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ONSOZ
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OZET

360 DERECE VE GRAFIK DERECELEME PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMLERININ CALISAN MEMNUNIYETINE
ETKIiSI: GORGUL BiR ARASTIRMA

DAVUTOGLU, Murat
Yiiksek Lisans Isletme Ana Bilim Dali
Tez Danismant: Prof. Dr. izzet GUMUS
Eyliil 2014, 101 Sayfa

Bu ¢alisma, ayni sektorde farkli performans degerlendirme sistemi kullanan
iki firmanin karsilastirmali olarak g¢alisanlarinin memnuniyetlerini tespit etmek ve
kullanilan performans degerlendirme yontemlerinin verimlilige etkisinin 6l¢lilmesi
amaciyla yuriitiilmiistiir. Bu maksatla kap1 sektoriinde faaliyet gosteren iki firmada
cesitli kademelerde g¢alisan 150 personel ile yiiz ylize goriisme sistemi olan anket
yontemi ile toplanan verilerle bir arastirma yapilmistir. Bulgulara ulasmak i¢in anket
sonucunda elde edilen veriler SPSS veri analiz programi kullanilarak Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) degiskenler aras1 korelasyonlarin faktor analizine uygunlugu test
edilmis ve yorumlanmistir. Elde edilen bulgular incelendiginde, demografik olarak her
iki firmada da bayan calisan sayisinin az oldugu ve B firmasi ¢alisanlarinin A firmasi
calisanlarindan daha tecriibeli olduklar1 goriilmektedir. Her iki firma i¢in katilim
diizeyi distk olan ifadeler saptanmis ve bu konuda gerekli oneri ve tavsiyelerde
bulunulmustur. Tiim bulgular degerlendirildiginde Grafik Dereceleme yontemini
uygulayan firmanin 360 Derece geri bildirim yontemini uygulayan firmadan calisan

memnuniyeti bakimindan {istlin oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerlendirme, 360 Derece Geri Bildirim, Grafik

Dereceleme, Calisan Memnuniyeti.
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ABSTRACT

360 DEGREES AND GRAPHIC RATING EFFECT OF PERFORMANCE
EVALUATION SYSTEM EMPLOYEE SATISFACTION:
AN EMPIRICAL STUDY

DAVUTOGLU, Murat
Master, Department of Management
Thesis Supervisor: Professor Izzet GUMUS
September, 2014, 101 pages

This study uses the same two firms in the sector with the comparative
performance evaluation system to determine employee satisfaction and performance
evaluation methods used to measure effects on productivity have been conducted.
For this purpose, two companies operating in the port sector, working in various
capacities in face to face interviews with 150 personnel system, with data collected
by survey research was conducted. Results obtained from the survey results to reach
the SPSS data analysis program using the Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) suitability for
factor analysis of the correlations between variables have been tested and have been
interpreted. The findings are examined, both demographically small number of female
employees in the company and that company employees of Company B is seen that
more experienced employees. With low levels of participation for both companies
expression was determined and the necessary suggestions and recommendations have
been made in this regard. Considering all the evidence Graphic Rating method that
implements the method that implements the company’s 360-degree feedback from the

company was determined to be superior in terms of employee satisfaction.

Keywords: Performance Appraisal, 360 Degree Feedback, Graphic Rating, Employee
Satisfaction.
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GIRIS

Diinyada yasanan hizli gelisim ve degisim isletmelerle birlikte tiim 6rgiitleri yogun
bir rekabet ortamina siirtiklemistir. Bugiiniin is ¢evresinde, orgiitlerin sadece rekabetci
olmalar1 varliklari siirdiirebilmeleri icin gerekli, ancak yeterli degildir. Artik tiim
firmalar, calisanlar1 araciligiyla fark yaratma ve rekabet {istlinliigli saglama pesindedir.
Rekabet ortaminda orgiitler varliklarini siirdiirebilmek, kendilerini gelistirebilmek ve
fark yaratabilmek i¢in verimliliklerini en iist diizeye ¢ikarmak durumundadirlar.

Etkili ve verimli ¢aligmalarin maddi ve beseri kaynaklari vardir. Beseri kaynagin
en etkili uygulamasi ise insan kaynaklaridir. Insan kaynaklari, drgiitiin temelinde yer
alan calisanlarla, orgiitiin tim amaclarina ulagsmalar1 noktasinda 6nemli bir kaynaktir.

Insan kaynaklarmin farkli fonksiyonlari vardir. Performans degerlendirme
ise insan kaynaklarmm 6nem arz eden bir fonksiyonudur. Orgiitler, ¢alisanlarin
performanslarinin degerlendirilmesi, etkili ve verimli calisabilmeleri icin degisik
yontemlerden yararlanmaktadirlar. Bu yontemlerin hangisinin olumlu etkiler yarattigi
arastirmamizin konusu olmustur. Bu arastirma, iki tane performans degerlendirme
yonteminin ¢alisan memnuniyeti iizerinde yarattigi iliski agisindan ele alinmistir.

Bu kapsamda aragtirmamiz dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde;
insan kaynaklari, performans degerlendirme kavrama, siireci ve yontemleri iizerine bir
literatiir arastirmasi1 yapilmistir.

Ikinci béliimde; performans degerlendirme ydntemlerinin 6zellikleri ve tiirleri
hakkinda detayl bir inceleme yapilmuistir.

Ucgiincii béliimde; performans degerlemede karsilasilan sorunlar ve performans
degerleme sonuclarinin kullanildigi insan kaynaklar1 uygulamalar1 hakkinda
incelemelerde bulunulmustur.

Dordiincii boliimde; ayni alanda faaliyet gosteren ve farkli performans
degerlendirme yontemlerini uygulayan, iki firma ¢aliganlarinin memnuniyetini 6lgmek
i¢in anket ¢alismasi yapilmistir. iki firmada galisan personellerden rastgele segilen 150
personele calisan memnuniyet anketi uygulanmistir. Anketlerden elde edilen veriler
SPSS veri analiz programi kullanilarak, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degiskenler arasi
korelasyonlarin faktdr analizine uygunlugu test edilmis ve yorumlanmaistir.

Son olarak besinci boliimde ise; arastirmada varilan sonuglar degerlendirilerek,

ileride yapilabilecek caligmalara 151k tutabilecek oneriler sunulmaktadir.



Tezin bundan sonraki agamasinda Plusdoor Ltd. Sti. firmas1 “A Firmasi” ve

Dortek Kap1 Sanayi AS. firmasi ise “B Firmas1” olarak ifade edilecektir.



BIiRINCI BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi VE PERFORMANS DEGERLENDIRME

Calismanin  bu bdliimiinde insan kaynaklar1 yonetimi ve performans
degerlendirme kavrami iizerinde yapilan calismalar incelenmis olup, 6zellikle son
yillarda ¢ok daha fazla ortaya konularak 6nemi artmis olan insan kaynaklar1 birimlerinin
beslendigi ¢alismalar olarak karsimiza g¢ikan performans degerlendirmenin, insan

kaynaklar1 birimlerinin ana unsuru halinde oldugunu gérmekteyiz.
1.1 Performans Degerlendirme ve Onemi

Glinlimiiz isletmelerinde 1§ gorenlerin, isin gerektirdigi yeteneklere sahip olup
olmadigi ile isin gereklerini ne oranda gerceklestirdigi konularinin belirlenmesi 6nemli
sorunlardan biri haline gelmis olup, bu sorunla beraber performans kavrami da hizla
onem kazanmistir (Calik, 2003: 47).

1.1.1 Performans Kavrami

Yirmi birinci yiizyilin ekonomik ¢evresi, kiiresellesme ve serbest piyasa
tarafindan karakterize edilmektedir. Organizasyonlar ¢cok hizli degisen ¢evresel
faktorlerle ve hizla artan rekabet¢i durumlarla yiiz yiize gelmektedir (Hsi ve
Hung,2005:7). Organizasyonlar, belirli bir vizyon dogrultusunda, ortak amag¢ ve
hedeflere ulagsmak icin ¢alisan ortak inan¢ ve degerlere sahip insan topluluklaridir
(Barutgugil,2002:11). Hemen hemen her organizasyon, beseri sermaye ile bir¢ok
onemli hedefin basarilmasini hedefleyen bir performans yonetim sistemine sahiptir. Bu
hedefler performansin motive edilmesini, kisilerin yeteneklerini gelistirebilmek i¢in
bireysel yardimi, bir performans kiiltiiriniin olusturulmasini, kimin terfi edeceginin
karar vermesini, zay1f performans seviyesine sahip olan is gorenlerin ayiklanmasini ve

stratejilerin olusturulmasini igermektedir (Lawler,2003:396).



Performans, insan kaynaklar1 yonetimi kavramiyla birlikte ¢ok sik kullanilan
bir kavram olmasinin yani sira igerik olarak yeterli seviyede acgiklama yapilamamais
bir kavramdir. Performans kavrami ile ilgili yapilmis olan bazi caligmalar asagida
verilmistir; Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o
isle amacglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, bagka bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir (Bag,M. Artar,
A.1990:13). Performans, insanlarin yasamlarinda ve/veya calisma hayatlarinda
gosterdigi birseyler basarma cabasidir. Performans, her insanin sorumluluklarini
gelistiren, hedeflerini ve amaclarini belirleyen ve vizyonlarini gelistiren bir faaliyettir
(Uyargil, 1994:19).

Performans; firmalarin misyon ve stratejilere gore degisiklikler gdsterebilen,
firma stratejisine uygun belirlenen amaglar dogrultusunda kullanilan imkanlarin
Ol¢iilmesi, belirlenen hedefe ulasma diizeyi, faaliyetin verimliligi, etkinligi, hedef
kitlenin memnuniyeti, degisimlere ayak uydurabilmesi, karlilig1 gibi unsurlarin
arasindaki iliskiler biitiinii olarak tanimlanabilir (Agca, V. Tunger, E. 2006: 175,176).
Performans, isgdrenin, kendisi i¢in tanimlanan 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi,
kabul edilebilir sinirlar icerisinde gerceklestirmesidir (Erdogan, 1991: 65).

Orgiitsel davranis acisindan performans, isgdrenin orgiitsel amaglari
gerceklestirmek icin gorevi ile ilgili eylemlerin ve islemlerinin sonunda elde ettigi
tiriindiir. Bu iiriin mal, hizmet, diisiince tiiriinden olabilir (Basaran, 1991: 179).
Performans kavrami genel anlamda, amaglh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda,
elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonug, bir atletin
yiiksek atlamadaki bireysel derecesi ya da siralamadaki sirasi, bir iiretim biriminde
iretim miktar1 ya da iiretimin planlanan iiretime orani gibi mutlak ya da goreli olarak
agiklanabilir (Akal, 1998: 16).

Barutgugil’e gore performans, “amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.” Yazara gore “bir is sisteminin
performansi, belirli bir zaman siireci icerisindeki ¢ikti ya da calismanin sonucunda
belirlenmektedir. Bu sonug isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi
olarak algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme amaglarinin gergeklestirilmesi
icin  gosterilen tiim ¢abalarin  degerlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir”
(Barutgugil,2002:11).

