. Tespit edilecek bilimsel ¢aligma konular1 yeni aragtirmalarin baslangicini ve esasini
olusturacaktir. Bu ¢aligmalarin sonug¢lanmasiyla organizasyonda birgok diizenlemeleri ve uygulamalari
beraberinde getirebilecek, bu ise insan kaynaklarmin daha etkin ve yogun olarak kullanilmasini

saglayacaktir.

Insan Kaynaklarmin onemli bir unsuru olan performans degerlendirmenin esas amaci;
organizasyonlarda ¢alisan bireyleri iyiden kotiiye dogru siralamak degil, orgiitsel hedeflerin takipgiler
tarafindan oncelikle anlasilma ve benimsenme derecesinin tespit edilmesi, hedeflerin herkes tarafindan
minimum seviyede yerine getirilmesinin saglanmasi ve organizasyonda calisan herkesin mutlu oldugu
dinamik c¢alisma ortaminin siirekli muhafaza edilmesidir. Bu isleri icra ederken c¢alisanlarin
performansini gelistirmek ve beklentileri karsilayamayan galigsanlarin, gelistirilmesi gereken yonlerini
ortaya ¢ikarmak temel amaglar arasindadir. Ustten alta bakisin bir gostergesi olan klasik performans
degerlendirme  sistemleri artitk giiniimiizde gegerliligini  kaybetmis durumdadir.  Ciinkii
organizasyonlarin performans degerlendirme sisteminden en biiyiilk beklentisi, gelecekte hangi
calisanin kimin hangi konumda olabileceginin tespitini kolaylastiran bir ara¢ olmasi degil, ¢alisanlar
boyutunda sisteme Onemli geri beslemeler vermesi; sistemi devamli olarak gelecege ve oOrgiitsel

vizyona yonlendirmesi ve organizasyonu alanin en iyisi olarak gelecege tagimasidir.

TSK’da uygulanacak bir degerlendirme sisteminin temel amaci kigisel gelisimi saglayarak,
kurumsal gelisime katkida bulunan, idealleri olan, yarmlarini gorebilen, iyi ve iyilestirmeye agik
taraflar1 hakkinda geri besleme alan, birlik ve beraberlik ruhu gelismis, iginde bulundugu birligin
basarisindan kendisine de pay ¢ikaran ve daima miikemmeli arayan bir personel profili yaratmak

olmalidir.



Performans degerlendirme sistemi insan kaynaklar1 biliminin ana unsurlarmin baginda gelmekte ve
diger bircok alani da etkilemektedir. Bu yiizden TSK Performans degerlendirme sistemindeki olumlu
bir degisiklik; gelecegine ve kurumuna giivenle bakan bir komuta kademesi olusturulmasina ve
personelin motivasyonunu artirarak verimli caligilmasma neden olur.  Sicil sistemine giivenle

bakilmasi, TSK’nin basarisini biiylik oranda arttiracaktir.

Mazisi M.O. 209 yilina dayanan Tiirk Silahli Kuvvetlerinde halen 1967 yilinda yiiriirliige giren
personel kanunu esas alinarak hazirlanmis 1998 yilinda yiiriirliige giren Sicil Yonetmeligi
dogrultusunda performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Degisen ve gelisen is kosullar1 ve yasanan

hizli gelisim neticesinde mevcut sicil sistemi sorgulanmaya baglanmigtir.

Bu tez c¢alismasmin amaci; TSK performans degerlendirme sistemi hakkinda yapilan bilimsel
caligmalara destek olmak, bu baglamda sistemin aksayan yonlerini tespit etmek, tespit edilen bu
aksakliklara ¢ozlim Onerileri getirmek ve sistemin TSK’lerinde ¢alisanlarin performansini arttirmaya

yonelik olarak gelistirilmesini saglamaktir.

Calisma planim sirasiyla agiklamak gerekirse; girisi takip eden ikinci bolimiinde oncelikle
performans degerlendirmenin temel kavramlar1 ayrintili olarak agiklanmig, performans
degerlendirmenin Onemi, amaci ve kullanim alanlar1 vurgulanmis ve performans degerlendirmeyi
etkileyen faktérler belirtilmistir. Ugilincii boliimde ise performans degerlendirme siireci ve yontemleri
ele alinmis ve degerlendirme sirasinda yapilan hatalarmn neler oldugu agiklanmigtir. Dordiincii
boliimde yabanci ilke silahli kuvvetlerinde uygulanan performans degerlendirme sistemleri
incelenerek, Tirk Silahli Kuvvetlerinde mevcut performans degerlendirme sistemi ile kiyaslama
imkam taninmigtir. Beginci boliim mevcut performans degerlendirme sistemi derinlemesine incelenmig
ve arastirmaya gecilmistir. Arastirmada arastirma sorular1 tespit edilmis, bu sorulara yonelik bulgu ve
yorumlara yer verilmistir. Altinct boliimde arastirma sonuglarma yer verilmis ve performans
degerlendirme konusunda bu arastirmada deginilmemis ve arastirilmasinda fayda olacagi

degerlendirilen konular hakkinda onerilerde bulunulmustur.



2. PERDORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMININ TEMELLERI

2.1 Temel Tammlar

2.1.1 Performans Kavramm

Orgiitlerin kurulus amaci, toplumun ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetleri iiretmektir. Varliklarini
stirdiirebilmeleri de buna baglidir. Bu hedeflerini gergeklestirebilmek icin, maddi tiretim unsurlarmnin
yaninda, nitelikli insan giiciine ihtiya¢ duyarlar. Genel olarak orgiitlerde karsilasilan en o6nemli
sorunlardan biri de, is gorme yeteneklerinin ne oldugunun belirlenmesidir. Bu sorun, o6zellikle
giiniimiiz orgiitlerinde performans, performans yonetimi ve performans degerlendirmesi kavramlarinin

hizla 6nem kazanmasina yol agmustir (Calik, 2003: 7).

Ayni okuldan mezun olan, ayn egitimi alan, aym yastaki, ayn1 zamanda ayn1 meslege atanan
kisiler bir siire sonra yollar1 ayrilabilmekte ve birisi {ist kademelere dogru ¢ikarken, digeri yerinde

sayabilmektedir. Bu farkliligin nedeni kisilerin performansidir (Bingdl, 2006: 321) .

Tirk Dil Kurumu sozliigiinde “basarim” olarak tanimlanan (www.tdk.gov.tr) performans; genel
anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ve nitel olarak belirleyen bir

kavram olarak tanimlanmustir (Akal, 2005: 17).

Sabuncuoglu ve Pakdil’in tamimlarina gore genel anlamda performans, ¢alisanin belirli bir siire
icerisinde  gerceklestirdigi gorme derecesidir (Sabuncuoglu, 1991:178). Diger bir ifadeyle, bir
orgiitteki calisanlarin belirli bir siire¢ sonunda verilen gorevleri yerine getirme derecesidir (Pakdil,

2001: 23)..

Agca ve Tuncer (2006:175-176) ise performansi: misyon ve stratejilere gore farklilik gésterebilen,
firma stratejisine uygun belirlenen hedefler dogrultusunda kullanilan kaynaklarin &l¢iilmesi, belirlenen
hedefe ulasma diizeyi, hedefli bir faaliyetin verimliligi, etkinligi, kalitesi, miisteri memnuniyeti,

esnekligi, yeniligi karliligi gibi unsurlarm arasindaki iligkiler olarak tanmimlamustir.

Islevsel agindan ise performans, bir kisinin sahip oldugu potansiyeli veya bilgi ve becerisini
hedeflerine veya beklentilerine ulasabilmek i¢in ne 6lgiide kullanabildigini tanimlayan kavramdir.

(Y1ildiz vd, 2008: 239).

Bir orgiitte bir personelin performansi da g¢esitli etmenlerin katkilariyla olusan bir karigimdir. Bu
karigimin olusumunda konusma, yazma, anlama, fiziksel gii¢, sayisal, goriintiisel bellek, miizik, resim
ve deneyim gibi kisisel yetenekleri ortaya koyma isteginin yogunlugu; isgérenin ic¢inde galistigi

fiziksel ortam ile Orgiitliin i¢inde faaliyetini siirdiirdiigii c¢evresel kosullar ve isletmenin is ve



isgdrenlere yonelik politika ve felsefelerini yansitan orgiitsel kosullar rol oynamaktadir (Bingol, 2006:
322).

2.1.2.1 Performans Degerlendirme

Bir isletmede en dnemli unsur insan faktoriidiir ve her kademedeki calisan belirli etkinlikleri yerine
getirmek lizere isletmede yer almaktadir. Bu noktadan hareketle, performans degerlendirme birey
yeteneklerinin igin basarismi objektiflik temeline saptamaya calisan tanimlar olarak tanimlanabilir

(Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 320).

Orgiit amaclarin1 gergeklestirmede ve amagclara bireysel katkilarm neler oldugunu belirlemede
performans degerlendirmesi son derece dnemlidir ( Ludeman, 2000: 46). Yapilan degerlendirme
sayesinde, orgiitler igerisinde ¢ok yonlii iletisim tesis edilerek kisisel gelisim saglanmakta ve orgiitsel
gelisime katkida bulunulmaktadir. (Bayram, 2006: 48). Kurumlar performans degerlendirme
oOlgiitlerini hedeflerine ulasip ulagsmadiklarin kontrol etmek ve degerlendirmek icin kullanmaktadirlar

(Ghalayani ve Noble, 1996: 63).

Isletmeler giiniin sartlarma gore farklilasan amag ve hedeflere ulasmak igin bir dizi etkinlik
yapmaktadirlar. Bu etkinliklerin belli bir zaman dilimi igerisinde gosterdigi faaliyetler sonucunda elde
ettigi ¢iktilar isletmenin performansini olusturmaktadir. Bu sonuglarin yaninda isletmenin ulagmay1
istedigi bir performans da s6z konusudur. Isletmenin ¢iktilari gergeklesen ya da gdsterilen performans
olarak adlandirilirsa bu sonuglarla ulagilmak istenen ya da gosterilmesi beklenen performansin

kargilastirilmasi da performans degerlendirmedir (Tekeli, 2003:3).

Performans degerlendirme ile ilgili olarak literatiirde yapilan bazi diger tamimlar sdyledir:

Calisanlarin is performanslarinin ve gelisim potansiyellerinin sistematik olarak oOl¢iilmesi ve

degerlendirilmesidir (Beach, 1980: 290).

Calisanlarin basar1 durumunun belirli zaman dilimleri igerisinde yazili ve sistematik olarak yeniden
gbzden gecirilmesi ve degerleme miilakatlarinda kendi yoneticisi ile karsilikli olarak gegmisteki,

mevcut ve gelecege iliskin basar1 konularini tartisma firsat1 bulacag siirectir (Ozgen, 2005: 227).
Bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve davraniglarini, ahlaki durumunu ve o6zelliklerini
biitiinleyen ve galisanin drgiitiin basarisina olan katkilarii degerlendiren planh bir aractir (Barutcugil,

2002: 179).

Orgiitteki gorevi ne olursa olsun is gdrenin ¢alismalarmi, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliklerini,



fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleriyle gézden gecirmektir (Findikei,

2003: 297).

Sonug olarak performans degerlendirmeyi yukaridaki tanimlar 1s1ginda ¢alisanlarin is bagarilariin
ve isletmenin hedeflerinin gergeklestirilmesine olan katkilarinin 6nceden belirlenmis Olgiitler
dogrultusunda degerlendirmesi ve bu degerlendirmeler neticesinde ¢alisanlara yonelik objektif kararlar

aliabilmesi maksadiyla ger¢eklestirilen siirekli ve sistematik bir siire¢ olarak agiklayabiliriz.

2.1.3 Performans Yonetimi

Performans ve performans degerlendirme kavramlarimi yukarida inceledikten sonra bu kisimda

performans yonetimi kavraminin literatiirdeki yeri incelenecektir.

Performans yonetimi kavraminin literatiirde iki farkli bi¢imde irdelendigi goriillmektedir. Soyle ki;
genis bir perspektiften ele alindiginda, performans yonetim organizasyonlarin bir biitiin olarak nasil
calistigini, diger bir degisle en istteki yoneticiden, en alt seviyedeki ¢alisana kadar uzanan bir yolu
tarif ederken, dar sekliyle, insan kaynaklar1 sistemi igerisinde calisanlarin en iyi is performansi

gosterecekleri bir ¢alisma ¢evresi olusturma siireci olarak degerlendirilmektedir ( Cokins 2005: 1).

Performans degerlendirme kavrami “statik anlamada bir degerlendirme faaliyeti olarak degil de,
dinamik bir silire¢ olarak ele alarak, c¢alisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve
gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan yaklasan orgiitsel sistem, giiniimiizde

performans yonetimi sistemi olarak adlandirilmaktadir (Kaynak vd., 1998: 206)

Performans yoOnetim sistemi, gergeklestirilmesi beklenen oOrgiitsel amacglara ve bu yonde
calisanlarm ortaya koymasi1 gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin oOrgiitte yerlesmesi ve
calisanlarm bu amaglara ulagsmak icin gosterilen otak gabalara yapacagi katkilarin diizeyini artirici bir
bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi, licretlendirilmesi ya da &diillendirilmesi ve gelistirilmesi

stirecidir (Barutgugil, 2002: 125).

Performans yonetim siteminin genel amaci orgiitsel gelismeyi ve ¢alisanlarin, hem bireysel hem de
ekip halinde bilgi ve becerilerinin siirekli gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltiir olusturmaktir

(Armstrong, 1991: 397)

Isletmelerde performans yonetimi bir siirec icerisinde gergeklestirilmektedir. Tipik bir performans

ydnetim ve dlgme siirecini (Aktan bt, :8) baslica 7 asamadan olustugunu belirtmektedir. Ik asamada,



organizasyonda performans degerleme ve Olgme sistemini planlayacak ve uygulayacak c¢aligma
gruplar1 olusturulmalidir. Ikinci asamada organizasyon hakkinda genel veri toplama ve diger on
hazirlik ¢alismalar1 yapilmalhidir. Ucgiincii asamada calisanlarin performans degerleme ve dlgme
konusunda egitilmesi gereklidir. Dordiincli asamada organizasyon igin bir “performans o0l¢iim
modeli7sistemi” gelistirilmelidir. Besinci asamada, performans Olgiim sistemlerinin hesaplanmasi
yapilmalidir. Altinct asamada, performans Slglim sistemlerinin uygulanmasi ve raporlama siirecinin
gelistirilmesi gergeklestirilmistir. Son agamada ise tiim yapilan ¢aligmalarin genel degerlendirmesi

yapilarak organizasyon performans gelistirilmesi konusunda eksiklikler tespit edilmesi ve siire¢ devam

etmelidir.
1. Asama
Performans
degerlendirilmesi ve
6l¢timii igin ¢aligma
gruplarinin olusturulmasi
7. Asama 2. Asama
On galisma (misyon
Performans gelistirilmesi bildirisi hazirlanmasi,
i¢in firsatlarin tespit maliyetler hakkinda bilgi
edilmesi v.s.) yapilmasi
6.Asama PERFORMANS 3.Asama

YONETIMI

Performans 6l¢tim
sistemlerinin uygulanmasi /
ve raporlama siirecinin
gelistirilmesi

\ Calisma gruplarinin
egitimi

5.Asama 4. Asama
Performans 6l¢iim Performans 6l¢iim
sistemlerinin hesaplanmasi sistemlerinin gelistirilmesi

Sekil 1. Performans Yonetim Siireci

Kaynak: Aktan, b.t..

2.2 Performans Degerlendirmenin Tarihsel Gelisimi

Performans degerlendirme kavraminin dogasi, insan ve degerlendirme arasindaki iliskiye
dayandigindan gecmisi insanin kendi bilincine vardigt andan baslamaktadir. Performans
degerlendirmesi, c¢esitli evrelerden gecgerek giiniimiize kadar gelen, kurumlarm vazgegemedikleri

onemli bir yonetim aracidir.



Performans degerlendirmesinin tarihini inceledigimizde ilk performans degerlendirmesinin
Iskogya’da Robert OWEN adinda bir is veren tarafindan 18. yy da iscilerine uyguladigi ve bu
uygulama neticesinde kayitlar tuttugunu goriiyoruz. Bundan baska General CASS’in orduda 1800’1
yillarda yaptigi degerlendirmelerin giiniimiize ulasan ilk performans degerlendirmeleri oldugu

goriilmektedir. (Bing6l, 2003: 276).

1900’Li yillarin baslarinda ilk olarak orgiitlerde calisanlarin performanslarimin sistematik ve
bicimsel olarak degerlendirilmesi 6rnegi ABD’de kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir.
Yine ayn1 donemde F.Taylor’un is Ol¢limii uygulamalari ile performans degerlendirme kavrami

bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir (Uyargil, 1994:1)

Sistematik performans degerlendirme tekniklerinin ortaya ¢ikisi I.Diinya Savasi sonrasindadir
(Stingii, 2004: 9). Endiistride, iscilerin yeteneklerini degerlemek lizere Walter Dill Scott tarafindan
gelistirilen adam adama kiyaslama sisteminin kullanilmasiyla performans degerlemenin gelisim siireci
hiz kazanmustir (Atay, 1990: 324). 1922°de Paterson bu yontemin ¢oklu karsilastirmalarda sikintilara
yol agacagina dikkat g¢ekerek, grafik degerleme Olgegini olusturmustur. Bu donemde gelistirilen
performans degerleme tekniklerinin ortak yonii, is performanslarina ya da gerekli yeteneklere
bakilmaksizin tiim c¢alisanlar ic¢in birkag kistas bazinda ele alinmasidir. Ayrica performans
degerlendirme ¢aligmalar1 isten ¢ikarma, terfi ve ilicret yonetimi kararlarinin verilmesi gibi faaliyetlere

de yonetimsel amagli olmustur.

I.Diinya Savasimi izleyen yillarda kisilik Ozelliklerini kriter olarak alan g¢esitli performans
degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak 1950°1i yillardan sonra, kisinin {irettigi is yada sonuclara
yonelik kriterleri temel alan teknikler ABD’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya
baslanmustir (Battal, 1999:112).

II.Dlinya Savasindan oOnce iist kademe yoneticilerin, gelistirilen performans degerlendirme
sistemlerinin disina birakildigi goriilmektedir. Ancak Scott (1932) gibi yoneticilerin de ¢esitli
boyutlarda degerlendirilmesi gerektigini dile getirenler de olmustur (Hedge vd., 2001: 16-17).

Ozellikle I1.Diinya Savasindan sonra iilkelerdeki kit kaynaklarin verimli, etkin ve tutumlu
kullanilmasi1 gerekliligi ortaya ¢ikmis ve bu konuda arastirmalara baglanmistir. Boylelikle, denetimin
Oonem alani, kaynak kullanimi, ydnetimin faaliyetleri, ,islevleri, maliyet ve basarilarina dogru

degismistir (Sar1, 2007: 6).



II.Diinya Savasi doneminde gerceklesen yikim endiistride de pek ¢ok olumsuzluga neden olmustur.
Bununla birlikte, personel arastirmalar1 bazinda ihtiyaglarin dogurdugu goriilmemis firsatlar ve biiyiik
gelismeler de yasanmistir. Bu donemde basta Flanagan olmak iizere bazi endiistri psikologlari o
donemin ihtiyaclarim karsilamak igin bireysel performans iizerine ¢aligmalar yapmistir (Hedge ve
digerleri, 2001: 18). Ornegin 1984’de Sisson tarafindan, siirekli hareket halinde olan ordu birliklerini

denetim altinda tutabilecek etkin komutanlari tespit etmek i¢in zorunlu se¢im yontemi gelistirilmistir.

1950’1erin sonuna dogru performans ve meslek amagclari arasinda bir iligki kurulmus ve 1960’larda
davranisa bagli kriterleri esas alan 6lgekler daha basarili olurken; 1970’1 yillardan giiniimiize kadar
uzmanlarca, ¢ok yonlii kriterlerden olusan ve bireysel Ozellikler yaninda bireyin irettigi is yada

sonuglara yonelik kriterleri de temel alan degerleme teknikleri gelistirilmistir (Siingii, 2004: 9) .

Performans denetimi ortaya ¢ikisindan bu yana énemli 6lciide gelismis ve degismistir. Ik nceleri
dikkatler maliyetlerin azaltilmasi ve tasarruf saglanmasina yonelikti. Uzun bir siire daha az girdi
kullanilmasi ve verimlilik ile ilgili sorunlar tizerinde duruldu. Bu dénemde performans denetimi yapici
yaklagimla degil, elestirisel yaklagimla yiriitiilitlyordu. Denetlenen kurumlarin karsi karstya olduklari
kisithliklar pek dikkate alinmiyordu. Raporlarda daha ¢ok hatalar ve diisiik performans gosterilen

konular tizerinde duruluyordu.

Siiregler iizerinde odaklamilan ve denetim bulgularina denetgilerin perspektifinden bakilan bu ilk
donemde 6nemli deneyimler elde edildi. Uygulamadan ¢ikarilan dersler ve daha geliskin tekniklerin
kullanilmaya baslamasiyla etki yaratan, deger katan, denetlenen ve daha geliskin tekniklerin
kullanilmaya baglamasiyla etki yaratan, deger katan, denetlenen kurumlarin yasadiklari sorunlarin
Ozline yonelen c¢aligmalar yapilmaya, makul ve uygulanabilir 6nerilen gelistirmeye baslandi. Biligim
teknolojisinde kaydedilen gelismeler daha iyi yonetim bilgilerinin iiretilmesini olanakli kildiginda
sorunlar ve riskler daha iyi teshis edilir. C6ziim yollar1 ve ulasilan sonuglar daha agik, net ve anlagilir

bir sekilde ifade edilir hale geldi (Sayistay Baskanligi, 2002: 67).

Performans degerlendirmeye iligkin Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde

baslamustir ve yaklasik 80 yillik gecmisi bulunmaktadir (Uyargil, 1994: 1).

Ulkemizde ilk defa 1948 yilinda Karabiik Demir Celik Fabrikalarinda ve daha sonra Siimerbank,
Makine ve Kimya Endiistrisi ile Devlet Demir Yolar1 vb. kamu kuruluslarinda uygulama alani

bulmustur (Bulut, 2004).

Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlagmasi, modern

yonetim tekniklerinin taninmast ile birlikte olmustur (Uyargil, 1994: 1). Ozel sektor uygulamalari ise,



1960 yili itibari ile baslamig ve Ozellikle bilimin iilkemizde yayginlagsmasi ve modern yonetim
tekniklerinin taninmasi ile son 10 yilda ivme kazanmistir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 32).
Giiniimde ise kiiresellesme ile birlikte artan rekabet ortaminda igletmelerin ayakta kalabilmeleri

acgisindan yonetim siirecinde yer verdikleri 6nemli bir uygulama haline doniismiistiir.

2.3 Performans Degerlendirmenin Onemi, Amaci ve Kullanim Alanlan

2.3.1 Performans Degerlendirmenin Onemi

Uzun yillardir insan kaynaklar1 yonetimi, organizasyon davramsi ve endiistriyel organizasyonel
psikoloji alanminda ¢alisma yapan arastirmacilarin ilgisini performans degerlendirmesi ¢ekmektedir.
Performans degerlendirmeleri organizasyon hayatinin énemli bir pargasidir ¢linkii bunlar i¢lerinde
performans problemlerinin ¢dziimlenmesinin, hedeflerin belirlenmesi, o&diillerin ve disiplin
yaptirimlarinin uygulanmasi ve isten atilmalarinda yer aldigi birgok fonksiyona/amaca yardimci
olurlar (Holbrokk, 2002: 101-102). Akademisyenlere ve yoneticilere gore performans degerlendirme,
etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi stratejisinin en dnemli bileseni (Waite ve Stites-Doe, 2000: 188)
olmasinin yaninda organizasyon yonetiminin hedeflerine ulasabilmesini saglayan temel unsurlardan

biridir ( Deadrik ve Gardner, 1999: 225).

Performans degerlendirmesi, is gorenlerin basar1 ve basarisizliklarinin belirlenmesi, isletmedeki
daha sonraki ¢alismalarin bu dogrultuda diizenlenmesi ve calisanlarin motivasyonlarini saglamak
bakimindan tiim igletmelerde uygulanmasi gereken bir faaliyettir. Glinlimiizde, isletmede ¢aliganlara
yon verebilmek, kaydedilen gelismeleri ortaya koyabilmek is gorenlerin bireysel gereksinimlerini
saptayabilmek ve Odiillendirmeyi daha adil bir hale getirebilmek amaciyla performans degerlendirme

faaliyeti tiim kurumlar i¢in dnemli bir yonetim bigimi haline gelmistir (Miliman vd., 2002: 88).

Performans degerlendirme, performans yonetiminin en dnemli boyutudur. Orgiitle ilgili yonetsel
kararlarin alinmasinda, orgiitiin isletilmesinde, performans degerlendirme sonuglart 6nemli kaynak
olusturur. Bu baglamada performans degerlendirme yontemlerinin, orgiit yoneticileri agisindan
bilinmesi ve bu konuda gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasi, etkili orgiitler olma agisindan ¢ok

onemlidir ( Helvaci, 2002: 155).

Performans degerlendirmenin 6nemini ¢alisanlar ve organizasyonlar agisindan olarak iki yonlii

olarak agilayacak olursak;

Calisanlar, ozelliklede basarili ¢alisanlar, verdikleri performansin karsiligini maddi ya da manevi

olarak almak isterler, Biitiin performansini isine veren bir kisi, kendisi kadar c¢aligmayan birinin



kendisiyle aymi sekilde degerlendirildigini gordiigiinde motivasyonu bozulacak ve caligma istegi
azalacaktir. Yine, yapilan degerlendirme neticesinde ¢alisanlar eksikliklerini goérebilecek ve bu
eksikliklerini gidererek yeteneklerini gelistirme sansina sahip olabileceklerdir. Performans
degerlendirme, ¢alisani ise yonelten, 6zendiren, motivasyonunu ve organizasyona giivenini arttiran bir

arac¢ olarak degerlendirilmelidir (Barutgugil, 2004: 427).

Performans degerlendirmenin ¢alisanlar agisimdan  6nemi Canman’a (1993: 3) gore ise:
caligmalarmin takdir edilmesi basarilarmin karsiligimi gérmeyi, calisanlarla ¢alismayan, verimli ile
verimsiz, basarili ile basaris1 arasinda bir ayrim gdzetilmesini ister ve bekler. Calisanlar bu tiir ruhsal
gereksinimleri kargilandr 6lglide orgiite baglanir ve verimliligi artar. Bunun yaninda daha da 6nemlisi

basar1 derecesi hakkinda bilgisi olan personel kendini gelistirme ve performansini iyilestirme saglar.

Organizasyonlar agisindan ise organizasyon sahibi ya da yoneticisi, amaglara ulasma ¢abasinda,
personelin katki derecesi hakkinda bilgilenmek ve organizasyonu gelistirmek icin gerekli kararlar
almak zorundadir. Bu kararlar dogaldir ki personel hakkinda bir degerlendirme yapilamasi suretiyle
ortaya cikacaktir. Bdylece insan kaynagmin gelistirilmesi, Odiillendirilmesi, cezalandirilmasi vb.
diizeltici, yonlendirici ve iyilestirici dnlemler niteliginde kararlar alinmasi igin miimkiin olur. Yonetici,
organizasyonun daha verimli ¢alismasi i¢in gerekli niteliklerde eleman almak, elemanlara gelisim
imkanlar1 saglamak ve basarili elemanlar1 yetki ve sorumluluklar1 daha fazla olan gorevlere getirmek
isterler. Bunun iginde, tiim personelin yeterliliginin degerlendirme islemi ile ortaya ¢ikarilmasi biiyiik

onem tasir ( Canman, 1993: 4).

Orgiit yoneticileri, calisanlarin iicret artislarmi, terfilerini, isten ¢ikarma durumlarini belirlemede,
giiclii ve zayif yonlerini gérmede, egitim, disiplin ve biit¢enin hazirlanmasinda bununla birlikte
performanslarmin  gelistirilmesinde, c¢alisanlart kurumun hedeflerine yoneltmeyi saglamada,
performansin etkili bir bicimde degerlendirilmesine gereksinim duyar. Orgiitlerin bir dlciide
amaglarina ulasabilmesi, ¢alisanlarin performanslarmi profesyonel bir bigimde degerlendirmesiyle ve
performans degerlendirme yontem ve tekniklerini ¢ok iyi uygulamasi ile miimkiin olmaktadir (Palmer

ve Winters, 1993: 3).

Sonug olarak performans degerlendirme c¢alisanlarin verimliliginin arttirilmasi dolayisiyla orgiitiin

amaglarina ulagabilmesi i¢in hayati 6neme sahip bir yonetim siirecidir.

2.3.2 Performans Degerlendirmenin Amaci

Performans degerlendirmenin iki ana amaci oldugunu sOyleyen Palmer (1993: 1)’e goére bu

amagclardan birincisi, i3 performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar almirken
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gerekli olacaktir. Ucret artislarina (eger organizasyon iyi ise iyi iicret istemiyorsa), ikramiyelere,
egitime, disipline, terfilere ve baska yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun yénetim kadrosu, performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yodnetsel kararlar veremez ve vermemelidir. Insan
kaynaklarna iligkin diger politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir

gruba kars1 ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak diizenlenmelidir.

Performans degerlendirmesi yapmanin diger ana amaci, ¢alisanlarla is taniminda ve is analizinde
saptanan standartlara ne Olgiide yaklastigina iligkin geri besleme saglamaktir. Bu geri besleme
caliganlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararl
olabilir. Cogu insan bu tiirden yapic1 ve 6zgiivenini arttirict geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri
besleme ayn1 zamanda is gorenlerin organizasyon i¢indeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini
gorebilmelerini saglar. Ornegin bir calisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da
mevcut durumunu siirdiirebilmesi i¢in egitime ihtiyag oldugunu gosterir. Sonug¢ ne olursa olsun, is

gorenlerin organizasyonun neresinde durduklarimi gérebilmelerini saglar (Palmer, 1993: 10).
Ozgen ve digerleri (2005: 229)’ne gére performans degerlendirmenin baslica amaclarmi sunlardir:
o Performans degerlendirmesiyle elde edilen bilgileri, isletmede gorevli tiim yonetici ve
calisanlara geribildirim yoluyla aktarmak suretiyle onlarin performansini iyilesmesine katkida

bulunmak,

e (Calisanlarin egitim ve gelistirme ihtiyaglarini belirlemek ve daha 6nce uygulanmis olan egitim

programi sonuglarmi degerlendirmek,

e (alisanlara hangi oranda iicret zammu ve her tiirlii iicret ayarlamalariin yapilmasi konusunda

yoneticilere yardimci olmak,

o Terfi, nakil, isten ¢ikarma ve benzer konularda objektif olma konusunda yoneticilere yardimei

olmak,

e Kariyer planlama ve gelistirme ¢aligmalarina rehberlik etmek,

e (Calisanlarin iyi veya kotii performans veya bagarimlarini tespit ederek kadrolama siirecindeki

eksiklik ve yetersizliklerini gidermek,
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e Insan kaynaklar1 planlamasi, is analizi ve diger iK bilgi sistemindeki hatali bilgileri tespit

ederek ise olma, egitim, degerleme ve diger IK kararlarinda hata yapilmasina engel olmak,

e s tasarimindaki yanhshklar1 tespit etmek ve bu dogrultuda gerekli diizeltme islemlerinin

yapilmasini saglamak,

e (Calisan tiim personelin aile, finans, saglik ve diger 6zel sorunlarini degerlemeye dahil ederek

bu konuda IK béliimiiniin ¢alisanlara yardime1 olmasii saglamak,

e (Calisan tiim personelin aile, finans, saglik ve diger 6zel sorunlar1 degerlemeye dahil ederek bu

konuda 1K béliimiiniin ¢alisanlara yardime1 olmasini saglamak,

e Tim calisanlar1 inisiyatif kullanma, sorumluluk yiiklenme ve gdrevleri daha iyi yapma

konusunda motive etmek ve onlarin, arzu ederek isteyerek calismalarini saglamak,

e Yoneticilerin ve astlar1 arasinda iyi bir iletisim ortaminin kurulmasina yardimei olmak,

e Terfi, nakil, 6diillendirme ve isten ¢ikarmalarda yasal bir temel olusturmak,

e IK planlamasinin talep ve arz tahminleri igin dogru ve giivenir girdilerini saglamak,

e K boliimii ve genelde isletmenin iyi veya kotii performans gosterip gdstermedigi hakkinda

geribildirim saglamak,

Yukarida sayilanlar disinda literatiirde gecen diger performans degerlendirme amaglarmdan

bazilar1 miiteakip paragraflarda belirtilmistir.