Yapilan tanimlar farkli olsa da hemen hemen hepsi ayni anlama gelmektedir.
Sonug olarak performans, is gérenin isini tamamlayip tamamlamadigini ya da dogru
yapip yapmadigini dlgmeye yarar. Mesela yazmis oldugu raporlari, yazim hatalarindan
dolay1 tekrar yazan bir sekreterin performans seviyesi diigiiktiir. Eger sekreter raporlari
dogru, aklauygun, zamaninda, hatasiz bir sekilde yazarsa sekreter i¢in iistiin performans

seviyesinden bahsedilebilir. Calisanlarin arzulari, yetenekleri ve isi anlama kapasiteleri



performansi etkiler. Bir ¢alisan isi ve kendisinden istenenleri yapabilme kapasitesine
sahip olmalidir (Catt ve Miller,1991:370). Yiiksek performansli organizasyonlar
gerceklestirmenin teme kosulu, yiiksek performans becerilerine yani yetkinliklere
sahip bireylerle ¢alismaktir (Barutcugil,2002:11).

1.1.2 Performans Degerlendirme Kavram

Performans degerlendirme ile ilgili olarak bugiine kadar literatiirde pek ¢ok
calisma yapilmis ve bu baglamda pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Bu tanimlar, sekil
yoniinden farkliliklar gosteriyor olsa da amag ve igerik yoniinden incelendiginde
benzer 6zellikler tasidig1 goriilmektedir.

Performans degerlendirmenin birbirinden farkli ¢ok fazla sayida tanimi

(13

mevcuttur. Bingdl, performans degerlendirmesini, “ i gorenlerin, gorevlerini ne
ol¢iide 1yi yaptiklarini, eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini saptamaya iliskin
cabalarin tiimii” olarak tanimlamistir (Bing61,2003:274).

Findik¢r ise, performans degerlendirmeyi “kurumda gorevi ne olursa olsun
bireylerin ¢aligmalarini, etkinliklerini ve eksikliklerini, yeterliliklerini ve fazlaliklarini,
yetersizliklerini kisaca bir biitiin olarak bireylerin tiim yonlerinin gdzden gecirilmesi”
olarak Ozetlemistir (Findik¢1,2000:297). Performans degerlendirme sistemleri, bir
organizasyonda calisan insanlara, islerini daha iyi yapabilmeleri i¢in planlamada ve
kontrol etmede, hatalarini 6grenerek bunlar1 basarilarinda kullanabilmelerini ve diger
is arkadagslar ile birlikte ¢alisabilmelerini saglar (Valerie, 1987:29).

Bagkabir tanima gore performans degerlemesi; personelin isle ilgili 6zelliklerinin,
davraniglarinin ve tretimlerinin géz Oniine alinarak, gelecekte verimliligini artirip
artiramayacagl ve boylece kendine, organizasyona ve hatta topluma yararinin
degerlendirilmesi i¢in resmi ve yapilandirilmig 6lgme sistemi olarak tanimlanmigtir
(Harbour,1997:7).

Glinlimiizde orgiitlerde karsilasilan en nemli sorunlardan biri, ¢alisanlara verilen
gorevlerin ne Olgiide gerceklestirildiginin ya da onlarin is gérme yeteneklerinin ne
oldugunun belirlenmesidir. Bu sorun, érgiitlerde 6zellikle performans kavraminin hizla
onem kazanmasina yol agmistir. Performans, bireylerin veya kurumlarin hedeflerine
hangi oranlarda ulasabildiginin Olciitiidiir. Performans degerlendirme ise, kisilerin,
birimlerin ya da kurumlarin performanslarinin 6nceden belirlenmis bazi standartlara
gbore ya da benzer pozisyonda calisanlarin performanslart temelinde 6l¢iilmesidir
(Stimer, 2000:59).

Performans degerlendirme faaliyetleri, onceleri daha asit bir siire¢ olan, birim
yOneticisinin alt ¢alisani ile ilgili performans degerlendirmesi yapmasi ve sonucunda
calisan ile gorlismesiyle iligkilendirilen bir kavram olmakla birlikte, son yirmi yil

icerisinde performans degerlendirme konusunda 6nemli oranda degisiklikler meydana



gelmistir. Ozellikle 1980’ler ve 1990’larda performans ve performans degerlendirme
tizerine olan ilginin artti1 yillar olmustur (Fletcher, 2001:473).

Performans degerlendirme maas-iicret, terfi, ise son verme, deneme, transfer
ve diger is asamalarinda yoneticini karar vermesinde temel olusturmaktadir. Eski tip
teknikleri kullanan yoneticiler sadece kisisel performansi degerli gérmekteydi. Oysa
is¢inin motivasyonu, yeteneklerinin gelisimi ve gelecekteki performansinin artmasi,
gecmisteki performansinin doniitiiile gerceklesir. Gergekte doniit sonugtakazanilanlarin
baslangi¢la karsilagtirilmasidir. Bu nedenledir ki, giiniimiiz organizasyonlarinda
strateji belirlemek i¢in performans degerlendirme siirekli yapilip ¢aliganin gelecekteki
performansi ve gelisimi izlenir (Akyos,2001:112-134). Giiniimiiz isletmelerinde basar1
bir¢ok faktor belirleyici olsa da agirlikli olarak isletme fonksiyonlarini yerine getiren
personelin gosterecegi performans dnem kazanmaktadir (Unal, 1998:130).

Isi degil, isi yapan is gdreni ve onun basarisini ya da basarisizligimi degerlendiren
performans degerleme tekniginin bazi kaynaklarda “basar1 degerlemesi”, “yetkinligin
Oletimii”, verimliligin degerlendirilmesi” , calismanin degerlendirilmesi, ya da
kamu kuruluglarinda oldugu gibi “tezkiye”, “sicil” gibi isimler aldig1 goriilmektedir
(Sabuncuoglu, 2000:160).

Performans degerlendirme, “Bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve
davraniglarini, ahlak durumunu ve ozelliklerini biitiinleyen ve c¢alisanin, orgiitiin
basarisina olan katkilarini degerlendiren planl bir ara¢” tir (Barutgugil, 2002: 49).

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetim asamalarinda ¢ok dnemli
bir siire¢ ve basamaktir. Ciinkii performans degerlendirme asamalar1 personelin ise
girisi, Oncesinde ve sonrasinda aldig1 ve alacagi egitimi, kariyer basamaklarindaki yeri,
verimliligi gibi bir¢ok degisken iizerinde geribildirim saglamaktadir (Aytag, 2003: 41).

Performans degerlendirme, “Orgiitteki gorevi ne olursa olsun iggdrenin
calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini
kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleriyle gézden gec¢irmektir” (Findikg¢i, 2003: 32-40).

Performans degerlendirme, iggorenlerin igyerindeki performansinin yoneticileri
tarafindan belirlenen standartlara gore karsilastirilarak o6l¢iilmesi ve buna gore
degerlendirilmesi siirecidir (Aki, E. Demirbilek T. 2010: 82).

Yine bu kavram, kisinin basari durumu ile ilgili kesin bir yargiya varma islemi
(Tutum, 1979: 167) seklinde de tanimlanmaktadir.

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin daha iyi taninmasinda bir aragtir. Eger
calisanlari nelerin motive ettigi belirlenebilirse, onlardaki gizli potansiyel kesfedilebilir.
Bu durum ise ¢alisanlarin biitiin yaraticiligini ise yonelik ortaya koymasini saglayacaktir
(Bayram, 2006: 49).

Isletmelerde devam edilen performans degerlendirme galismalari ile yoneticiler

ve calisanlariniletisim halinde olmasi ile ortak amaglar saptamasi, emegin birlestirilmesi



ve sonuglarin degerlendirmesi saglanmaktadir. Her isletmenin yapisinin farkli oldugu
diistintildiiginde isletmelerin kendi faaliyet alanma gore farkli bir performans
degerlendirme sistemini kurmasi kac¢inilmazdir. Bu haliyle, performans degerlendirme
sisteminin standart bir sistem olmadigmi sdylemek miimkiin olmaktadir. Verimli
bir performans degerlendirme, isletmelerin ancak kendi sistemlerini kurmalar1 ile
saglanabilecektir (Akbal, 2010: 7).

Performans degerlendirmeyi, yonetimin en islevsel boyutu olarak sdylemek
dogru olacaktir. Kisisel gelisime ve oOrglitsel gelisime son derece katki saglayan
performans degerlendirme, ¢ok yonlii iletisim saglanmasi konusunda da 6nem arz

etmektedir.

1.1.3 Performans Degerlendirmenin Stratejik insan Kaynaklar1 A¢isindan

Onemi

Isletmelerin girdileri arasinda en degerli kaynak olarak tamimlanan insan
kaynaklarimin yonetimi iki temel felsefe iizerine kurulur (Sabuncuoglu, 2000:1):

a) Firmanin hedefi dogrultusunda insan giicliniin verimli kullanilmasi,

b) Isgoren gereksinmelerinin karsilanmasi ve gelisimlerinin saglanmast.

Insan kaynaklar1 yonetiminin sahip oldugu bu iki temel felsefeye bakildiginda
da goriildiigii tizere, performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin mihenk
tagini olugturmaktadir.

Performans degerlendirme, stratejik yonetim acisindan degerlendirildiginde bir
takim sonuglar ortaya ¢ikmustir. Bu sonuglar; (Oriicii, 2003: 23,24)

a) Performans degerlendirme 6ncelikle herhangi bir stratejinin hayata gegirilmesi
icin gereklibireysel davranis ve sonuglaribelirler. Degerlendirme sistemleri, stratejilere
uygun kriterlerin kisilere aktarilmasinin yani sira, bu tiir davranislarin isletmenin s6z
konusu yasam evresinde ni¢in dnemli oldugunun anlasilmasina da yardime1 olur.

b) Stratejilerin gelismesi ve kolaylikla uygulanmasini saglamak acisindan
performans degerlendirme, diger yonetsel kararlarin (6rnegin; terfi, egitim,
icretlendirmeye iliskin kararlar) etkin bir bi¢imde alinmasina katkida bulunur.

¢) Performans degerlendirmenin bir amaci da insan kaynagina iliskin veri
tiretmektir. Degerlendirme sonuglarina dayali olarak orgiitler varolan ve gelecekte
ihtiyac duyulacak insan giiciine iligkin veriler saglayabilir.

d) Performans degerlendirme yeni stratejilerin olusturulmasinda da 6nemli
bir potansiyele sahiptir. Ozellikle geleneksel olmayan, kisilerin donemsel hedeflerle
degerlendirildigi sistemlerde, hedef belirleme siirecinin oOrgiitler icin stratejiler

olusturulmasinda 6nemli derecede katki sagladigi anlagilmistir.



Calisanlar, ozellikle de basarili calisanlar, verdikleri performansin karsiligini
maddi ya da manevi olarak almak isterler. Biitiin performansini isine veren bir kisi,
kendisi kadar calismayan birinin kendisiyle ayni sekilde degerlendirildigini gordiigiinde
motivasyonu bozulacak ve ¢aligma istegi azalacaktir. Yine, yapilan degerlendirme
neticesinde calisanlar eksikliklerini gorebilecek ve bu eksikliklerini gidererek
yeteneklerini gelistirme sansina sahip olabileceklerdir. Performans degerlendirme,
calisani ise yonelten, 6zendiren, motivasyonunu ve organizasyona giivenini artiran bir
arac¢ olarak degerlendirilmelidir (Barutgugil, 2004: 427).

Organizasyonun sahibi ya da ydneticisi, amaglara ulasma ¢abasinda, personelin
katk1 derecesi hakkinda bilgilenmek ve organizasyonu gelistirmek i¢in gerekli kararlari
almak zorundadir. Bu kararlar tabii ki personel hakkinda bir degerlendirme yapilmasi
suretiyle ortaya c¢ikacaktir. Boylece insan kaynagimin gelistirilmesi, ddiillendirilmesi,
cezalandirilmasi vb. diizeltici, yonlendirici ve iyilestirici onlemler niteliginde kararlar
alinmas1 miimkiin olur. Yonetici, organizasyonun daha verimli ¢aligmasi icin gerekli
niteliklerde eleman almak, elemanlara gelisim imkanlar1 saglamak ve basarili
elemanlari, yetki ve sorumluluklar1 daha fazla olan gorevlere getirmek ister. Bunun
icinde, tiim personelin yeterliliginin degerlendirme iglemi ile ortaya ¢ikarilmasi biiyiik
onem tasir (Canman, 1993: 4).

Personeli degerlendirmenin yalnizca Orgiite yarar saglayacagi kanisi,
yapilan aragtirmalar sonucunda yalnizca bir yanilgi olarak kalmaktadir. Personel
degerlendirmenin sonucunda ortaya ¢ikacak gercek, Ornegin personelin yer
degistirmesini gerektiriyorsa, bunun en acik anlami, o kimsenin yeni gorevinde
daha basarilt olacagl ve bireyin daha ¢cok doyum elde edecegidir. Bireyin orgiit
icindeki konumunda anlamli bir degerlendirmeye dayanilarak yapilacak degisiklik,
orgiit acisindan oldugu kadar birey acisindan da olumlu sonuglar verecektir.
Dolayistyla, dikey hareketlilikten yatay hareketlilige kadar biitiin gorev degistirmeler
degerlendirmenin sonucu ile iliskili olmak zorundadir. Ancak, bu sekilde hem bireyin
hem de orgiitiin gereksinmeleri ve bekleyisleri ve bunun yaninda nitelikleri dikkate
alinmis olarak bir drgiitsel diizenleme yapilmis olabilir. Orgiit i¢inde bireyi kendisine
uygun diigmeyecek yerlerde calistirmak, ona niteliklerine uygun gelmeyen gorevler
vermek, personel degerlendirmesinden yararlanilarak Onlenebilecektir. (acikarsiv.
atilim.edu.tr/browse/178/191.pdf / Erisim Tarihi: 26.12.2013).

Insan kaynaklar1 yonetiminin énemli bir fonksiyonu olan performans degerleme
ile kisilerin neyi, nasil yaptiklarina iliskin geribildirim elde edildigi gibi, daha objektif
ve akilel tcret sistemleri, terfi, transfer, emeklilik ile egitim kararlar1 alinabilir
(acikarsiv.atilim.edu.tr/browse/178/191.pdf / Erisim Tarihi: 26.12.2013)).



1.2 Performans Yonetim Siireci

Idarelerin performansa bakis agis1 giiniimiize gelinceye kadar siirekli gelisen
ve degisiklik goOsteren asamalardan ge¢mistir. Bu asamalar i¢inde artik Onemli
olmayan, yeni ortaya konulan ya da daha fazla 6nem kazanmis performans anlayiglari
giindeme gelmistir. Bu gelisim genel olarak en diisiik maliyetle en ¢ok iiretim ve en
cok kar1 hedefleyen geleneksel diyebilecegimiz bir yonetim anlayisindan, miisteriyi
Onemseyen, kaliteyi iist seviyede tutmaya calisan, yenilige 6nem vererek gelecegin
oOrgiitiinii hedefleyen yonetim anlayisina gec¢is olarak agiklamak miimkiin olabilir
(Arslan, 2005:209).

Performans yonetim slireci, yOneticinin isgdreninden gorev c¢ercevesinde
beklentilerinin agik bir bicimde farkinda olmasi, isgdrenine daha yapici ve daha
objektif geri bildirimler vermesi, daha etkin rehberlik yapmasi, kisisel gelisim ve
egitim ihtiyaclarini1 daha etkin planlamasi, astlariyla iligkilerinin daha verimli olmasi
yoniinde onemli katkilar saglar (Helvact, 2002:156).

Baz1 kaynaklar performans degerlendirme siirecini, performans yonetimi
ve hedeflerle yonetim yaklagimlarinin disinda ele alirlar. Buna karsin, performans
degerlendirmenin, stratejik planlama ve amag belirleme gibi yonetim fonksiyonlari
ile baglantili olarak ele alinmasi gerektigi son derece aciktir. Bu acidan
bakildiginda, performans degerlendirme siirecinin unsurlar1 su sekilde siralanabilir
(Kalenderoglu,2007:10);

a) Isletme vizyon ve misyonunun belirlenmesi,

b) Stratejik amaglarin belirlenmesi ve stratejik planlarin hazirlanmasi,

¢) Orgiitsel amag ve hedeflerin belirlenmesi,

d) Birimler i¢in anahtar sonug alanlarin tanimlanmasi,

e) Gostergelerin ve etkinlik kriterlerinin belirlenmesi,

f) Calisanlarla miizakere edilerek bireysel hedeflerinin belirlenmesi,

g) Her hedef i¢in performans standartlarinin belirlenmesi,

h) Her ¢aligan i¢in eylem planlarinin yapilmasi,

1) Her hedefin durumunun periyodik olarak dl¢iilmesi ve degerlendirilmesi,

j) Agciklarin ortaya ¢ikmasi durumunda bunlari kapatmak i¢in rehberlik ve

egitim verilmesi,

k) Yapilan degerlendirme ve derecelendirmenin bigimsel olarak calisanin

kayitlarina aktarilmasi.



1.2.1 Standartlarin Saptanmasi

Isletmelerin degerlendirme standartlarini belirleyebilmesi igin, isletme icerisinde
gorev ve is tanimlarini dogru ve ayrintili sekilde diizenlemesi gerekmektedir. Dogru
standartlarin saptanmasi isletmeye etkili bir performans degerlendirme yOntemi
secmesini saglayacak en 6nemli faktorlerden biri olacaktir.

Performans degerlendirme siirecinde, en temel islevlerden biri olan performans
standartlarinin olusturulmast i¢in ig analizi ve is tanimlarinin yapilmasi: gerekmektedir.
Boylece, is ile ilgili temel standartlardan hareketle performans degerlendirme
standartlar1 olusturulabilmektedir. Ayrica, isletmeye uygun olarak belirlenen
performans degerlendirme yontemine gore, is ile ilgili ifadeler saptanmali, isletmede
uygulamayla ilgili politika ve prosediirler olusturulmalidir (Baykal, 1994: 31).

Performans standartlar1, hem iistler hem de astlar i¢in iki tiir bilgi igerir. Bunlardan
birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir”. Bu da kisinin yapmakla sorumlu oldugu
gorevleri yani gérev tamimlarim igerir. Ikincisi ise “nasil yapilmasi gerektigidir”.
Performans standartlari, ikinci sorunun cevabmi vermeyi amaclar. Genellikle
performans standartlart kantitatif ve kalitatif olmak tizere islerin iki yoniinii igerirler.
Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin ger¢eklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan
hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayist sayilabilir. Kalitatif standartlar i¢in ise isin
kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen dlglitler sayilabilir (Uyargil,
1994: 27-28).

Performans degerlendirmede standartlarin  olusturulmast  zorunlulugu
bulunmakta, ayrica “gelistirilecek standardin gergeke¢i, ayirici, degerleyen ve
degerlenen tarafindan kolay kabul edilebilir faktdrlerden olusmasi” gerekmektedir.
Bunun yani sira, belirlenecek performans standartlarinin isin istenen yoniiyle ilgili
olmas1 da gerekmektedir. Bu durum performans degerlendirmenin etkinligini artiracak
bir yaklasim olacaktir (Erdogan, 1991:172).

1.2.2 Kriterlerin Saptanmasi

Performans degerlendirmenin gergeklestirilebilmesi icin 6zellikle ve ayrintili
olarak yapilmasi gereken, bagarili olarak degerlendirilebilecek olan unsurlarin ve gerekli
hususlarin tespiti ile dl¢iilecek olan unsurlarin tespit edilmesidir. Bu degerlendirmeyi
saglikli bir sekilde yapabilmek i¢in de, farkli ve ¢esitli kriterlere gerek duyulmaktadir.
Bu durumun sebebi ise; calisanlarin ¢alisma durumlar ve diger 6zellikleri dnceden
belirlenmis bu kriterlerle karsilastirilarak basarili olup olmadiklarina karar verilir.
Degerlendirme sonucunda isgdren, ¢alistigi is i¢in olusturulmus 6l¢iite veya standarda

ulasmuis ise basarili; ulasmamis ise basarisiz olarak nitelendirilir. Kriterler ve standartlar
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olusturulmadig: takdirde, performans degerlendirmenin yapilmasi miimkiin degildir
(Bingol, 1996: 219).

Genel hatlar1 ile degerlendirmeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir. Bu
temel kriterler kendi aralarinda alt kriterlere de ayrilirlar ve isin yapisina gore degisik
sayida olurlar. Bu kriterler; (Barutgugil, 2002: 184)

a) Calismanin temel nitelik ve niceligi,

b) Is bilgisi ve yetenegi,

c) Bireysel ozellikler,

d) Bireyin iliski ve davranislari.

Kriterlerin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken hususlar ise; (Sabuncuoglu,
2000: 162-163).

a) Kiriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak se¢ilmelidir.

b) En azindan is¢i, biiro elemanlart ve yoneticiler i¢in farkli kriterler

kullanilmalidir,

c¢) Kriter segiminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda iggoren davranislart da

g6z Online alinmalidir,

d) Kriterler acik ve anlasilir olmalidir,

e) Kriter sayist 10’u gegmemelidir.

Eger yapilan degerleme bir yonetici i¢in s6z konusu ise, degerlenecek kriterlerin
nitelik ve niceligi degisik boyutlarda olacaktir. Ornegin, planlama, karar alma, astlarini
yetistirme, koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon yetenekleri gibi kriterler
secilebilir (A.g.e 168).

Performans degerlendirme uygulanirken hangi kriterlerin kullanilacagi sorusu
konuyla ilgili tiim calisanlarin inceleme yaptiklari bir konudur. Kriterlerin elde
edilebilecegi kaynaklarin en miikkemmelleri, is analizi, is tanim1 ve personel nitelikleri
cizelgeleridir. Verimli bir is analizinde, gorevin gerekleri saptanmistir (Aldemir vd.,
2004: 298).

1.2.3 Degerlendirmecilerin Saptanmasi

Performans degerlendirme sisteminde degerlendirmelerin kim ya da kimler
tarafindan yapilacagi, organizasyonun yonetim ve personel politikalarina bagl olarak
secilecek degerlendirme teknigine gore belirlenir. Degerlendiricilerin se¢iminde etkili
olan etmenlerin baginda degerlendirecekleri isgorenlerin islerini bilmeleri, isletmeyi
tanimalar1, duygusal egilimlere ve pesin yargilara katilmadan iggérenin bagarisini
ellerindeki dl¢iitlere gore yansiz, nesnel olarak degerlendirme durumunda bulunmalari
gerekmektedir (Demir, 2006: 74).
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Belirlenen egitimcilere ¢ok ayrintili egitim verilir. Dogru sekilde degerlendirme
yapilabilmesi i¢in bu durum hayati énem tasimaktadir. Bu amagla da; kullanilacak
degerleme yoOntemlerine iliskin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan kavramlar
aciklanir, degerleme formlarmin doldurulmasi 6gretilir ve bir takim yararli 6giitler
verilir. Bu amagla egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerleme sirasinda
objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere
gitmemeleri Onerilir. Yapilan degerlemenin bir yandan isgérenin denetimini
saglarken, 6te yandan kendileri i¢in 6zdenetim (otokontrol) niteligi tasidig belirtilir.
Degerlemecilerin egitiminde insancil iliskilere 6zel bir yer verilebilir. Degerlemeye tabi
tutulacak isgdrenlere karsi iyi davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini saglamanin

Onemi ve yontemleri 6gretilmeye calisilir (Sabuncuoglu, 200:172).