Performans degerlendirmedeki amag, ¢alisanlarin iyiden kotiiye dogru siralanmasi olmamalidir.
Gergek amag, oOrgiitsel amaglarin astlar tarafindan anlasilma ve benimsenme derecesinin ortaya
¢ikarilmasi, bu amagclarin tim ¢aligsanlar tarafindan yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin

mutlu oldugu dinamik ¢aligma ortaminin devamli olarak korunmasidir (Senol, 2003).
Performans degerlendirmenin temel amaci; bireysel basarmin, standart olgiitler araciligiyla dogru

bi¢cimde Olglilmesi, ¢alisanlara bu konuda bilgi verilmesi ve bireysel basarmnin gelistirilerek orgiitsel

basarinin arttirilmasidir ( Uyargil, 1994: 3).
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Performans degerlendirmenin amaci; kisilerin bireysel performans diizeyleri, sonucta isletmenin
performansi i¢in belirleyici olmaktadir. Bu dogrultuda isletmenin ve galisanlarin gelistirilmesini ve bir

biitiin olarak isletmenin etkinliginin belirlenmesini saglamak (Hansen, 2003).

Arastirmacilar performans degerlemenin amaglari {izerinde farkliliklari olsa da genel olarak fikir
birligine varmuglardir. Bu sonuglar dogrultusunda performans degerlendirmenin amaglar1 kisaca su

sekilde siralanabilir:

e Planlama ve hedef belirleme; degerlemeler yoneticilere gelecekte yapilmasi gereken
aktivitelerin planlanmasinda ve hedeflerin belirlenmesinde yardimei olur. Isciler cogu zaman
islerinin firmanin amaglarina nasil etki ettigini bilmezler. Onlar daha ¢ok agiklamaya ve
bilgiye ihtiyag duyarlar ve dahasi isgorenler kullanish fikirlere veya diisiincelere sahip

olabilirler.

e Egitim ve gelistirme; performans degerlemesi firmanin egitime ihtiyaci olup olmadigini ortaya
cikartir. Yoneticiler iggorenlerin daha iiretken olabilmeleri igin ihtiya¢ duyulan konularda

egitimler verebilir.

e Isgorenlerin sorunlari; isgdrenler performanslari ve gelecek donemdeki beklentiler hakkinda
geri bildirim almak isterler. Degerlemeler onlara geri bildirim saglar ve sorularina yamt verir.
Yoneticiler iggorenleri dinleyerek ve hareketlerini anlatarak bir¢ok problemin iistesinden
gelebilir.  Yoneticiler isgorenlerin ihtiyag duyulan materyallerin eksikliginden dolay1
problemle karsilastiginin farkinda olmalidir. Bdylece yoneticiler daha iyi bir ig ortamini

olusturmak i¢in gerekli degisiklikler yapabilir.

o Belgeleme; degerlemeler performans degerlerinin kaydedildigi resmi bir metottur. Bu bilgiler
gelecekteki verilecek kararlarda sikayetlere hareket tarzinda ya da yapilacak herhangi bir iste
yardimci olabilir. Ydneticiler i¢in dnemli olan bu bilgilerin dogru ve uygun bir sekilde kayit

altina alinabilmesidir.

o Giigsiiz yanlarin diizeltilmesi; baz1 igsgdrenlerin is performanslari yetersiz olabilir. Bir durumu
gbzden kagirmamak gerekmektedir. Isgdrenler ne tiir bir problemin oldugu hakkinda acik bir
konusmaya ihtiya¢ duyarlar. Bu problemin teshisi ve kotii performans diizenine sahip olan
isgbrenlerin performanslarini yiikseltebilmesi performans degerleme sayesinde olur (Catt ve

Miller, 1991, 372).
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2.3.1 Performans Degerlendirmenin Kullamim Alanlar

Performans degerlendirme sistemleri, insan kaynaklar1 yonetiminde (IKY) uygulamalarinin bir en
onemli unsurudur ve bireysel amaglarin basarimlarini 6lgmek suretiyle insan kaynaklari yonetimine
iliskin bir¢ok kararm alinmasinda gerekli verileri saglamaktadir. Bir degerlendirme planindan ¢ok sey
beklememekle birlikte, uygun bir sekilde tasarlanmis ve iletilmis bir sistem, hem orgiitsel amaglari
gergeklestirmede, hem de isgéren performansini iyilestirmede yardimer olabilir. (Bingol, 2006: 328)
Bingol

Performans degerlendirme verilerinin, insan kaynaklarmin asagida belirtilen alanlarinda

kullanilabilmektedir (Bingdl, 2006: 329-331) .

e 1Insan Kaynaklar1 Planlamasi : Isletmelerde tiim calisanlarm ozelliklede kilit personel
konumundaki yoneticilerin terfisine imkan tamyacak ve birikimini ortaya kayacak verilerin
mevcut olmasi gerekir. Bu noktada iyi tasarlanmig bir degerlendirme sistemi isletmenin insan

kaynaginin giiglii ve zayif yonlerini ortaya koyar.

o Tedarik ve Secim : Performans degerlendirme notlar1 ise alimda adaylarin performansini
tahmin etmede yardimci olarak davramigsal is goriismeleri ile tespit edilen aday tepkilerini
degerlendirmede kistas olarak kullanilabilmekle birlikte ayn1 zamanda bu degerlendirme

notlarindan tedarik ve se¢im faaliyetlerinin gegerliligini belirlemede yararlanilmaktadir.

o Egitim ve Gelistirme : Performans degerlendirme sistemi c¢aligsanlarin egitim ve gelistirme
ihtiyaglarim ortaya koyar. Performansi olumsuz yonde etkileyen eksiklikleri ortaya ¢ikararak
IK ve hat yoneticileri, astlarim egitim ve gelisim programlarina dahil ederler. Boylece
performans degerlendirme sistemi egitim ve gelistirme gorevini daha etkin sekilde icra

edilmesine yardimc1 olur.

o Kariyer Planlamasi ve Gelistirme : Performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler
bir calisanin giiclii ve zayif yonlerini ve gelisme potansiyelini belirleyerek yoneticiler
tarafindan astlarin  kariyer planlamalarim  uygulamalarinda yardimci1  olmalarinda

kullanilabilmektedir.

e Ucret ve Maas Programlar : Performans degerlendirme sonuglari iicret ayarlamalari
konusunda kistas olusturarak iicret artiglar1 ve diger parasal odiillerin dagitimina iligkin

kararlarda yardimci olur.
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Orgiit I¢i Isgoren liskileri : Performans degerlendirme verileri, motivasyon, terfi, riitbe
indirimi, isten ¢ikarma, isten atma, nakil gibi igsel isgoren iliskileri konusundaki kararlarin

alinmasinda kullanilmaktadir.

Isgoren Potansiyelini Degerlendirme: Gelecek davranisin en iyi gostergesi gegmis davranis
oldugu kabul edilmekle birlikte bir ¢alisanin bir isteki gegmis performansi, onun farkli bir
pozisyonda ayn1 performansi1 gdsterecegini garanti etmez. Ozellikle teknik konularda basarili
olan bir c¢alisan1 kendi biriminin ydneticisi konumuna terfi ettirdiginizde ayni basariy1r o
pozisyonda gdsteremeyebilir. Bu nedenle performans degerlendirme ile ¢alisanin tiim yonleri
ve potansiyeli ortaya ¢ikarilmalidir. Calisanmin potansiyeli uygun ise yonetsel bir potansiyele

terfisine karar verilmelidir.

Performans degerlendirmenin kullanim alanlart ile ilgili yukarida belirtilenlere ilave olarak stratejik

planlamada kullanimu ile ilgili goriisler asagida aktarilmistir.

2.4

Stratejik Planlama: Yogun rekabette orgiitsel amaglarin yerine getirilebilmesi igin isletmeler
stratejik plan yapmak zorundadirlar. Bu nedenle 6ncelikle {ist yonetim tarafindan isletme
stratejilerine uygun genel hedefler belirlenmektedir. Miiteakiben bu hedeflerin astlara
duyurulmasi icin baz1 isletmelerce bigimsel performans degerlendirme sistemleri
olusturulmaktadir. Boylece bireysel hedeflerin gergeklestirilme diizeyi sinanabilmekte ve
ihtiya¢c duyulan diizeltmeler yapilabilmektedir (Tarlig, 2006: 88). Ornegin bir isletmenin
stratejik plani ileriki iki yil iginde pazara ii¢ yeni {iriin sunmay1 dngoriiyorsa, bu hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in organizasyonda aragtirma/gelistirme iiretim pazarlama vb. birimlerde
calisan bir¢ok kisinin faaliyeti gerekmektedir. Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra
bu amaca ulagsmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her organizasyonel birim
kendi hedefleri dogrultusunda elemanlar1 arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik
planin uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve
gerceklestirilmesi siirecini  yiritirler (Fidikgi, 2003:338). Bu sekilde stratejik planlar

bireysellestirilerek isletmenin biitiinsel olarak genel amaglar gerceklestirilmeye ¢aligilir.

Performans Degerlendirme Sisteminde Olmasi Gereken Ozellikler

Performans degerlendirme sisteminden istenilen sonucun alinmasi ve maksimum faydanin

saglanmasi i¢in bazi temel Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu ozelliklerin baslicalar1 Can

(2001, 171-172)’a gore sunlardir:
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o Performans degerlendirme adil olmahdir : Performans degerlendirmenin olmazsa olmazi
adil olmas1 gerektigidir. Adil olmayan bir PD sistemi giivenilirliini yitirir ve personelin
motivasyonunu olumsuz etkileyerek is tatminsizligine neden olur. PD sistemi is basarisi ile

ilgili konular1 degerlendirmeli kisilik 6zelliklerine girmemelidir.

o Performans degerlendirme sistemi personeli gelistirici olmahdir : PD sistemi sonucundan
calisanin mutlaka haberi olmasi gerekir. Bu sekilde ¢alisan zayif yonlerini gorerek kendini

gelistirme imkani kazanir.

e Performans degerlendirme sistemi motive edici olmahdir : Calisana degerlendirmenin
neden yapildig1 ve yararlar1 anlatilarak degerlendirme faaliyetini Gnemseyip benimsemesi

saglanmalidir. Degerlendirme sonucunda isini iyi yapan personel ddiillendirilmelidir.

o Performans degerlendirme sistemi durumlara uygun olmahdir : PD’de karsilasilan
Oonemli sorunlardan biri personelin degerlendirmeyi genel bularak is ile bagdastiramamasidir.
Degerlendirmede is nitelikleri dikkate alinarak bu sekilde diizenlenmesi 6n yargilar1 ortadan

kaldiriracaktir.

o Performans degerlendirme sistemi gecerli olmahdir : PD degerlendirmesi sonucunda elde

edilen veriler ile isletmenin gergekteki bagarisi ayni ise PD gegerli demektir.

o Performans degerlendirme sistemi kapsamh ve siirekli olmahdir : PD c¢alismalari, belirli
baslama ve bitis tarihi olan bir ¢aligma degildir. Calisanlarin is performansi kayitlar1 diizenli
ve siirekli olarak tutulmali ve degerlendirilmelidir. Isi, calisam1 ve calisma ortamimi biitiin

olarak incelemelidir.

e Performans degerlendirme sistemi tiim personelin katihmina olanak tammmahdir : PD
sisteminin igletmenin iist kademe yoneticileri tarafindan gelistirilmesi ve uygulamak iizere alt
kademelere dayatilmasi, genellikle sistemin tepkiyle karsilanmasina yol agar. Sistemden
etkilenecek orta ve alt kademe ydneticiler ile tiim personelin degerlendirme sisteminin
gelistirilmesinde s6z sahibi olmalari, kendi gelistirdikleri sistemi daha ¢ok benimsemelerine

ve daha ictenlikle uygulamalarina yol agabilir.

Performans degerlendirme sisteminde olmasi gereken 6zellikler ile ilgili yukarida sayilanlara ilave

olarak belirtilmesi gereken ozellikler asagida sunulmustur:
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o Ayirt edicilik : Basarili ve basarisiz calisanin PD yontemi ile ayirt edilmesi olarak
tanimlayabiliriz (Can, 2001: 171). Performans degerlendirme sonucunda tiim personel

ayn1 kefeye konuluyorsa PD zaman kaybindan 6teye gidememis demektir.

e Kabul Edilebilirlik : iyi bir performans degerlendirmenin en dnemli faktorlerin biri kabul
edilebilir olmasidir. Calisanlar degerlendirmeye katili halinde sistemin kabul edilebilirligi

arttirilabilir (Seyidoglu, 16).

e Pratiklik : PD’nin pratik olmasi degerlendirme yonteminin basit olmasi ile ilgilidir. PD
Ol¢limiinde kullanilacak standartlari yoneticiler tarafindan kolaylikla gbzlemlenebilecek
ve karsilastirma yapacak kadar agik olmasi pratikligi artiracaktir. Giinlimiizde bu amagla

hazirlanmis yazilimlar kullanilmaktadir (Déverkaya, 2002: 60).

Sonu¢ olarak, yukarida anlatilan &zellikleri tasimayan bir performans degerlendirme yontemi
Orgiitiin basarisina olan katkisi fazla miktarda olmayacaktir ve bu durumda elde edilen sonuglar
yonetsel amaglarla kullanilamayacagi gibi, ¢alisanlarin gelisimini saglamada da kullanilmayacaktir

( Seyidoglu, 17).

2.5 Performans Degerlendirmeyi Etkileyen Faktorler

Bir performans degerlendirme siirecinin 6nemi, etkinligi ve verimli olmasi siireci etkileyen
faktorlerin etkilerinin en aza indirilmesi ile dogru orantilidir. Bu yiizden performans degerlendirme
stirecini etkileyen faktorlerin etkileri ne kadar az olursa degerlendirme siirecinin orgiite katkisi

artacaktir.

Aldemir (2004: 293-294)’e gore performans degerlendirmesini etkileyen faktorler sunlardir:

e Isin Tiirii : Isin teknik, rutin, biiro tipi ya da iiretime yonelik olmast PD yonetimi ve
sonuglarinda dnemli rolii vardir. Biiro tipi isler ¢cok fazla degerlendirmeye tabi tutulurken
iiretime dayali iglerde biiro tipine gore nispeten daha az degerlendirilmektedir. Bunun yani sira

performans degerlendirme yontemleri igin tiiriine gére degismektedir.

e Yasalar : Yasalarin koydugu emir ve yasaklar herkesi kapsadigi i¢in bu durum orgiitsel
uygulamalarda da belirleyici olmaktadir. Yasalar ve bu yasalara bagh olarak ¢ikarilan diger
mevzuat, kamu personeli yonetimindeki performans degerlendirme faaliyetlerine kesin bir
cerceve ¢izmekte ve yon vermektedir. Ozel sektdrde ise PD faaliyetleri yasalarla kamudaki

kadar ilgili olamamakla birlikte dolayli olarak etkilemektedir. Ornegin; asgari iicretin
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hesaplanmasi, yillik T{cret artiglarinin tespiti, toplu sozlesme konulart performans

degerlendirmeyi dogrudan etkileyen etkenlerdir.

e Calisanlarin Tutum ve Davramslari : Performans degerlendirme isini iyi yapan ve ¢aligkan
isgdrenler icin igini iyi yapmayan ve gegistirenlere gore daha 6nemlidir. Ciinkii igini iyi yapan
bir ¢alisan kendi basarisin1 ve gérmek ister. Eger kendi basarisin1 géremez ise verimliligi ve
morali diiser ve bununla baglantili olarak isten ayrilma ve devamsizlik gibi davraniglar ortaya
cikar. Diger yandan isini iyl yapmayan, ¢alismay1 amag olarak degil de ara¢ olarak goren bir

calisan i¢in performans degerlendirme 6nemsenmeyecek bir konudur.

e Yonetim Bicimi : Performans degerlendirmeyi etkileyen en Onemli faktorlerden biride
orgiitiin yonetim seklidir. Cilinkii orgiitlerin yonetim politikalar1 ile galisanlarin basarisi
arasinda onemli bag vardir (Timur, 1983:6). Yoneticiler performans degerlendirmesini ¢esitli
sekillerde kullanabilirler. Ornegin yetki isteyen astlara demokratik yonetim yaklasimlari
beklenen sonucu vermeye bilecegi gibi 6diil ve cezanin yonetici tarafindan yanlis kullanilmasi

halinde astlarm kiismesine hatta isten ayrilmasina neden olabilir.

Performans degerlendirmeyi etkileyen faktorlerle ilgili literatiirde gecen diger yorumlar miiteakip

paragraflarda aktarilmistir:

Dis ve cevresel faktorlerin ¢ogu degerlendirme siirecini etkiler. I¢ cevre faktdrlerinden en dnemlisi
olan strateji ile performans degerlendirme sistemi uyumlu olmak zorundadir. Performans
degerlendirme sistemi ile strateji net bir sekilde calisanlara iletilmelidir. Ayni1 zamanda stratejide

yapilan degisiklikler PD sistemi ile ¢alisanlara iletmek ¢ok etkili olabilir. (Bingdl, 2003: 331).

Orgiitiin kullandi1 teknoloji, is organizasyonu, is tiirleri ve drgiit kiiltiirii PD sisteminin niteligini
biiyiik 6lciide etkilemektedir. Bu faktorlerden orgiit kiiltiiriiniin 6zelligi siirecin islemesine yardimci
olabildigi gibi siireci engelleyebilmesidir (Ibid, 283). Orgiit hangi alanda gelismek istiyorsa PD o
alana agirlik vermek zorundadir (Baron ve Kreps, 222). Bununla birlikte giiniimiizde orgiitler takim
caligmasma onem verdikleri i¢in performans degerlendirme sistemi de bireysel degerlendirmelerden

cok takim esasina dayali degerlendirme yapmalidir (Bing6l, 2003, 331).
2.6 Performans Degerleme Olciitleri
Isletmelerde dogrulugu gegerliligi ve giivenirligi yiiksek bir performans degerlendirme

sistemi, degerlendirme sonucunda yiiksek not alanlarin 6diillendirilmesi ve terfi ettirilmesi, disiik not

alanlarin zayif yonlerinin tespit edilerek bu alanlarda geligsmeleri i¢in egitim planlamasi agisindan
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biliyiik 6neme sahiptir. Etkin bir performans degerlendirme sistemlerini olusturabilmek etkin bir
performans degerlendirme Olglimlerinin gelistirilmesine baglhidir. Bu baglamda performans

degerlendirme &lgiimleri nesnel ve 6znel dlgiimler olarak ikiye ayrilmaktadir (Iplik, 2004: 21).
2.6.1 Oznel Degerleme Olgiitleri
Oznel dlgiimler calisanlara basarili olduklar: ve gelistirilebilecek kisisel dzellik ve becerileri igin
geri bildirim saglayarak bu alanda iist diizeyde fayda alimmasini saglarken, zayif olduklari
ozelliklerinin gelistirilmesine olanak saglamaktadir ( Smith ve Kendal, 1963: 151).
2.6.2 Nesnel Degerleme Olgiitleri
Nesnel ol¢limler, ¢alisanlarin miidahale edemeyecegi makine ve techizat, i¢g ¢evre vb. unsurlarin
neden olabilecegi performans diizeyleri arasindaki iliskiyi goz ardi etmektedir. Bunun yaninda isin
Oziniin degismesi, nesnel Ol¢limlerin, ¢alisan performansimi 6lgmede yetersiz kalmasina neden

olabilmektedir. Bu durumda da 6znel dlglimlere ihtiyag duyulmaktadir ( Smith ve Kendall, 1963: 150).

Calisanlarin performansini dogru ve adil bir sekilde 6lgebilmek i¢in hem nesnel dlgiitlerin hem de

0znel o6l¢limlerin kullanilmasi dogru bir yol olacaktir.
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3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI VE YONTEMLERI

Bu bolimde performans degerlendirme siireci ve yontemleri hakkinda genis kapsamli bilgi
verilmesi amaglanmistir. Bu baglamda performans degerlendirme siireci asamalar halinde ve her
asama hakkinda kapsaml bilgi sunulacaktir. Devaminda performans degerleme yontemleri hakkinda
literatiirde gegen tiim yoOntemleri kapsayacak sekilde bilgi verilecektir. Son olarak performans

degerlendirme hatalar1 ve bu hatalar1 engelleme yontemleri hakkinda bilgi verilecektir.

3.1 Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirmede giidiilen amaglar ya da saglanan yararlar belirlendikten sonra
degerlendirme 6ncesinde yapilacak on ¢aligmalarin belirli bir plan dogrultusunda gerg¢eklesmesine sira
gelir. Burada genel anlamda degerlendirmenin kimlere kimler tarafindan uygulanacagi, degerlendirme
araliklarinin ne olacagi, ne zaman gerceklestirilecegi ve hangi degerlendirme yonteminin segilecegi

gibi konulara agik ve anlasilir bir sekilde belirlenmesi gerekir (Barutcugil, 2002: 183).

Performans degerlendirme sistemini olusturmak ve faaliyete gecirmek zor bir siirectir. Orgiitlerin
yapisina ve kiiltliriine en uygun sistemi segmek, kurmak ve isletmek bir uzmanlik isidir. Performans
degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in ilk 6nce siirecin baglatilmasi ve 6n ¢aligmalarin yapilmasi
gerekir. Bu agamada degerlendirmenin kimlere kimler tarafindan, hangi yontemle yapilacaginin net bir

sekilde belirlenmesi gerekmektedir ( Sabuncuoglu, 200:162).

Performans degerlendirme siirecinin sonucunda ¢alisanlara isteki performanslari hakkinda bilgi
vermek ve yeni ¢aligmalar i¢in motive etmek amaglanmistir. Performans degerlendirmede elde edilen
sonu¢lar mutlaka calisana agiklanmalidir. Agiklanmadigr takdirde bir¢cok veri ve sayisal deger ile

kargilagilir (Findike1, 2002: 337).

Yukarida anlatilan bilgiler dogrultusunda bu c¢aligmada performans degerlendirme siireci agagida

belirtilen asamalara gore agiklanacaktir:

1. Degerlendirme Standartlarinin Saptanmasi
Degerlendirme Kriterlerinin Saptanmasi
Degerlendirme Yonteminin Tespiti
Degerlendirmecilerin Tespiti

Degerlendirme Periyotlarinin Tespiti

AN

Yonetici ve Calisanlara Bilgi Verilmesi



3.1.1 Degerlendirme Standartlarimin Saptanmasi

Performans standartlari, dlgiilen performansin basarish olup olmadigmin kiyaslanmasidir. Bu
standartlarin etkili olmasi i¢in, her is icin isi amaglara gotiirecek standartlar gelistirilmedir. Bu

standartlar is analizi ile gelistirilmektedir (Ozgen ve digerleri, 1995: 232) .

Performans standartlar1 {istlere ve astlara yonelik olmak iizere iki ¢esit bilgi igerir. Bunlardan
birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir”. Bu da kisinin yapmakla sorumlu oldugu gorevleri yani gorev
tammlarini igerir. Ikincisi ise “ nasil yapilmas: gerektigidir”. Performans standartlari ile ikinci sorunun
cevabi bulunmaya c¢aligilir. Genellikle performans standartlar nicel ve nitel olmak iizere islerlin iki
yoniinil igerir. Nicel standartlar igin gergeklesmesi igin gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret
edilen miisteri sayis1 gibi sayisal degerleri igerir. Nitel standartlar ie isin kalitesi, verilerin analiz etme

yetenegi konusunda belirlenen Slgiitler sayilabilir (Uyargil, 1994: 27-28).

Standartlar, ¢aliganlarin ne kadar basarili olduklarmi belirlemeye yonelik dlgiitlerdir. Performans
standartlari, objektif, Olciilebilir, goézlemlenebilir, ulagilabilir ve yapilan ise uygun olmalidir
(Drummond, 1990: 90). Performans degerleme siirecinde, degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade
eden standartlarin ortaya konmasi dogrultusunda, isletmede benzer isi yapan her ¢alisanin ne yapmasi

gerektigi bigimsel olarak ifade edilmistir.

Calisanlar ve yoneticiler agisindan neyini nasil yapilmasi gerektigi konusunda &nemli bilgiler
saglayan performans standartlar1 belirlenirken, hareket ve zaman etiitlerinden, is orneklemeleri ve
calisanin gegmisteki bagarilarmi gosteren kayitlardan yararlanilmaktadir ( Sabuncuoglu, 2000: 158).
Hedeflerin belirlenmesinde izlenen yol, sistemin uygulanabilirligini 6nemli Sl¢iide etkilemektedir. Bu
dogrultuda, hedef belirleme siirecine yonetici ve c¢alisanlarin katilimimin saglanmasi ile kisilerin

motivasyonlari artacak ve hedefler daha etkin bir sekilde belirlenebilecektir (iplik, 2004: 29).

Standartlarm basarili olabilmesi igin su 6zellikleri tasiyip tagimadiklar: kontrol edilmelidir (Pell ve

Schuster, 1995: 232; alntilayan Sabuncuoglu, 2000: 164) :
o Spesifiklik : Her calisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.
e Olgiilebilirlik : Performans 6l¢iimii standartlar nicel olduklar1 takdirde kolaydir. S6z konusu
performansin 6l¢iimiinde sayisal standartlarm kullanilmasi zorsa veya uygun degilse; gorevin

zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal olmayan standartlar

kullanilir.
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o Gergeklik : Standartlara ulasilamaz oldugu takdirde, bunun farkina varan c¢alisanlar, bu

standartlara ulagsma c¢abalarindan vazgegeceklerdir.

Hiindiir (2006: a) ise iyi bir performans yonetimi i¢in gerekli olan baslica performans standartlarini su

bagsliklar altinda toplamustir:

e  Yazili olmalidir.

e Kesin olmaldir.

e Olgiilebilir olamalidur.

e Zamani belirlenmis olmalidir.

e Ulasilabilir olmalidir.

e Esnek olmalidir.

e Meydan Okuyucu olmalidir.

e Dikey ve Yatay olarak bagdasir olmalidir.
e Yetkiyle uyumlu olmalidir.

3.1.2 Degerlendirme Kriterlerinin Saptanmasi

Performans degerlendirme siirecinin en 6nemli asamalarindan biri de degerlendirme kriterlerinin
belirlenmesidir. Ciinkii degerlendirmenin neye gore yapilacagi, ¢alisanin hangi kritere gore basaril,
hangi kritere gore basarisiz olacagi degerlendirme sonucunda ulagilan verilerin gegerliligi ve

giivenirligi acisindan dnemlidir. (Uyargil, 1994: 25).

Tespit edilecek performans kriterleri 6ncelikle igin yapilisinda gerekli olmalidir. Kriterin tespitinde
is analizleri genellikle sistem kurucuya gerekli bilgileri verecektir. Ancak her zaman bu yontem dogru
kriter tespiti yapmak icin yeterli olmayip daha intizamli ve tamamlayici 6zellikleri olan ¢alismalara
ihtiya¢ duyulmaktadir (Uyargil, 1994: 25). Gegerli bir performans degerleme sistemi, belli bir
performansi etkilemeyen tiim etmenleri de sistem diginda birakmalidir. Bu etmenlerin saptanmasinda
is ve gorev analizleri ile is ve gorev tanimlarmin yapilmasi ile saglanamadigi yerde, “bir isi en iyi
bilen, o isi yapandir” diisiincesinden hareketle kriterlerin belirlenmesinde degerlendirilenlerin de

goriislerinin dikkate alinmasi gerektigi tespiti yapilabilecektir (Bayraktaroglu, 2003: 87) .

Sabuncuoglu (2000: 163) performans degerlendirme siirecinde kriter se¢imi yaparken dogru

kriterin belirlenmesi i¢in dikkat edilmesi gereken hususlari su sekilde siralamigtir:



o Kiriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak seg¢ilmelidir. En azindan isgi,

biiro elemanlar1 ve yoneticiler igin farkli kriterler kullanilmalidir.

o Kriter seciminde yalmizca is verimi degil, ayn1 zamanda ¢alisan davranislari da gz Oniine

alinmalidir.

o Kriterler agik ve anlagilir olmalidir.

e  Kiriter sayisi sinirlandirilmali ve 10°u gegmemelidir.

Bayraktaroglu (2003: 88) ise performans degerlendirmede kriter se¢imi ile ilgili dikkat edilmesi

gereken hususlari su sekilde agiklamustir:

Performans degerlendirme siirecinde Slgiilen seyin mutlaka orgiin ve misyonuna uygun ve

stratejik amaglara paralel olarak hazirlanmis amaglara ve hedeflerle ilgili olmasi1 gerekir.
Kriterlerin saptanmasinda personelin katilimi  saglanmalidir. Onlarin  goriisleri  ve
elestirileri dikkate alinmalidir. Aksi halde personelin belirlenen kriterlerin gerekliligine
inanmasi, kabul etmesi ve bu kriterleri yerine getirmesi beklenemez.

Kriterler gézlemlenebilmeli ve objektif olmalidir.

Performans kriterleri giivenilir olmalidir. Farkli zamanlarda ayni ¢alisana ya da farkli

calisana uygulandiginda performans diizeyi ile ilgili tutarh bilgiler saglanmalidir.

Kiriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak segilmelidir.

Kriterler birbirleri ile cakigmamali, performansin ayni Ozelliklerini tekrar tekrar

O6lcmemelidir.

Performans degerlendirme sisteminde kullanilan kriterleri Uyargil (1994: 26) kapsadiklar bilgilere

gore li¢ grupta toplamaktadir:

1.

Kisilik  ozellikleri ile ilgili kriterler: Bu kriterler isin yapilmasi asamasinda
degerlendirilenin gerekli olan kisilik 6zellikleridir. Iletisim, ikna yetenegi ve yaraticiligi bu

ozelliklerden birkaci olarak sayabiliriz. Ancak bu kriterleri ¢alisana yiiklenen gdrevin



geregi ise ve performansini etkileme ihtimali varsa dikkate alinmalidir. Ciinkii kisilik
Ozelliklerinin ¢ogu degisken olmadigr i¢in her degerlendirmede bu Ozellikleri
degerlendirmek dogru degildir. Bu yiizden kisisel ozellikler degerlendirme siireci yerine

secim siirecinde dikkate alinmalidir.

2. Performans ozellikleri ile ilgili kriterler : Calisanin genel performansini 6lgmek igin
kullamlacak 6zelliklerdir. Bu kriterlere isin gerektirdigi bilgi, beceri diizeyi, igin kalitesi ve

yetki devretme Ornek olarak verilebilir.