1.2.4 Periyotlarin Saptanmasi

Performans degerlendirmenin hangi araliklarla yapilacaginin belirlenmesi
olan periyot saptanmasi, hem isgérenler hem de degerlendirmeciler diisiiniilerek
belirlenmelidir. Yine igletmelerin iginde bulunduklar1 sektorler, faaliyet alanlar1 bu
siklig1 belirleyecek olan etmenlerden biri olup, degisiklik gosterebilecek unsurlardan
biridir.

Modern isletme yoneticileri i¢in zaman kisith ve degerli bir unsurdur.
Degerlemenin ¢ok zaman alan ve maliyetli bir uygulama olmasi dolayisiyla, degerleme
caligmalarin1 ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz. Kisa siire araliklarla yapilan
degerlendirme ise deger yargilarinda ve yetkinlik belirlemede 6nemli degisiklikler
saglamamaktadir. Ayrica sik sik yapilan degerlendirmeler iggoren lizerinde olumsuz
bir baskiya sebep olacaktir. Bu nedenle en uygun goriilen ve uygulamada kabul géren
periyot alt1 aylik veya bir yillik uygulamalardir. Dénem sonunda calisanin ¢alismast,
basar1 ya da basarisizligi, davraniglar1 ve karsilagilan degisiklikler gézden gegirilir ve
degerleme formlarina islenir (Sabuncuoglu, 2009:189-190).

Genellikle kidemli personel i¢in yilda bir veya iki yilda bir, ise yeni baslayanlar
icinse yilda en az iki kez performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Degerlendirme
zamani ise ¢ogunlukla iistler tarafindan saptanir. Ancak, bazen astlarinda goriisii alinip
karar verilebilir (Aldemir vd., 2004: 304).

Degerlendirmenin zamani ve sikligi ile ilgili farkli goriis ve uygulamalar biraz
da orgiitlerin performans degerlendirmeyi nasil ele aldiklari ile iliskilidir. Performans
degerlendirmeyi yasanin giiclinden ortaya ¢ikan bir zorunluluk seklinde diislinen
orgiitler, degerlendirmeyi yalnizca yasada dngoriilen siirede yapmaktadirlar. Bununla
birlikte, performans degerlendirmeyi bir zorunluluk olarak gérmeyen daha ziyade bir

gereklilik olarak diisiinen orgiitler daha saglikli bir siire belirleme islemi yapmaktadirlar.
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Burada 6nemli olan konu, bizi amaca yoneltecek en uygun siirenin tayin edilmesidir
(Altan, 2005: 27).

1.2.5 Yonetici ve Cahsanlara Bilgi Verilmesi

Bu asamay1 geri doniisim olarak adlandirmak miimkiin olabilir. Ciinkii bu
asamaya kadar yapilan degerlendirmenin sonuglar ile ilgili siirecte yer alan herkese
bilgi verilmesi, degerlendirmeyi degerlendirme firsat1 verecektir. Sistemin kendisini
sorgulamasi, basar1 ve eksikliklerini gormek ve gidermek agisindan Onem arz
etmektedir.

Performans degerlemede basariya ulagsmak s6z konusu siirecte ilgili tiim kisilerin
sistemle ilgili tiim bilgilerin aktarilmas1 ve amaclarin 6ztimsenmesiyle miimkiindiir.
Is gorenlerin yapilacak degerleme ile ilgili bilgilendirmeleri kisilerin bu sisteme ve
amaglarina inancini belirleyecek dnemli bir husustur.

Oysa bazi yoneticiler ¢calisanlara bilgi vermekte oldukca agir ve isteksiz davranir.
Onlara gore bilgi kaynaklar1 cogu kez ¢alisanlart ilgilendirmez ya da ilgilendirmemesi
gerekir. Isletmede diizenlenecek bir anket ¢alismasi ¢alisanlarin birgok bilgilere
gereksinim duydugunu ortaya cikaracaktir. Bugiin artik ¢agdas iletisim tekniklerini
bilen ve uygulayan her yonetici ¢alisanina bilgi vermekle ona ilgi gostermenin ayni
seyler oldugunun bilincindedir (Sabuncuoglu, 2009: 172).

Performans degerlendirme sistemi hayata gecirilirken degerlendirme
periyotlarinin tespiti asamasindan sonra, kisilerin egitilmesine ve yetistirilmesine
sira gelir. Degerlendirmeyi yapacak kisilere, kullanilacak olan degerlendirme
yontemine iliskin kriterler ve dereceler tanitilmali, kullanilan kavramlar agiklanmali,
degerlendirme formlariin doldurulmasi 6gretilmelidir. Degerlendirmeye tabi tutulacak
personele karsi iyi davranmanin, onlarla etkili bir iletisim ortami1 kurarak giivenlerini

kazanmanin 6nemi tizerinde durulmalidir (Barutgugil, 2004: 432).

1.3 Degerlemecileri Belirleme Yontemleri

Bu bdliimde isletmelerin degerlemecilerini segerken secgebilecekleri yontemler
tizerinde durulup, bu konu ile ilgili yapilan ¢aligmalara ait literatiir caligmas1 yapilmaistir.

Bu yontemler asagida ayrintili olarak verilmistir.
1.3.1 Yoneticiler Tarafindan Yapilan Degerlendirme
Geleneksel olarak en yaygin olan uygulama, isgdrenlerin ilk iist tarafindan

degerlendirilmesidir. Bu tiir uygulamanin yarari, birinci derecedeki amirin isgdrenle

cok yakin iliskide bulunmasi sebebiyle, isgoreni en iyi sekilde izleyebilecek olmasidir.
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Cok yaygin olarak uygulanmasina karsin, degerlendirmenin ilk amir tarafindan
yapilmasi durumunda bazi problemler yasanabilmektedir. En belirgin problem olarak
bahsedilebilecek olan amir ve igsgdrenin yakin iligki icerisinde olmasindan dolayi,
degerlemeyi yapacak olan amir baski altinda olabilmesidir (Timur, 1983: 9).

Performans degerlendirme siirecinde en yaygin uygulama, her ¢alisanin bagl
bulundugu yonetici tarafindan degerlendirilmesidir. Bu uygulama, her c¢alisan1 ve
onun basarisini en yakindan tantyan kisinin ilk yoneticisi oldugu gercegine dayanir.
Degerlendirilecek kisi ile siirekli birlikte olan, onun giinliik ¢alisma performansini
en iyi sekilde gdzlemleyebilen ve onun performansindan dogrudan etkilenen kisi,
onun ilk yoneticisidir. Boyle bir degerlendirme, sistem olarak hiyerarsik yapida da
uygun bigimde gelistirilir. Isin gerekleri ile ¢alisanin yetenekleri arasindaki uyumu en
yakindan izleme olanagina sahip olmasi nedeni ile yonetici, degerlendirmeyi en iyi ve
gercekei bigimde yapan kisi olarak kabul edilmektedir. Degerlendirilenlere gore daha
deneyimli ve egitim diizeyi daha fazla olan duygusal olarak daha kararli, dengeli ve
iist diizeyde sosyal uyumu bulunan kisiler performans degerlendirmede daha basarili
olmaktadirlar. Ancak, degerlendirmenin ilk yonetici tarafindan yapilmasinin yol
acabilecegi bazi sorunlar da bulunmaktadir (Kalenderoglu,2007:12);

a) Calisanlar, yoneticinin ceza ve 0diil yetkisini performans degerlendirme
sistemi yoluyla kullantyor olmasindan rahatsiz olabilirler.

b) Ilk yonetici, asta geri bildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip
olmayabilir.

¢) Cezalandirma durumunda, c¢alisanla ilk yoneticinin iliskileri bozulabilir ve

verimlilik olumsuz etkilenebilir.
1.3.2 Esitlerince Degerlendirme

Bu yo6ntem, birbirini iyi tanidig1 diigiiniilen ve is akisini da ayni sekilde iyi
bildigi diislinlilen personelin birbirlerini daha iyi degerlendirebilecegi temeline
dayanmaktadir.

Performans degerlendirme sisteminde ¢alisanlarin  kendi  kendilerini
degerlendirmesi olarak bilinen bu teknikte, degerlendirme plan1 bu amaci
gerceklestirilecek bicimde diizenlenir. Bu yontem, oncelikle ¢alisanin kisisel gelisme
amacia bliylik katkida bulunmakta ve 6zellikle kendi kendine degerlendirebilecek
diizeyde sorumluluk tasiyabilen kisiler icin daha fazla motivasyon ve is tatmini
saglamaktadir. Cogu yonetici, ¢alisanlarin kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmek
ve kendi goriisleri ile onlarin goriislerini karsilastirmak icin bu yola bagvurmakta ve

bu yolun sistemin isleyisine yarar1 olduguna inanmaktadir (Barutcugil,2002:198-199).
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Bu konuda yapilan bilimsel arastirmalar da esitlerin birbirleri hakkinda gegerli
ve giivenilir veriler sagladigint gostermistir. Ancak siralama yapmalari istendiginde,
esitlerin birbirlerinin performanslar1 hakkinda ayni derecede objektif kalmadiklar
gozlemlenmistir. Kisi arkadasini degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal
degerleme olasiliginin bu modelde ¢ok yiiksek olacagi unutulmamalidir. Bu nedenle
terfi ve licret artis1 konularinda bu tiir degerlendirmelere dayanilmamasi nerilmektedir
(Uyargil, 1994: 34).

1.3.3 Astlarca Degerlendirme

Genelde biiyiimeyi hedefleyen isletmelerde tercih edildigi goriilmekte olan bu
yontem ile ilgili yapilan ¢aligmalara bu boéliimde yer verilmistir.

Astlan tarafindan degerlemeye tabi tutulan iistler, bu durumdan rahatsizlik
duymakta ve asir1 duyarlilik gelistirebilmektedir. Ayrica astlarin siirekli olarak,
degerlemeye tabi tuttuklari iiste bagli olarak ¢aligmalari, iistlerin sahip olduklar1 yasal
yetkiler ve odiil-ceza gii¢leri dolayisiyla astlarda rahatsizlik olusturabilmektedir.
Bununla birlikte gii¢lii iletisim aglari, motivasyon, yetki devri, kararlara katilim ve
yoneticinin kendi basarilariyla ilgili ¢calisanlardan geri bildirim almasi gibi pek ¢ok
yarar1 bulunmaktadir. Buna karsin yeterince egitim verilmemis astlarin; tistlerinin kisilik
ozelliklerine, kendi ihtiyaglarimi karsilama durumlarina veya yaranma disiincesiyle
degerleme yapabilmektedirler. Orgiitiin hedeflerini dikkate almaksizin yapilan bu hatali
yorumlart gii¢lendiren bir diger konuda; bir astin amirini degerlendirebilecek diizeyde
bilgi, beceri ve tecriibe birikimine sahip olamamasindan (veya ¢ok zor olmasindan)
kaynaklanmaktadir (Barutgugil, 2002: 200-201).

Astlarin performans degerlendirme konusunda iyi egitilmis olmalar1 ve iistlerin
de astlar tarafindan degerlendirilmeye acik olmalar1 gerekmektedir. Bu olmadiginda
calisanlar, yoneticilerini daha ¢ok kisilik 6zellikleriyle ve kendi ihtiyaglarina karsi
ne oranda duyarli davrandiklarina gére degerlendirebilirler. Orgiit hedeflerine agirlik
vermeyebilirler hatta hi¢ dikkate almayabilirler. Ayrica yoneticilerle ilgili 6n yargilarin
ve onlara yaranma diisiincesinin degerlendirme sonuglarini etkileyebilecegi gibi
endiseler bulunmaktadir. Bir calisanin 6rgiit yapisi icinde kendinden daha {ist diizeyde
gbrev yapan bir yOneticinin performansint dogru bir bi¢imde degerlendirebilmesi,
bilgi, beceri ve deneyimleri agisindan son derece gii¢ olacaktir. Bu durumda ¢alisanin
yoneticisini degerlendirmesi olduk¢a smirli kalacak, yalnizca g¢aliganlarini motive
edebilme, onlara yetki devredebilme, egitme ve kararlara katilmalarin1 saglama gibi
bazi1 yonetsel nitelik ve becerilerini kapsayabilecektir (Kalenderoglu,2007:14).

Bir astin amirinin performansini degerlendirirken, hangi kriterlerin sisteme

dahil edilecegi konusu en énemli husustur. Isin yapilmasma iliskin bilgi ve becerileri
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iceren kriterlerin ast tarafindan degerlendirmesi sakincali olup, saglikli veriler
saglamayacaktir. Ciinkli bir astin amirinin yaptig1 igler hakkinda genel bir kanaati
olabilirse de organizasyonel yap1 i¢inde kendinden daha {ist diizeyde gorev yapan
bir kisinin performansini dogru bir bigcimde degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve
deneyimleri agisindan miimkiin olmayacaktir. Bu durumda ast amirinin, kendisi ile
ast-Ust iliskileri ¢ergevesi ile sinirli kalacak sekilde, ancak bazi yonetsel 6zelliklerini
degerlendirebilecektir. (6rnegin astlarina yetki devredebilme, onlar1 motive edebilme,
egitme, kararlara katilmalarini saglama v.b.) Bu konularda astlarin goriislerini almak
sistematik bir performans degerlendirme sistemi yerine, ayrintili bir tutum arastirmasi

ile yapilirsa daha dogru olacaktir (Uyargil, 1994: 34).
1.3.4 Miisteriler Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Ozellikle satis sektoriinde ya da satis birimlerinde calisanlar tarafindan kullanilan
bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bazi isletmeler, miisterilerin performansa iliskin degerlendirmelerinden
yararlanarak; calisanlarin gorevlendirilmesi, yiikseltilmesi, iicretlendirilmesi ve egitim
ihtiyaglarmin belirlenmesi gibi kararlar almaktadir. Ozellikle hizmet sektdriindeki
kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklasim tarzi, is yapma hiz1 ve is kalitesi miisterilerin
doldurdugu formlar aracilifiyla olmaktadir. Diizenli araliklarla yapilan miilakat, anket
ve telefon goriismeleri sayesinde miisterilerden toplanan bilgiler; yoneticilerin alacagi
personel kararlarinda onemli bir girdi saglar. Terfi, egitim, transfer gibi yonetsel
kararlarda etkin olan miisterilerce degerlendirmenin bir diger yarar1 da; miisterilerin
firmayla olan iliskilerindeki saglamlig1 ve siirdiiriilebilir baglilig1 yani benimsemeyi

saglamis olmasidir (Barutcugil, 2002: 201).

1.4 Basarihi Bir Performans Yonetimi icin Gerekli Olan Etmenler

Performans Degerlemenin basariya ulasmasi i¢in Oncelikle yonetim siirecinin
dogru ve etkili olarak olusturulmus olmas1 gerekmektedir. Ayrica organizasyonlarin
birtakim ilkelere uymasi, bu konu ile ilgili basartya ulagsmalarinda biiylik yarar
saglayacaktir. Bu ilkeler; (blog.milliyet.com.tr/performans-degerlemede-basari-icin-
onemli-ilkeler/Blog/?BlogNo =335503 / Erigim Tarihi: 11.02.2014).

a) Organizasyonda performans gelistirilmesine yonelik bir plan gelistirilmelidir.

b) Performans gelistirme planinin amaglari tespit edilmelidir.

¢) Organizasyonda mevcut performans degerlendirilmeli ve o6l¢iilmelidir.
Performans konusunda problemler belirlenmelidir. Organizasyonda kalite ile ilgili

enformasyon toplanmalidir.
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d) Mevcut performans diizeyi ile ulasilmak istenilen performans diizeyi
arasindaki agik tespit edilmelidir.

e) Performansarttirilmasiigingerekliyenienformasyonunnasildegerlendirilecegi
ve verilerin nasil etkin bir sekilde kullanilacagi ile ilgili analizler yapilmalidir.

f) Sahip olunan enformasyonun dizayni ve gelistirilmesi saglanmalidir.

g) Performans degerlendirmesi ve lgiilmesi ile ilgili olarak yontem ve teknikler
tespit edilmelidir.

h) Performans degerlendirmesi ve Olgiilmesi gerceklestirilmelidir. Daha
sonra elde edilen veriler ¢er¢evesinde organizasyonda performansin siirekli olarak
gelistirilmesi saglanilmalidir.

1) Sistem, igletmenin hem i¢, hem de dis ¢evresi ile ilgili performans durumlari
hakkinda bilgi vermelidir.

j) Sistem, isletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir giidi
yaratmalidir.

k) Sistem, yoneticilerin davraniglarini, karar almalarini yonetim siirecinde
amaglar ve islevler arasindaki iliskiyi agiklayabilmelidir. Ol¢iim sonuglar1 sadece ilgili
yoneticilere degil, ¢alisanlara da iletilerek onlarin basarilarin1 6grenme ve kendilerini
diizeltme olanag1 saglanmalidir.

1) Sistem, yanlis anlamaya ya da 6nemli konular1 gézden kacirmaya neden
olabilecek kadar fazla ya da az bilgi icermemelidir. Her ikisi de aynmi derecede
sakincalidir.

m) Sistemin, sagladig: bilgi kullanacaklar tarafindan kolayca anlasilabilir ve
kabul edilebilir olmalidir. Ayn1 kosul, 6l¢iilenler icin de gegerlidir. Bunun icin tim
ilgili kesimlerin sistem tasarimina ve uygulamalarma katilmalar1 saglanmalidir.
Katilim diizeyi nicel ve nitel olarak arttik¢a onaylama ve destek de o derece biiyiir.
Onaylama performans gelistirme amaci i¢in temel kosuldur.

n) Sistem, ortaya koyacagi ters ya da beklenmeyen sonuglar karsisinda savunma
ve kars1 savlari clirlitebilme giiciine sahip olmalidir.

o) Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli kararlarin
alinmasi ve uygulanmasi arasinda yeterli zamani vakit gegirmeden verebilmelidir.
Bunun i¢in 6l¢iim sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapiya kavusturulmalidir.

p) Sistem, performanslardaki degismeleri ger¢ekei olarak belirleyecek bir yapida
olmalidir. Se¢ilen gostergeler gergekten dl¢giilmek istenen performans alanlarina uygun
olmalidir. Gostergelerin ¢ogu, verimlilik gostergeleri gibi kismi olglimlere olanak
verirler. Bu da olaylarin tek yonlii degerlendirilmesine yol acar. Bu nedenle, ya ¢ok
cesitli gdstergeler biitiinsel bir yapida kullanilmali ya da toplam performans 6l¢tiim

yontemleri kullanilmalidir.
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r) Olgiimlerde ¢ok fazla kesinlik aranmasi sistemi zorlayabilir. Ortalama
degerlerle ¢alismak da kimi zaman Onemli gelismelerin gézden kagmasina neden
olabilir. Olgiimlerde bu iki ug arasinda uygun bir yer segilmesi gerekir.

s) Olgiim sistemleri i¢ ve dis kosullardaki degismelere duyarli, esnek ve dinamik
bir yap1 tasimalidir. Yarinlarin sorununun, diiniin yontemleri ile ¢6ziimlenemeyecegi
bilinmeli, sistem siirekli denetlenmelidir. Sistemde kismi diizeltmelere gidilmesi
yerine orgiitiin degisen kosullarina uygun yeni 6l¢tim sistemleri gelistirilmelidir.

t) Bir performans 6l¢iim sisteminde dnemli bir kosul da tanim birligidir.

u) Sistemin ilettigi bilgiler i¢ ve dis ¢evrede ayni bigimde algilanmali ve
yorumlanmalidir.

v) Sistemin maliyet etkinligi saglanmalidir. Bunun i¢in sistem oldugunca basit
tutulmali, Ol¢lim, kayit ve analizlerde isletmenin mevcut olanaklarindan miimkiin
oldugunca yararlanilmalidir. Olgiimlerle veri saglamanin gerektirdigi ¢aba, zaman ve
para, bu verilerin gecerliligi ve yararlari ile karsilagtirilabilir olmalidar.

y) Bir 6l¢iim sisteminde “analiz biriminin” tanim ¢ok 6nemlidir. Olgiimii
yapilacak birimin sinirlar1 belirlenmis olmalidir. Olgiimlerde uygun tekniklerin ve
Olciitlerin secilebilmesi bu kosul altinda miimkiin olabilir.

z) Performansin tiim ydnleri ile 6l¢imii olanaksizdir ve degerlendirmelerde
0znel yargilar her zaman s6z konusu olabilir. Her seyin Ol¢iilebilecegi savi da maliyet
acisindan her zaman uygun olmayabilir. Bu nedenle performans 6l¢iim sistemlerinin
tam anlamiyla miikemmel olamayacagini kabul etmek gerekir. Iyi bir 6l¢iim sistemine
ulagsmanin yolu deneme ve yanilmadan gecer. Kagit tistiinde milkemmeli yakalamak
miimkiin degildir. Bunun i¢in Once basit sistemlerle baglamali, uygulama sonuglarina
gore sistemlerin gelistirilmesine ¢aligiimalidir.

Tiim bu anlatilan ilkeleri 3 ana madde altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar;
(sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/der65m9.pdf / Erisim Tarihi: 11.02.2014).

a) Organizasyonlarin olusturulmus bir misyon ve vizyona sahip olmasi,

b) Misyon ile performans kriterlerinin uyumu,

¢) Resmi olarak tanimli sistemli performans uygulamasi,

Performans degerlendirmenin etkili sonu¢ vermedigi organizasyonlara
bakildiginda birtakim ortak sorunlar oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar; (frmtr.com/
ekonomi-iktisat-isletme-istatistik/3752461-isletmecilikte-basari-ilkeleri.html /Erigim
Tarihi: 10.02.2014).

a) Performans degerlendirme yapan birimin yetersizligi,

b) Performans degerlemeyi olumsuz etkileyen genel unsurlar,

¢) Yatay ve dikey nakil ile terfi yogunlugu

d) Is dizaynina bagl statii ve rollerdeki belirsizlik,

e) Kariyer planindaki beklenti hatalari, belirsizlikler veya kariyer planinin

yapilmamis olmasi,
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f) Bireysel hedefler ile isletme hedeflerinin ¢atigsmasi,

g) Secilen performans degerleme yonteminin organizasyona uygun olmamasi.

Beklenen yararlarin saglamasi ve etkili sonuglar vermesi agisindan, uygulanacak
performans degerlendirme sisteminin bazi kritik 6zellikleri blinyesinde barindirmasi
gerekmektedir. Bu 6zellikler sunlardir: (Can vd., 2001: 171-172)

1.Performans degerlendirme sistemi adil olmalidir: En 6nemli sart sistemin adil
olmasidir. Adil olmayan bir performans degerlendirme sistemi, dogru ve giivenilir
sonugtan uzak olacagi i¢in ¢alisaninda, motivasyonunun azalarak iste tatminsizligine
sebep olur. Personel degerlendirme sistemi is basarisi ile ilgili konular1 degerlendirmeli,
calisanin kisilik 6zelliklerine girmemelidir.