3. Sonuglarla-hedeflere ulagma ile ilgili kriterler: Yapilan isin sonucunda elde edilen verilerin

kalitesi ve hedeflenen organizasyon diizeyine uygunlugu ile ilgili kriterlerdir.

3.1.3 Degerlendirme Yonteminin Tespiti

Performans degerlendirmede her organizasyon i¢in ayni degerlendirme yonteminin uygulanacagini
varsaymak miimkiin degildir. Organizasyonlar kendi kiiltiirlerine, yapilarina, yonetim sekillerine ve
amaglarina gore degerlendirme yontemi ¢esitlerinden birini ya da bazi durumlarda bir kagin1 segerler.
Her organizasyon kendine uygun olan degerlendirme yontemini se¢mek zorundadir.
Organizasyonlarda performans degerlendirme yontemleri farkli bilim adamlar1 tarafindan ¢cok degisik
sekillerde gruplandirilmistir. Bunlarin neler oldugunu g¢alismanin ilerleyen boliimlerinde ayrintili

olarak aciklanacaktir.

3.1.4 Degerlendirmecilerin Tespiti

Performans degerlendirmenin etkin ve saglikli bir bicimde yapilmasinda en onemli etkenlerden
birisi, degerlendirmeyi kimlerin yapacagi ve degerlendiricilerin egitilmeleri hususudur.
Degerlendiricilerin se¢iminde, degerlendirecekleri bireylerin iglerini bilen, isletmeyi taniyan, duygusal
egilimlere ve pesin yargilara kapilmadan bireyin basarisin1 ve basarisizligin ellerindeki kriterlere gore
yasiz, nesnel olarak degerlendirecek durumda bulunan kisilerin secilmesine 6zen gosterilmelidir

(Bingdl, 2006: 336).

Performans degerlendirme sisteminde degerlendiricilerin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi,
organizasyonun yonetim ve personel politikalarina bagli olarak segilecek degerlendirme teknigine gore
belirlenir. Degerlendiricilerin segiminde etkili olan etmenlerin basinda degerlendirecekleri ¢alisanlarin
islerini bilmeleri, isletmeyi tanimalari, duygusal egilimlere ve pesin yargilara katilmadan caliganlarin
basarismni ellerindeki Olgiilere gore yansiz, nesnel olarak degerlendirme durumunda bulunmalari

gerekmektedir. (Demir, 2006: 74). Performans degerlendirmeleri istler, is arkadaslari, bireyin
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kendisi, astlar, miisteriler, bir komite veya grup tarafindan ve diger bir kisi veya kurulus tarafindan ya

da bunlarin hepsinin birlikte kullanilmasi seklinde gerceklestirebilir (Benligiray, 1999: 1983).

Degerlendirmeyi yapacak kisileriler asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir:

3.1.4.1 1Is Gérenin Bagh Oldugu En yakin Ust veya Amir Tarafindan Yapilan

Degerlendirme

Geleneksel olarak en yaygin uygulama, ¢alisanlarin ilk st tarafindan degerlendirilmesidir. Bu tiir
uygulamanin faydali yonii, birindi derecede amir pozisyonundaki kiginin, degerlendirilecek c¢alisana
yakin olmasi nedeniyle onu en iyi bir bi¢imde izleyebilecek durumda olmasidir. Sakincasi ise, ¢ik
yakin iliskide bulunmalari nedeniyle amirin kisisel iligkilerin ve ©Oznel Ogelerin etkisi altinda

kalabilecegi korkusudur (Timur, Hikmet, 1983: 9). Bingdl

Bireyin gelisim siirecini en iyi bilen kisi {ist amiridir. Fakat igletmede yeterince geri bildirim
yapilmiyor ise, birey performansi hakkinda bilgi sahibi olamamakta, dolayisiyla birey ile ydnetici
arasindaki iliskiler bozulabilmekte ve isletmede objektif bir degerlendirme yapilmamasi yoniinde bir
sorun ortaya ¢ikabilmektedir. Ayn1 zamanda ydneticinin, kendisine bagh bireyler ile ¢cok yakin iliski
icerisinde olmasi ve bunu degerlendirmeye yansitmasi durumunda, yanli ve siibjektif bir

degerlendirme yapmasi séz konusu olabilmektedir (Iplik, 2004: 21).

3.1.4.2 Is Arkadaslan ve Astlar Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Calisanlarin kendi diizeylerinde olan veya yakin iliskide bulunduklari is arkadaslar1 ve astlari
tarafindan yapilan degerlendirmeler, pek az etkinlikte kullanilmaktadir. Ancak is arkadaglar1 veya
ast degerlendirmesinin kullaniminda ana bir sorun, degerlendirmelerin kesinlikle oOrgiite degil,
degerlendirici i¢in yararli olacak basar1 esasina gore yapilabilmesi tehlikesidir. Bu tiir
degerlendirmeden, saglikli bir sonug elde edilmesi i¢in, birbirlerini degerlendirecek kisilerin stirekli

kargilikli etkilesim igerisinde bulunmalar1 gerekmektedir (Uyargil, 1994: 34).

Greguras (2003: 345)1’a gore bu yaklasimda calisan ile ilgili, ayni seviyede olan is
arkadaglarindan bilgi alinmasi s6z konusu olmaktadir. Yonetici, her zaman ¢alisani
gozlemleyemedigi icin is arkadaslar1 bu konuda onemli bir bilgi kaynagi olabilmektedir. Ayrica
kisinin ig arkadaslarinin, isin gereklerini ve is i¢in gerekli olan becerileri bilmeleri nedeniyle

calisanin performansini degerlendirmeleri oldukga kolay olmaktadir.



Calisanlarin birlikte gorev yaptigr is arkadaslari tarafindan degerlendirilmesi, ozellikle takim
caligmalarinda kullanilmaktadir. Bu yaklagim ile degerlendirmeyi yapan kisilerin, birlikte calistig
is arkadaslarimin davraniglariyla, yapilan isin basarisma olan katkilari arasindaki farklari agik bir
sekilde ortaya koymalar1 s6z konusu olmaktadir. Ancak bu yaklagimda degerlendirmeyi yapan
kisinin birlikte ¢alistigi is arkadaslarini goniilsiiz bir sekilde degerlendirmesi durumunda, elde

edilen sonuglarin gegerliligi ve giivenirliligi diisiik olmaktadir (Drexler ve digerleri, 2001: 333).

Astlar tarafindan yapilan degerlendirme, ¢ok yaygin olmamasina ragmen, bazi isletmelerde
yoneticilerin degerlendirmesinde kullanilabilmektedir. Astlar, &zellikle yoneticilerin liderlik
yeteneklerini degerlendirebilmek bakimindan énemli bir kaynak olarak goriilmektedir. (McCarthy

ve Garavan, 2001, 18).

Astlar tarafindan yapilan degerlendirme sayesinde calisanlarin igletmedeki is davramslari
olumlu yonde degismekte ve kedilerine olan giivenleri artmaktadir. Bu yaklasim, 6zellikle katilimct

orgiit kiiltlirtine sahip olan isletmelerde uygulanmaktadir (Bettenhausen ve Fedor, 1997: 240) .

Sabuncuoglu (2000: 162)‘na gore ise astlar tarafindan yapilan degerlendirmede, sonuglarmn etkin
olabilmesi ve gergegi yansitabilmesi i¢in onlara bu konuda yeterli egitimin verilmesi gerekir. Aksi
halde, astlarm isletmede hedeflerini géz ardi ederek, istlerinin kisilik ozelliklerine ve kendi
ihtiyaclarini ne dlglide karsiladiklarina bagh olarak degerlendirme yapmalari s6z konusu olabilecektir.
Bu sebeplerden dolayi, bu degerlendirme sonuglarmin yorumlanmasinda ¢ok dikkatli davranilmasi

gerekmektedir.

3.1.4.3 Cahsanlarin Kendi Kendilerini Degerlendirmeleri

Bu yontemde calisanlar kendi kendilerine performanslarini degerlendirirler. Calisanin kendi
kendisin degerlendirmesi yahut 0z- degerlendirme olarak bilinen bu yontem ¢ok sik
kullanilmamakla birlikte, ¢calisanin kendi kendine hatalarinm1 6grenebilmesi ve diizeltici 6nlemleri
kendisinin almasi agisinda faydali sonuglar vermektedir (Vaughan, 2003: 371) Bu ydntemin
calisanlarda motivasyon artigina sebep olmasi gibi yararlar1 vardir. Calisanlarin organizasyonda s6z
almasinin ve katilimina Onem veren yoneticiler, bu yontemi tercih ederler. Eger calisanlar
basarilmasi beklenen amaglar1 ve degerlendirme standartlarini anlarlarsa, kendilerini elestirebilir ve

gelistirebilirler (Ibicioglu, 2006: 84).

Kendi kendini degerlendirme, performans degerlendirme faaliyetinin gelisim ve motivasyon

bakimindan etkisini 6nemli 6lglide arttirmaktadir. Ayrica, bu sayede caligsanlarin elestirileri kabul



etmeleri kolaylasmakta ve performans hedeflerime olan bagliliklari, is tatmini ve orgiite olan

bagliliklar1 artmaktadir (Campbell ve Lee, 1988: 306).

Calisanlarin kendi performansini degerlendirme yaklasiminin bir 6l¢gme ve degerlendirme aract
olarak yararlar1 sinirlt oldugu i¢in bu yontemi gelistirme araci olarak kullanmak daha uygun ve
yararli olacaktir (Benligiray, 1999: 186). Ama yine de bu yaklasim ile bireyin kendisini
degerlendirmesi durumunda, ¢ikan sonuglarin gercegi yansitmasim saglayabilmek igin,
degerlendirmede kullanilan araglarin, nesnel ve kapsamli olarak olusturulan is analizlerine
dayandirilmas1 gerekmektedir (Miller, 2001: 322) 10 Yine degerlendirme sonuglarinin dogru
olabilmesi i¢in kendi kendini degerlendiren bireyin bu bilince ve sorumluluga sahip olmasi

gerekmektedir. (Iplik, 2004: 32) .

Bu degerlendirme yaklagimi, bireylerin kendi kendilerini sorgulamalar1 ve bir 6z degerlendirme
yapmalari agisindan diger degerlendirme yaklasimlari ile birlikte uygulandiginda daha etkili ve yararl

sonuclar verebilmektedir (Ozgen vd., 2002: 220).

3.1.4.4 Bir Komite veya Grup Tarafindan Degerlendirme

Bu yaklagima gore degerlendirme birden fazla yonetici tarafindan yapilir. Degerlendirme isini ifa
eden kisinin en yakin amir olmasina karsin, iist yoneticiler de degerlendirmeye katilirlar. Grup iiyeleri
elde ettikleri veriler dogrultusunda konuyu tartisirlar ve ortak karara varirlar (Demir, 2006: 75). Bu
sayede tek yonetici tarafindan yapilan degerlendirmede ortaya ¢ikan hatalar, biiyiik 6lgiide ortadan

kalkmaktadir (Ozgen vd., 2002: 220).

Giliniimiizde bir¢ok isletmede sadece bir iist amir tarafindan yapilan performans degerlendirmede,
yoneticinin  siibjektif davranabilecegi ve ¢esitli degerlendirme hatalarina neden olabilecegi
diisincesiyle, calisanin  performanst birden fazla yoOnetici tarafindan grup halinde

degerlendirilmektedir (Iplik, 2004: 32).

3.1.4.5 Miisteriler Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Migteriler tarafindan yapilan degerlendirme, ozellikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerde yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu yaklagimin temelinde, hizmet alan kisilerin, isletme ve
calisanlar hakkindaki diislincelerini 6grenmek, alinan bilgiler sonucunda aksayan yonler mevcut ise,
bunlari diizeltmek ve bu dogrultuda gerekli onlemleri alinmasini saglamak yer almaktadir (Iplik, 2004:

34),
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Miisterinin tutum ve davranisi, bir firmanin basar1 derecesini belirler. Bu nedenle bazi 6rgiitler, bu
onemli kaynaktan dogrudan miisterilerle temasta bulunan caligsanlariyla ilgili olarak bilgiler elde
etmenin 6nemli olduguna inanir. Boyle bir yaklasimin miisteri bagliligimi gostermesi, ¢alisanlarin
bundan sorumlu tutmasi ve degisimi hizlandirmasi nedeniyle orgiitler agisindan 6nem arz etmektedir

(Bingdl, 2006: 337).

Miisterilerden dogru bilgileri almak ¢cogu zaman olduk¢a zor olmaktadir. Ciinkil miisteriler bazen
¢ok memnun olurken, bazen hi¢ memnun olmayabilmektedirler. Ayrica, miisteriler aldiklar1 hizmetten
memnun olma dereceleri dogrultusunda ¢alisan1 degerlendirirken, bu siirecte objektif davranmalarini
engelleyen bazi unsular da ortaya ¢ikabilmektedir. (Woods vd., 1998: 205). Degerlendirme hatalarimi
Onleyebilmek i¢cin bu degerlendirme sonuclarinin dikkatli bir bicimde analiz edilmesi sonucunda,
miisterilerden, elde edilecek bilgiler, isletmede terfi, transfer ve egitim gibi personel kararlari

acisindan dnemli bir veri kaynagi olmaktadir (Iplik, 2004: 34).

3.1.5 Degerlendirme Periyotlarimin Tespiti
Performans degerlendirmesi, ¢ogunlukla zor ve uzun zaman alan bir faaliyettir. Bu nedenle,
isletmede degerlendirme faaliyetlerinin ¢ok sik veya ¢ok seyrek araliklarla yapilmasi yararl sonuglar
vermemektedir. Her iki durumda da degerlendirmeye tabi tutulan ¢alisan, kendi gelisimi i¢in gerekli

olan geribildirimi kullanamayabilmektedir (Aldemir vd., 2001: 280).

Performans degerlendirmenin isletmenin ve isin Ozelliklerine goére hangi zaman araliklarinda
yapilacaginin belirlenmesi gerekir. Calisanlarin ve degerlemecilerin kendilerini hazirlamalar1 ve
degerlemenin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in degerleme periyotlarinda belirlilik Gnem

kazanmaktadir ( Dolgun vd., 2007: 175).

Performansin hangi siklikla 6lgmesi gerektigi konusunda arastirmacilar ve uygulamacilar arasinda
goriis birligi bulunmamasina ragmen genellikle yilda bir veya iki kez yapilmasi gerektigi goriisii

agirlik kazanmaktadir (Benligiray, 1999: 198).

Ote yandan, degerlendirme zaman1 ve sayis1 belirlenirken dikkat edilmesi gereken en 6nemli faktor
“degerlendirmenin ne ¢ok sik ve ne de ¢ok seyrek olarak yapilmasi” kuralidir. Bu sekilde, her isletme
faaliyet gosterdigi is kolunun i¢ ve dis c¢evre kosullarimi dikkate alarak kendisi i¢in en uygun

degerlendirme zamanini segebilmektir (Ozgen vd., 2002: 221).



Sonug olarak degerlendirme donemleri isletmelerin 6zelliklerine gore degisiklik gosterdigi icin her
isletme degerlendirme donemlerini kendi islerinin niteligine ve isletmeyi etkileyen faktorlere gore

belirlenmelidir.

3.1.6 Yonetici ve Cahsanlara Bilgi Verilmesi

Performans degerlendirme sistemi uygulanirken degerlendirme ddnemlerinin saptanmasindan
sonra, kisilerin egitilmesine gecilir. Degerlendirmeyi yapacak kisilere degerlendirme sisteminin igerigi
detayli olarak tamitilmalidir. Kullanilacak degerlendirme yontemi ile ilgili kistaslar ve dereceleri
tanitilmali, kullanilan kavramlar agiklanmalidir. Degerlendirecekleri personel ile etkili bir iletisim

kurmanin ve onlarin giivenini kazanmanin 6nemi tizerinde durulmalidir (Barutcugil, 2004: 432).

Performans degerlendirilmesi ¢ok hassas bir konu oldugu i¢in sistemin uygulanmasindan
etkilenecek olan caligsanlar konu ile ilgili olumlu ya da olumsuz tim yorumlar1 yapabilirler.
Degerlendirme hakkinda ¢alisanlara yeterli bilgi verilmedigi takdirde isten ¢ikarilma ya da iicretlerin
azalacagl konularinda siiphe yasanabilir. Bu yiizden degerlendirme sisteminin basarili olmasi igin
calisanlara doyurucu bilgi verilmeli, isletme gazetesi, brosiir, sirkiiler ve yazili notlarla ya da
toplantilarda sozIlii olarak degerlendirme sisteminin amaglari, kullanim ydntemleri ve karsilagilan
sorunlar izah edilmelidir. Bunlar1 ne kadar iyi yaparsak siteme personelin destegi artacagi igin

performans degerlendirmeyi olumlu yonde etkileyecektir ( Sabuncuoglu, 2000: 166).

Performans degerlendirmede basarili olmak igin alt ve orta diizey yoneticiler ile {ist diizey
yoneticiler arasinda siirekli bilgi aligverisi bulunmalidir. Konuya yonelik olarak diizenli toplantilar
yapilmali hedeflenen amaglar belirlenmeli ve personel performans degerlendirmenin gerekliligine

inandirilmadilar (Barutcugil, 2002: 187).

3.2 Performans Degerlendirme Yontemleri

Giiniimiiz sartlarinda igletmeler istihdam ettikleri ¢alisanlarin performanslarim degerlendirmek
maksadiyla isletmenin yapisina en uygun degerlendirme yontemini uygulamak zorundadir. Bir
isletmede basarili bir sekilde uygulanmis bir performans degerlendirme yontemi, baska bir isletmede
ayn1 oranda basarili sonuglar vermeyebilir. Bunun nedeni performans degerlendirmede kullanilan

yontemlerin kendilerine has olumlu ve olumsuz yonlerinin olmasidir (Ozgen vd., 2005: 238).
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Her ne kadar isletmelerin kendine 6zgii dzelliklerinden dolayir yine kendine has performans
degerlendirme ydntemi uygulanmasini gerektiriyorsa da, bu tir tutum ve uygulamalarin zamanla
oznellige yol actigi goriilmektedir. Bu yiizden degerlendirmelerin genel kabul goérmiis evrensel

yontemlerle bilimsel dlgiilere gore yapilmasimna ihtiyag duyulmaktadir (Bingdl, 2006: 338).

Zaman igerisinde isgorenlerin performanslarmi degerlendirebilmek igin birbirinden fakli bir¢ok
yontem kullanmilmigtir. Kullanilan bu yontemlerin siibjektif 6n yargilardan arindirilip, daha objektif ve
daha giivenilir bir hale getirilmesi i¢in siirekli calisilmis ve hala caligilmaktadir. Bu caligmalar

sonucunda da devamli yeni yontemler ortaya ¢ikmaktadir (Canman, 1993: 18).

Performans degerlendirme yontemleri isin tiriine, isletmenin yapisina, yonetimin hedeflerine,
calisanlarin beklentilerine ve igletmeyi etkileyen i¢ ve dis faktorlere gore degisiklik gosterebilmektedir
(Wether ve Davis, 1995: 275). Bu yiizden performans degerleme siirecinde segilecek olan yontemin
isletmeye uygun olmasi, degerlendirme faaliyetinin basarisin1 énemli 6lgiide etkilemektedir ( iplik,

2004: 68).

Performans degerlendirme yontemleri hakkinda cesitli kaynaklarda farkli gruplandirmalar yer

almakla birlikte en yaygin olarak kabul edilen yontemler miiteakip maddelerde sunulmustur.

3.2.1 Kisiler Aras1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasimlar

Calisanlar1 birbirleriyle karsilastirarak uygulanan bu yontemde en ¢ok siralama ve zorunlu dagilim
metotlar1 kullanilmaktadir (Giiriiz ve Ozdemir, 2007: 228). Bu yéntemlerde ¢alisanlardan kim ya da
kimlerin tefi edecegi, ise en uygun calisanin kim oldugu sorularina cevap ararken ¢aliganlar basari
durumlarina gore siralanmaktadir. Bu yaklagimlar gesitli yontemleri igermektedir (Tahiroglu, 2003:

179).

3.2.1.1 Siralama Yontemi

Siralama yonteminin temeli bir ¢alisan1 digeriyle karsilagtirmaktir. Degerlendirici degerlendirmeyi
yaparken kisiyi ve basariy1 bir biitiin olarak ele almaktadir. Karsilagtirma yaparken tiim g¢alisanlar
isbirligi, tutum, kisisel girisim gibi bir veya daha fazla nitelik acgisindan en iyi olanindan en zayif
olanina dogru siralanir. Bu yonteme gore; degerlendirilecek calisan sayisina gore bir ¢izelge
hazirlanarak degerlendirmede kullanilacak nitelikler tespit edilir. Daha sonra belirlenen niteliklere

gore en basarili ¢alisan ¢izelgenin birinci boliimiine yazilirken en basarisiz ¢aliganin ismi son boliime
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yazilir. En basarili ve en basarisiz belirlendikten sonra arada kalan boliim basarilidan basarisiza dogru

yazilarak asagidaki gibi ¢izelge doldurulur (Bingdl, 2006: 340).

BOLUM I BOLUM II
1 Ahmet Yilmaz (En ¢ok basarili olan ) 9
2 10
3 11
4 12
5 13
6 14
7 15
8 16 | Ridvan Inan (En az basarili olan)

Tablo 1. Siralama Yéntemine Gore Degerleme Olcegi

Kaynak: Bingdl, 2006: 341

Bu yontem 20 kisiden az olan gruplarda uygulanabilir ve en iyi ile en kotiiyii saptamak kolaydir.
Bu yontemin eksik yonii ise ortalarda kalan personelin siralamasini yapmak ¢ok zordur (Dogan, 2005:
17). Siralama yontemi karmasik bir degerlendirme yonteminden ziyade, ¢alisanlarin tanimlanmis bazi
ozelliklerine gore degerlendirerek siralamaya tabi tutuldugu bir yontemdir. Bu yontemin en 6nemli
eksikligi, siralamada ¢alisanlarmn karsilastirmali {istiinliigiiniin net olarak ortaya konmasina ragmen, bu
iistiinliigiin derecesinin analiz edilememesidir. Ayrica degerlemeye tabi calisan sayist arttikca
degerlendirici agisindan uygun ve gecerli bir siralama yapmak olduk¢a zordur (Ivancevich vd., 1983:

493).

3.2.1.2 Adam Adama Kiyaslama

Ikinci bir karsilastirma yontemi olan Adam Adama Karsilastirma yonteminde kesin bir siralama
ortaya ¢ikmakta ve sadece bir ¢alisanin bagka bir ¢alisana tstlinliigiinii 6zen, dogruluk, hiz, isbirligi
gibi nitelikler agisindan yargilayarak olusturmaktadir. (Bingdl, 2006: 341). Bu yontem uygulanmasi en
kolay, en az zaman alic1 ve en ucuz yontemdir. Bu yontemde igsgoérenler ikiser ikiser eslestirilir ve her

calisan gruptaki tiim ¢alisanlarla karsilastirilir (Sabuncuoglu, 2000: 172).
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Bu yontemi su sekilde agiklamak miimkiindiir. Degerlendirilecek ¢alisanlarin isimleri bir sayfanin
sol tarafina liste halinde yazilir. Miiteakiben degerlendirmeci iiretim miktar1 vb. dnceden segilmis olan
performans kistaslarina gore listedeki birinci c¢alisgan1 ikinci ¢alisan ile Kkarsilastirir. Eger
degerlendirmeci birinci ¢alisanin ikinci ¢alisgandan daha fazla iiremis olduguna karar verirse birinci
caligsanin isminin karsisina “+” isareti koyar. Daha sonra degerlendirmeci birinci ¢aligani ayni kistasa
gore listedeki tiim calisanlarla karsilagtirilir. Her karsilagtirmada daha fazla iiretim yapmis olan
personelin isminin kargisina “+” igareti konur. Sonugta en fazla “+” igareti alan ¢alisan performansi en
yiiksek, en az isareti almis calisan performansi en diisiik ¢alisan olarak belirlenir (Barutgugil, 2004:

438).

1 2 3 4 5 6 7 8
1 - + - - - - + +
2 - - - - - - - -
3 + + - + + +
4 + + - - + + + +
5 + + - - - - - -
6 + + + - + - + +
7 4 + + - + L - +
8 - + - - + - - -

Tablo 2. Adam Adama Kiyaslama Ornegi

Kaynak: Sabuncuoglu, 2000: 172

Yontemin en biiyiik ¢ikmazi, siralama iginde farkli noktalarda yer alan iki ¢alisanin birbirlerinden
ne kadar ¢ok ya da az basarili olduklarinin bilinmemesidir ( Helvaci 2002, 162). Yontemin bir diger
sakincasi da degerlendirmeye tabi tutulacak grubun sayisi arttikga karsilagtirma sayisi da artacagidir

(Bingol, 2006: 341).
3.2.1.3 Zorunlu Dagihm Yodntemi
Bu yontemde degerlendiricinin ¢aliganlar1 belirli dagimlar i¢inde degerlendirmeye zorlanmaktadir.

Sorunlu dagilim kavraminin kullanilmasinin nedeni, degerlendiricinin ¢alisani gruplara gore siralamasi

zorunlulugunun olusudur. Boylelikle siirekli olumlu ya da ortalama puan verme egilimi de ortadan
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kaldirilmig olur. Bu yaklasim c¢ogunlukla {istler tarafindan kullamlmaktadir. Ancak, calisma
arkadaslar1 ve astlarda bu yontemi kullanabilir (Aldemir, 2004: 310).

Bu yontem ¢aliganlar arasindaki basari, performans ve davranig bigimlerinin karsilastirilmasindan
cok genel bir takim ifadelerin gruplandirilmasidir. Bu yontem ile ¢ok sayida caliganin yer aldigi
kurumlarda, her bir ¢alisana ait 6zel performans sonuglar1 degil, kisiler arasindaki karsilagtirmalar
yiizdelik sayisal dilimlerle belirlenmektedir. Bdylece ortaya ¢ikan dagilim incelendiginde, hangi
yiizdelik dilimde agirlhik olduguna bakilarak kuruma ait genel performans degerlendirmesi

yapilmaktadir ( Giirliz ve Yaylaci, 2007: 228-229).

Performans degerlendirme sistemlerinin asil ¢ikis noktast bireyler arasindaki basari farkliliklarini
hassas bir sekilde belirlemek oldugu igin, zorunlu dagilim yontemi degerlendiricilere bu farkliliklar
ortaya koyabilmek icin bazi tahditler getirmektedir. Isletmelerde calisanlarin performans diizeylerinin
normal dagilim egrisine uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde
iistler astlarin asagidaki tabloda goriildiigii gibi besli bir dlgege gore degerlendirir (Tahiroglu, 2003:
180). 2

Cok Diisiik Diisiik Orta Yiiksek En Yiiksek

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Tablo 3. Zorunlu Dagihm Yonteminde Kullamlan Ornek Skala

Kaynak: Tahiroglu, 2003: 180

Bu baglamda bir igletmede degerlendirmesi yapilacak 10 ¢alisan bulunuyorsa bunlarin performans

diizeylerine gore dizilmesi Tablo 4.’de oldugu gibi olacaktir (Bingdl, 2006: 342).

Cok Yetersiz Yetersiz Ortalama Iyi Cok lIyi
% 10’luk Grup % 20°1ik Grup % 40’11k Grup % 20°1lik Grup % 10’luk Grup
B.Tung S.Yilmaz M.Yildiz V.Benek C.Seker
K.Ar N.Sar1 V.Karce1
K.Can
M.Simsek

Tablo 4. Zorlanmis Dagilim Ol¢egi Ornegi

Kaynak: Bingdl, 2006: 342
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3.2.2 Ortalama Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yaklasimda her calisanin performansi diger calisanlardan bagimsiz olarak kendi is tanimi
kapsaminda ele alinir ve degerlendirilir. Bu yaklagimin kisiler arasi karsilastirmalara dayali
yaklasimdan farki, kullanilan degerlendirme Olgiitlerinin birden fazla olmasi ve ortak olarak

belirlenmis olmasidir (Barutgugil, 2002: 190).

Bu yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazladir ve bazen calisanlar icin, bazen

de personel i¢in ortak olarak saptanmigtir (Uyargil, 1994: 40).

Farkli sekillerde uygulanan bu yontemin gesitleri asagida agiklanmustir.

3.2.2.1 Grafik Degerlendirme Olcekleri Yontemi

En eski ve en ¢ok kullanilan performans degerlendirme yontemidir. Bu yontemde Degerlendirecegi
her cgalisan i¢in degerlendirmeciye bir form verilir. Degerlendirici formda yer alan kriterlere gore
degerlendirmesini yapar. Grafik degerlendirme Olgekleri gesitli bi¢imlerde olabilir (Aldemir, 2004:
305). Grafik degerlendirme olgekleri yontemi, belirlenmis bir igin basarili bir sekilde yliriitiilmesi
bakimindan 6nemli goriilen niteliklerin bir 6lgek {izerinde, en kdtiiden en iyiye veya en iyiden en

kdtiiye dogru derecelenmesi esasina dayanir (Bing6l, 1996: 225).

Olgekler dlctiikleri performans boyutlarma gére degisiklik gostermektedir. Tablo 5°de gosterildigi
gibi grafik dereceleme Olgekleri gelistirilirken ilk Once is analizi yoluyla tespit edilen performans
boyutlarinda, igin kalitesi, isin miktari, is bilgisi, ise devam, disiplin veya kisilik 6zellikleri, giivenirlik,
caligkanlik, iletisim, diriistliik biciminde belirlenir ve miiteakiben boyutlar kendi i¢inde “ yetersiz”
“yeterli” ve “miikemmel seklinde derecelendirmeyle belirtilir. Bu dereceler say1 veya harfle ifade
edilebilir. Derecelere sayisal agirliklar (puanlar) verilerek de calisanlarin performans dereceleri sayisal
olarak tespit edilebilir. Tablo 6’da grafik derecelendirme Olgegi verilmistir. Degerleyiciler, dlgekte
belirlenen boyutlar agisindan ¢aliganin nitelik ve davramslarinin hangi derece icine girdigini tespit
ederek degerlendirmeyi yapar. Ayrica her derecenin bir puan degeri bulundugundan, degerlendirme

sonucu isaretlenen derece puanlarinin toplanmasiyla basari puani bulunur (Helvaci, 2002: 163).
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Degerlendirme Faktorleri Deger
Cahsmanmn Niceligi: Caligmanin miktarmna istenilen 6l¢iilerde ulasir. 3
Cahsmamn Niteligi: Calismasini nitelik bakimindan tam ve eksiksiz yapar. 2
Is Bilgisi: 15 gereklerini ve gérev boyutlarmni bilir. 3
Is Birligi: Gorevlerini ve digerleriyle isbirligi yapmada isteklidir. 1
Baghhk: Calismaya katiliminda ve tamamlanmasinda titiz ve dikkatli davranir 2
Ise Kars: Isteklilik: Fikirlerini sunmada ve gérevlerin arttirilasi noktasinda istekli davranir. 2
3=Miikemmel 2=Yeterli 1=Yetersiz
Tablo 5. Grafik Degerlendirme Olcegi Ornegi
Kaynak: Schermerhorn, 1989: 433, alintilayan Helvaci, 2002: 1964.
Asagidaki tabloda ise grafik degerlendirme 6l¢eginin farkli bir 6rnegi yer almaktadir.