2.Performans degerlendirme sistemi gelistirici olmalidir: Performans
degerlendirmesi sonucunda ¢alisanin elde ettigi sonuclar mutlaka calisana
bildirilmelidir. Boylelikle personele kendini gelistirmesi i¢in gerekli olan veri
saglanmis olur. Personel bu bildirim neticesinde eksik yonlerini 6grenir ve gelistirmek
icin ugrasir.

3.Performans degerlendirme sistemi motive edici ozellikte bulunmalidir:
Calisanlara, yapilacak olan performans degerlendirmenin ni¢in yapildigi ve yararlarinin
neler oldugu anlatilmali, herhangi bir giivensizlik duygusu olusmadan degerlendirme
yapilmal1 ve bir an 6nce de bitirilmelidir. Degerlendirme sonucunda, igini iyi yapan
personele 6diil verilmesi de personelin motive olmasini saglayacaktir.

4.Performans degerlendirme sistemi durumlara uygun olmalidir: Performans
degerlendirmesinde karsilagilan sorunlardan biri personelin, degerlendirmenin
cok genel oldugunu ve is ile fazlaca ilgili olmadigin1 diisiinmesidir. Degerlendirme
sisteminin is ile ilgili tiim nitelikleri dikkate almasi ve bu tarzda diizenlenmesi,
personelin degerlendirme ¢alismasina kars1 bu 6nyargisini kirar.

5.Performans degerlendirme sistemi gecerliolmalidir: Performans degerlendirme
sisteminin gegerli olmasi demek, 6l¢iim sonucunda elde edilen bilgilerin, personelin
fiili basarisina denk diismesi demektir. Organizasyonun yapisina uygun olarak
diizenlenen 6l¢iim sonucunda elde edilen bilgiler, ne kadar gercek¢i ve ideal ise o
oranda da gecerlidir.

6.Performans degerlendirme sistemi kapsamli ve siirekli olmalidir: Performans
degerlendirme caligmalari, belirli baslama ve bitis tarihi olan bir calisma degildir.
Personelin is performansina ait gézlem ve kayitlar diizenli ve stirekli olarak tutulmali
ve degerlendirilmelidir. Isi, personeli ve ¢alisma ortamim biitiin olarak ele almalidir.

7.Performans degerlendirme sistemi tiim personelin katilimina olanak
tamimalidir: Performans degerlendirme sisteminin Orgiitiin list kademe yoneticileri
tarafindan gelistirilmesi ve uygulanmak tizere alt kademelere dayatilmasi, genellikle

sistemin tepkiyle karsilanmasina yol agmaktadir. Sistemden etkilenecek orta ve alt
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kademe yoneticiler ile tiim personelin degerlendirme sisteminin gelistirilmesinde
s0z sahibi olmalari, kendi gelistirdikleri sistemi daha ¢ok benimsemelerine ve daha
ictenlikle uygulamalarina yol agabilir.

Orgiitlerin, basarisi, etkililigi ve verimliligi, dogru bir performans degerleme
sisteminin se¢ilmesi ile dogru orantilidir. Bundan dolayidir ki, bir 6rgiitiin hedeflerini
gerceklestirebilmesi i¢in Oncelikle yapilan is ve personelinin bagarisini iyi 6lgmesi
ve degerlendirmesi gerekmektedir. Her orgiit kendi yapisina en uygun degerlendirme
yontemini belirleyerek hem yapilan isi hem de personelini degerlendirme yoluna

gitmelidir.
1.5 Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlendirmedeki amag, c¢alisanlarin iyiden kotliiye dogru
siralanmasi olmamalidir. Gergek amag, Orgiitsel amaglarin astlar tarafindan anlagilma
ve benimsenme derecesinin ortaya ¢ikarilmasi, bu amagclarin tiim ¢alisanlar tarafindan
yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik calisma
ortaminin devamli olarak korunmasidir (Senol, 2003: 83).

Performans degerlendirmesinin amaglar1 sunlardir: (Barutcugil, 2002: 182)

a) Calisanlar ve yaptiklari isler hakkinda giivenilir bilgi elde etmek,

b) lyilestirme igin fikirler olusturmak ve firsatlar yaratmak,

c¢) Personelin i motivasyonunu ve verimini artirmak,

d) Beklentiler konusundaki belirsizlik durumunu ortadan kaldirmak, endiseleri
azaltmak,

e) Performansi gelistirmek ve pekistirmek,

f) Ucretlendirme ve &diil standartlari saptayarak basarmnin ddiillendirilmesini
saglamak,

g) Kotli performansi ortaya ¢ikarmak, bunun nedenlerini ve ¢ézliim yollarini
ortaya koymak, yetersiz ¢alisganin durumunu yeniden gozden gecirmek,

h) Calisanin ise odaklanmasini saglamak,

1) Yetersiz ¢ikan calisanin egitim gereksinimlerini tespit etmek, bunlarin nasil
karsilanacagini aragtirmak,

j) Yonetim becerilerini gelistirmek,

k) Grup calismasini artirmak i¢in, ¢alisanlar arasindaki iliskileri diizenlemek,

1) Yonetici ve calisan arasindaki iletisimi gelistirmek ve g¢alisanlart belli bir
anlayis diizeyine ¢ikarmak,

m) Calisanin ilgi duydugu konular1 belirlemek ve orgiitiin amagclari ile ¢calisanin
ilgisi arasinda ahengi saglamak.

Performans degerlendirmenin iki temel amaca hizmet ettii sOylenebilir;

Birincisi, yoneticilere terfiler, licret artiglart ve diger yonetim kararlarina temel teskil
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eden bilgileri saglar. Bu anlamda, idari kararlarin boyle bir degerlendirme sonucu
verilmesi isletmedeki kaynaklarin etkin kullanimina ve buna bagli olarak da isletmenin
gelecekteki performansinin artmasina neden olacaktir. Performans degerlendirmenin
ikinci amaci, performans analizleri sonucunda g¢alisanlarin kendileri i¢in dnceden
belirlenmis standartlara ne 6l¢iide yaklastiklarina iligskin bilgi saglamasidir. Bu da
calisanlarin donem sonunda ulastiklar1 performans seviyesine bagli olarak hedeflere
ulasilmigsa bunun devami i¢in yapilmasi gerekenler, ulagilamamigsa sebepleri ve ne
tiir bir egitim ve gelistirme programi uygulanacagi hakkinda yonetime geri besleme
imkani verir (eprints.sdu.edu.tr/602/1/TS00683.pdf / Erisim Tarihi: 11.02.2014).

Performans degerlendirme sisteminin temel amaci, ¢alisanlarin 6rgiit icinde,
belirlenen hedefler dogrultusunda etkin bir sekilde calismalarin1 saglamaktir. Buna
gore, performans degerlendirmenin ana amaglarini yonetsel amaclar ve gelecege
iliskin personel gelistirme amaglar1 olarak iki grupta toplanabilir (Eren, 1993: 87).

1) Yonetsel amaclar:

a) Isletmenin gesitli birimlerinden en alt birim olan personele kadar basari
durumlarinin dl¢tilmesine olanak saglayacak ortami hazirlamak,

b) Ise yerlestirme, adaylik donemindeki calisanlarin gorevlerini siirdiiriip
siirdiiremeyecekleri, terfi, iicret artigi, 0zendirici iicret sistemleri, Odiillendirme,
cezalandirma ve yer degistirme gibi ¢esitli ¢alisan islev ve uygulamalarina iliskin
yonetsel kararlarin alinmasinda gereksinme duyulacak bilgi ve nesnel Olgiileri
saglamak,

¢) Isletmenin amag ve gereksinmeleri ile calisanlarin amag ve gereksinimlerinin
biitiinlestirilmesi i¢in gerekli ortamin hazirlanmasina katkida bulunmak,

d) Isletmenin isgiicii ve yonetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler elde
etmek,

e) Isletmenin genel basari durumuna, sorunlarina iliskin bilgi toplamak ve
gelecekte ortaya cikabilecek olaylarin dnceden kestirilmesine olanak saglamak.

2) Gelecege iliskin personel gelistirme amaglari: (Bingdl, 2006: 288)

a) Calisanlara basar1 diizeyleri hakkinda bilgi vermek, istlerinin kendileri
hakkinda ne diistindiiklerini ve neler beklediklerini bilmelerine olanak saglamak,

b) Kisisel amaglarinin belirlenmesini, elde edilen basarilarin taninmasi ve
yapilan isin anlam kazanmasini saglamak ve dolayisiyla kisinin bagar1 gereksinmesini
karsilamak, is tatmini ve motivasyonu arttirmak, ise yabancilagmay1 azaltmak ve
kisinin amagclari ile isletme amaglar1 arasindaki ¢eliskiyi ortadan kaldirmak,

¢) Calisanlara hatali ve eksik yonlerini gostererek bunlarin egitim ve gelisim

planlari ile giderilmesine olanak saglamak.
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1.6 Performans Degerlendirmenin Yararlar

Iyi planlanmis bir performans degerlendirmenin yoneticiye, calisana ve genel
anlamda organizasyona saglayacagi yararlar bulunmaktadir. Organizasyonlar1 boyle
bir degerlemeye yonelten nedenler ya da degerlemeden beklenen yararlar su sekilde
Ozetlenebilir:(egaziantep.com/performans-degerlendirme-tanimiamaclari-ve-yararlari
/ Erigim Tarihi: 10.02.2014)

a) Performans Degerlendirmesi, yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda
yoneticiye degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi gercekten anlamasini saglar.

b) Is beklentileri ve sonuglar1 hakkinda yénetici ve calisan arasinda iyi bir
iletisim kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in firsatlar yaratilir.

c¢) Performans iyi bir sekilde degerlendirildiginde c¢alisanlar isi nasil yaptiklarini
bilirler ve isleri konusunda endiselenmekten kurtulurlar.

d) Calisanlar performanslart hakkinda zamaninda, olumlu geribildirim
aldiklarinda verimlilikleri ve is tatminleri artar.

e) Olumlu katkilar oldugu fark edildigi zaman bunlar konusularak dogru
uygulamalar pekistirilir ve iyi performans tesvik edilir.

f) Calisanlarla iki yollu iletisim kuruldugu zaman amaglar, aciklik ve netlik
kazanir, bdylece ¢alisanlarin odaklanmasi ve basarili olmasi kolaylasir.

g) Diizenli olarak yapilan performans degerlendirmesi toplantilari igin kalitesinin
nasil algilandig1 konusunda siirprizleri azaltir.

h) Profesyonel olarak performans degerlendirmesini Ogrenmek yonetim
becerilerinin gelistirilmesi ve sorumlulugun artirilmasi i¢in milkemmel bir hazirliktir.

i) Ucret standartlarin1 saptamak ve basarilar1 &diillendirmek daha kolay ve
objektif olur.

j) Yikseltme kararlarin1 vermek ve yeni gdrevler ve transferler i¢in nitelikli
elemanlar segcmek kolaylagir.

k) Calisani, yaptig1 iste ne Olciliye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak,
performans degerlemesiyle daha etkili ve objektif olur.