Degerlendirilen Konu
Boliim
Degerlendirmeyi Yapan
Degerlendirme Tarihi
. OLCEK
Isgorenin Adi1 Soyadi -

Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi
AHMET YENICE
MUSTAFA ELMASTAS
RIZA DEGER
TURHAN UCAR
CEMAL KULALAR
NECDET CALISIR
ORHAN VAROL
NECATI IPEKCI

Dikkat: Bu dlcege gore elemanlarinizi degerlendirirken, her elemani ayri1 ayr diisiiniiniiz ve her bir

kisi igin uygun gordiigiiniiz noktay1 isaretleyiniz.

Tablo 6. Grafik Degerlendirme Olcegi Ornegi-2

Kaynak: Erdogan, 1991: 180.
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Bu yontem ¢ok yaygin kullanilmasinda ragmen gecerliligi ve giivenirliligi az, degerlendiricinin
hata yapmasina sebep olan bir performans degerlendirme yontemi olarak goriilmektedir. Fakat kolay
uygulanabilmesi, c¢iktilarin sayisal olarak ifade edilebilmesi ve personel kararlarmin rahatlikla
uygulanabilmesi agisindan kullanim alani genislemektedir (Tahiroglu, 2003: 182). Yontemin en biiyiik
olumsuzlugu ise, elde edilen sonucun icerdigi 6zenligin gozden kagirilabilmesidir. Bu ¢alisanin is
bilgisinin ¢ok yetersiz ya da yetersiz olarak degerlendirilmesini ifade ettigi kesinlik bakimindan

tartisilabilir (Argon, 2004: 233).

Palmer’e gore ise grafik degerlendirme Slgeklerinin, iicret ve terfi konularinda verilecek kararlarda
yardime1 olmasi, hizli ve basit olmasi gibi yararlart mevcuttur. Bu yontemde karsilagilan sorunlari
Palmer su sekilde agiklamistir: Performans hakkinda yapici elestiri saglanamaz, degerlendiricinin
yargilarindan bagimsiz bir temele genellikle dayanmaz, hale ve boynuz etkisine agiktir, tanzim edilen
formdaki bazi sorular isletmedeki kimi 6zel islerle ilgili olmayabilir, caliganlara telkinlerde bulunmay1

ve kapsamli degerlendirme yapmayi tesvik etmez (Palmer, 1993: 41).

3.2.2.2 Kiritik Olay Degerlendirmesi Yontemi

Bu yontem ilk kez ikinci Diinya Savasinda ABD Hava Kuvvetlerinde gérev alan havacilarin
basar1 ya da basarisizliklarina neden olan énemli olaylarm izlenmesi ve liste halinde diizenlenmesiyle
uygulanmaya baslanmistir. Daha sonra da endiistri alaninda performans degerlendirmede

kullanilmistir (Sabuncuoglu, 2000: 178).

Kritik olay yontemi genellikle giinliik calisan faaliyetlerinin degerlendirilesi yerine calisanin
yaptig1 olaganiistli ya da olumsuz davraniglarin tespit edilmesi ve degerlemenin sadece bu kritik ya da
sira dis1 olaylarm temel almarak yapilmasi esasina dayanir. ilk once kalite kontrolii, calisan
denetlemesi, orgiitleme faaliyetleri gibi ¢esitli degerleme kategorileri belirlenir ve her bir kategori igin
olumlu ve olumsuz davraniglarin neler olabilecegi saptanir. Degerleme siirecinde, degerleyici her bir
kategorideki olaganiistii iyi ya da kotii davranislart olus aninda kaydeder ve bu kayitlar belirli siire

sonunda degerlendirilir (Yiiksel, 2000: 170).

ORGUTSEL SORUNLARA DUYARLILIGI

a. Sorunlart gérmedi. a. Sorunlarin dogacagini énceden sezebildi.
b. Sorunlarin nedenlerini Snemsemedi. b. Sorunlarin nedenleri {izerinde énemle durdu.
¢. Sorunlarin kaynagina inmedi. ¢. Sorunlarin kaynagna inerek ¢6ziim aradi.
Tarih Secenek _ Olay Tarih Secenek Olay
12.04.1980 C Ozel bir duyurunun gecikmesine 25.05.1980 C Kisisel (;abalarlyla"ﬁrm(.ia yangin
neden oldu ¢ikmasini onledi.
Aciklama
.« .A.QM B firmindaki arizay: herkesten once
Cok onemli bir duyuru zamaninda o . o .
g A . goriip haber verdi ve kendisini tehlikeye
ilgililere bildirilemedi. .
atarak yangin engelledi.

Tablo 7. Kritik Olay Degerlendirme Formu Ornegi
Kaynak: Dicle, 1987: 55; alintilayan Sabuncuoglu, 2000: 179.
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Kritik olay yonteminin Palmer (1993: 48)’e gbre avantaj ve dezavantajlari1 sunlardir:

Avantajlart:

e Yoneticilerle ¢alisanlarin performans konusunda yararli tartigmalar yapabilecekleri referans
noktalar1 saglar.

o Kritik bir olay oldugunda, gegerli niteliksel veriler saglanmis olur.

o Performansla ilgili bir¢gok tartisma konusu ortaya c¢ikarir, boylece calisanlara onerilerde

bulunmay1 ve yol gdstermeyi kolaylastir.

Dezavantajlari:
e (Cok zaman alic1 bir yontemdir.
o  Siibjektif bir degerlendirme yapildiginda yoneticinin 6nyargilarindan siyrilmasi giictiir.
e Kiritik bir olay meydana geldiginde bu olay ilgili elemanla hemen tartisilmazsa burumun
anlagilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi ¢ogunlukla giictiir.
e Astlar, yaptiklar1 her hareketin gozlendigini diisiinerek hata yapmaktan korkar hale gelip,

verimlilikleri azalabilir.

3.2.2.3 Kontrol (Isaretleme) Listesi Yontemi

Kontrol listesi yontemi degerlendiricinin tizerindeki yiikiimliliigii azaltmak igin kullanilmaktadir.
Bu yonteme gore degerlendiriciler, calisanlarin basarilarini 6lgmekten ¢ok, onlarin galismalar

hakkinda bir yorumda bulunurlar. (Bing6l, 2006: 342).

Kontrol listesi yontemini daha detayli agiklayacak olursak; ¢alisanlarin ¢aligmasi ve davraniglarini
belirlemek maksadiyla bir dizi sorunun bulundugu bir liste veya Olgek kullanilir. Degerlendirici,
calisanin hakkindaki soruya yanitin EVET ya da HAYIR oldugunu gdstermek igin ( ¥ ) isaretini koyar.
Bir bagka sekilde de calisanin niteliklerini ve davramiglarini belirleyen degisik derece tanimlar
kullanilir. Degerlendirici, degerlendirdigi ¢alisanin durumunun bu tanimlardan hangisine uydugunu
arastirip, yan tarafa yine (¥ ) isareti koyar ve en uygun olani seger (Tablo 8). Daha sonra isaretlenen
ifade ya da tamimlarm degerleri toplanir ve ortalamasi alinir. Bunun disinda eger agirlikli kontrol
listesi teknigi kullaniliyor ise dnceden tanimlara bir agirlik verilmesi gerekir. Degerlendirici ¢alisanin
durumuna uyan tanim isaretler, daha sonra isaretlenenler toplanarak basar1 derecesi bulunur. Ancak

tanimlara ayrica puan degerli verilmisse, tartilar puanlarla da garpilarak agirlikli degerler saptamir
(Atay,1985: 260).
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Calisanin Adi ve Soyadi Unvani
Bolimii : Departmam

Degerlendirme Tarihi : Degerlendirmeyi Yapan

OZELLIKLER Evet Hayir

Goniilli olarak iyi fikirler vermekte midir?

Ise kars1 dikkat ¢eken bir ilgi gdstermis midir?

Tiim astlara esit islem yapmis midir?

Astlarim genellikle desteklemekte midir?

Techizati iyi kosullarda korumakta midir?

Yeterince iyi bilgiye sahip midir?

Is s6zlesmesinin hiikiimlerine tamamiyla uymaya ¢alistyor mu?

Astlar1 ona saygi gosteriyor mu?

Al B N RN I Il Il B B

Is yeri genellikle temiz ve diiz bir sekilde korunabiliyor mu?

10. | Belirli astlar i¢in taraf tutuyor mu?

11. | Isgdren sorunlarini dinlemek icin zaman bulabiliyor mu?
12. | Bir isgoreni arkadaglarinin iginde agik¢a uyardi mi?

13. | Ustiiniin islemleri hakkinda hi¢ yakindi mi1?

14. | Duygularim denetleyebiliyor mu?

15. | Sorumlulugu genellikle bir {ist yoneticinin tizerine atar mi?
16. | Emirler genellikle yerine getirilir mi?

17. | Gozetimcinin emirleri genellikle yerine getirilir mi?

18. | Cok iyi is yapam takdir eder mi?

19. | Programlara genellikle uyulur mu?

20. | Hig hata yapar mi?

Tablo 8. Kontrol Listesi Ornegi
Kaynak: Flippo, 1976: 269, alintilayan Bingol, 2006: 343

Bu yontemin uygulama kolayliginin yani sira zor olan yanlari da bulunmaktadir. Degerlendirme
sisteminin kurulmasi ve agirliklandirilmasi 6nemli bir problem alanidir. Bununla birlikte isletme i¢in
uygun bir soru ve tanitimsal ifadeler listesi hazirlamak ve her is kiimesi i¢in ayr1 ayri liste olusturmak
cok zordur. Bu igletmenin daha fazla zaman ve para harcanmasina ve istatistik¢i ve psikolog gibi yeni

personel ¢alistirmasini gerektirir (Bing61,2006: 344).

3.2.2.4 Zorunlu Tercih Yontemi

Zorunlu tercih yontemi yeni degerlendirme yaklasimlarindandir. Bu yonteme goére kullanilan

degerlendirme Glgegi formunda her biri dort veya bes ciimleden olusan ¢ok sayida tanitimsal deyim
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gruplar1 yer almaktadir. Degerlendirici, her bir grup i¢inde degerlendirilmekte olan galisani en iyi
sekilde tanimlayan ve ¢alisanin durumuna en az uyan iki ciimleyi isaretlemek zorundadir. Her dortliik,
caligsanin lehinde olan iki olumlu ve aleyhinde olan iki olumsuz ciimleden olusmaktadir. Her climleye
verilen agirlik degerlendiriciden gizlenmektedir. Degerlendirici, miimkiin olan en iyi sekilde
calisanlarmm davraniglarini rapor etmek ve bunlara uydugunu disiindiikleri ciimleleri isaretlemek

durumundadir (Dicle, 1982: 50).

Degerlendiriciler, ¢alisanlarin durumlarma uygun tanitsal deyimleri isaretlerken, onlara yiiksek
veya dislik bir deger verip vermediklerini tam olarak bilemezler, Bu yiizden Zorunlu Sec¢im
Yontemine gore degerlendirme, diger yontemlerden daha nesle veya kisisel 6n yargilardan kurtulmus
olarak yapilabilir (Bing6l, 2006: 344).

Asagida Zorunlu Tercih Yontemine uygun bir form 6rnegi sunulmustur:

Her grup iizerinde durulan personeli en iyi tamimladigina inandiginiz ifadenin Oniine bir isaret
koyunuz. Her bir ifade grubu i¢in sadece bir isaret koydugunuzdan emin olunuz.

o Cok sabirh

e Mantiki olarak sonuca gider

o Kendi hatalar1 i¢in sorumlulugu iizerine alir

e Isi cok akillica dagitir

e Istisnai olarak adildir

e Arkadaglarini tegvik eder

Her grup lzerinde durulan personelin en iyi tanimladigina inandiginiz ifadenin oniine bir isaret ve
onu en az tanimladigima inandiginiz ifadenin oniine diger bir isaret koyunuz. Her bir ifade grubu i¢in
iki ve sadece iki isaret koydugunuzdan emin olunuz.

e lyi bir genel kisilige sahip

o Kuvvet ve giidiiden yoksun

o Kiistah olma egilimi gdsterir

e Basiret gosterir

o Sadakatsizlik gostermez

o Kendisine ihtiyag vardir

e Birgok hata yapar

Tablo9.  Zorunlu Tercih Yontemi Form Ornegi

Kaynak: Korman, 343, alintilayan Bing6l, 1996: 234)
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3.2.2.5 Davramssal Temellere Dayah Dereceleme Olgekleri (BARS)

Bu yontem geleneksel degerlendirme dlgekleri ile kritik olay yonteminin unsurlarinin bilesiminden
meydana gelmektedir (Maiorca, 1997: 15). Davranigsal temellere dayali degerlendirme olgekleri
kullanilarak etkili olan ve olmayan davranislar1 belirten kritik olaylardan kaynaklanan is davranislari
daha nesnel olarak tasvir edilebilmektedir. Ancak bu olgekler, ¢alisanlar1 kisilik 6zelliklerine gore
degil 6zel is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davramslari ne oranda sergileyebildiklerine gore

degerlendirmektedir (Kaynak vd., 1998: 216).

Bu teknige gore belirli bir ise alismis ¢aliganlar, onun baslica unsurlarimi tanimlar ve ondan sonra
unsurlarin her biri i¢in gerekli 6zel davraniglar: siralarlar ve gegerliliklerini ortaya koyarlar. Sonugta
Olgekte, isin her bir unsuru igin onceden gelistirilmis olumludan olumsuza g,iden performans
diizeylerini simgeleyen alternatif cevap ifadeleri ile bireylerin verdikleri cevaplar karsilastirilir

(Bingdl, 2006: 346).

Can ve digerleri ( 2001: 182)’ne gore ise davranigsal temellere dayali degerlendirme Olgegi
performans degerlendirme sonuglarmin astlar tarafindan kendilerini gelistirme de kullanilmalarina
imkan tanir. Ayrica bu yoOntem yoneticiye neticeleri agilamada elini kolaylastirir. Yontemin
uygulanmasinda ilk olarak kritik olaylar yontemi ile galisan ve lstlinden is basarist ile ilgili girdiler
toplanarak bu girdiler genel smiflar veya is basarisi gibi terimler tasiyan her boyut calisani
degerlendirmede bir kistas olarak kullanilir. Miiteakiben tiim kritik olaylar bu boyutlar iginde
toplanarak, Tablo 10’daki drnekte oldugu gibi davranigsal temelli degerlendirme Slgegi gelistirilir.

IS
ILISKILERI
Calisma grubu ve diger personel ile 1
iligkileri son derece miitkemmeldir.
5 Calisma grubu ve diger personel ile
iligkileri fazlaca tatmin edici diizeydedir.
Calisma grubu ve diger personel ile 3
gerektigi derecede igbirligi yapmaktadir.
Diger kisilerle iligkileri ortalama
4 . .
diizeydedir.
Calisma grubu ve diger personel ile 5
iligkilerinde ¢esitli sorunlar bulunmaktadir.
Diger kisilerle iligski kurma ve siirdiirmede
6 o 1
basarili degildir.
Diger kisilerle iligski kurma ve siirdiirmede
7
oldukca basarisizdir.

Tablo 10. Davramssal Temellere Dayali Degerlendirme Olcegi Formu Ornegi

Kaynak: Can vd., 2001: 184).




3.2.3 Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasimlar

Bireysel performans standartlarina dayali yontemler ¢alisan1 baskalariyla karsilastirmadan belirli
Olgiitlere gore kendi basima degerlendiren yontemlerdir. Bu yontemlerde, sahislarin gergeklestirdikleri
hedeflere, yarattiklari sonug ve ¢iktilara gore olusturulan bireysel standartlarla degerlendirilmeleri
amaglanmaktadir. Diger bir anlatimla, bu yaklagim, ¢alisanlarin ¢esitli 6zellik, ilgi alani, yonelim ve
icinde bulunduklar1 sartlara gore belirlenmis bireysel standartlar ¢ercevesinde degerlendirdigi
yontemleri icermektedir (Ferecov, b.t.). Bireysel performans standartlarina dayali yontemleri asagida

ayrintili agiklanmusgtir.

3.2.3.1 Kompozisyon (Essay) Yontemi

Bu yontemde degerlendirilecek olan ¢alisanin kisisel nitelikleri, yetenekleri, listiin ve zayif yonleri
hakkinda degerlendiriciden bir ya da birka¢ paragraflik bir kompozisyon hazirlanmasi istenir. Personel
secimi ile ilgili durumlarda, 6zellikle mesleki nitelikli gérev yerleriyle satis ya da yonetim alanindaki
gorev yerlerine atanacak personelle ilgili segme islerinde, adayin daha once calistigi isverenlerden,
Ogretmenlerinde ya da is arkadaslarindan alinacak kompozisyon bigimde bir yaziya dayandirilarak
yapilan degerlendirmeler uygulamada genis yer tutmaktadir. Calisan1 yakindan, iyi bilen ve taniyan
kisilerden, sozlii ya da yazili olarak dogru ve agiklayici nitelikte bilgiler toplamak, ¢ok kez bigimsel
degerlendirmeler derecesinde ve onlar kadar gegerli bir yoldur (Oberg, 1972: 63).

Bu yontemin sakincalarini Aldemir vd.leri (2004: 307) su sekilde siralamiglardir:

o Her degerleyici degisik kistaslar kullanacagindan genelleme ve kiyaslama yapma imkani yoktur.

e Bazi durumlarda son derece dznel olabilmektedir. Oznelligin 6niine gecebilecek herhangi bir
onlemi yoktur.

e Her degerleyici iyi yazar olmayip olumlu bir durumu bile olumsuz anlamlar verecek bigimde
kaleme alabilmektedir.

e Yazilar uzunluk ve igerik bakimindan birbirinden genis farklar géstermektedir.

Kompozisyon yontemi, ¢alisani yakindan taniyan kisilerden yazili ve sozlii olarak dogru ve
aciklayici bilgiler toplamanin ¢ogu kez daha bigimsel ve karmasik nitelikteki yontemler derecesinde
ve onlar kadar gecerli bir yol sayilmas1 gerektigi varsayimima dayanmaktadir ( Can ve Akgiin, 1995:

182).
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Fakat bu yontemde, yazilan kompozisyonlarin igerik bakimindan farklilik ve degerlendiricilerin
performansa bakis acilarmin farkli olmasit nedeniyle siibjektif davranilmasi gibi bazi sakincalar
bulunmaktadir. Ayrica, kompozisyon yeterince detayli bir sekilde yazilmazsa, bu yontem g¢aliganlara

gelistirici ¢gikt1 verilemesinde yararli olmayabilir (Wiese ve Buckley, 1998: 236).
Atatiirk’iin 2. Ordu Komutam iken 4.Kolordu Komutani Albay ismet INONU’ ye verdigi ayrilis

sicili, kompozisyon yontemine giizel bir 6rnek olarak asagida sunulmustur.

ATATURK’UN 2°NCI ORDU KOMUTANI IKEN 4’UNCU KOLORDU KOMUTANI
ALBAY ISMET (INONU) VERDIGI AYRILIS SIiCiLI ( BUGUNKU DILE UYARLANMIS
OLARAK)

KAFKAS ORDU GRUBU KOMUTANLIGINA

Son zamanda 20 nci Kor.K.higina atanan, 4 iincii Kor.K.Albay Ismet’in nitelikleri ve yetenegi,

kudreti hakkindaki diigiincelerim asagida sunulmugtur:
Ciddi, ¢caliskan, zeki ve becerikli, yiiksek fikirli, astlarina ve savag ruhiyatina egemen ve etkili, iyi
bir derin goriise ve ¢abuk kavrayisa malik, kolordunun her tiirlii ihtiyacim genigce diisiinmekten ve

saglanmasinda ¢alismaktan bir an geri kalmaz ve basarili olur.

Askeri bilgileri ve anlayisi giizel ve genis; dogru, kesin ve duraksamaz karar sahibi, cesur ve kisisel

kararlariyla hareket etme yetenegindedir.

Ordu ve iilkede, iizerine alacagi gérevier ve onemli yurt hizmetlerinde kendisinden biiyiik hizmet

beklenir.

4 tincii Kor.K.Iig1 zamanminda dnemli askeri harekat olmamissa da tasidigi kudret ve ayirt edici

nitelikleri, kendisinin en onemli harekat sirasinda da basarili olacag giivenini vermigtir.

Pek olgun bir ahlak ve davramiga malik, gorgiisii takdire deger, iist ve astlarimin ve ¢evrenin inang,

giiven ve sevgisini ¢ekmeye, kazanmaya her zaman ¢alisan ve bunu bagaran diiriist bir kisidir.

2 nci Ordu Komutani Mustafa Kemal
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3.2.3.2 Dogrudan indeks Yontemi

Dogrudan indeks yonteminde performans standartlari, yonetici tarafindan tek bagma ya da yonetici
ile caligsanin beraber iletisimi sonucu belirlenmektedir. Bu kistasa gore saptanan hedeflere ulagmadaki
performans diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami, genel

performansin sayisal indeksini verecektir ( Uyargil, 1994: 51).

Dogrudan indeks yontemi verimlilik, ise devamsizlik nesnel ve gayri sahsi Olgiitlere gore
degerlendirme yapar. Ornegin bir ydneticinin basarisi, yonetici bulunmadigi zaman ¢alisanin ydnetici
basinda bulundugu zaman ki gibi yapan personel sayis1 veya yoneticinin emri altindaki personelin ige
devamliligina gore degerlendirilebilir. Yonetici olmayan galisan i¢in de verimlilik dnemli bir kistastir.
Personelin verimliligi nitelik ve nicelik ol¢iitleri seklinde ikiye ayrilabilir. Nitelik olgiitleri, miisteri
sikayetleri sayisi, bozuk ve hatali iiriin sayis1 gibi 6lgiitleri igerebilir. Nicelik olgiitlerine 6rnek olarak
da bir saatte iiretilen iiriin miktari, satig miktari, hizmet edilen miisteri sayis1 verilebilir (Can vd.,2001:

188).

Direk indeks yonteminde c¢alisanlar kalite ve miktar standartlarina gore degerlendirilmektedir.
Kalite standartlarinda hatali iiriin miktar1, miisteri sikayetlerinin sayisi, iiretilen parca adedi; miktar
standartlarinda da ¢ikti/saat orani, yeni miisteriler, satiy hacmi gibi somut veriler degerlendirme
kriterlerini olusturmaktadir. Ayni sekilde, yoneticiler i¢in astlarmin devam ya da isten ayrilma oranlari
da degerlendirme kistasidir. Bu kistaslara gore belirlenen hedeflere ulagsmadaki performans diizeyleri
puanlara doniistiiriildiigiinde, bu sayisal degerlerin toplami genel performansin endeksini vermektedir

(Barutgugil, 2002: 189).

3.2.3.3 Amaclara (Hedeflere) Gore Degerlendirme Yontemi

Amaglara gore Degerlendirme Yontemi, “Amaglara Gore Yonetim” diiglincesinin performans
degerlendirmeye uygulanmis seklidir. Bu yontem, esas itibariyle basariyi, kisilik ya da kisisel
ozellikler yerine ama ¢ ve sonuglarin ger¢eklestirilme deresine bakarak degerlendirmektedir ( Timur,
1983: 15). Amaglara Goére Yonetim Peter Drucker tarafindan bir planlama yaklagimi olarak 1954
yilinda ortaya konmus bir yonetim felsefesidir. Amaglara gore yonetim varacaklar1 neticeleri beraber
kararlagtirdiklar ve belirli donemlerde bu hedefler ve neticelerin gerceklesip gerceklesmedigini birlikte

inceledikleri bir siirectir (Can vd. 2001: 1985).
Amaglara gore yonetim, yoneticiye isletmenin hedeflerini belirleme, bu hedeflere ulagsmasini

saglayacak faaliyet planlar1 hazirlama, bu faaliyetler arasinda koordinasyon saglama, faaliyetleri

denetleme ve elde elden sonuglari kiymetlendirme sorumlulugunu veren bir yonetim big¢imdir.
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Hedeflere gore yonetim, yoneticilerin yetki ve sorumlulugunu veren bir yonetim seklidir. Hedeflere
gbre yontem, yoneticilerin yetki ve sorumluluklarmi giiclendiren, ekip calismasini saglayan, ¢alisanin

hedefleri ile isletmenin hedeflerini bagdastirmaya ¢alisan bir aragtir (Ozdemir, 2002: 143).

Paksoy (2006: 35) ise bu yontemin dayandigir yonetim anlayisini, yonetici ve astlarm amaglarini
birlikte belirledikleri sorumluluk alanlarini ve ulasacaklari sonuglar birlikte karsilastirdiklar: ve belirli
donemlerde bu amaglar ve sonuglarm gerceklesip gerceklesmeyecegini inceleyen bir siireg olarak
tamimlamistir. Benligiray (1999, 166) ise bu siireci (Sekil 2) amaclarin belirlenmesi, faaliyet
planlarinin hazirlanmasi, periyodik degerlendirmelerin yapilmasi ve performansin kapsamlim olarak

degerlendirilmesi olarak agiklamigtir.

Kapsamli '
Performans Amaglarin Faaliyet Planinin
Degerlendirmesi Ortak Stratejik Amaglar < Saptanmasi Gelistirilmesi

> Departmansal Amaglar ——»
Faaliyet
Plam
> Bireysel Amaglar —>
|
|
|
|
|
Kapsamli Performans Degerlendirme '
|
|
| v
Diizeltici Onlemler <+— Gozlem Siireci

Performans Degerlendirme
Siireci

Sekil 2. Amaclarina Gore Yonetim siirecinin Asamalari
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Kaynak: Benligiray, 1999: 167

Bu yontem barindirdigi bir¢ok iistiinliige karsin birtakim konularda da elestirilmistir. Elestirilerin
merkezinde amaglarin belirlenmesi durmaktadir Isletmenin alt kademelerinde somut ve dlciilebilir
amaglar belirlenebilirken, yukarilara dogru ¢ikildik¢a amaglarin ayni somutlukta belirlenememesi en
biiyiik elestiri noktasidir. Tiim yOnetim birimleri i¢in ayr1 ayr1 hedeflerin belirlenmesinin ¢ok zaman

aldigi, yonteme getirilen bir diger elestiridir (Yiiksel, 2000: 193).

Bu yontemin kullanimini 6zellikle {iretim, satis ve pazarlama agilikli kuruluslar tercih etmektedir.
Bunun sebebi bu tip kuruluslarda ¢alisanlarin performanslarinin ve kariyer gelisimlerinin dogrudan
rakamsal degerler ve hedeflere ulasma diizeyiyle degerlendirilmesidir. Ornegin pazarlama veya satis
boliimiinde calisan bir yonetici belirli satis kotalarin1 agmasi seklinde bir performans kistasi
belirlenebilir. Bu sekilde bireyin belli donemlerde ulastigi satis rakamlari veya satis kotalarina ulaga

diizeyi ayn1 zamanda onun performans diizeyini yansitacaktir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007: 225).

Barutcugil ( 2002: 188) bu yontemin uygulanmasinda temel ilkeleri su sekilde belirtmistir:

e Calisan tarafindan yapilmasi gereken is i¢in hedefler agik¢a olusturulmali ve tam olarak

tanimlanmalidir.

Bu hedeflere nasil ulagabilecegini gosteren eylem planlar gelistirilmelidir.

Eylem planinin uygulanmasi i¢in ¢aligsan yeterince dzgiir birakilmalidir.

Gergeklesen hedefler olgiilmelidir.

Gerek duyuldugunda diizeltici-gelistirici eylemler yapilmalhdir.

Gelecek icin yeni hedefler olusturulmalidir.

Palmer (1993: 50) bu yontemin avantaj ve dezavantajlarin su sekilde 6zetlemistir:

Avantajlari;
e Bu uygulama amaglara ulasilmasi iizerinde odaklastiginda, personelin kisiligi degerleri,
tutumlari, ve diger kisisel 6zellikleri degerlendirmenin diginda tutulur.
e Bu yontem, biitiin ¢alisanlar1 ayn1 kefeye koymak yerine, her personeli tek basina degerlendirir.
e Yontem, personelin gelecekteki bagarisi lizerinde de odaklasir. Yonetici ve personele bagarinin

yiikseltilmesi ve personelin gelistirilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigi konusunda bilgi saglar.

Dezavantajlart;
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o Elemanlarin hedefleri birbiriyle iliskili ve bagimlidir. Bu durumda ¢alisanlarin performanslarini
tek tek degerlendirmeyi giiglestirir.

e Yonetimin anlatima dayanmasi bir bagka olumsuz yoniidiir. Yonetici ve g¢alisanlar arasinda
yapilacak tartigma yontemin baslica dayanagidir. Boyle oldugu i¢in, amaglara gore
degerlendirme yontemi kullanildiginda {icret artigi, terfi gibi konularda verilecek kararlar
siibjektif degerlendirmelere dayanir,

e Amaglara gore degerlendirme yoOntemi, yoneticilerin zamanlarmin Onemli bir bdliimiini

almaktadir.

3.2.3.4 Calhsma Standartlar1 Yontemi

Performans degerlendirmede is standartlar1 yaklagiminin ¢ogunlukla yonetici olmayan ve iiretim
siireglerinde calisanlar i¢in uygun bir amaglara gore uygulamasidir. Calisanlar elde ettikleri somut
sonuglara gore degerlendirilirler. Bu nedenle yontem amaglara gore yontemin bir uzantisidir. Bu
yontemde kisilerin elde ettikleri sonuglar daha 6nce direkt yonetimde ya da ¢alisanlarla beraber tespit
edilen somut hedeflere gore Olciiliir. Bu amagla bir dizi is standartlar1 gelistirilir. Bu bir tir
verimlilik” degerlendirmesidir. Genelde c¢alisan standart ortalama bir ¢alisanin normal {iretimini

yansitir. Is standartlar1 olustuktan veya tahmin edilen bir iiretim diizeyi belirlendikten sonra her bir

calisanin performansi bu standartlarla karsilastirilarak degerlendirilir (Yiiksel, 2000: 170) .

Cogu isletmede performans hedeflerinin bizzat calisanlarca saptanmasi yerine, glnlik is
standartlarinin isletmelerce tespit edilmesi tercih edilmektedir. Bir ¢aligma standartlar1 yontemi
kullamlmasiyla, verimliligin arttirilmasi ve iyilestirilmesi amacina doniik bir dizi i ve personel
hedefleri ortaya konulmus olmaktadir. Gergek bigimiyle kullanildig: taktirde bu yontem, herhangi bir
hedefe ulagilmasini, gerek calisanlarin gerekse yoneticilerin gordiikleri islerin ve is basarimi
durumlarinin dogru ve giivenilir bir bicimde degerlendirilmesine imkan taniyabilir. Yonetimin
etkinligi, standartlarm adil ve agik olmasina baghidir. Bu amagla, gorevlilerin is basinda
gozlemlenmeleri, miimkiin olan durumlarda islerin basitlestirilmesi ve iyilestirilmesi ve nihayet
gergekleri yansitacak nitelikte verimlilik standartlarmin bulunabilmesi igin uzun zaman harcanir

(Oberg, 1072: 65).

Bu yontem genellikle, yonetici olmayan ve iiretim siireglerinde calisanlar igin uygun amaclarla
yoOnetim uygulamasidir. Yontem, bir standardin olusturulmasimi veya tahmin edilen bir {iretim
diizeyinin belirlenmesini ve her ¢alisganin performansinin bu standartla karsilanmasini ifade
etmektedir. Cogunlukla ¢alisma standartlari, ortalama bir ¢alisanin normal tiretimini yansitir. Cesitli

yontemler kullanilarak ¢alisma standartlari olusturulabilir. Bunlar arasinda; ¢aligma gruplar1 ortalama
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iretimi, secilmis calisanlarmn performansi, zaman c¢alismasi, ¢alisma 6rnegi ve uzman goriisii gibi

yontemler dncelikle sayilabilir (Barutgugil, 2004, 434).

Calisma standartlar1 yonteminin, objektif kistaslara dayanmasi gibi bir listlinliigli vardir. Yontemin
daha etkin g¢alisabilmesi i¢in performans degerlendirme siirecinden gecen g¢alisanlarda kistaslari
objektif olarak kabullenmeleri gerekliligi kesindir (Barutgugil, 2002: 192). Bu ydntemin olumlu
yonlerinin yaninda olumsuz yonleri de vardir. Bunlardan en 6nemlisi karsilastirilabilirlik sorunudur.
Personelin birbirinden farkli standartlara gore degerlendirilmeleri halinde yiikseltme maas-iicret artisi
gibi konularda karar alirken degerlendirme sonuglarinin karsilagtirma yoniinden birbirleriyle nasil
uzlagtirilabilecegi en onemli sorun niteligi tagimaktadir. Bir diger olumsuz yoénii de ydntemin
isletilmesi i¢in ¢ok fazla emek, zaman ve isbirligi gerekli olusudur. Ayrica her ne kadar yontem
calisana belirli bir yonelim kazandirsa ve bu yonde giidiilese de, standart ve amaglara ulagsmak i¢in

calisanlar arasinda yaris ve zitliklara yol acabilir (Can vd., 2001: 187).

3.2.4 Diger Performans Degerlendirme Yontemleri

Yukarida simiflandirilmig ve literatiirde en ¢ok gegen ve gecmisi olan performans degerlendirme
yontemleri agiklanmistir. Asagida ise anlatilan performans degerlendirme yontemlerine ilave olarak
yeni gelistirilen ya da kullamiminda ragbet edilmeyen performans degerlendirme yontemleri

anlatilacaktir.

3.2.4.1 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirme yontemleri ile ilgili en yeni ve revagta olan yaklasimlarindan biri ¢ok
kaynakl1 performans degerlendirmesi ve geribildirim kullanilmasidir. Isletmelerde bir ¢ok ¢alisanin
¢ok sayida insanla ve dogru geribildirim alma gereksiniminin ortaya ¢ikmasi 360 Derece Performans
Degerlendirme Sistemini gerekli kilmistir (Milliman vd. 1994: 99). Ozellikle Toplam kalite Y&netimi
yaklagiminin hakim oldugu, yoneticilerin sayinda ¢alisaninda karar alma mekanizmasina dahil oldugu
isletmelerde, sadece iistiin ast1 degerlendirdigi gelencksel-klasik degerlendirme yontemleri ¢alismaz
hale gelmistir. Giiniimiizde “360 Derece Performans Degerlendirme” ¢esitleri organizasyonlar
tarafindan performans degerlendirme yontemi olarak uygulanmaktadir. 1990’1 yillardan itibaren
ozellikle ABD ve Bat1 Avrupa iilkelerinde bilyiik sirketler tarafindan kullanilmaktadir (Barutgugil,
2002: 203).

Bu yontemde ¢alisan, astlarindan, arkadaslarindan, {ist yoneticilerden, amirinden, kendisinden,

hatta miisterilerden ve takim s6z konusu ise takim iiyelerinden kendisi hakkindaki degerlendirme

sonuglarint alir. Boylelikle ¢alisanlarin degerlendirme sonuglari hakkinda yapict ve dogru bir geri
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bildirim almasina izin verir. Degerlendirme verileri yaklasik yiiz sorudan olusan bir degerlendirme

anketi ile yapilmaya calisilir. Anket, degerlendirilen ¢alisanin iginde bulundugu ¢alisma grubundaki

yOnetici veya amir, ayni diizeyde olan arkadaslar1 ve astlar1 tarafindan doldurulur (Bingdl, 2006: 346)
Asagidaki sekilde de goriildiigi gibi bu yontemde ¢aliganlari farkli agilardan gézlemleyebilen farkl

gruplarm degerlendirme yapmasi miimkiindiir.

s\ e ]
Arkadaslar1

Kendisi

Alt Kademe

Personel

Degerlendirme Degerlendirme

Sekil 3. 360 Derece Geribildirim Semasi
Kaynak: Sabuncuoglu, 2000: 163

Sistemi uygulamaya baslamadan once, isletmedeki bu yeni siiregten tiim calisanlarin goriiglerini
almak gerekmektedir. Boylece Onleyici tedbirler sayesinde olasi degerlendirme hatalar1 ortadan
kaldirilabilecektir (Kaynak ve Biilbil, 2008: 271). Calisan performansinin ¢ok sayida degerlendirici
tarafindan incelenmesi, bu degerlendirme yonteminin digerlerine gore daha etkin bir sistem olarak
algilanmasin1 saglamaktadir (Aryal, 2001: 172). Geleneksel performans degerleme yaklagiminda,

calisana yalnizca {ist amir tarafindan geribildirim verilmesine karsilik, bu yontemde calisanin
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performansin1 gozlemleyebilen daha genis bir grubun geribildirim vermesi s6z konusudur (Greguras

vd. 2003: 345).

360 derece performans degerlendirme sistemi uygulanirken dikkat edilmesi gereken hususlari

Aldemir vd. (2004: 303-304) su sekilde aciklamistir.

o Degerlendirmeye katilacak kisilerin kimler olacagina karar verilmesi kolaydir. Fakat dikkat

edilmesi gereken nokta geri bildirim anonim ve giivenilir olmasidir.

o Degerlendiricilerin ve degerlendirilenlerin yukaridaki sebeple birbirini tanimasi, ortak ¢aligma

tecriibelerinin bulunmasi gereklidir.

o Geribildirim uzman verilerin dogrulugunu kontrol etmelidir.

o Sayisal degerlendirmelerle, anlatimsal degerlendirmelerin birbirleriyle tutarli olmasina dikkat

edilmelidir.

o Herkesi ayn1 zaman diliminde degerlendirmeye kalkisilmamalidir.

Barutcugil (2002: 203-204) 360 derece performans degerlendirme yonteminin 6zellikle galiganlar

acisindan yararlarini su sekilde toparlamustir.

e Calisanin kendini gelistirme c¢abalar1 daha da odaklanmig ve etkinlik kazanmus olur.

e Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Birlikte calistig1 insanlarin goziiyle kendi

performansini izleme imkani bulur.

o Geribildirimler isimsiz yapildigi i¢in daha diiriist ve agik olur.

e Calisan i¢in basar1 beklentilerinin ne oldugu ag¢ikliga kavusturulur.

o Calisanlarla yoneticiler arasinda a¢ik ve odaklanmus iletigiminin temelini olusturur.

e Caliganlarin giiglii yonlerinin ve egitim ihtiyacinin belirlenmesini kolaylastirir.
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e Takim {iyelerinin grubu etkileyen performans konularinda daha fazla katkida bulunmasini

saglar.

Bu yontemin avantajlarinin yaninda baz1 dezavantajlar1 da vardir. Bunlar;

o Kurum i¢inde gerimi arttirmasi

Degerlendirilen ile degerlendirenin sonuglar iizerinde 6nceden anlagmalari ile bilgilerin

yaniltici olabilmesi.

Uygulanacak sistemin igletmenin stratejik hedefleriyle uyumlu olmamasi

Degerlendirmeye katilanlarin egitilmemesi ve yetersiz egitilmesi de sisteme karsi olumsuz

tepkilere yol agabilir.

Degerlendirme sirasinda doldurulacak formlarin fazlaliginin neden oldugu zaman ve kagit
israfi ile verilerin bilgisayara islenmesinin ¢ok zaman almasi 360 derece performans

degerlendirme sisteminin olumsuz y&nlerini olusturmaktadir (insankaynaklari.com, 2013)

360 derece geri bildirim sisteminin, 270 derece veya 180 derece geribildirim sistemleri olarak farkl
sekillerde uygulanmasi da s6z konusudur. 270 derece geribildirim yonteminde miisteriler bu siirece
dahil edilmezken, 180 derece geribildirim yonteminde performans konusunda sadece ¢aliganin birlikte

calistigi is arkadaslarindan geribildirim alinmaktadir (McCarty ve Garavan, 2001: 6)

3.2.4.2 Degerlendirme Merkezi Yontemi

Oriicii ve Koseoglu (2003: 54) bu ydntemin ¢alismanin gegmis calisma dénemindeki performansini
degerlendirmenin  yaninda, gelecekteki performans durumunu tahmin etmeyi, gelecekteki
potansiyelinin yani is basarma azmi ve kabiliyetinin, alabilecegi durumu degerlendirme amaciyla

gelistirilmis bir yontem oldugu belirtilmistir.

Calisanin gegmis ¢alisma donemindeki performansini degerlendirmenin yaninda, son yillarda genis
uygulama alani bulan, ¢aliganin gelecekteki performansini tahmin etmeyi, gelecekteki potansiyelinin
yani i basarma giicli ve yeteneginin alabilecegi durumu degerlendirmeyi amaglayan degerlendirme
merkezi yontemi de modern giiniimiiz kosullarma uygun degerlendirme yontemlerinde biri olarak

kabul edilmektedir.



Isletmenin gesitli hizmet birimlerinden secilmis degerlendiriciler, 2-3 giin siireyle degerlendirme
merkezlerinde bir araya getirilmektedir. Genellikle siraya koyarak degerlendirme ya da ikili
kargilagtirma yontemleri izlenmektedir. Bu degerlendiricilerin hep birlikte varmis olduklari toplu
yargilar, degerlendirmeye giren kisilerin her biri hakkinda yeterlilik degerlendirmesi yapilmasina
olanak saglar. Bu caligmalar esnasinda, ayrica 6znel ve daha az yapisal nitelik tasiyan bir takim
yargilara varilabilir (Canman, 2000: 179). Ayrica bu yontem, hizmet i¢i egitim ve personel segme
amaclartyla da kullanilabilir. Degisik yonetsel beceriyi gerektiren odevlerin 6zelliklerine gore
gelistirilmis  testler kullanilmaktadir. Adaylardan verilen ¢esitli olaylarla ilgili bilgileri
degerlendirmeleri istenir. Bu bilgilere gore karar almalari, ne tiir islemlerin hangi sirada yapilmasi
gerektigi belirlemeleri ve basarili bir sekilde isi bitirmeleri istenir. Yonetimin basarisi igin ¢ok yanli
degerlendirme teknikleri kullanilmali ve ¢ok sayida degerleyici calistirlmalidir. Degerlendirme
sonucunda elde edilen netice ¢alisana agik sekilde bildirilmelidir. Bu yontem ¢ok pahali bir yontemdir

(Can vd., 2001: 187).

Sabuncuoglu (2000: 180) degerlendirme merkezi yonteminin faydalarini ve sakincalarini su sekilde

acgiklamistir.

Faydalari;

e Degerleyiciler siradan bir gériismeden daha fazla bilgi edinebilirler.

e YoOntem, calisanin stresle miicadele, iliski kurabilme, iletisim yeteneklerinin degerlendirilmesi
i¢in uygun ortam saglar.

o Kisilerin degerlendirme siirecine hazirlanacak vakitlerinin olmasi onlar1 normalde oldugundan
daha az gergin kilar.

o Degerlendirme merkezleri ¢alisanlar i¢in ayn1 zamanda &gretici ve ilging bir deneyimdir.

e Yontem daha kisiye 6zel egitim ihtiyaglarmin belirlenmesine yardimci olur.

e Daha etkin insan kaynaklar1 kullanimi saglar.

e Daha etkin iletisim saglanir.

o Kiiresel degisim saglanir.
Sakincalart;
o (Cok maliyetli ve zaman alan bir yontemdir.

o 3-4 giinliik degerlendirme siiresinin, psikolojik kdkenli karakter 6zelliklerini 6lgmek igin yeterli

olmamasi,
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e Degerleyicilerin, basarili bulunacak adaylarin istlenecegi islerin ayrintilarini bilmedikleri
takdirde olmas1 gerekenden farkli 6zellikleri degerlendirmeleri,

e Yonetimin yonetimde benimsenme zorlugu,

e Degerlendirme merkezlerinin  gegmisteki i3 performanslarindan ziyade gelecektekiyle

ilgilenmesi.

3.2.4.3 Kendini Gelistirme Diizeyi

Kendini gelistirmek, zamanla gerg¢eklesen bilgi eskimesinin oniine gecmek, kendini her zaman
giincel tutmak yapilan gayretlerin timiine denir. Gergekten de bilginin ¢ok hizli ¢ogaldi ve degistigi
giiniimiizde kendini gelistirmek ¢ok 6nemli bir ihtiya¢ halini almistir. Kendini gelistiren, yeniliklere
uyum gosteren kisiler ve isletmeler ayakta kalabilmektedir. Kisaca kendini gelistirmek is ortaminda,
kariyer yolunda yiikselmede calisanlar arasinda ¢ok onemli farkliliklara neden olur. Bir ¢alisanin
kendini gelistirme gayreti, onun yiiksek performans istegini, basari gidiisiiniin Onemli bir
gostergesidir. Bu yilizden de ¢alisanlarin kendini gelistirmelerine yonelik gayretleri onlarin performans

degerlendirmeleri i¢in kullanilabilir (Findik¢1, 2003: 314).

3.2.44 Ozdegerlendirme Yoéntemi

Gilinimiizde uygulanan gelismis yonetim modelinde, ¢alisanlarin kendi performanslarini
kendilerinin degerlendirmesi gayet mantikli goriilmektedir. Kendi performanslarini degerlendirme
sans1 verildiginde calisanlar diiriist ve acik sozlii olmaya, yoneticilerin géremedigi zayifliklarini agiga
¢ikarmaya egilimli olurlar. Ayrica ¢alisanlar, kendi yeteneklerini ger¢ekte oldugundan daha biiylik
gormemeyi Ogrenirler. Calisanlar kendilerini degerlendirirken, nezaret¢ilerinin yapacagindan daha
yiiksek degerlendirmeler yapabilirler ama burada onemli olan nokta, degerlendirmenin sonucunda
calisanlarm davraniglarinda meydana gelebilecek degisiklik ve degerlendirme siirecinde saglanan agik

iletisimdir (Palmer, 1993: 52).

3.2.4.5 Alan Arastirmasi (incelemesi) Yontemi

Yontemin temel 6zelligi herhangi bir form doldurmadan yapilamasidir. Personel bolimii ilgilileri
degerlendiren galisanin bagl oldugu yénetici ile miilakat yaparak bilgi toplamaktadir. Olgek alian bir
etken veya derece mevcut degildir. Degerleyici, yoneticiye ¢alisanin basarisi ve isi konusunda sorular
sormaktadir. Yalnizca, basari ile degil, kisinin yanlis hareket ve davranmiglarinin sebepleri ile de

ilgilenir ve bunlarin diizeltilmesi i¢in nelerin yapilmasi gerektigi &grenilmeye ¢aligmaktadir.



Degerlendirme isleminde gorevli uzmanlar yoneticileri ve ¢alisani izleyerek, degerlendirmelerini bu

gbzlemlerine gore yapmaktadirlar (Atay, 1990: 261).

Canman (2000: 174-175) ise alan arastirmasi yonteminde degerlendirme siirecine grupga
yaklasildigini  belirtmektedir. Boylece, degerlendirmenin daha adil ve gegerli olabilmegini
savunmaktadir. Alan arastirmasi olduk¢a uzun zaman alic1 bir degerlendirme siirecidir. Bu siiregte
calisan ya da merkezi yonetim biriminden bir {iye gbzetim birimlerinin her birinden segilerek
olusturulmus degerlendirme gruplariyla isbirligi yapar. Bu igbirligi sirasinda, degerlendirilen ¢alisanla
ilgili tanzim edilmis degerlendirme formlar1 yeniden incelenir. Bu inceleme c¢esitli degerlendiriciler
arasindaki ihtilafli hususlar1 tespit etmeyi, bu hususlarda grupga anlagsmayi, standart olarak kullanilan
kriterlerin her degerlendirici agisindan aymi anlagilip anlasilmadigini saptamayi ve degerlendiricilere

bu yolda gerekli uyarilarda bulunmay1 amaglamaktadir.

Bu yontemin uygulanmasinda belirli uzman kisilerden faydalamldigi igin yontem hem astin hem de
iistiin gelisimine ortam saglamaktadir. Ayn1 zamanda herhangi bir bicimsel uygulamasi olmadigindan
dolay1 yoneticiler baski hissetmeden rahat bir ortamda degerlendirme imkanma sahip olurlar

(Alptekin, 2011: 61).

3.2.4.6 Yerinde inceleme ve Gozlem Yontemi

Yerinde Inceleme ve Gézlem Yontemi, ¢ogu kez ydnetici ve amirlere degerlendirmede ihtiyag
duyduklar1 mesleki destegi saglar. Bu yontem ismini, bir personel boliimii temsilcisinin masasindan
ayrilarak bireysel calisanlarin ¢alismalarini incelemek, onlarin hakkinda bilgi toplamak igin amirin
gbrev alanma girmesinde almaktadir. Insan kaynaklar1 uzmani, amire her bir astin basaris1 hakkinda
ayrintili sorular sorar ve daha sonra degerlendirme raporlarim hazirlamak igin biirosuna doner.
Miiteakiben hazirlanan raporlar, istenildiginde tekrar kontrol edilip diizeltecek amire gonderilir ve
onaylanarak kesinlik kazandirilir. Bu yontem, yalnizca yonetici ve amire mesleki yargi kazandirmaz,
ayn1 zamanda degerlendirme siirecinde daha fazla standartlagsmaya yol acar ve her degerlendirici
bagimsiz calistigi zaman ortaya sorunlarin bazilarinda kaginilmasina yardimci olur (Churden ve

Sherman, 1972: 277).

3.2.4.7 Takim Bazh Performans Degerlendirme Yontemi

Isletmelerde takimlar: bir biitiin olarak degerlendirmek ¢ok zordur. Takimin basaris1 sadece kendi

seviyesine bagli olmayabilmektedir. Dis ¢evre etkileri, isletme politikalari, takimin gérevi igin gerekli
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veriler, diger takimlarla yapilan igbirligi vb. etkenler olumlu veya olumsuz yonde takimin basarisini

etkileyebilmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 181).

Bu nedenle takim ¢alismalarinda takimla performansi ile birlikte bireylerin performansi da ayr1 ayri
ele aliarak degerlendirilmelidir. Uygulamada bireylerin is performansi degerlendirilirken kullanilan
kriterlerin bir kism1 dogrudan isle ilgili olurken bir kismi da davraniglarla ilgili faktorlerdir. Takimin

calismasinda bu davranislar performansin agiklanmasinda incelenmektedir (Erdil, 1998: 168).

Isletmelerde bu uygulama ¢ahsanlarm direkt olarak denetlenmesinin miimkiin olmadig, bireysel
performansin Ol¢iilmesinin tam olarak saglanamadigi ve takim c¢aligmasi ve igbirliginin basarisi
acisindan gerekli oldugu hallerde 6nem kazanmaktadir. Takim bazli performans degerlendirme
yonteminin en dnemli 6zelligi bireyler arasinda rekabeti degil isbirligi ve yardimlagmayi tesvik etmesi

ve grup dayamismasi saglamasidir (Unal, 1998: 23).

33.3 Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Performans  degerlendirme, calisanlarin i3  performanslarina  yonelik  bilgilerin
degerlendirilmesidir. Calisanlara yonelik yapilan bu degerlendirmede istenildigi kadar nesnel
olunmaya calisilsin yinede yanilgi pay1 bulunmaktadir. Bu yanilgilarda genelde yontemin temeldeki

yanlighigindan degil yanlis sekilde kullanilmasindan kaynaklanmaktadir (Bingdl, 2006: 350).

Ozgen vd. (2005: 233) de performans degerlendirme sistemi olabildiginde hatasiz calissa da
degerlendirilen sey insan oldugunda hata yapilmasi kagmilmaz olacaktir demistir. Bu hatalar
performans degerlendirme sisteminin kurulug amacina zarar veren ve sisteme inancin kaybolmasma
yol agan nitelikte hatalardir. Performans degerlendirme isleminde yapilan hatalarin kaynaklarini esas
olarak degerlendirmenin diizenli ve programli olmamasmi, degerlendirme ortamini, degerlendirici

faktoriinii, kullanilan araglar1 ve degerlendirilen bireyi sayabiliriz (Benligiray, 1999: 207).

Bunun yaninda performans degerlendirme faaliyetinin sonunda elde edilen sonuglar, isletmede
iicret, terfi ve ddiillendirme gibi kararlarin temelini olusturdugu icin degerlendirme yapan yonetici
cahisanin1 korumak adma degerlendirmesini olumlu netice verecek sekilde yapabilmektedir (Iplik,

2004: 69).

Performans degerlendirmede karsilasilabilecek baslica hatalar miiteakip maddelerde belirtilmistir.

3.3.1 Kisisel Onyargilar
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Bazen degerlendirmeciler kisisel onyargilarim1  degerlendirmelere  yansitirlar.  Ozellikle
degerlendiren ile degerlendirilenin gegmisteki iliskilerinin niteligi, yas, 1rk, dil, din ve cinsiyete iliskin
kisisel yaklagimlar degerlendirmede 6nyargili olunmasina yol acar. Degerlendirme yapan ydneticinin,
degerlendirdigi astini sevip sevmemesi durumunu degerlendirmeye yansitmasi tarafli 6lgiime yol agar.
Gergekei ve etkin bir degerlendirme igin degerlendirme faaliyetinin Onyargilardan arindirilmasi
gerekir. Kisisel duygular, diisiince kaliplari, saplantilar ve bagka her tiirlii onyargi degerlendirme

yapilirken unutulmasi gereken hususlardir (Bingél, 2006: 352).

Ornegin uygulamada bircok yonetici bazi islerin sadece erkek isi oldugunu kadimlarm bu isleri
yapamayacaklarmi diigiinerek gorevlendirme ve ise alma islemlerinde yanli davranmaktadir. Benzer
sekilde, bazi iilkelerde yabanci is¢ilere karsi yoneticilerin tarafli davrandiklari ve bu ylizden dogru ve
giivenilir  bir degerlendirme yapamadiklar1 bilinmektedir. Bu sekilde Onyargili yapilan
degerlendirmelerin yonetsel acidan sakincalari oldugu kadar ayn1 zamanda yoneticileri ylikiimliilik

altina da sokmaktadir (Ozgen vd.,2005: 235).

Bu kapsamda karsilasilan diger bir hata ise degerlendirme faaliyetinde isletmenin bir birimi ya da
caliganlarm bir grubu i¢in Onyargili davranmaktir. Degerlendiricinin, takimin ya da grubun
performansindan ¢ok bireysel performansa agirlik verilmesi halinde bu tiir hatalarin oram diigiiriilebilir
(Iplik, 2004: 73).

Bazi degerlendiriciler ise degerlendirdikleri calisanin pozisyonundan etkilenmektedirler. Onemli
bir konumda olan bir ¢alisana yiiksek, daha 6nemsiz goriilen bir konumda ¢alisan personele ise diigiik
not verme egiliminde olabilmektedirler. Bu tiir hatalar ozellikle siralama yontemlerinde daha ¢ok
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tip Onyargilarin etkisinde kalan bir degerleyici {ist diizey konumda olan
calisanlar1 {ist swralarda alt kademede c¢alisanlar1 ise alt siralarda degerlendirebilir

(www.insankaynaklari.com).

Degerlendirme faaliyeti sirasinda tiim islere yonelik beklentiler ve degerlendirme kriterlerinin ¢ik
sekilde belirlenmesi, ayrintili is analizleri ve farkli goérevleri icra eden ¢alisanlari birbirleri ile
kiyaslamadan kendi gorev ve sorumluluklari ger¢evesinde degerlendirerek hatalarin oniine gegilebilir

(iplik, 2004: 73).

Kisisel onyargilardan beslenen degerlendirme hatalarmin onlenebilmesi i¢in, degerlendiricinin

degerlendirdigi calisana degil, c¢alisanin performansina dikkat etmesi gerekir. Bu sekilde bir
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degerlendirme degerlendirmeyi yapan kisi agisindan sahip oldugu diisiince kaliplarindan bagimsiz

diistinebilmeyi gerektirir (Argon ve Eren, 2004: 239).

3.3.2 Tolerans — Katilik (Asir1 Olumluluk ve Olumsuzluk)

Bir yoneticinin astinin performansini gergekte oldugundan daha yiiksek degerlendirmesi tolerans
olarak tammlanmaktadir. Bu sekilde yapilan hatalarda, ydneticinin astin1 oldugundan daha {ist bir
basar1 diizeyinde gosterme egilimi goriilmektedir. Bu tarz egilimin, hem ast, hem yonetici agisinda
sakincalar1 bulunmaktadir. Ciinkii onlarin eksik taraflar goz ardi edilirse gelisimleri engellenmis olur.
Performans degerlendirme sonucundaki abartili degerlendirme neticesinde ¢alisan kendisini
oldugundan daha iistiin goriir ve gelisme ihtiyaci duymaz. Bdylece de performans degerlendirmenin

ana amaci olan ¢alisanlar1 gelistirme hedefinden uzaklasilmis olur (Bing6l, 2006: 351).

Bununla birlikte katilik da performans degerlendirmedeki 6nemli bir sakincadir. Bu sekilde yapilan
hata degerlendiricinin ¢alisanlarin performanslarini oldugundan daha diisiik diizeyde gostermesi
seklinde gergeklesir. Bu tarz degerlendiriciler ¢alisanlarin siirekli hatalar1 ve eksikleri {izerinde durarak
calisanin olumlu ydnlerini gdremezden gelir. Boyle yapilan hatalar ¢alisanin gelisme motivasyonunu

etkiler ve heyecani azaltir (Bingol, 2006: 351).

Tmaz (1999: 393) ise bu durumu su sekilde agiklamustir; fazla hosgdriilii degerlendiricilerin astlar
ile catisma yasamamak, astlarii motive etmek ve verimliliklerini arttirmak, kendi emri altindaki
calisanlart diger boliimdeki calisanlara kiyasla daha listiin géstermek i¢in yiiksek puan vererek bu
hataya distiglini belirtmistir. Hosgorii eksikliginde ise yoneticinin astinin kendi yerini alabilecegi

kaygistyla, kendisini zor begenen gosterme diirtiisiinden kaynaklandig belirtmektedir.

3.3.3 Hale Etkisi

Hale etkisi, degerlendirici olarak ydneticinin astinin performansindaki birbirinden bagimsiz ve
belirgin Ozellikler arasinda farkliliklar1 gérememesi ve bu baglamada hata yapmasi olarak

tanimlanmaktadir (Kaynak vd., 1998: 222).

Degerlendirici bazi sebeplerden dolayi hale etkisinin altinda kalmaktadir. Buna gore, yonetici astini
bir konudaki ¢ok basarili olusuna gore degerlendirme egiliminde bulunur. Eger c¢alisan igin bir
boliimiinde bagarili ise ve ilk karsilagsmada olumlu izlenim birakmigsa, yonetici o ¢alisani genel olarak
basarili gérme egiliminde bulunabilir. Hatta ilk karsilasmada olumlu izlenim birakan bir ¢aligan,

ilerleyen donemlerde olumsuz davramislarda bulunsa da yonetici onun bu yonlerini gérmeyecek ve
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basarili bir ¢alisan olarak gormeye devam edecektir. Bunun tersi durumda da ayni durum gegerli
olacaktir. Yonetici ¢alisani bir konuda basarisiz gormiisse diger yonleri basarili olsa da yoOnetici onu

basarisiz olarak gormeye devam edecektir (Bing6l, 2006: 351).

Ozgen vd. (2005: 234) ise benzer sekilde konuyu izah etmislerdir. Degerlendiricinin birey
hakkindaki kisisel goriisii performans degerlendirmeyi etkilemesi halinde “Hale Etkisi” meydana
gelmektedir. Ornegin bir yonetici kendi emri altindaki bir galisan1 ¢cok sevmesi ve onun hakkinda
olumlu diisiincelere sahip olmasi halinde, bu durum ¢alisanin performans degerlemesine yansiyacaktir.

Bu yiizden de dogru ve giivenilir bir performans degerlendirme yapilmis olmayacaktir.

3.3.4 Merkezi (Ortalama) Egilim Hatas1

Ortalama derecelere yonelme egilimi, degerlendiricinin biitiin ¢alisanlar arasinda fark
gbzetmeksizin, ortaya yakin bir sekilde degerlendirme yapmasidir. Bunun bir¢ok nedeni vardir.
Degerlendiren eger c¢aligani tanimiyorsa hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse ve ¢alisani
gozlemlemekte zorlaniyorsa, ortalama egilimi gosterebilir. Bu hata nedeniyle terfi, iicret artigi vb.
kararlarin degerlendirme sonucunda elde edilen verilere gore alinmasi ¢ok zordur. Bu hatay1 ortadan
kaldirmak i¢in ¢esitli kigilerin degerlendirmelerine basvurmak ve miisteri sikayetleri gibi bazi

verilerden yararlanmak, degerlendirmecileri egitmek gerekmektedir (Bastiirk, 2003: 154).

Bingdl (2006: 352) bu hatayr performans degerlendirmede goriilen yaygin hatlardan biri olarak
kabul etmektedir. Degerlendirici degerlendirmeye aldig1 kisileri ne ¢ok yiiksek, ne de ¢ok diisiik goriir.
Devamli bir ortalama degerlendirme séz konusudur. Bu hatayi engellemek i¢in zorlanmis dagitim
yontemi gelistirilmistir. Bu egilim ile ¢alisanlara geribildirim yapma imkanini ortadan kaldirir ve

calisanlarin eksik yonlerini gérme sansini ellerinden alir.

3.3.5 Tam Nesnel Olmama

Performans degerlendirme yontemlerinde, geleneksel degerlendirme yontemlerinin zayif

yonlerinden birisi, nesnellik eksikliginin bulunmasidir (Bingdl, 2006: 350).

Isletmelerde performans degerlendirmenin etkili ve basarili bir sekilde icra edilebilmesi icin
degerlendiricinin objektif olmasi gerekir. Ancak bazi durumlarda degerlendirmeyi yapan ydnetici
siibjektif davraniglar sergileyerek bu tiir hatalara mahal verebilmekte ve cesitli duygusal veya bireysel
sebeplerle c¢alisanlarin performanslarmi oldugundan daha yiiksek veya diisiik gosterebilmektedir.

(Ozgen vd., 2005: 233).



Ayrica degerlendiricinin, c¢aligan1 yalnizca gozlemleyebildigi kadar degerlendirmesi de cesitli
hatalara neden olabilmektedir. Isletmede bir caliganin farkli gorevleri ya da tek bir gorevin farkli
boyutlar1 olabilir. Degerlendirici, zaman ve konumu agisindan ¢alisanin performansinin sadece bir
kismini gozlemleyebilir. Boyle olunca da, ¢alisanin performansi diisiik degerlendirilebilmekte veya
calisanin tiim emegini degerlendirmenin yapildigi alana kaydirmasma neden olabilmektedir

(www.insankaynaklari.com).

3.3.6 Teknik Hatalar

Bu tarz hatalar; performans degerlendirme formunun istenildigi sekilde hazirlanmamasi, kriterlerin
tespitinde giivenilirlik ve genel gegerlilik testlerinin yapilmamasi, formda segilen dilin hedef kitle

tarafindan anlasilamamasi seklinde kasimiza ¢ikmaktadir (Aldemir, 2001: 229).

3.3.7 Kontrast Hatalan

Performans degerlendirme yapilirken kisa bir zaman diliminde bir¢ok c¢alisanin degerlendirilmesi
durumunda, pes pese yapilan bu degerlendirmeler neticesinde ¢alisanlarin birbirleriyle karsilagtirilmasi

sorunu ortaya ¢ikabilir (Becker ve Miller, 2002: 668).