Performans Degerlendirmenin yararlar1 ¢ikar gruplarina goére 3 grupta
incelenebilir. Bunlar; (Kaynak, 1998: 208)

1) Yoneticiler A¢isindan Yararlari:

a) Planlama ve kontrol islevlerinde daha ¢ok etkili olarak astlar ve birimlerin
performansini arttirma,

b) Astlarla var olan iligkilerin ve iletisimin gelistirilerek daha olumlu bir konuma
gelmesi,

c¢) Giiclii yonlerin ortaya konulmasi ve bunlarin gelistirilmesinde yardime1

olunmasi,
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d) Calisanlarin  degerlendirilmesi  sirasinda, yoneticilerin  kendilerinin
ozelliklerini gliglii ve zayif yonlerini tanimalari,

e) Calisanlarin daha yakindan taninmasi ve yetki devrinin kolaylagmasi,

f) Yonetsel becerilerin gelistirilmesi.

2) Calisanlar A¢isindan Yararlari: ( A.g.e, 2000: 209)

a) Ustlerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarmin nasil
degerlendirildigini 6grenirler,

b) Giiglii ve gelistirilmesi gereken 6zelliklerini tanirlar,

¢) Orgiitteki rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

d) Performanslarina iliskin olarak elde ettikleri olumlu geri besleme yoluyla is
tatmini ve kendine giiven duygularini gelistirirler.

3) Orgiitler Agisindan Yararlart: (Kaynak, 1998: 209-210)

a) Orgiitlerde etkililik ve verimlilik artis1 saglanir,

b) Sunulan hizmet ve iiretim kalitesi olumlu anlamda degisir ve gelisme gosterir.

¢) Calisanlara verilecek olan egitim ihtiyacinin 6nemi ortaya ¢ikmis olur ve bu
konuda ayrilacak olan biitcede sikintilar yasanmaz, dogru egitimler ve dogru biitgeler
belirlenir.

d) insan kaynaklari planlamasi i¢in ihtiya¢ duyulan veriler daha giivenilir sekilde
ve dogru olarak elde edilmis olur,

e) Calisanlarin gelisme durumlar1 daha dogru belirlenir bu da dogru bir kariyer
planlamay1 saglar,

f) Devamsizlik, isgiicli devri vb. nedenlerle ortaya c¢ikan kisa donemli insan

giicii ihtiyaclarimin giderilmesinde esneklik saglanur.
1.7 Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlar:

Performans Degerlendirme sonucunda organizasyonlarda cesitli diizenlemeler
ve degisiklikler yapilmaktadir. Bunlar;

1.Personel planlama: Organizasyonlarin belirlemis olduklar1 hedeflerine
ulasabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyulan kalite ve miktardaki isgéreni istihdam etmeleri
gerekir. Performans degerlendirme sonuclari, terfi ve tayinle ilgili kararlarin
verilmesinde etkin bir rol oynamakta ve bu haliyle de personel planlama islevine
katkida bulunmaktadir (Kaynak,1998: 207).

2.Ucret-Maas yénetimi: Organizasyonlarin bircogunda, dogrudan ya da terfiler
yolu ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuglari {icretlerin olusmasinda
etkin bir rol oynamaktadir. Sistemin etkin bir sekilde uygulanabilmesi, performans
ile odiil sistemi arasindaki iliskinin ¢alisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi
ile miimkiindiir. Bunun yolu ise performans degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlarin

ticretlerine yansitilmasidir (Uyargil, 1994: 5).
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3.Rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme gibi uygulamalar: Performans
degerlendirme ile elde edilen sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri
ile calistig1 iste mutsuz olan iggoéren, basarili olacagina inanilan baska bir goreve
getirilebilir. Bu rotasyon uygulamasidir. Yine ayni sekilde yaptigi isin kendisine
yetmedigini diisiinen ¢alisanlara, yeni gorev ve sorumluluklar verilerek isler
zenginlestirilir ve genisletilir (Findike1, 2003:340).

4.Kariyer planlama: Performans degerlendirmesi sonucunda bir kisim iggérenler
ile ilgili yeterli dzellik gelistirme plan ve programimin hazirlanmasi gerekir. Ozellikle
geng isgorenler bu konuda yoneticilerinden destek bekleyebilirler. Degerlendirme
sonucunda, kimin hangi yonde ve nasil gelistirilmesi gerektigi saptanarak isgorenlerle
yapilan goriisme neticesinde gelismeye istekli olanlarin 6zellik ve yeteneklerinin
gelistirilmesine yardimci olunarak, isletmeye katkilar artirilabilmektedir (Erdogan,
1991:159).

5.Egitim ihtiyacinin belirlenmesi: Performans degerlendirmesi sonucunda,
yetersiz performans gosteren personelin isini yapmasi i¢in gerekli bilgi ve beceri
konularinda yetersiz olmas1 durumunda, uygun bir egitim programiyla bu eksikliklerin
giderilmesi gerekir. Degerlendirme sonuglarina gore astinin gelecege iliskin ihtiyag
duyacagi gelismeler konusunda amiri, sistem aracilig1 ile ¢alisanin hangi konularda
egitilmesi ve gelistirilmesi gerektigine iliskin Onerilerini belirtir. Boylece, egitime
ihtiyac1 olan calisanlarin gelisimi saglanarak isletmeye olan katkilari artirilmaya
calisilir (Kaynak, 1998: 211).

6.S0zlesme yenileme ve isten ¢ikarma: Performans degerlendirme sonuglarinin
kullanildig1 alanlardan birisi de s6zlesme yenileme ve isten ¢ikarma kararlaridir.
Burada dikkat edilmesi gereken konu, sadece performans degerlendirme sonuglarina
bakilarak personelin isten ¢ikarilmasi ya da s6zlesmesinin yenilenmesidir. Bunlar gibi
onemli kararlar1 verirken performans degerlendirme sonuglarinin yani sira, daha baska
pek cok kriter de goz ontine alinmalidir (Findikg¢1, 2003: 341).

1.8 Performans Degerlendirmenin Tarihsel Gelisimi

Orgiitlerde performans degerlendirme sisteminin olusturulmasina yonelik
ilgi her ne kadar son otuz yilda gozle goriiliir bir artis gosterse de, ¢alisanlarin
formal olarak degerlendirilme siireci yiizyillardir devam etmektedir. insanla
degerlendirme ve karsilastirma arasindaki iliski nedeniyle, insanin bilincine erdigi
andan itibaren performans degerlendirmenin varligindan s6z etmek miimkiindiir
(irfantanseluzmez.blogspot.com.tr/2012/06/performans-degerlendirmenin-tarihsel.
html Erisim Tarihi: 11.02.2014).
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Organizasyonlarda, calisan performansinin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900’11 yillarin baslarinda A.B.D.’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is 6l¢limii uygulamalari
araciligt ile c¢alisanlarin verimliliklerinin ~ 6l¢imlemesi sonucu, Performans
degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmigtir
(Uyargil, 1994: 93).

Performans degerlendirme, 1800’lii yillarin sonuna dogru, bireylerin fiziksel
ve zihinsel 6zelliklerinin, kisiliklerinin, davraniglarinin ve yeteneklerinin 6l¢iilmesini
kapsamaktaydi. Yiizyil sonra benzer faktorlerin ¢ogunun Sl¢lilmesiyle performans
degerlendirme kriterleri degisiklige ugramistir. 1950’lerin sonuna dogru performans
ve meslek amaglar1 arasinda bir iliski kurulmus olup 1960’larda davranisa bagli kriter
Olgekleri daha basarili olmustur ve 1970’11 yillardan giiniimiize kadar, uzmanlarca,
istlerin  kontroliindeki degerlendirmeler i¢in ¢ok yonlii kriterlerden olusan
degerlendirme yontemleri olusturulmustur (mevzuatdergisi.com/2004/07a /05.htm
Erisim Tarihi: 14.02.2014).

Tiirkiye’ de ise bu konu ile ilgili somut uygulamalar ilk olarak 1948 yilinda
Karabiik Demir Celik Fabrikalarinda ve daha sonra Stimerbank, Makine ve Kimya
Endiistrisi ile Devlet Demir Yollar1 vb. kamu kuruluslarinda, 1960 yil1 sonrasinda ise
bazi1 6zel sektor kuruluslarinda uygulama alani bulmustur (Bingdl, 1993:21).

Performans degerlendirme faaliyetleri, onceleri daha basit bir siire¢ olan bir
boliim midiirlintin alt ¢alisaninin performansi ile ilgili yillik raporunu olusturmasi
ve sonucunda calisan ile goriismesi ile iliskilendirilen bir siire¢ olmakla birlikte, son
yirmi y1l igerisinde performans degerlendirme konularinda 6nemli oranda degisiklikler
olmustur. Ozellikle 1980’ler ile 1990’larda performans degerlendirme sistemleri

lizerine olan ilgi artmistir (Fletcher,2001:473).
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IKINCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERININ
OZELLIKLERI VE TURLERI

Performans yonetiminin genel amaci, 6rgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve
katkilarini stirekli iyilestirmeleri icin, bireylerin ve gruplarin sorumluluk tistlendikleri
bir kiiltiir olusturmaktir (Cemaloglu, 2002: 183).

Bir orgiitiin yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen
bilgiler olmadan yonetsel kararlar vermesi oldukga sakincali bir durum yaratir. Insan
kaynaklarina iligkin diger politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de
herhangi bir gruba kars1 ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun
olarak diizenlenmelidir (acikarsiv.atilim.edu.tr/browse/178/191.pdf / Erisim Tarihi:
26.12.2013).

Degerlendirme sonuclarindan calisanlara ait ¢esitli kararlarin alinmasinda
yararlanilir. Ancak ana amaglar1 olan degerlendirme ve gelistirmenin yaninda, séz
konusu sistem degerlendiren (yonetici) ile degerlendirilen(ast) arasinda 1yi bir iletisim,
isbirligi ve dayanismay1 dngdren dzellikler de icermektedir. Ornegin, sistemin agik
degerlendirme ilkesi, diger bir deyisle degerlendirme sonuglarma iliskin olumlu/
olumsuz bilginin astlara bildirilmesi, bu sonuglarin astla birlikte tartisilabilmesi
performans degerlendirmenin, calisanlarin motivasyon ve verimliligini vurgulayan
amaclarimi olusturmaktadir (A.g.e/ Erisim Tarihi: 26.12.2013).

2.1 Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemleri, gorevin niteligine ve degerlendirme
sonuclarinin kullanilacagr alana gore farklilik gostermektedir. Her organizasyonun
kullandig1 yontem, o organizasyonun kiiltiiriine ve gereksinimlerine bagli olarak
farkliliklar gosterebilir. Performans degerlendirme yontemlerinden hangisinin
kullanilacagina karar vermeden 6nce bazi hususlara dikkat edilmesi degerlendirmenin
etkinligini ve basarisimi artiracaktir. Bu hususlar; (Bakan, 1. Kelleroglu H. 2003: 113)
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a) Her yontemin yapisinin ve neyi 6l¢tiigiiniin ortaya ¢ikardiklar: sorunlarin iyi
analiz edilmesi,

b) Kullanilacak ydntemin organizasyonun yapisina ve politikalarina uygun
olmasi,

¢) Kullanilacak yontemin degerlenen isgoérenler ve degerleyici yoneticiler
tarafindan kabul edilmesi ve benimsenmesi.

Performans degerlendirmenin hangi yontemlerle uygulamaya konulacagi, onun
ne zaman ve ni¢in yapildigi kadar 6nemlidir. Performans degerlendirmenin belki de en
onemli sonucu budur. Clinkii performans degerlendirmenin nasil yapildigini bilmek ve
sonucunu degerlendirmek, onu daha da iyi anlamamizi saglayabilir. Degerlendirmeye
iliskin yontemler; orgiitlerin yapisina, yonetimin amacina, isgorenin beklentilerine,

cevreye, teknolojik faktorlere ve terfi planlarina gore degisebilir (Yiicel, 1999: 112).