Bu gibi durumlarda her bir ¢alisan, kendisinden once degerlendirilen calisanin degerlendirme
sonucunda aldig1 nottan etkilenecektir. Ornegin; ortalama performans gdsteren bir calisan, basarisiz
performans gosteren bir calisandan sonra degerlendirilince basarili kabul edilir. Ayni sekilde yine
ortalama performans gosteren bir ¢alisan basarili bir ¢calisandan sonra degerlendirildiginde basarisiz

olarak kabul edilecektir (Bingol, 2006: 252).

Iplik (2004: 73) ise calisanlarin kendisinden 6nce degerlendirilen ¢alisanin aldigi puandan
etkilenmesinin Onlenebilmesi igin, ¢aliganlarn basarili ya da basarisiz olarak smiflandirilmadan,
karigik sekilde degerlendirilmeleri gerektigini belirtmistir. Degerlendirme kistaslarinin agik olmadigi
veya siralama yonteminin kullanildigi durumlarda kontrast hatalari ortaya c¢ikabilmektedir. Bu
durumda yapilmasi gereken, degerlendirme Olgiitlerinin net bir sekilde tanimlanmasi ve calisanlar

kiyaslamadan, belirlenen kistaslar esas alinarak degerlendirilmesi gerekir.

3.3.8 Tek Yonlii Ol¢iim Hatasi



Is tanimlarinda birden fazla basari standardi belirlemek bilinen bir durumdur. Degerlendirici
alisanin performansim degerlendirmede temel kistas olan bu standartlardan birine gore degerlendirme
yapiyorsa hatali degerlendirme sonucunda ulasacaktir. Bu durumu soyle agiklayabiliriz. Bir isin tam
anlamiyla bagarili bir sekilde icra edilebilmesi icin tiim unsurlarinin yerine getirilmesi gerekirken,
degerlendirici ya da yonetici, ¢alisanin yaptigi birgok gorevle ilgili caligmalar: degil de tek bir gorevi
ve onunla ilgili standardi ele alirsa, ¢aliganlarin islerinin tek 6nemli pargasinin bu gorev oldugu gibi

yanlig bir yargiya ulasilacaktir (Bing6l, 2006: 351).

3.3.9 Farkh Kiiltiirler

Her calisan farkli kiiltiir ve altyapilardan geldigi gibi her yonetici veya degerlendirmeci de farkli
kiiltirlerden gelmektedir. Bu yiizden performans degerlendirmede bu kiiltiir farkliliklarindan
kaynaklanan hatalarin olmasi kaginilmaz bir durumdur. Ornegin, bat1 kiiltiirii ve degerlerlerine gére
yetismis bir alman degerlendirici, dogu kiiltiiriine gére yetismis bir Pakistan, Japon veya Hint kokenli
bir ¢alisanin performansim degerlendirirken hata yapacaktir. Bu durumun 6niine gegmek igin farkli
kiiltiirlere mensup kisilerin degerlendirmesi yapilirken kiiltiirel farkliliklarin farkinda olunmasi
gerekir. Boyle bir farkindaligin olmadigr degerlendirme sisteminde dogru ve giivenilir bir

degerlendirme yapildigini sdylemek miimkiin degildir (Ozgen vd, 2005: 235).

3.3.10 Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme/En Son Eylemin Etkisi

Performans degerlendirme yapilirken ¢alisanin tiim doneme ait performansini kapsayacak sekilde
yapilmas1 énemli bir durumdur. Isletmelerde degerlendirme dénemleri genellikle bir yillik siireyi
kapsamaktadir. Bu nedenle donem igerisinde calisan tarafindan yapilan bir¢cok olay unutulmakta,
sadece degerlendirme donemine yakin zamandaki gergeklesen olaylar akilda kaldigi igin
degerlendirme bu yakin ge¢mise ait performansin etkisinde yapilmaktadir. Bu durum performans
degerlendirmenin siirekliligi ilkesine aykiri olmakla birlikte dogrulugu ve giivenirliligi de tartisilir
konuma diismektedir. Bu hatanin 6nlenebilmesi i¢in yil igerisinde c¢alisan performansi hakkinda not

tutmak dnem kazanmaktadir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 81).
Performans degerlendirme faaliyeti siibjektif standartlara gore yapiliyorsa, degerlendirilen ¢aliganin

son eylem ya da faaliyeti degerlendirici iizerinde iyi ya da kotii sekilde etki birakacagindan, yanli bir

degerleme sonucu ile karsi karsiya kalinacaktir (Ozgen vd,2005: 235).
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Degerlendirme zamani yaklastiginda degerlendirilecek ¢alisanin degerlendiriciyi etkilemek ve daha
fazla not almak i¢in oldugundan daha fazla performans gostermesi ve amacina ulastiktan sonra normal
performansa donmesi séz konusu olabilir. Bu durumlarda, degerlendiricinin galisan1 iyi gozlemleyip

donem bagindaki ve sonundaki performans farkini iyi tespit etmesi gerekmektedir (Singh, 2001).

3.4 Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar1 Engelleme Ydntemleri

Isletmelerde icra edilen performans degerlendirme siirecinde, yapilan hatalar c¢alisamin gercek
seviyesini gizlemekte, ¢alisanin moral ve motivasyonunu diisiirmekte ve ¢alisana kendini gelistirici
doniit verilemesini engellemektedir. Bu yiizden performans degerlendirme siirecinin degerlendirici
hatalar1 sebebiyle aksamasina izin verilememeli ve elden geldigince dogru ve objektif bir sekilde

yapilamasima 6zen gosterilmelidir (Benligiray, 1999: 213).

Milkkemmel bir performans degerlendirme sistemi olusturulmus olsa bile, performans
degerlendirme siirecinde bu boliimde sayilan hatalar mutlaka yapilmaktadir. Bu durumda yapilamasi
gereken en Onemli sey yapilmasi muhtemel bu hatalar1 engelleyici onlemler almaktir. Asagida bu
hatalar1 6nlerken izlenecek stratejiler ve hal tarzlar1 hakkinda bildi verilmistir ( Aldemir, 2004: 313-

314);

e Performans degerlendirme yonteminde segilen kistaslar bir grup farkli ¢aligma davranisi

icermelidir.

o Degerlendirmeci degerlendirecegi kisinin igini nasil yaptigini diizenli bir sekilde izlemelidir.

e “Orta, bir hayli, hayli” gibi sdzciikler her degerlendirmeciye degisik ¢agrisimlar yaptiracagindan

kullanilmamalidir.

e Bir kisi ayn1 anda veya bir zaman igerisinde ¢ok sayida c¢alisani degerlendirmemelidir. Bu

durum hem yorgunluga hem de degerlendirmecinin astlar1 arasinda ayrim yapmasina yol agar.

o Sccilen ve kullanilan degerlendirme olgiitleri anlamli, acik bigimde ifade edilmis ve Gnemli

olmalidir.



4. YABANCI ULKE SiLAHLI KUVVETLERINDE UYGULANAN PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMLERININ iINCELENMESI|

Bu bolimde Tiirk Silahli Kuvvetlerinde uygulanan performans degerlendirme sistemini
incelemeden 6nce TSK’nin birlikte miisterek egitimlere katildigt NATO {iyesi baz iilkelerle sinirl
olacak sekilde asagida sunulan iilke ordularindaki performans degerlendirme sistemleri kisaca

incelenerek kiyaslama imkani olusturulacaktir. (Alper, 2008:3.13-3.17)

4.1 Amerika Birlesik Devletleri Silahli Kuvvetleri Performans Degerlendirme Sistemi

Amerika Birlesik Devletleri (ABD) Subay Degerlendirme Sistemi; yilikselmeleri ve atandirilmalari
acisindan, en yiiksek niteliklere sahip olan ya da gerekli niteliklere sahip olamayan subaylarin
saptanmas1 ve giderek artan sorumluluk gerektiren gorevlere atanmalari i¢in ordunun basvurdugu

yontemdir.

Subay Degerlendirme Sistemi, Subay Degerlendirme Raporunu kullanmak suretiyle gorev
ortamindaki subay performans ve daha iist sorumluluk diizeylerine veya riitbelerde faaliyet

gosterebilme kabiliyeti olarak tamimlanan potansiyel degerlendirmesini igerir

Subayin potansiyelinin degerlendirilmesi, bir subay1 belirli bir sorumluluk ya da yetki diizeyinde
performans gosterebilme kabiliyetine karar verilmesidir. Sorumluluk ve yetki her riitbedeki subay

ihtiyaglari, yeterlilikleri ve subay performansi temel alinarak saptanir.

ABD ordusunda muharip, yardimci smf, kitada ¢aliganlar, karargahta c¢alisanlar ve
general/amiraller dahil olmak iizere tiim personel i¢in aym degerlendirme formu kullanilmaktadir.

EK-1’de sunulan bu form;

o Kigisel bilgiler

e Yetkililer ve Sicil Ustleri

e Gorev Tanimi

e Performans Degerlendirmesi

e Performans ve Potansiyel Gelisim
e Ikinci Sicil Ustii Yorumlari

e Ugiincii Sicil Ustii Degerlendirme Yorum boliimii olmak iizere yedi boliimden olusmaktadir.
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e Birinci Béliim: Idari bilgileri kapsamaktadir. Burada degerlendirilen subaym kimligi

hakkindaki diger bilgiler ve ¢alisma siiresi belirtilir. Bir kisi hakkinda sicil verebilmek i¢in, birlikte en

az 90 giin ¢aligmas1 gerekir.

e Ikinci Béliim: Sicil amirleri ve sicil verilen subaylarm kendi béliimlerini doldurduktan sonra

belgeyi onayladiklar1 kimlik ve imzalarin bulundugu bolimdiir.

e  Uciincii Boliim: Degerlendirilen subaymn birinci sicil iistii tarafindan gorevlerin acik olarak

belirtilecegi boliimdiir.

e  Dordiincii Boliim: Sicil verilen sahsin degerlendirmesine esas teskil edecek, Profesyonel

Yeterliligi ve Profesyonel Etik olarak iki kisma ayrilmis bolimdiir.

Profesyonel Yeterlilik;

1 numara en yiiksek, 5 numara en diisiik puan1 gosterir ( 1 Miitkemmel, 2 Cok lyi, 3 lyi, 4

Konsepti koruma ve bilgi edinme yetenegi,

Verilen gorevleri yerine getirmede yeterli bilgi birikimi ve deneyimi,
Fiziki yeterliligi,

Astlarmi motive etmesi, miicadele etmesi ve gelisimini saglamasi,
Fiziksel ve ruhsal baski altinda gorevini icra kabiliyeti,

Astlarma agik sozliiliikk ve diiriistliik agilamasi,

Yazili iletisimde a¢ik ve 6zl olusu,

Yazi yazma yetenegi,

Saglikl1 karar verme kabiliyeti,

Kendisini gelistirmeye agikligi,

Degisen duruma uyum saglamasi,

Yiiksek standartlar1 koymas1 ve uygulamasi,

Askeri davranis ve goriiniime sahip olusu,

Is dagiliminda adil olusu,

Sozlii iletisimde acik ve 0zlii olusu gibi 14 6zellige 1°den 5’e kadar not verilmektedir.

Yeterli, 5 Yetersiz).

Profesyonel Etik;
e Kendini adama,
e Sorumluluk duygusu,
e Bagimlilik,



e Disiplin,

¢ Biitiinliik,

o Ahlaki degerler/medeni cesaret,

e Bencil olmama,

e Ahlaki standartlar1 hakkinda ¢ok iyi oldugu ya da gelismesi gereken alanlarla ilgili

degerlendirme yapilmaktadir.

e Besinci Boliim: Birinci sicil amirinin sicil verilen sahsin performans ve potansiyel

degerlemesini yapmasi gereken boliimdiir.

e Altinc1 Boliim: Ara sicil Ustii, birinci sicil amirinin degerlendirmesini goz Oniine alarak

kendi miitalaasini belirtir.

e Yedici Boliim: Ikinci sicil iistii de birinci sicil iistiiniin degerlendirmesini ve miitalaasimni
dikkate alarak bu boliimde degerlendirmesini yapmakta ve degerlendirilen subayi diger aym

derecedeki subaylarla karsilastirarak kiymetlendirmekte, miitalaasini gerekirse belirtmektedir.

ABD sicil sisteminde ti¢iincii sicil amiri bulunmadigi igin sicil formunun tanzimi yukarida agilanan

yedi boliimde tamamlamuis olur.

ABD sicil sisteminin 6zelliklerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Atik, 2005: 4.20-21);

ABD sicil sistemi kisinin performansini degerlendirir. Degerlendirme formlar: terfi komitesi i¢in
bir aragtir. Siciller agiktir, yiiz yiize verilir, teblig edilir, imza attirilir, sicil alan itiraz edebilir ancak
itiraz zor bir siirectir. tirazin basariya ulasmasi kolay degildir, iistiiniin degerlendirmelerine kars1 kanit

ve en az iki kisilik sahit gostermek gerekir.

ABD sicil sisteminde ii¢ amir sicil verir; birinci amir, orta amir (ikinci amir), {igiincii amir. ikinci
amirin sicil vermesi zorunlu degildir. Ugiincii amirin sicili en dnemli ve agirlikli olamdir. Ugilincii amir

personelin potansiyelini de belirtmek zorundadir.

Personelin {ist komuta kademesine gelip gelmeyecegini belirtmek i¢in énemlidir. Bu durum iistiin
bir yorumudur ve kanaatlerini yazar. Sicil sisteminde zamanla problemler ortaya ¢ikmistir. Her amir
zamanla astma iyi sicil verme egilimine girmis, beraber c¢alistigi kisilerin ylikselmesini istemistir.
Ifadesi etkili olanmin etkili oldugu gibi bir durum ortaya ¢ikmustir. Bu duruma ¢oziim olarak; her

komutan birligindeki personeli iyiden kétiiye dogru bir siralamaya tabi tutmak zorunda birakilmistir.



Ancak bu durum sonucunda da diger birlikteki personel ile karsilastirma sorunlari ortaya ¢ikmistir.

Zamanla herkesin farkl birliklerde ¢alismasi ile uzun vadede adaletin saglanacagi diisiiniilmiistiir.

Sicil veren personelin degeri de terfi komitelerinde goriisiilerek terfide dikkate alinmistir. Bu

yiizden her sicil amirinin kim oldugu ve profili de o birlikten gelen dosyalarla birlikte bulundurulur.

ABD sicil sisteminde personelin fiziki kabiliyeti de dlgiilerek dosyasma konur. Onceleri 39 yasina
kadar yapilan fiziki degerlendirme giinimiizde tiim yaslar i¢in yapilmaktadir. Fiziki kabiliyet 6lglimiin
Oonemi ¢ok biiyiik olup, fiziki kabiliyeti uygun olmayan personelin ordudan ayrilmasi gerekmektedir.

Personelin yeni ve fiziki durumunu gdsteren fotografi boy dosyasina eklenmektedir.

Personelin sicil donemi igerisinde aldigi tiim saglik, kurs, takdir, ceza vb. kayitlar dosyalarmna
konur ve “Terfi Kurullari’nda dikkate alinir. Degerlendirmede en 6nemli husus; personelin askeri

nitelikleri ve gorev basarisidir. Personel kidem siralamasina tabi tutulmamaktadirlar.

4.2 lingiltere Silahl Kuvvetleri Performans Degerlendirme Sistemi

Ingiliz ordusu sicil sisteminde bir subay degerlendirilirken genellikle o subaym bulundugu sinif ese

alinmaktadir. Sitemin genel dzellikleri soyledir;

e Mezuniyet sonrast gruplara ayrilan subaylar miimkiin oldugu oranda ayni sicil amirleri ile

calistirilmaktadir. Bu sicil amirlerine mukayese yapma imkani saglamaktadir.

e Tegmenler otomatik olarak {istegmenlige yiikselmektedir.

e Ustegmenler 6 yil sonra Kita Komutanliklarinca diizenlenen sifahi sinav neticesine gore terfi
etmektedir. Terfi edemeyen subaylar i¢in Savunma Bakanligi yeniden smav yapmaktadir. Basarisiz

olanlarin ordu ile ilisigi kesilmektedir.

e Yiizbasilar 32-34 yas grubunda Kuvvet Komutanliklarinca hazirlanan oncelik sirasina gore
secim komitesi tarafindan sinava tabi tutulmaktadir. Otuzdort yasina kadar terfi edemeyenler 16 yillik

hizmet sonunda emekliye ayrilmaktadirlar.
e Binbagi-Albaylarin iist riitbeye yiikselmeleri gruplarin her birinde belirlenmis oranlara gore

yapilan sinavlar ve sicil degerlendirmeleri sonucu se¢im komitesince belirlenen sira iizerinden

yapilmaktadir.
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o Sicil belgesinde bulunan 11 nitelik bulunmaktadir. Bunlar;
* ayret ve enerji,
*  Giivenirligi,
*  Zekasi,
* Liderligi ve insan sevk ve idaresi,
* [nisiyatifi
*  Taktik bilgisi,
*  [fade kabiliyeti,
* Tavr1 ve hareketi ve igbirligi niteliklerine Mitkemmel, ¢ok iyi, iyi ve yeterli ve zayif olarak
not verilemeden sadece bu kitsalar isaretlenmektedir. Varsa nitelik hakkinda diislincelerde

yazilabilmektedir.

o Sicil amirinin tiim kanaatlerini yazabilecegi bir kanaat hanesi mevcuttur. Degerlendiren subayin

tiim yonleri acgikga burada belirtilmektedir.

e Tim degerlendirmeleri birinci sicil amiri yapmakta; ikinci, ti¢lincii ve dordiincii sicil amiri
birinci sicil amiri ile ayni kanaatle olup olmadiklarini yazmakta, varsa ilave kanaat ve miitalaalarini

yazmaktadir.

e Not verme usulii yerine kanaat esas almmustir.

o Biitiin riitbe ve siniflar i¢in tek form kullanilmaktadir. Siciller yilda bir kez ve agik olarak

diizenlenmekte ve sicil kurullarina gitmektedir.

4.3 Almanya Silahh Kuvvetleri Performans Degerlendirme Sistemi

Alman ordusunda personel iki yilda bir defa, amirleri tarafindan notla degerlendirmektedir.
Degerlendirmede karakter, fiziki durum, Fikri durum ve hizmet yeterliligi ana bagliklar1 altinda 27
adet nitelige 1 ile 9 arasinda not verilemekte ancak not toplami alinmamaktadir. Ayrica miitalaa

yazilan ilave 6zellikler bulunmaktadir.

Siciller agik olarak iki amir tarafindan verilmektedir. Birinci sicil amiri personelin degerleme sirasi
ve terfi kadro ilerlemesi hakkinda degerlendirmesini uygun rakam ve harfler kullanmak suretiyle
yapmaktadir. Ikinci sicil amiri ise sahsin terfi ile ilgili kanaatini sadece uygun harfi kullanmak

suretiyle belirtmektedir.
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Tim personel i¢in tek form kullamilmakta ve Degerlendirme Kurullar1 bulunmaktadir. Terfide
kadro esas1 uygulanmakta ve sicil iistiinden “istiinliik yeterlilik notu” almak gerekmektedir. Siciller

acik olarak verilmektedir.

4.4 Fransa Silahh Kuvvetleri Performans Degerlendirme Sistemi

Fransiz ordusu sicil sistemi; subaym tiim davranig ve yetencklerini kapsayacak sekilde
diizenlemektedir. Subayin terfi sirasinda, yakin gelecekte atanacagi gorev yerini tespitte ve mesleki
yoOnetimi diizenlemeye ihtiya¢ duyuldugunda, Kuvvet Komutanliginca dikkate alinmaktadir. Genel

olarak her yil tanzim edilmektedir.

Kisisel degerlendirmeler icin 18, mesleki degerlendirmeler i¢in 1 olmak iizere toplam 25 nitelik
bulunmaktadir. Degerlendirme dort amir tarafindan yapilmakta ve birinci amir miikemmel, ¢ok iyi, iyi,
orta, ve zayif gibi kanaatler belirtmektedir. Birinci amir personelin gelecekte caligma istegini ve

terfiye esas deger siralamasini yapmaktadir. Sicil belgesi su ana boliimlerden olusmaktadir;

o Sahsiye Analizi: Sicil verilen sahsin degerlendirilmesine esas tegkil etmek iizere, bir subayin
genel ve askeri nitelikleri;
* Fiziki,
* Karakter,
*  Zihni durum,

* Davranis olmak tizere 4 baslik altinda gruplanmustir.

Ozellikle subayn, bu kriterlerin hepsine sahip oldugu kabul edilmez. Sonug olarak toplam puana
gbre niimerik bir siralama g-fikri de ortadan kalkar. Degerlendirilen sahsiyetin tasvir edilmesi

amaglanir.

e Bir Onceki Degerlendirmeden Bu Yana Goérevdeki Durum: Bu degerlendirme asil
gorevdeki, oOzellikle notlandirma senesindeki neticeleri kapsar. Daha evvelki gorevde burada
belirtilmelidir. Once asil gorev belirtilir. Degerlendirici; sonuglar1 benzer goérevi yiiriiten ayni
rlitbedeki personellerin arasinda degerlendirerek yapmalidir. Bu degerlendirme normal olarak gorev

degisikligi olmaksizin riitbe degisikliginde olmalidir.
e Kisa Siireli Gorev Onerileri: Bu teklifler 6zellikle halihazirdaki gorevdeki sonuglarla ve

sahsiyet analizleriyle belirlenir. Bu teklifler degerlendirenin egitimi ve idarenin ¢ikar1 ydniinden

incelenir.
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e Mesleki Yetenekler: Ozellikle bir asker liderin sahsiyetini teskil eden karmasik nitelikler séz
konusudur. Bu niteliklerin her biri de bir takim niteliklerin sentezidir. Bu niteliklerin tiimiine en
yiiksek seviyede sahip subaylar ¢ok azdir. Niteliklerin ¢oguna sahip olma ise istisnai ve sahsiyete
Ozgiidiir. Sicil veren igin bu analizi yapmak degil, aksine sicil verilen bu karmasik nitelikleri takdir
edip, sorumluluklara olan kabiliyeti ve nispi seviye takdirini teskil eden kismi sentezlerden nihai

senteze gegmek onemlidir.

e Nispi Seviye: Degerlendiriciye, sicil verilen bir subaym genel davraniglarma bakarak hali
hazirdaki degeri ile ayni riitbedeki diger subaylar arasina yerlestirilmesine yardimci olur. Bu teorik

dagilim, sicil belirtilmistir.

e Sorumluluk Yetenegi: Gorevlere yonelik bir sorumlulugu ifa edecek bir subayin goreve
uygunlugu sicil amirince takdir edilir. Sicil amiri degerlendirmesini, sicil verilenin daha evvelki

yetenekleriyle, mesleki yetenekleriyle bir 6n yargida bulunmaksizin yapar.

o Sicil Verenin Sifati: Bu boliim personeli degerlendiren degerlendiricinin 6zellikleri ile ilgilidir.

e Genel Degerlendirme: Bu boliimde degerlendirilen personelin  sahsiyetine yonelik
degerlendirme yapilir. Degerlendirici burada degerlendirdigi personelin 6ne ¢ikan niteliklerini, zayif
ve kuvvetli yonlerini, hali hazirdaki etkinligini ve personel i¢in uygun yonlendirmeyi belirtir. Ayrica

bu boliimde degerlendirilen personeli donem igerisinde etkileyen ailevi ve sahsi durumlarda belirtilir.

e Bu son bolimde degerlendirilen tiim niteliklere goére birinci sicil amiri nihai
degerlendirmesinde; degerlendirdigi personel ile gelecekte beraber ¢alisma istegini, terfi notunu ve
deger siralamasini belirtmektedir. Ayni sekilde ikinci, ti¢lincii ve dordiincii sicil {istleri de personelin
ayri ayri,

* Nispi seviyesini belirtmekte,
*  Gorevdeki sorumluluklarini belirtmekte,
* Terfi notunu harflerle tespit etmekte,

*  Deger siralamasini yapmaktadirlar.

Sonug olarak; Fransiz sicil sisteminde dort sicil iistii bulunmaktadir. Not toplami bulunmamaktadir.
Acik olarak verilen sicillerde kanaat esas alinmistir. Tiim personel igin tek form kullanilmaktadir.
Istisnai olarak, normal subay sicillerine ilaveten terfi sirasindaki albay ve general/amirallerin fiziki

durumunu, kisilik ve zeka yetenegini ve davraniglarini agiklayan ayri bir belge daha doldurulmaktadir.
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Birinci sicil amirinin verdigi siciller agik olup, sicili dolduran subay, istedigi takdirde simdiki
gorevi ve mesleki yonelimi konularindaki kendi goriislerini birinci sicil amirine bildirebilir. Sicillerin
acik verilmesi konusunda Fransiz Sicil Yonergesinde “Bu degerlendirme kendilerine bildirilmelidir ki,
ayni1 riitbedeki diger subayla oranla durumlarim gérmeliler ve ilerleyebilmeleri i¢cin hangi noktalara

agirlik vermeleri gerektigini anlamalilar” seklinde agiklanmustir.

4.5 Iltalya Silahl Kuvvetleri Performans Degerlendirme Sistemi

Sicil ve degerlendirme sistemine bagli olarak terfi sisteminde, mesleki bilgi derecesi rol onar.
Ustegmenlikten itibaren meslek programinda belirtilen kurslarm tamamlanmasi sarttir. Tegmen,
istegmen ve binbasilar kidemlerine gore, ylizbasi, yarbay, albay ve general/amiraller segilmek
suretiyle terfi ettirilirler. Terfide kadro esastir. Ustegmenler, yiizbasiliga terfi ederken smnavdan

gecerler.

4.6 NATO Performans Degerlendirme Sistemi

NATO Karargahlarinda gorev yapan personel ig¢in kullamilan EK-2’de sunulan degerlendirme

formu asagida belirtilen sekiz boéliimden olugsmaktadir;

o Kisisel bilgi,

e  Gorev tanimu,

e Degerlendirme,

e Genel performansi,

e Degerlendirenin kanaati,

e ikinci iist degerlendirmesi,

e Degerlendirilen personelin onayi,

e  Milli askeri temsilcinin yorumu

e  Birinci Boliim: Idari bilgileri kapsamaktadir. Burada degerlendirilen subayin kimligi

hakkindaki diger bilgiler ve ¢aligma siiresi belirtilir.

e  ikinci Boliim: Degerlendirilen subayin birinci sicil iistii tarafindan gérevlerin agik olarak

belirtilecegi boliimdiir.

e  Ugiincii Béliim: Bu boliimde personelin;
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e Sorumluluk alma,

e Etkili karar verme,

e Takim iginde calisma yetenegi,

e Isbirligi/Anlays,

o  Giivenirlik,

o Kararllik,

e Stres altinda dogru karar verme/Strese dayaniklilik,
o Kisisel goriinis,

e Karar verme-uygulama,

o Mesleki bilgi seviyesi,

o lletisim yetenegi (sozlii-yazili) olmak {izere 12 degisik 6zellik degerlendirilmektedir.

Degerlendirilen subayin birinci sicil {istii tarafindan gorevlerin agik olarak belirtilecegi boliimdiir.

e  Dordiincii Boliim: Personelin genel performansi hakkinda miikemmel, ¢ok iyi, tatmin edici,

zay1f kanaatlerinden biri isaretlenir.

e  Besinci Boliim: Degerlendirici personel hakkinda ayrintili yorum yaparak sicil belgesinde

bulunmayan hususlar hakkindaki goriislerini belirtir.

e Altina Béliim: ikinci sicil {istii birinci sicil iistii ile ayn1 fikirde olup olmadigini belirterek,

varsa farkli kanaatlerini yazar.

e  Yedici Boliim: Degerlendirilen personelin sicil belgesinin kendisine aciklandigi ve bunu
onayladigini belirterek imzaladig1 bildirim bolimiidiir.

4.7 incelenen Yabana Ulke Silahli Kuvvetleri Performans Degerlendirme Sistemlerinin

Genel Degerlendirmesi

Yukarida incelenen tlkelerin silahli kuvvetlerine ait genel degerlendirme miiteakip maddelerde

sunulmustur:

o Her devlet kendi 6zelligine gore, degisik sistemler ve nitelikler kullanmasina ragmen subaylarin

deger siralamasini yapmaktadir.

o Ana ve teferruatli degerlendirmeyi birinci sicil amiri yapmaktadir.



e Birinci sicil sisteminin dzelliklerine gore not takdir etmekte veya kanaat vermekte, ikinci,

iiclincii ve dordiincii sicil tistleri sadece sahsin degerini belirlemektedir.

e Subayin terfi edip edemeyecegi ile ilgili kanaat dzellikle belirtilmektedir.

o Niteliklere agirlikli not verme sistemi kullanilmamaktadir.

e Bazilarinda not verilmesine ragmen not toplami kullanilmamakta, notlara gore verilen kanaat

esas olmaktadir.

e Mubharip ve yardimci siniflar, kita ve karargahta ¢alisanlar ve generaller dahil biitiin riitbeler i¢in

ayrim yapilmadan ayni belge kullanilmaktadir.

o Siciller acik olarak verilmektedir.

e Basta ABD ve Ingiltere olmak iizere bazi iilkelerde degerlendirme kurullar1 bulunmakta,

personelin sicili ve sicil siralamasi bu kurullar tarafindan tespit edilmektedir.
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5. TURK SIiLAHLI KUVVETLERI (TSK) PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMININ INCELENMESI VE SiISTEME YENI BiR BAKIS

Bu béliimde aragtirmanin konusu olan Tiirk Silahli Kuvvetlerinin mevcut sicil sistemi detayli

olarak ele alinacaktir.

5.1 TSK Performans Degerlendirme Sisteminin Tarihsel Gelisimi

Tirk Ordusunda performans degerlendirme sisteminin ne zaman ve hangi yontemlerle
uygulanmaya baslandigi konusunda kesin bir bilgi bulunmamaktadir. Ancak performans
degerlendirmenin Osmanli Imparatorlugu doneminde uygulandig: bilinmekte olup, bunun en giizel
orneklerinden birisi daha &nceki boliimlerde tamam verilen Ulu Onder Mustafa Kemal’in 2’nci

Kolordu Komutani ismet’e verdigi ayrilis sicilidir.

Cumhuriyet doneminde ilk olarak 1926 yilinda 863 Sayili Ordu Zabitan Heyetine Mahsus Terfi
Kanunu ile TSK’ da gorevli personelin terfileri diizenlenmistir. Bu kanunda kidem ve ehliyet terfi igin
ana unsur olmustur. Ehliyetin belirlenmesinde sicil sistemi kullanilirken, sicil ise kanaat verme
seklinde uygulanmistir. Her sicil iistii maiyeti hakkinda tespit ettigi kanaat uyarmca, personelin
bulundugu gorevi basari ile yapip yapmadiglr ve iist gorevlere hazir olup olmadigini belirtmekle
sorumlu kilinmiglardir. 863 sayili bu kanun 1942 yilina kadar ¢esitli giincellestirmelerle uygulanmaya
devam edilmis ancak 1942 yilinda ¢ikarilan 4273 sayili kanunla yeniden diizenlenmistir. Bu yeni
kanun ile yiizbasi riitbesine kadar olan sicil istlerinin maiyeti hakkinda not tutmasi gerekliligi
getirilmis ve bu notlarin sicil belgesine ek yapilmasi uygulamasi yapilmistir. Yine 4273 sayili kanun
ile genel nitelikler ve her sinif, riitbe ve makama uygun nitelikler seklinde gruplandirilan nitelilere

gore kanaat verilemesi uygulamasima gecilmistir.

1954 yilina gelindiginde, 1950 yilinda TSK personelinin terfi sisteminde yapilan kanunun
degisikligine paralel olacak sekilde Ordu Sicil Yonetmeligi de yenilenmistir. Bu yonetmelikle her sinif
icin kita gorevleri belirlenerek, terfi etme kosulu olarak kita gorevi yapma zorunlulugu getirilmistir.
Sirali sicil iistleri tarafindan olumlu ve yiiksek bir sicil ile degerlendirilen ve ist riitbeye ve makama
terfi ettirilen personelin; daha sonra terfi ettirildigi riitbe ve makamin yeterligine sahip olmadigi
anlasildiginda ya da bu durumun tersi olarak personelin, terfi igcin gerekli yeterlige sahip oldugu halde
sicil amirince olumsuz sicil verilmesi nedeniyle terfi ettirilmedigi degerlendirildiginde, sicil amiri

gorevi kotiiye kullanmaktan sorumlu tutulmustur.

71



1963 yilinda o giine kadar yapilan degisiklikleri de kapsayacak sekilde Ordu sicil Yonetmeligi
yeniden yayimlanmigtir. 1967 yilinda kabul edilen kanun ile batili iilkelerdeki uygulamalar nazara
alinarak, subay ve astsubaylarin meslege girislerinden itibaren siniflandirilmasi, egitim ve terfileri,
mali hiikiimleri, sosyal haklar1 ve degerlendirme kurullar1 gibi yenilikler getirilmis, ancak
uygulanmamistir. Uygulanmayan bdliimlerin ¢ikarilmasi ile kanuna son sekli verilmis ve 1968 yilinda

bu kanuna paralel olarak diizenlenen sicil yonetmeligi yayimlanmustir.

1998 yilina kadar sicil amirlerinin personel sicillerindeki ger¢egi yansitmayan azalma ve
yiikselmeler ile bazi sicil istlerinin siirekli olarak diigilk ya da yiiksek sicil verme egilimlerine
miidahale edilememistir. Bunun yani sira mevcut sicil sistemi, degerlendirme o6zellikleri yonii ile
performans degerlendirmenin asli unsurlar1 olan personelin terfi, atama, kritik géreve segme gibi ayirt

edici hususlarda ihtiyaci karsilayamamustir.

Giiniimiizde kullandigimiz mevcut sicil sisteminin temelini olusturan subay ve astsubay sicil
yonetmelikleri 1972 yilinda yiiriirliige girmis ve 1989 yilina kadar EK-3’de sunulan 20 nitelikli sicil
belgesi olarak, 1989-1998 yillar1 arasinda ise EK-4’de sunulan 10 nitelikli sicil belgesi olarak
degismeden uygulanmigtir. 1999 yilina kadar uygulanan sicil sisteminin 6ne ¢ikan ozelliklerini su
sekilde 6zetleyebiliriz;

e Sicil verme zorunlulugu; bir personelin birinci ve ikinci sicil amiri sicil vermek zorundadir.

o Riitbe tahdidi; sicil verecek personelin en az yiizbasi riitbesinde (vekaleten atanan

istegmenlerde verebiliyordu) bulunmasi gerekmektedir.

e Kidemli olma zorunlulugu; sicil dstii, amiri oldugu halde personele ayni nasipli ya da

kidemsiz olmasi halinde sicil verememektedir.

e Zaman tahdidi; sicil amiri sicil verecegi personele birlikte 3 ay ¢aligmadan sicil

verememektedir.

e  Sorumlu tutulmama ilkesi; sicil amiri verdigi sicillerden dolay1 sorumlu tutulamiyordu.

Her nitelige 10 {izerinden verilen notlarin toplanmasi seklinde hesaplanan sicil tam notu 100 olarak

uygulanmaktadir.
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e  Sicil amirinin verdigi sicil, sicil tam notunun %60’ indan az ize sicil belgesine destekleyici

belge eklemesi gerekmektedir.

e Notlu niteliklere ilave olarak kanaat yazarak sicil verdigi personelin olumlu ya da olumsuz

yonleri degerlendirilmektedir.

e Astsubay Kidemli Bascavuslar, emirlerinde calisan astsubaylara sicil amirin verecekleri

sicillerde degerlendirilmek tizere kanaat notu verebilmektedir.

e  Bir personel hakkinda sicil diizenleyen birinci ve ikinci sicil amirlerinin verdigi sicil notlari
arasinda 20 puan ve iizeri fark olmasi halinde ii¢iincii sicil amirinin sicil diizenleme zorunlulugu

bulunmaktadir.

Yukarida ana esaslar1 belirtilen 1999 yilina kadar uygulanan sicil sisteminin, belirgin aksakliklar

su sekilde tespit edilmistir.

e Degerlendirme niteliklerinin siibjektif degerlendirmeye elverisli olmasi sebebiyle, her sicil
iistiiniin kisisel degerlendirmesi sonucu personelin farkli sicil almasina ve degerlendirilmesine yol

agmustir.

e  Sicil dstlerinin sistem hakkindaki bilgi ve sicil vermedeki tecriibe eksikliginden dolay1

dogru ve giivenilir sicil verilememistir.

e Sicil istlerinin kanaatlerinin bagimsiz olusu ve kanaatlerinden dolayr hesap
sorulamamasindan dolay1 performans degerlendirmede kanaatlerin objektifligi sicil istlerinin

vicdanina brrakilmistir.
e Eski sicil sistemine gore degerlendirilen personel, ge¢mis donemde hakkinda yapilan
degerlendirmelerden haberdar olmadigi igin olast kétii niyetli sicil tistleri tarafindan verilen notlar ile

hissi ve hatali verilen siciller karsisinda hakkini arayamamustir.

e Eski sicil sisteminde geri bildirim olmadig1 igin personel gelistirmesi gereken 6zelliklerini

gérememis, bu yonlerini gelistirme imkan1 taninmamigtir.

e Yasal olarak sicil stlerinin se¢imi hakkinda bir yeterlik faktdrii bulunmadigi ve sicil

iistlerinde bulunmasi gereken nitelikler belirlenmedigi i¢in liderlik ve komutanlik 6zellikleri zayif olan
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personel de sicil tstii olabilmekte ve bdylece kendi yonetim eksikliklerinden dolay1 astlarma diigiik

sicil verebilmektedir.

e Kadro ve kurulus baglantisindan dolay1 ¢ok fazla personele sicil vermek zorunda kalan
sicil istleri, sicil verecekleri personeli tam olarak tanimadan sicil vererek degerlendirmenin dogru ve

giivenilirligini zayiflatmiglardir.

e Yetersizligi nedeni ile TSK ile ilisigi kesilen personelin verdigi siciller muteber sayilarak,
sicil verme yeterliligine haiz olmayan bir personelin verdigi sicillerden dolay: sicil alan personelin

gelecegi olumlu ya da olumsuz olarak etkilenmistir.

e Gorev ve personel fazlaligi gibi nedenlerle zaman yetersizliginden dolay1 sicil iistleri
tarafindan genel notlar verilmistir. Hatta degerlendirme islemi sicil subayinin inisiyatifine birakilarak

degerlendirmenin dogrulugunu ve gecerliligi kaybetmesine neden olunmustur.

e Niteliklerin miiteakip gorevlere hazirlik konusunda bilgi vermemesinden dolay1 bu

konularda gerekli bilgileri temin etmek i¢in ilave belgeler hazirlanmak zorunda kalinmustir.

o Genel olarak degerlendirme yapildigi i¢in personelin icra ettigi goreve dair degerlendirme
yapilamamistir. Bu yiizden personel se¢imi, terfi ya da atama gibi konularda isabetli kararlar

almamamustir (Sahin, 2000: 2.3-6).

5.2 Halen Uygulanmakta Olan TSK Performans Degerlendirme Sistemi

Mevecut sicil sisteminin TSK’lerinin ihtiya¢larma cevap verememesi ve sistemde biiyiik aksaklilarin
cikmasindan dolay1 giiniin kosullarma uygun yeni bir sicil sistemi tasarlanmasi diigiincesiyle

giiniimiizde kullanilan sicil sistemi gelistirilmistir.

TSK’lerinde halen uygulanmakta olan sicil sisteminin temelini, 926 sayili Personel Kanunu
paralelinde hazirlanan ve 1998 yilinda kabul edilen Subay Sicil Yoénetmeligi olusturmaktadir. Bu
yonetmeligin kabulii ile general/amiral, subay, astsubay ve yedek subay olarak dort gruba ayrilan ve
her grup i¢in ayn sicil formu diizenlenmesi gereken yeni sisteme gegilmistir. Asagida halen

uygulanmakta olan sicil sistemi hakkinda detayli bilgi verilmistir.
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5.2.1 Sicil Ustlerinin Gorev ve Sorumluluklar

Komutanligin ve istliigiin en énemli ve dzel yetkisi maiyeti hakkinda sicil diizenlemektir. Sicil
iistleri bu yetkisini kullanirken ¢ok dikkatli ve 6zenli davranmalar1 gerekir. Tam bir tarafsizlik
duygusuyla, adalet ve vicdani kanaatle degerlendirmelidirler. Aksi takdirde, ehil olmayanlarin, hak
etmedikleri riitbe ve makamlara ylikselmelerini, dolayisiyla Tiirk silahli Kuvvetlerinin yeteneksiz
kisilerin yoOnetiminde goreviniz yapamaz duruma diismesine yol agar. Hissi ve asirt merhamet
duygusuyla verilecek sicillerin, hak eden bir baska personelin hakkini ihlal edecegi, daima gz oniinde

bulundurulmalidir.

Sicil istleri degerlendirecekleri personeli ¢ok iyi tanmimak zorundadirlar. Bu yiizden
degerlendirecekleri personelin, giinliik ¢aligmalarini, hal ve hareketlerini, disiplin ve itaatini ve sicil
belgesinde gegen diger kistaslari araliksiz takip ederek personel hakkinda tam bir kanaat edinmeye
caligmalidirlar. Bu durum iyi bir lider ve iyi bir komutan olmanin en énemli gerekliliklerindendir.

Diizenledikleri sicillerin dogruluk orani sicil iistiiniin degerlendirme kriteridir.

Degerlendirme sisteminin en Onemli 6zelligi geri besleme imkadm vermesidir. Degerlendirilen
personele geri besleme yaparken, liderlik, insan psikolojisi, gelenek, orf ve adetler ile gagdas iletisim
tekniklerini ¢ok iyi kullanmak sicil istlerinin en 6nemli sorumluluklarindandir (Subay Sicil

Y 6netmeligi, Madde-5).

5.2.2 Sicil Belgelerinin ve Niteliklerinin Boliimlendirilmesi

Subay ve Astsubay sicil belgelerinde nitelikler esas olarak 3 boliimde toplanmustir. Bunlar;

e Temel Nitelikler: Bu bolim TSK’lerinde gorevli tim subay ve astsubaylarda kesinlikle
olmasi gereken niteliklerdir. Ug nitelikten olusan bu boliimde degerlendirilen personelde bu
niteliklerin i¢ii de olmazsa olmaz niteliklerdir. Sicil amiri tarafindan bu boliimde yer alan ti¢ nitelikten
biri dahi olumsuz isaretlenmesi durumunda personel Sicil Yonetmeliginde belirtilen siire kadar takip
altinda tutulur. Miiteakip donemde durumunda diizelme olmamasi halinde personel Tiirk Silahli

Kuvvetlerinden ayirma iglemine tabi tutulur.

e Genel ve Gorev Icra Nitelikleri: Bu boliimde personelin  performansina yénelik
degerlendirmeler yapilmaktadir. Her subay ve astsubay burada yazili niteliklere farkli oranlarda sahip
olduklarindan ve gorevlerindeki performanslari birbirlerinden farkli oldugundan, bu bdoliimdeki
degerlendirme sayesinde emsali diger subay ve astsubaylarla ayirt edilirler. Bu boliimdeki nitelikler
nota donistiiriilen niteliklerdir. Degerlendirici, degerlendirdigi personele dogrudan not vermeyip

niteliklerin karsisindaki anket tipi siklar1 isaretler. Isaretlenen her sikkin bir puan karsih@ vardir.

75



Ancak degerlendirici bu puanlar1 bilmemektedir. Isaretlenen siklar bilgisayar vasitasiyla nota
doniistiiriiliir. Sicil istlerinin sorumluluklart kisminda bahsedilen 6nemli 6dev burada karsimiza
cikmaktadir. Sicil iistii eger personeli yeterince tanimayip, dogru ve giivenilir bir degerlendirme
yapmaz ise e¢hil olmayan kisilerin {ist yonetim kadrolarina atanmasi saglayarak ya da ehil olan
personele diisiik not vermek suretiyle sistem disina ¢ikmasini saglayarak, Tiirk Silahli Kuvvetlerinin

bekasini tehlikeye atmis olur.

e Ozel ve Ayirt Edici Nitelikler

Bu boéliimde yer alan nitelikler, degerlendirilen personelin miiteakip donemde verilecek gorevlerle
ilgili hususlar1 igermektedir. Nota doniistiiriilmeyen bu nitelikler sayesinde personelin 6zellik gosteren

gorevler i¢in hazir olup olmadigina karar verir.

Tiirk Silahli Kuvvetlerinde sicil belgeleri dort grupta toplanmistir. Bunlar;
e General/Amiral Sicil Belgesi
e Subay Sicil Belgesi,
e Astsubay Sicil Belgesi
e Yedek Subay Sicil Belgesidir.

Asagida Tirk Silahli Kuvvetlerinde muvazzaf olarak goérev yapan General/Amiral, Subay ve

Astsubay sicil belgelerinin nitelikleri incelenecektir.

¢ General/Amiral Sicil Belgesi Nitelikleri

General/Amiral Sicil belgelerinde bulunan genel ve gorev icra nitelikleri asagida ¢ikarilmustir.

—_—

. Sogukkanlig1 ve kendine giiveni.

. Huzurlu ve ahenkli ¢aligma becerisi.

. Iletisim becerisi (dinleme, yazili, sézlii ifade ve ikna yetenegi.

. Ozelestiri yapma ve hatalarini diizeltme (geri besleme) yetenegi.
. Hak ve adalet prensiplerine duyarlilig:.

. Gorevdeki cesareti.

. Dayanigsma ve isbirligi ruhu.

. Astlarina ve/veya iistlerine destek olusu,

O 0 9 O L A~ WD

. Basarma azmi.

10. Zamana riayet 6zelligi.
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

Yaraticilig1.

Degisim ve yeniliklere agik olmak.

Motive etme becerisi.

Muhakeme etme ve karar verme kabiliyeti.
Koordinasyon becerisi.

Planlama yetenegi.

Takip ve kontrol becerisi.

Giig sartlarda gérev yapma yetenegi.

Kaynaklar1 (insan giicii, zaman, malzeme, para vs.) kullanma kabiliyeti ve verimliligi.
Arastiriciligl.

Amir karar verinceye kadar fikrini miidafaa becerisi.
Inisiyatif kullanmas.

Gizlilige ve sir saklamaya verdigi 6nem derecesi.
Gorev bilgisi.

Gorevine hakimiyeti.

Gorevi yerine getirme durumu.

Ozel ve ayirt edici hususlar ise;

1.
2.

Fiziki kabiliyeti

Bir iist goreve hazirlik durumu seklinde belirlenmistir.

¢ Subay Sicil Belgesi Nitelikleri

EK-5’de sunulan subay sicil belgelerinde bulunan temel nitelikler asagida ¢ikarilmistir.

T.C. Anayasasinda yer alan Cumhuriyetin Temel niteliklerine (anayasanin 1.,2.,ve 3.
maddelerine) baglihig:.
Disiplin kurallarina uyarlig1.

Ahlaki saglamlig1.

Genel ve gorev icra nitelikleri;

AN T

Sogukkanligi ve kendine giiveni.

Huzurlu ve ahenkli calisma becerisi.

[letisim becerisi (dinleme, yazili, sozlii ifade ve ikna yetenegi.
Ozelestiri yapma ve hatalarim diizeltme (geri besleme) yetenegi.
Hak ve adalet prensiplerine duyarlilig1.

Gorevdeki cesareti.
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7. Dayanigma ve isbirligi ruhu (grup ¢alismasi yapma kabiliyeti).

8. Hizmet i¢i ve disindaki tavir ve hareketi (agirbasliligi, terbiyesi, nezaketi, gorgii ve
protokol kurallarina uyarligi).

9. Astlarina ve/veya iistlerine destek olusu.

10. Kendini gelistirme ¢abasi.

11. Tertip ve diizeni.

12. Kilik kiyafetine verdigi 6nem.

13. Genel kiiltiir diizeyi.

14. Sosyal iliskileri.

15. Basarma azmi.

16. Zamana riayet 6zelligi.

17. Yaraticilig.

18. Degisim ve yeniliklere agik olmak.

19. Motive etme becerisi.

20. Muhakeme etme ve karar verme kabiliyeti.

21. Koordinasyon becerisi.

22. Planlama yetenegi.

23. Takip ve kontrol becerisi.

24. Giig sartlarda gérev yapma yetenegi.

25. Kaynaklari (insan giicli, zaman, malzeme, para vs.) kullanma kabiliyeti ve verimliligi.

26. Arastiricilig.

27. Amir karar verinceye kadar fikrini miidafaa becerisi.

28. Kendiliginden is gérme yetenegi.

29. Inisiyatif kullanmas.

30. Gizlilige ve sir saklamaya verdigi 6nem derecesi.

31. Gorevdeki sorumluluk duygusu.

32. Gorev bilgisi.

33. Gorevine hakimiyeti.

34. Gorevi yerine getirme durumu.

Ozel ve ayirt edici hususlar;

1. Temsil kabiliyeti.

Miistakil gérev yapma kabiliyeti.
Sahsi ¢ikarlarma diiskiinligi.
Fiziki kabiliyeti.

A I

Diiriistliigii ve glivenilirligi.
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6. Bir iist goreve hazirlik durumu.

o Astsubay Sicil Belgesi Nitelikleri

EK-6’de sunulan astsubay sicil belgelerinde bulunan temel nitelikler asagida ¢ikarilmistir.

1. T.C. Anayasasinda yer alan Cumhuriyetin Temel niteliklerine (anayasanin 1.,2.,ve 3.
maddelerine) baglilig:.

2. Disiplin kurallarina uyarhig.

3. Ahlaki saglamhg.

Genel ve gorev icra nitelikleri;

1. Sogukkanlig1 ve kendine giiveni.

Ictenligi.

Huzurlu ve ahenkli ¢calisma becerisi.

Iletisim becerisi (dinleme, yazih, sézlii ifade ve ikna yetenegi.
Ozelestiri yapma ve hatalarm diizeltme (geri besleme) yetenegi.

Gorevdeki cesareti.

A

Dayanigsma ve igbirligi ruhu (grup ¢aligmasi yapma kabiliyeti).

8. Hizmet ici ve disindaki tavir ve hareketi (agirbaslhiligi, terbiyesi, nezaketi, gorgii ve
protokol kurallarina uyarligi).

9. Astlarina ve/veya istlerine destek olusu.

10. Kendini gelistirme ¢abasi.

11.  Tertip ve diizeni.

12.  Kulik kiyafetine verdigi 6nem.

13.  Genel kiiltiir diizeyi.

14. Sosyal iliskileri.

15. Basarma azmi.

16. Zamana riayet 6zelligi.

17. Degisim ve yeniliklere a¢ik olmak.

18. Motive etme becerisi.

19. Muhakeme etme ve karar verme kabiliyeti.

20. Planlama yetenegi.

21. Takip ve kontrol becerisi.

22. Gig sartlarda gorev yapma yetenegi.

23. Kaynaklari (insan giicii, zaman, malzeme, para vs.) kullanma kabiliyeti ve verimliligi.

24.  Arastiriciligr.
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25. Kendiliginden is gérme yetenegi.

26. Inisiyatif kullanmas.

27. Gizlilige ve sir saklamaya verdigi 6nem derecesi.
28. Gorevdeki sorumluluk duygusu.

29. Goreyv bilgisi.

30. Gorevine hakimiyeti.

31. Gorevi yerine getirme durumu.

Ozel ve ayirt edici hususlar;

1.  Temsil kabiliyeti.
Sahsi ¢ikarlarma diiskiinligi.
Fiziki kabiliyeti.

Diiriistliigii ve glivenilirligi.

Al O

Sicil tsti olabilme durumu.

5.2.3 Sicil Belgelerinin Diizenlenme Sekli ve Zamani

Sicil belgeleri dis kapak ve i¢ optik okuyucu form olmak {izere 4 sayfadan olugmaktadir. Dis kapak
On yliziinde birinci sayfada bulunan bilgiler asagida sunulmustur;
e Personelin gorev yeri
e Adive soyadi
o  Sinifi ve riitbesi
e Sicil numarasi
e Nasbi
¢ SGK numarasi
e Sicil siiresi i¢erisinde bulundugu gorevler
e Sicil siiresi i¢erisinde gorevden ayr1 kaldigi siireler
o  Sicil siiresi i¢erisinde katildig1 kurslar
o Sicil siiresi i¢erisinde aldig1 cezalar ve miikafatlar

e Birinci sicil amirinin imza blogu yer almaktadir.
Onyiiziin arkasinda ikinci sayfada sicil belgesinin doldurma esaslari, temel nitelikler ve niteliklere

ait kistaslar, genel ve gorev icra niteliklerinin bir kismi sayfada yer almaktadir. Sicil belgesi kapagi

arka yiiz iiciincli sayfada genel ve gorev icra niteliklerinin geriye kalanlar1 ile 6zel ve ayirt edici
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hususlar ve kistaslar1 yer almaktadir. Kapak arka yiiz dordiincii sayfada ise sicil amirlerinin

belirlenmis nitelikler disinda ayica belirtmek istedigi kanaatlerini yazacaklari boliimler bulunmaktadir.

I¢ sayfa optik okuyucu formun 6n yiiziinde asagidaki hususlar yer almaktadir;
o Sicil alan personelin SGK numarasi
e Derece ve kademesi
o Kimlik bilgileri
o Goreve katilis tarihi
e Gorev niteligi durumu
e 3 sicil amirinin de niteliklere ait kistaslar1 isaretleyebilecegi boliimler
e Sicil diizenleme nedeni boliimii bulunmaktadir. Optik okuyucunun arka yiiziinde ise sicil

iistlerinin kimlik bilgileri ve goreve katilig ve ayrilis bilgilerinin kodlandig1 boliimler bulunmaktadir.

Sicil Dbelgelerinde personelin  degerlendirmesi saglayacak yukarida agiklanan nitelikler
bulunmaktadir. Her bir niteligin altinda personelde bulunma derecesini belirleyecek anket tipi kistaslar
yer alir. Sicil {istii not vermeden optik okuyucu seklindeki sicil belgesinde personele uygun kistasin
karsiligi olan sikki isaretlemek suretiyle sicil belgesini tanzim eder. Sicil {stii niteliklere ait
kistaslardan sadece birini isaretlemek zorundadir. Sicil stli, degerlendirilen personel hakkinda
niteliklerin disinda belirtmek istedigi olumlu ya da olumsuz bir 6zellik bulunmasi halinde, sicil

belgesinin son sayfasinda bulunan boliime yazili olarak kanaat bildirebilir.

Bir sicil istiiniin sicil verebilmesi icin sicil verecegi personel ile birlikte en az 3 ay birlikte gorev

yapmis olmalari sarttir.

Sicil amiri sicil verme islemini tamamladiktan sonra EK-7’de subaylar i¢in EK-8’de astsubaylar
ornegi verilen sicil tebellig belgelerini tanzim eder. Genel ve gorev icra niteliklerinin son dérdiiniin
yer aldigr bu tebelliig belgeleri sicil alan personele teblig edilerek kismi olarak geri bildirimde

bulunulmus olur.

Tirk silahli Kuvvetlerinde sicil donemi her yil 30 Agustos tarihinde baglar ve 02 Mayis tarihinde

sonra ere. Sicil belgeleri 02 Mayis tarihli olarak tanzim edilerek Kuvvet Komutanliklarina gonderilir.
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5.2.4 Sicil Degerlendirme ve Denetleme Kurullari

Sicil Denetleme ve Degerlendirme Kurullart Kuvvet Komutanhlari seviyesinde olusturulur.
Herhangi bir sicil notu takdir hakki bulunmayan kurullarin kurulus amaglarindan one c¢ikanlar

miiteakip maddelerde siralanmistir;

Kasith ve keyfi verilmis sicilleri tespit etmek,

e Sicil alma egilimi disina ¢ikmig sicilleri tespit ederek inceleme neticesinde onaylamak ya da

iptal etmek,

e Belirlenmis nitelikler disinda sicil belgelerinin arka yiiziinde yazilmis kanaatler ile sicil

notunun uyumlulugunu kontrol etmek,

Sicil notu %60 ve altinda olan personelinin durumunu incelemektir.

5.3 TSK Personel Degerlendirme Sistemine Yeni Bir Bakis

5.3.1 Arastirmanin Amaci

Performans degerlendirmenin esas amaci; organizasyonlarda ¢alisan bireyleri iyiden kotiiye dogru
siralamak degil, oOrgiitsel hedeflerin takipgiler tarafindan Oncelikle anlasilma ve benimsenme
derecesinin tespit edilmesi, hedeflerin herkes tarafindan minimum seviyede yerine getirilmesinin
saglanmas1 ve organizasyonda calisan herkesin mutlu oldugu dinamik calisma ortaminin siirekli
muhafaza edilmesidir. Bu igleri icra ederken calisanlarin performansii gelistirmek ve beklentileri
karsilayamayan ¢aligsanlarin, gelistirilmesi gereken yonlerini ortaya c¢ikarmak temel amaglar

arasindadir.

Ustten alta bakisin bir gostergesi olan klasik performans degerlendirme sistemleri artik giiniimiizde
gecerliligini kaybetmis durumdadir. Ciinkii organizasyonlarin performans degerlendirme sisteminden
en biiyilk beklentisi, gelecekte hangi c¢alisanin kimin hangi konumda olabileceginin tespitini
kolaylastiran bir ara¢ olmasi degil, ¢alisanlar boyutunda sisteme Onemli geri beslemeler vermesi;
sistemi devamli olarak gelecege ve orgiitsel vizyona yonlendirmesi ve organizasyonu alanin en iyisi

olarak gelecege tagimasidir.

TSK’da uygulanacak bir degerlendirme sisteminin temel amaci kigisel gelisimi saglayarak,

kurumsal gelisime katkida bulunan, idealleri olan, yarmlarin1 gorebilen, iyi ve iyilestirmeye agik

32



taraflar1 hakkinda geri besleme alan, birlik ve beraberlik ruhu gelismis, iginde bulundugu birligin
basarisindan kendisine de pay ¢ikaran ve daima miikemmeli arayan bir personel profili yaratmak

olmalidir.

Mazisi M.O. 209 yilina dayanan Tiirk Silahli Kuvvetlerinde halen 1967 yilinda yiiriirliige giren
personel kanunu esas alinarak hazirlanmis 1998 yilinda yiiriirliige giren Sicil Yonetmeligi
dogrultusunda performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Degisen ve gelisen is kosullar1 ve yagsanan

hizli gelisim neticesinde mevcut sicil sistemi sorgulanmaya baglanmigtir.

Bu tez c¢alismasmin amaci; TSK performans degerlendirme sistemi hakkinda yapilan bilimsel
caligmalara destek olmak, bu baglamda sistemin aksayan yonlerini tespit etmek, tespit edilen bu
aksakliklara ¢dzlim Onerileri getirmek ve sistemin TSK’lerinde ¢alisanlarin performansini arttirmaya

yonelik olarak gelistirilmesini saglamaktir.

5.3.2  Arastirmanin Onemi

Bir organizasyonda gelisimi ve kaliteyi elde etmek, degisen i¢ ve dig ¢evre sartlarin siirekli
izlemek ve sistemi sorgulamakla miimkiin olacaktir. Sistemin sorgulanmasi; organizasyonlarda basta
tespit edilmeyen problemlerin ortaya ¢ikarilmasini ve organizasyonu yeni diislincelerle ileriye tagimayi
saglar. Sistemin sorgulanmasinin en Onemli araci bilimsel caligmalardir. Bilimsel caligmalarla
organizasyonlarda siiregler ve yap1 degistirilerek, organizasyonun daha etkin ve verimli hale gelmesi

saglanir.

Tiirk Silahli Kuvvetlerinin de gelisimi yukarida bahsettigimiz bilimsel arastirmalara baglidir. Bu
aragtirmalar sayesinde TSK’da insan kaynaklar1 yonetiminin daha etkin uygulanmasi igin bilimsel
caligma alanlar tespit edilecek ve organizasyonun insan kaynaklar1 yoniinden nispeten sorgulanmasi
yapilmis olacaktir. Tespit edilecek bilimsel ¢alisma konular1 yeni arastirmalarin baslangicini ve esasini
olusturacaktir. Bu ¢aligmalarin sonuglanmasiyla organizasyonda birgok diizenlemeleri ve uygulamalari
beraberinde getirebilecek, bu ise insan kaynaklarmin daha etkin ve yogun olarak kullanilmasini

saglayacaktir.

Performans degerlendirme sistemi insan kaynaklar1 biliminin ana unsurlarmin baginda gelmekte ve
diger bir¢ok alani da etkilemektedir. Bu yiizden TSK Performans degerlendirme sistemindeki olumlu
bir degisiklik; gelecegine ve kurumuna giivenle bakan bir komuta kademesi olusturulmasina ve
personelin motivasyonunu artirarak verimli caligilmasma neden olur.  Sicil sistemine giivenle

bakilmas1 TSK’nin basarisini biiyiik oranda arttiracaktir.
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5.3.3 Arastirma Sorulari

Tirk Silahli Kuvvetleri performans degerlendirme sisteminin aksayan ydnlerinin tespiti

kapsaminda 6ne ¢ikan hususlar, tez ¢alismasinda incelenmek iizere asagida sunulmustur;

Mevcut performans degerlendirme sistemi personel tarafindan giivenilir olarak algilanmakta

mudir?

Mevcut performans degerlendirme sistemi personelin performansini ve potansiyelini

yansitmakta midir?

Mevcut performans degerlendirme sisteminde degerlendirme hatalar1 yapilmakta midir?

Mevcut performans degerlendirme sisteminde yeterli geri besleme saglanmakta midir?

Degerlendirme sonucu agiklanmali midir?

Denetleme sonuglar1 performans degerlendirme kriteri olarak alinmali midir?

Performans degerlendirmesine kaynak olarak astlar da katilmali midir?

Hali hazirda alinmuis sicillerin gegerlilik siireleri degismeli midir?

Sistem verimlilik analizine dayandirilmali ve kadro gorev yerleri esas alinarak diizenlenmeli

midir?

Mevcut performans degerlendirme sistemi personeli verimli ¢alismaya yoneltmekte midir?

5.3.4 Yontem

5.3.4.1 Arastirma Modeli

Bu tez ¢alismasinda tarama yontemi kullanilmustir. Tarama modeli, gegmis veya halihazirda var

olan bir durumu oldugu gibi betimlemeyi amaglayan bir bilimsel aragtirma seklidir. Arastirmaya konu

olan olay, sahis veya obje, kendi sartlar1 i¢inde ve oldugu gibi tanimlanmaya ¢aligilir. Onlari, herhangi
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bir sekilde degistirme, etkileme ¢abasi igine girilmez. Bilmek istenen sey vardir ve orada durmaktadir.

Onemli olan, onu uygun bir bigimde “gdzlemleyip” belirleyebilmektedir (Karasar, 2009: 77).

Calismaya baslamadan dnce konu ile ilgili daha 6nce yapilan bilimsel arastirmalar incelenmis ve
literatlir kismmin ana hatlar1 bu c¢aligmalar 1s1ginda olusturulmustur. Daha sonra diger iilke
ordularmda performans degerlendirmenin nasil oldugu arasgtirilmig ve bdylece konu ile ilgili kiyaslama
yapma imkani saglanmistir. Smirli sayida olsa da arastirma sorularina yonelik olarak personel ile

goriismeler yapilmis ve sorunlarm igerigi hakkinda gézlem yapilmistir.

5.3.4.2 Evren ve Orneklem

Arastirma evrenini, Tiirk Silahli Kuvvetlerinde g¢alisan subay ve astsubaylar olusturmaktadir.
Genelkurmay Baskanligi internet sitesinden alinan son verilere gore bu evrenin; 39.000°i subay ve

95.000’1 astsubay olmak tizere toplam 134.000 oldugu degerlendirilmektedir.

Aragtirmanin 6rneklemi ise; 13 yil boyunca gorev yapilan 5 farkl birlikte ¢alisan, farkl statiilerde

(subay/astsubay) yaklagik 400-500 personel iizerinde yapilan gézlemlerden olusmaktadir.

5.3.4.3 Veri Toplama Yontemi

Aragtirmada esas veri toplama yoOntemi olarak dokiiman incelemesi ve gozlem yodntemi
kullanilmistir. Sinirli sayida personel ile yapilandirilmamig goriismeler yapilmistir. Bu goériismeler
kayit altina almmamistir. TSK’ da uzun zamandir insan kaynaklari yoneticisi olmamdan kaynaklanan

tecriibelerimi ¢alismada kullanmak adina, veri toplarken sik sik kisisel kanaatlerime de yer verilmistir.

5.3.4.5 Verilerin Analizi

Aragtirmanin analizini yaparken yukarida agiklanan yontemlerle toplanan veriler, arastirma sorulari
ile belirlenen kavramsal ¢erceveye gore Ozetlenerek ve yorumlanarak “betimsel analiz” yontemi
kullanilmistir. Toplanan veriler goriisme ve gozlem siirecindeki sorularla da desteklenerek

yorumlanmaya ¢aligilmistir.
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6. BULGULAR VE YORUMLAR

Arastirmanin bu bdliimiinde arastirma sorulart hakkinda elde edilen bulgular ve bu bulgular

hakkindaki yorumlar yer almaktadir.

6.1.1 Mevcut performans degerlendirme sisteminde yeterli geri besleme saglanmakta nudir?

Degerlendirme sonucu aciklanmah midir?

Bu soru ile ilgili arastirmada elde edilen bulgular ve yorum asagida sunulmustur:

e Performans degerlendirme notunun agiklanmasi, amiri daha agik olmaya zorlayacaktir.

e Degerlendirmenin gizli olmasi amire siibjektif kararlarla olumsuz sicil verme imkani
taniyacaktir.

e Degerlendirmenin agik olmasi amiri olumlu yonde siibjektif olmaya zorlayacaktir.

e Mevcut sistemde amirler, degerlendirmeye ait a¢ik maddeler degerlendirilen personele
teblig edilirken, neden diisiik ya da yliksek oldugu konusunda agiklama yapmamaktadir.

e Degerlendirmenin tamaminin agik olmasi ve gerek¢enin de amir tarafindan degerlendirilen

personele agiklanmas1 motivasyonu arttiracaktir.

Mevcut degerlendirme sistemi, genel olarak geri beslemeyi saglamada yetersiz kalmaktadir.
Normalde donem igerisinde astin performans: ile ilgili olumlu ya da olumsuz davramglar, amir
tarafindan yazili ya da sozlii olarak asta bildirilebilmektedir. Ancak durumun isleyigsinde amir ile ast
arasindaki iliskiler belirleyici olmaktadir. Mevcut sistemde degerlendirmenin agik maddelerinin amir
tarafindan asta aciklanma ve performansi hakkinda olumlu ya da olumsuz agiklama yapma orani
diisik seviyededir.  Iletisim kurma inisiyatifi amirde oldugundan istedigi davranis seklini

secebilmektedir.

Geri beslemenin etkili olarak saglanabilmesi i¢in sadece degerlendirme sonucunun agiklanmasi
yeterli degildir. Degerlendirme hakkindaki gerekcelerinde agiklanmasi daha etkin bir geri besleme
saglayacaktir. Bunun yani sira degerlendirmenin agik olmasi sadece geri beslemeye yonelik bir olgu
degildir. Amire giiven duyulmasi, motivasyonu olumlu yoénde arttirmasi, amiri objektif olmaya
yoneltmesi ve amirin gizli siibjektif olumsuz sicil verme imkanimi engellemesi gibi faydalari

bulunmaktadir.
Geri beslemenin agik olarak yapilmasinin faydalari oldugu gibi az da olsa mahsurlu yonleri de

bulunmaktadir. Bunlar; bu durumun amiri olumlu siibjektif sicil vermeye yoneltmesi ile diisiik sicil

aldigin1 6grenen personelin motivasyonunun olumsuz etkilenmesidir.
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6.1.2 Mevcut performans degerlendirme sisteminde degerlendirme hatalar1 yapilmakta

midir?

Bu soru ile ilgili arastirmada elde edilen bulgular ve yorum asagida sunulmustur:

o Personeli degerlendirecek amirin, gegmis donemlerdeki degerlendirme notlarindan
haberdar olmasi, objektif degerlendirme yapmasim engellemektedir.

e Performans degerlendirme siirecinde; hosgorii, onyargi, kendine benzetme ya da farkli
gborme, personeli bir biitiin olarak degerlendirme, hale etkisinde kalma, yakin gecmisteki
olaylardan etkilenme, kontrast etkisinde kalma, astlarinda hos goriinme ya da yaranma

duygusu ve astlarmin pozisyonlarindan etkilenme hatalar1 yapilmaktadir.

Arastirma Ornekleminde yer alan gesitli seviyelerdeki birliklerin genelinde performans
degerlendirme hatalarinin yiiksek diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir. Performans degerlendirmede
yapilan hatalar1 bilesik diiglinlirsek, mevcut sistemdeki siibjektif hata orani ¢ok yiiksek oldugunu igin

uygulanmakta olan sicil sistemi biiyiik 6l¢iide siibjektif hatalarin etkisi altindadir.

6.1.3 Mevcut performans degerlendirme sistemi personelin performansim ve potansiyelini

yansitmakta mudir?

Bu soru ile ilgili aragtirmada elde edilen bulgular ve yorum agagida sunulmustur:

e Mevcut performans degerlendirme  sisteminde  degerlendirmeyi  personelin
performansindan ¢ok amiri ile iligkileri belirleyicidir.

e Personelin amiri ile iligkileri; amirin yargilarindan, kiiltiiriinden, goéreve yonelik ve
mesleki olmayan bir¢ok faktoérden etkilenmektedir.

e Mevcut sistemde yapilan degerlendirme sonucunda personelin o yila ait performansi tam
olarak yansitilmamaktadir.

e Mevcut sistem personelin potansiyelini yansitmamaktadir.

e Tamamen objektif 6lgme teknikleri (test vb.) ile Olgiilebilecek nitelikler amirin kisisel

degerlendirmesine birakilmamalidir.
Yukaridaki bulgular 15131inda 6ncelikle amir tarafindan yapilan bir degerlendirmenin performans ve

potansiyeli yeterince 6l¢medigini sdyleyebiliriz. Ancak yine de amir degerlendirmesi tiim olumsuz

yonlerine ragmen sistemde kalmaya devam edecektir. Ciinkii hiyerarsik yapili organizasyonlarda
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kontrol zorunludur ve bu kontrolii oncelikle en yakin amir olmak iizere sirali tiim amirler
saglayacaktir. Performans degerlendirme sistemini ne kadar degistirmeye calisirsak c¢aligalim,
organizasyon i¢erisinde amirdeki sorumluluk devam ettigi siirece yetki ve otoritenin de devam etmesi
kaginilmazdir. Degisik 6lgme vasitalari, amir degerlendirmesi ile yiiriitiilebilecek vasitalardir. Meslek
bilgisi gibi baz1 hususlar daha objektif olarak 6lgiilebilir. Bu yiizden de yukarida da bahsettigimiz gibi
standart test ve sinavlarla Olgiilebilecek nitelikler, sicil amirinin kisisel degerlendirmesine

birakilmamalidir.

6.1.4 Denetleme sonuclar: performans degerlendirme kriteri olarak alinmah mudir?

Bu soru ile ilgili arastirmada elde edilen bulgular ve yorum asagida sunulmustur:

e Denetlemelerde basarili olunmasina ragmen, daha az basarili olanlara gore daha diisiik sicil
alan personel bulunmaktadir.

e Denetleme sonuglarmin performans degerlendirmesine yansitilmasi motivasyonu arttiracaktir.
Ancak denetleme ile ilgili bireye bagli olmayan hususlarin iyi ayrilmasi gerekmektedir.

e Mevut degerlendirme sisteminde bireyin performansindan ¢ok, amiri ile olan iliskileri nemli

oldugu i¢in denetleme sonuglarinin énemi kalmamaktadir.

Mevut sistemde denetleme sonuglarinin degerlendirmeye hi¢ yansitilmadigimi diisiinmek dogru
olmaz. Cilinkii amir go6zlemde bulunmakta ve asti hakkindaki kanaatlerini degerlendirmeye

yansitmaktadir. Ancak bu diislinceyi zayiflatan birgok bulgu mevcuttur.

Degerlendirmenin performansa degil amir ile iligkilere dayanmasi, amir ile iligkilerin mesleki
olmayan birgok faktérden etkilenmesi, verilen sicillerin 6nemli oranda performansi yansitmamasi,
performans degerlendirmede yapilan hatalarin ¢oklugu, denetleme sonuglarmin sadece amirin

gozlemlerine dayanarak objektif olarak sicile yansitilamayabilecegini gostermektedir.

Denetleme sonuglarinda da denetleme iiyelerinin insan olmasindan kaynaklanan siibjektif etkilerin
olmasi imkan dahilidedir. Ancak burada hata yapma olasiligi daha diisiiktiir. Ciinkii denetleme heyet
olarak yapildig1 i¢in heyetin bir kigiye gére duygusal davranma ihtimali diisiiktiir. Bir diger neden ise

dogrudan 6l¢iilebilen denetleme sonuglarmin heyet tarafindan degistirilemeyecek olmasidir.

Bunlara ragmen denetleme sonuglarinin performans degerlendirmeye yansitilmasi daha objektif
bir degerlendirme yapmay1 saglayacaktir. Denetleme sonuglarini etkileyen, bireye bagli olmayan
(hava, silah durumu vs.) etkenlerin dikkate almmasi 6n kosulu ile denetleme sonuglarmin

degerlendirmeye yansitilmasi motivasyonu arttiracaktir.
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6.1.5 Performans degerlendirmesine kaynak olarak astlar da katilmah midir?

Bu soru ile ilgili arastirmada elde edilen bulgular ve yorum asagida sunulmustur:

e Ustlerin astlar1 degerlendirmesinin yam sira, astlarin da {istlerini ve esitlerin birbirini
degerlendirmesini ongdren 360 derece performans degerlendirmesi uygulamasi; performans
degerlendirme sistemini daha gergeke¢i, personel yonetim sistemini daha etkin hale
getirecektir.

e Mevcut sistemde astlarina ¢ok mesai yaptirarak basarili olan amir ile ¢cok mesai yaptirarak
basarili olan amir arasinda, az mesai yaptira lehine sicile yansiyan bir fark olmalidir.

e Bir komutanin huzurlu bir ¢aligma ortam saglayip saglamadigi 6lgiilmelidir.

Mevcut degerlendirme sistemi genel olarak amir degerlendirmesine dayanmaktadir. Silahli
Kuvvetlerde personel yoOnetimi anlayisli yerine insan kaynaklar1 yonetimi anlayiginin
benimsenmesindeki en Onemli etken insan kaynagmin huzur, mutluluk ve refahinin dikkate
alinmasidir. Mevcut sisteminde astlarin mutluluk ve refahi i¢in bir¢ok yatirim yapilmgtir. Yonetsel

acidan baktigimizda hukuksal anlamda astlarm birgok haklar1 vardir.

Amirin sorumluluguna paralel yetkileri bulunmaktadir. Bu yetkinin dogru kullanilip
kullamlmadigimi kontrol etmek o amirin de bir ve/veya ikinci amirine birakilmistir. Bununla birlikte
yetkinin dogru kullanilmamasindan ¢ogunlukla astlar zarar géormektedir. Astlarin bu durum karsisinda
sikdyet ya da miiracaat gibi yasal haklari olmasma ragmen uygulamada baz1 aksakliklar
yasanmaktadir. Ornegin bir amirin yetkisini dogru kullanmamasi hakkinda astin itiraz hakki
bulunmasma ragmen bu defa da diisiik sicil tehdidi ile karsi karsiya kalacaktir. Bu durumda
degerlendirme yetkisinin tek elde toplanmasi yerine kismen dagitilmasi amiri daha objektif ve adil

olmaya yonlendireceginden, degerlendirmeye astlarin da katilmasi uygun olacaktir.

Astlarinda  degerlendirmeye katilmas1 gerekliliginin  bir diger nedeni de, performans
degerlendirmede yapilan hatalardir. Bu hatalarin neler oldugu daha once aktarilmistir. Bireyin hata
yapma olasiligi her zaman i¢in heyetlerin hata yapma olasilifindan yiiksektir. Bu hata oranini

diisirmek adina degerlendirme kaynaklarinin ¢ogaltilmasi uygun olacaktir.

Birlikteki huzurlu ¢alisma ortami astlar agisindan ¢ok 6nemli bir konudur. Bir birlik komutani
gorevinde basarili ancak astlarindan bazilart onun yonetiminden rahatsiz ve bazilar1 ailesine yeteri
kadar zaman ayiramamaktan morali bozulmus durumda iken diger birlik komutani huzurlu bir ¢aligma

ortami olusturmus, hedefleri dogru tespit edip astlarini dogru yonelterek daha az zamanda ayni
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basariy1 elde etmis ise bu iki amir arasinda ¢ok fark vardir. Bu farkin 6lgiilmeli ve degerlendirmeye

yansitilmalidir. Bu 6l¢iimii de en iyi amirin ast1 yapacaktir.

6.1.6 Hali hazirda alinms degerlendirme notlarimin gecerlilik siireleri degismeli midir?

Bu soru ile ilgili arastirmada elde edilen bulgular ve yorum asagida sunulmustur:

e Mevcut sistemde sicil notu degerlendirmelerinin meslek hayati siiresince gegerli olmasi, diisiik
not almis personelin mesleki beklentilerinin bitmesine yol agmaktadir.

e Alman sicil notlarmin son 10 yilin sicilinden en yiiksek iki ver en diisiik {i¢ sicilin iptal
edilerek kalan 5 yilin sicillerinin degerlendirmeye alinmasi ile degerlendirmedeki siibjektif
etliler azaltilacaktir.

e Mesleki performansinda siirekli olumlu sicil alan personelin ge¢misteki performanslariin
degerlendirmeye alinmasi maksadiyla 10 yillik siire personelin lehine olacak sekilde

uzatilmalidir.

Performans degerlendirme notlarimin gegerlilik siiresi, personelin verimli ¢aligmasini etkileyen en
onemli faktorlerden birisidir. Personel ne kadar ¢alisirsa ¢alissin kendisini motive edecek ve elde
edebilecegi bir sey kalmamigsa, makul ve kendisine s6z getirmeyecek kadar ¢alismayi tercih edebilir.
Ciinkii beklentisiz ¢ok ¢aligmak zordur. Bu durum tiim organizasyonlarda bu sekildedir. Bir ydnetici
isletmeyi ne kadar iyi yOnetirse yonetsin, maasinda veya kendisine fayda saglayan bir degisme
olmuyorsa, yonetici az ¢alismay1 segebilir ya da isletmeye faydali olmak i¢in kendini yormayabilir. O
halde insanlarin ¢ogu icin bireysel amaglar kurumsal amaglardan 6nce gelebilecektir. Bu yiizden sicil
notu degerlendirmelerinin meslek hayati siiresince gegerli olmasi, diisiik not almig personelin mesleki

beklentilerinin bitmesine yol agmakta oldugu sonucuna ulagilmaktadir.

Degerlendirme notlarmin meslek yasami boyunca gecerli olmasinin hakli sebepleri vardir.
Bunlarm en basinda ise adalet ilkesi gelmektedir. Ciinkii bir personelin gegmisteki basarisini gegersiz
kabul etmek personele karsi biiylik bir haksizlik olacaktir. Ayni sekilde personelin gegcmisteki
basarisizliklarii gormezden gelmekte adil bir yonetim sekli olmayacaktir. Ancak daha Onceki
sorularda da degerlendigimiz iizere, mevcut sistemde ¢ok ¢alisanin yiiksek not almasinin séz konusu
olmadig1 ve degerlendirmenin amir ile astin iligkileri ve amirin yargis1 gibi mesleki olmayan bir¢ok
faktorden etkilendigi tespitinde bulunmustuk. O halde adalet ilkesi geregi ge¢mis degerlendirme

notlarimi tamamen yok saymamiz dogru bir yaklasim olmayacaktir.

920



6.1.7 Sistem verimlilik analizine dayandirilmah ve kadro gorev yerleri esas ahnarak

diizenlenmeli midir?

Aragtirmada performans degerlendirme sisteminin verimlilik analizine dayandirilmasi ve benzer
kadro gorev yerleri gruplandirilarak, her kadro gérev grubu i¢in ayri ayri kriterlerin belirlenmesi

gerektigi bulgusuna ulagilmustir.

Bulgulardan da anlasildigi tizere mevcut sistem ile verimli ¢aligmanin saglanabilmesi i¢in sistemin
verimlilik analizine dayandirilmasi gerekmektedir. Bunu saglamak i¢in ise ayni seviyedeki komutanlik
ve karargah gorevleri gibi benzer kadro gorev yerleri gruplandirilarak her gérev grubu igin ayri kriter
olacak sekilde diizenlenmelidir. Bdyle bir diizenleme ile performans degerlendirmesinde amir
degerlendirmesi ile birlikte, verimliligin tespiti i¢in degerlendirmeye astlarda katilacak, denetlemeler

verimlilik 6l¢iimlerini tespit edecek sekilde yapilacak ve sonuglar1 degerlendirmeye yansitilacaktir.

6.1.8 Mevcut performans degerlendirme sistemi personeli verimli calismaya yoneltmekte

midir?

Bu soru ile ilgili arastirmada elde edilen bulgular ve yorum asagida sunulmustur:
e Mevcut sistemin personeli verimli ¢alismaya yoneltmesi i¢in Oncelikle atig, spor, egitim,
bakim, idari ¢aligmalar vb. faaliyet alanlarinda standartlarin belirlenmis olmasi1 gerekmektedir.
o Belirlenen standartlara ulagsmak i¢in kullanilan akaryakit, miihimmat, silah vb. maddi
kaynaklarin neler olmasi gerektigi ile nasil degerlendirmeye alinacagi konusunda benzer kadro
gorevleri i¢in kadro olusturulmasi gerekmektedir.

e Astlarin sayisi, niteligi ve yipranma durumlarinin objektif olarak sicile yansitilmasi gerekir.

Mevcut sistemde gorev standartlarmin biiylik oranda belirli olmasimna ragmen, amir tarafindan
personele hizmete yonelik her tiirlii gérevi verebilmesi, standartlara ulasma konusunda her amirin

farkli yargilarinin olmasi personelin objektif degerlendirilmesini engellemektedir.

Ulasilan basar1 diizeylerini elde etmek i¢in kullanilan maddi kaynaklarm tiiketilen kismini da
mevcut sistem amir degerlendirmesi ile dikkate almaktadir. Yine de bu degerlendirmenin yiizeysel bir
gbzleme dayandigini sdyleyebiliriz. Ciinkii harcanan maddi kaynaklarin kaydi tutulmasina ragmen,

mevcut sistemde bunlarin degerlendirmeye nasil alinacagi hakkinda bir husus bulunmamaktadir.
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Yine ulasilan bagar1 diizeyini elde etmek i¢in o seviyede kullanilan personel sayisi, niteligi gibi
hususlar amir degerlendirmesi ile dikkate alinmaktadir. Amir eksik ya da niteliksiz personel ile ¢aligan

astmi, bu durumu goz Oniine alarak degerlendirmektedir.

6.1.9 Mevcut performans degerlendirme sistemi personel tarafindan giivenilir olarak

algilanmakta mudir?

Mevcut sistemde personelin performansindan daha ¢ok, amir ile iligkilerinin belirleyici olmasi,
personelin amir ile iliskilerinin; amir yargilarindan, mesleki olmayan faktorlerden etkilenmesi verilen

sicillerin performansini ve potansiyelini yansitmadigini gostermektedir.

Bu baglamada amir degerlendirmesinin, personelin performansini ve potansiyelini yeterince
Olgmedigini sdyleyebiliriz. Bununla birlikte sirali kontrol zorunlulugu, amirin agiz sorumlulugunun
devam etmesi gibi nedenlerden dolay1 amir degerlendirmesi sistemde agirligini hissettirmeye devam
edecektir. Bu durum amir degerlendirmesinin beraberinde yeni kaynaklarin gerekliligini agiga
cikarmigtir. Ayrica performans degerlendirmenin sadece amir degerlendirmesine dayali olmasindan

dolay1 yonetim sistemini derinden etkileyecek hatalar yapilabilmektedir.

Yukarida anlatilan durumlardan dolayr mevcut degerlendirme sistemi giivenilir olarak
algilanamamaktadir. Bu yiizden mevcut sistemde amir degerlendirmesinin mahsurlarini azaltici, daha
objektif 6lgme ve bunlarin sonucu verimli ¢alismay saglayacak diizeltici tedbirler alarak, personelin

sisteme olan giiven ve inanci arttirilmalidir.



7. SONUC VE ONERILER

7.1 Sonuc

Basariy1 hedefleyen tiim organizasyonlarda oldugu gibi, Tiirk Silahli Kuvvetlerinde mitkemmellige
ulagsmak, barista caydirici, savasta yenilmez olabilmek i¢in muharebe sahasinin en 6nemli unsuru olan
“insan” 1n onemini bilmekte ve insanin etkinligini arttirmak i¢in ¢aligmalarina devam etmektedir. Bu
baglamda her a¢indan kusursuz olmanin yolarini ararken; amaca hizmet eden, etkili, tiim ¢alisanlarca
inanilan ve desteklenen bir performans degerlendirme sisteminin kurulmasi ve isletilmesi ¢cok biiyiik

Onem arz etmektedir.

TSK’ da uygulanmakta olan mevcut performans degerlendirme sisteminin temel amact; kisisel
yetersizlikleri tespit edip bunlar1 gelistirerek ortadan kaldirmak ve her an iist diizeyde muharebeye

hazir, reaksiyon siiresi diisiik ve yiliksek performans gosteren birlikler olusturmaktir.

TSK performans degerlendirme sistemi, personelin sadece gegmis performansii 6lgmeyi degil
ayn1 zamanda, gelecege yonelik potansiyel performanslarini da belirlemeyi ve uygun motivasyon ve
yonlendirmelerle gelecekteki performanslarini proaktif bir yaklasimla en iist seviyeye g¢ikarmayi

amaclamaktadir.

Performans degerlendirme sisteminde yapilacak miikemmellestirme caligmalarinda, personel ile
kurum performans bilgileri arasindaki bagin ¢éziimlenmesi ve gelistirilmesi amaglanmaktadir. Yani,
basarili birlik ve kurumda g¢alisanlarin bireysel olarak da bu basarida pay alabilmeleri iizerinde
caligmalar yapilmaktadir. Boylece kurumsal basar1 ile bireysel gayretler birlestirilerek, kurumsal

basarilar tesvik edilmektedir.

Yapilan arastirmada mevcut sistemde asagida belirtilen ana eksikliklerin oldugu sonucuna
varilmigtir;

° Biiyiik ol¢iide siibjektif hatalarin etkisinde kaldigi,

. Personeli istenilen oranda verimli ¢aligmaya yoneltmedigi,
. Ayirt ediciligi ve giivenirligi konusunda zafiyetlerin bulundugu,
. Geri beslemenin yetersiz oldugu ve bu durumu diizeltmek igin sadece agik sicil

verilmesinin yeterli olmayacagi, sicil notunun amir tarafindan gerekgeleri ile birlikte

aciklanmasi gerektigi,
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. Denetleme {iyelerinin ¢oklugu nedeniyle siibjektif degerlendirmelerin az olacagindan,

denetleme sonuglarimn sicile yansitilmasi gerektigi,

. Gergek resmin (performans degerlendirmenin) net olarak goriilebilmesi igin farkli
acilardan bakilmasi gerektigi, bu baglamda performans degerlendirilirken amir
degerlendirmesi ile birlikte astlar ve denkler tarafindan yapilacak degerlendirmelerinde

dikkate alinmas1 gerektigi,

° Degerlendirme sonuglarmin gegerlilik siirelerinde adalet ilkesi zedelenmeden, personelin

motivasyonunu arttirici yonde diizenlemeler yapilmasi gerektigi sonuglarina varilmigtir.

Bu ¢alisma ile halen yiiriirliikte bulunan TSK Performans degerlendirme sistemi, modern insan
kaynaklar1 yonetimi kistaslarma gore incelenerek gelistirilmesi gereken olumsuz yonleri ortaya
konulmus, yabanci tilke silahli kuvvetlerindeki performans degerlendirme sistemleri ile karsilagtiriimisg

ve gelistirilmesi gereken yonleri hakkinda onerilen getirilmistir.

7.2 Oneriler

TSK performans degerlendirme sisteminde geri beslemenin etkili olarak saglanabilmesi igin
degerlendirme sonucunun degerlendirilen personele tamamen aciklanmasi ve degerlendirme

hakkindaki gerekgelerin de personele tatmin edici bir sekilde izah edilmesi gerekmektedir.

Performans degerlendirme sistemini ne kadar degistirmeye calisirsak calisalim, organizasyon
icerisinde amirdeki sorumluluk devam ettigi siirece yetki ve otoritenin de devam etmesi kaginilmazdir.
Ancak meslek bilgisi gibi baz1 hususlar daha objektif olarak 6lgiilebilir. Bu yilizden standart test ve

smavlarla dlciilebilecek nitelikler, sicil amirinin kisisel degerlendirmesine birakilmamalidir.

Denetleme sonuglarinda da denetleme iiyelerinin insan olmasindan kaynaklanan siibjektif etkilerin
olmasi imkan dahilinde olsa da burada hata yapma olasilig1 daha diisiiktiir. Ciinkii denetleme heyet
olarak yapildig: icin heyetin bir kisiye gore duygusal davranma ihtimali daha azdir. Bu nedenle
performans degerlendirmede siibjektif etkileri azaltacag i¢in denetleme sonuglarini etkileyen, bireye
bagli olmayan (hava, silah durumu vs.) etkenlerin dikkate alinmasi 6n kosulu ile denetleme

sonuglarinin degerlendirmeye yansitilmasi gerekmektedir.

Amirin sorumluluguna paralel yetkileri bulunmaktadir. Bu yetkinin dogru kullanilip

kullamlmadigimi kontrol etmek o amirin de bir ve/veya ikinci amirine birakilmistir. Bununla birlikte
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yetkinin dogru kullanilmamasindan ¢ogunlukla astlar zarar gérmektedir. Astlarin bu durum karsisinda
sikdyet ya da miiracaat gibi yasal haklar1 olmasma ragmen uygulamada bazi aksakliklar
yasanmaktadir. Ornegin bir amirin yetkisini dogru kullanmamasi hakkinda astin itiraz hakki
bulunmasma ragmen bu defa da disiik sicil tehdidi ile karsi karsiya kalacaktir. Bu durumda
degerlendirme yetkisinin tek elde toplanmasi yerine kismen dagitilmasi amiri daha objektif ve adil

olmaya yonlendireceginden, degerlendirmeye astlarin da katilmasi uygun olacaktir.

Astlarinda degerlendirmeye katilmasi gerekliliginin bir diger nedeni de, performans
degerlendirmede yapilan hatalardir. Bu hatalarin neler oldugu daha once aktarilmistir. Bireyin hata
yapma olasiligi her zaman i¢in heyetlerin hata yapma olasilifindan yiiksektir. Bu hata oranini

diisiirmek adina degerlendirme kaynaklarinin ¢ogaltilmasi uygun olacaktir.

Degerlendirme notlarinin meslek yasami boyunca gecerli olmasinin hakli sebepleri vardir. Bunlarin
en basinda ise adalet ilkesi gelmektedir. Ciinkii bir personelin ge¢cmisteki basarisini gegersiz kabul
etmek personele karsi biiyilk bir haksizlik olacaktir. Ayni sekilde personelin  gecmisteki
basarisizliklarii goérmezden gelmekte adil bir yonetim sekli olmayacaktir. Ancak daha once de
degerlendigimiz iizere, mevcut sistemde ¢ok ¢aliganin yiiksek not almasinin s6z konusu olmadigi ve
degerlendirmenin amir ile astin iligkileri ve amirin yargist gibi mesleki olmayan bir¢ok faktdrden
etkilendigi igin tespitinde bulunmustuk. O halde adalet ilkesi geregi gegmis degerlendirme notlarimi
tamamen yok sayilmadan alinan sicil notlarinin son 10 yilin sicilinden en yiiksek iki ve en diisiik {i¢
sicilin iptal edilerek kalan 5 yilin sicillerinin degerlendirmeye alinmasi ile degerlendirmedeki siibjektif

etliler azaltilacaktir.

Mevcut sistem ile verimli g¢aligmanin saglanabilmesi i¢in sistemin verimlilik analizine
dayandirilmas1 gerekmektedir. Bunu saglamak igin ise aymi seviyedeki komutanlik ve karargdh
gorevleri gibi benzer kadro gorev yerleri gruplandirilarak her gérev grubu icin ayr1 kriter olacak
sekilde diizenlenmelidir. Boyle bir diizenleme ile performans degerlendirmesinde amir
degerlendirmesi ile birlikte, verimliligin tespiti i¢cin degerlendirmeye astlarda katilacak, denetlemeler

verimlilik 6l¢iimlerini tespit edecek sekilde yapilacak ve sonuglari degerlendirmeye yansitilacaktir.

Mevcut sistemde amir degerlendirmesinin mahsurlarini azaltici, daha objektif 6lgme ve bunlarin
sonucu verimli ¢alismay1 saglayacak diizeltici tedbirler alarak, personelin sisteme olan giiven ve inanci

arttirilmalidir.

TSK Performans degerlendirme sisteminin gelistirilmesine yonelik bu ¢alismada deginilmeyen ve

yapilmasinin faydali olacagi degerlendirilen bilimsel galigma alanlari asagida sunulmustur;
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° Denetleme heyetinin yapabilecegi siibjektif olumlu ya da olumsuz hatalar1 engellemek i¢in

alinmasi gereken tedbirler neler olabilir?

. Astlarin performans degerlendirme sistemine katilimin nasil olmalidir? Bu katilim faydali

ve mahsurlu yonleri nelerdir?
Bu c¢aligma kurumsal manada bu alanda yapilmis ¢ok az sayidaki aragtirmalardan biridir. Bu

yOnilyle ¢aligmanin kendi alaninda bir boslugu doldurduguna ve bundan sonra yapilacak ¢aligmalara

da yol gosterici olacagina olan inancim tamdir.
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