2.1.1 Bireysel Degerlendirme Yontemleri

Bu yaklagim, her iggorenin performansini diger isgérenden bagimsiz olarak
kendi ig tanim kapsami i¢inde ele alir ve degerlendirir. Bu yaklagimin en 6nemli farki
kullanilan degerlendirme 6lgiitlerinin birden fazla olmasi ve ortak olarak belirlenmis
olmasidir (Barutgugil, 2002: 190). “Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali
Yaklasim” olarak da adlandirilmaktadir.

2.1.1.1 Grafik dereceleme yontemi

En eski ve en c¢ok kullanilan performans degerlendirme yontemidir.
Degerlendirmeciye, degerlendirmesini yapacagi her ast i¢in birer form verilir.
Degerlendirici formda yer alan kriterlere gore degerlendirmesini yapar. Grafik
degerlendirme 6l¢ekleri ¢esitli bicimlerde olabilir (Aldemir, 2004: 305).

Bu olgekler, olgtiikleri performans boyutlarina gore degisiklik gostermektedir.
Grafik dereceleme 6lgekleri gelistirilirken ilk dnce is analizi yoluyla 6nemli bulunan
performans boyutlarinda, isin kalitesi, isin miktari, ig bilgisi, ise devam, disiplin veya
kisilik ozellikleri, giivenirlik, ¢aliskanlik, iletisim, diiriistlik bi¢iminde belirlenir
ve daha sonra boyutlar kendi i¢inde “yetersiz”, “yeterli” ve “miikemmel” gibi bir
derecelendirmeyle belirtilir. Bu dereceler say1 veya harfle ifade edilebilir. Derecelere
sayisal agirliklar (puanlar) verilerek de isgorenlerin performans dereceleri sayisal
olarak saptanabilir (Akbal, 2010: 33).

Grafik dereceleme yoOnteminde kullanilan grafik dereceleme o6lgegi Tablo
2.1 de gosterilmistir. Degerlendirme faktorleri ve puanlama isletmenin yapisina ve

ihtiyaclaria gore degisebilmektedir.
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Tablo 2.1: Performans degerlemede grafik dereceleme 6lgegi (Helvaci, 2002: 164).

Degerlendirme Faktorleri Deger

Calismanin Niceligi: Calismanin miktarina, istenilen dlgiilerde ulasir. 3

Calismanin Niteligi: Calismasini nitelik bakimindan tam ve eksiksiz

2
yapar.
Is Bilgisi: Is gereklerini ve gérev boyutlarini bilir. 3
Isbirligi (coopertion): Digerleriyle isbirligi ve gorevlerini yapmada |
isteklidir.
Baglilik: Calismaya katiliminda ve ¢alismanin tamamlanmasinda titiz ve )
dikkatli davranir.
Ise kars istekliligi: Fikirlerini sunmada ve gorevlerinin artirilmasi )

noktasinda istekli davranir.

3= miikemmel 2= yeterli 1=yetersiz

Cok farkl grafik dereceleme 6lgegi drnekleri mevcut olup degerleme “gok iyi”,

99 ¢¢ 29 ¢

“yeterli” “normal”, “cok yeterli”, “cok yetersiz” gibi de yapilabilmektedir. Bu duruma
uygun Ornek Tablo 2.2° de yer almaktadir. Yine bu kriterler isletmenin yapisina ve

ihtiyaclarma gore farklilik gosterebilmektedir.

Tablo 2.2: Grafik dereceleme 6lgegi 6rnegi (Erdogan, 1991: 180).

Degerlendirilen Konu:

Bolum:

Degerlendirmeyi Yapan:

Degerlendirme Tarihi:

OLCEK

Isgorenin Ad1 Soyad -
SEOTERII AL Soyadt Cok Yetersiz | Yetersiz | Normal | Yeterli | Cok Iyi

Ahmet YENICE
Mustafa ELMASTAS

Riza DEGER

Dikkat: Bu 6lcege gore elemanlarinizi degerlendirirken, her elemani ayr1 ayri
diisiiniiniiz ve her bir kisi i¢in uygun gordiigiiniiz noktay1 isaretleyiniz.

Grafik Dereceleme Olgeginin en biiyiik dezavantaji olarak elde edilen sonuca
oznellikten gidildigi i¢in zaman zaman bu Oznelligin gozden kagirilabilmesi
gosterilmektedir. Bir isgdrenin is bilgisinin, ¢ok yetersiz ya da yetersiz olarak
degerlendirilmesi, ifade ettigi kesinlik bakimindan tartismaya aciktir (Argon, T. Eren,
A.2004: 233).
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Buyontem, cok yayginbir sekilde kullanilmasinaragmen gegerliligi ve giivenirligi
diistik, degerlendiricinin hata yapmasina neden olan bir degerlendirme yontemi olarak
goriilmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuglarin rakamsal olarak ifade
edilebilmesi ve personel kararlarinin rahatlikla uygulanabilmesi agisindan kullanim
alan1 genislemektedir (Akgakanat, T. 2009: 28).

2.1.1.2 Derecelendirme yontemi

Derecelendirme yonteminde, her isgdren; bagli oldugu degerlendiricisi
tarafindan geg¢misteki belirli bir donemde giivenilirlik, girisimcilik, insiyatif
kullanma, insan iliskileri, is bilgisi ve benzer faktorler agisindan degerlendirilir.
Bu yoOntemin uygulanmasinin ¢ok kolay olmast ve az zaman harcanmasi ile
kullanilabilmesi tiim isgdrenlere uygulanabilme olanagini saglamaktadir. Ote yandan,
degerlendiricinin kisisel degerlendirmesine gore faktorlere puan verildiginden, bu
yontemin uygulanmasinda degerlendiriciler tarafli davranarak hatali degerlendirme
yapabilmektedir (Akbal, 2010: 32).

2.1.1.3 Is boyutu 6lcegi yontemi

Calisan dogrudan isine gore degerlenmek isteniyorsa grafik degerleme
veya derecelendirme tekniklerinin karigimi seklinde ortaya ¢ikan is boyutu dlgegi
ile analiz edilebilir. Bu 6lgek puanli olarak uygulanip kisilerin birbirlerine gore
derecelendirilmesine olanak verir. Is boyutu 6lgedi istenirse puanl hale getirilir.
Secenek puanlari olarak ¢ok iyi i¢in 5, cok zayif icin 1 olarak diisiiniilmelidir. Olgek
isin yapisina uydurulmak istendiginde is boyutlarina da agirlik vermek miimkiindiir.
Bu yolun secilmesi halinde isin ¢ok iyi analiz edilmesi gerekir ve her is grubuna
gore i boyutlarinin agirliginin toplam 100 tlizerinden dengeli bir bicimde ¢ikarilmasi
gerekir. Bu yontem her is grubuna kolaylikla uygulanir. Kisilerin birbirlerine gore
derecelendirilmesine olanak saglar. Kriterlerin belirlenmesi ve degerlendirilenin
analizinin kolay yapilamamas1 6l¢egin kullanilmasini zorlastirir (makaleler.com/
kamuda-performans-de%C4%9Ferlendirme/ Erisim Tarihi: 29.12. 2013).

2.1.1.4 Uygun ciimle se¢cimi yontemi
Bu yontemde degerlendiriciden, her nitelik i¢in ¢esitli tanimlayict ciimlenin

bulundugu listeden uygun diiseni isaretlemesi istenmektedir. Bu yontemin en ¢ok

kullanilan iki ¢esidi “agirlikli ciimle se¢imi” ve “zorunlu se¢im”dir.
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Agirlikli climle se¢ciminde, belirli bir i i¢in ¢esitli davranis bigimlerini tanimlayan
cok sayida ciimle bulunmaktadir. Bu ciimlelerin her birine bir deger verilmistir.
Degerlendiriciden personelin niteliklerine en uygun ciimleyi segmesi istenir. Isaretlenen
climlelerin degerlerinin ortalamasi degerlendirme sonucunu olusturmaktadir. Bu
yontem degerlendiricinin her davranis i¢in ayrintili diisiinmesini gerektirmekte boylece
her nitelik ve davranis daha agik ve Ol¢iilebilir tanimlar kavusturulmaktadir.(acikarsiv.
ankara.edu.tr/browse/1796/2454.pdf?show/ Erisim Tarihi: 29.12.2013)

Zorunlu ciimle se¢gme yonteminde ise, degerlendirme formu her biri dort
climleden olusan cok sayida dortliiklerden olusmaktadir. Her dortliikte iki ciimle
olumlu diger iki ciimle ise olumsuzdur. Degerlendiriciden personelin niteliklerine
en ¢ok uyan bir, en az uyan bir ciimle se¢mesi istenir. Yapilan degerlendirmeler
personel birimince puanlandirilmaktadir. Bu sekilde degerlendiricilerin 6nyargili
degerlendirme yapmalar1 engellenmek istenmistir. Diger degerlendirme yontemlerine
gore daha kisisel onyargilardan arinmis ve nesnel goriinmektedir (acikarsiv.ankara.
edu.tr/browse/1796/2454.pdf?show/ Erisim Tarihi: 29.12.2013).

2.1.1.5 Davranisa dayah degerlendirme olgegi

Bu yontem, performansi davranigsal diizeyde degerlendirmeyi hedefleyen bir
yontemdir. Bu yénteme Davramigsal Beklenti Olgekleri de denmektedir. isgdrenlerin
kendilerinden beklenen davranislara gore degil, somut gozlemlenen davraniglara
dayal1 olarak degerlendirilir (dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/40/137/973.pdf/ Erisim
Tarihi: 29.12.2013).

Davranisa Dayali Degerlendirme Olgegdi drnegi Tablo 2.3’ te verilmistir. Ornek
tablodan da goriilecegi lizere, miisteri odaklilik esastir. Miisteriye karst is gdérenin
davranislar: kriterleri olusturmaktadir. Ozellikle satis sektdriinde faaliyet gdsteren

firmalarin tercih edebilecekleri bir yontem olarak diistiniilebilir.
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Tablo 2.3: Davranislara dayali degerlendirme 6l¢egi 6rnegi (Helvact, 2002: 164).

Dereceleme
Davranig Ornekleri Olgegi
Puanlari
Miisterisine, isinin bir par¢asi olmasa bile ofisinden memnun olup A
olmadigini 6grenmek icin siksik telefon eder.
Cok karmagik bir problemin nedenini ortaya c¢ikarmak igin B
miisterisine siirekli zaman ayirir.
Miisterisinin kizgin yaklagimina karsi her zaman sakin davranir. C
Miisterisinin problemini ¢ozecek diizeyde onemli bir bilgiye sahip D
degilse bilgisinin olmadig1 yoniinde cevap verir.
Bagka bir i1s ile mesgul olmadigi halde resepsiyonun oOniinde E
miisterinin bekledigini gormemezlikten gelir.
Uzun siire bekleyen miisterisinin sorularina karsit “bilemiyorum® ya F
da “dogru bir yerde bulunmuyorsunuz* gibi yanitlar vererek tepkiler
gosterir.

2.1.1.6 Zorunlu tercih yontemi

Zorunlu tercih yontemi daha yeni degerlendirme yaklasimlarindan biridir. Bu
yontemde kullanilan degerlendirme formunda her biri dort veya bes ciimleden olusan
cok sayida tanitimsal deyim gruplar1 yer almaktadir. Degerleyici, her bir grup iginde
degerlenmekte olan bireyi en iyi bi¢cimde tasvir eden ve kisinin durumuna en az
uyan iki ciimleyi isaretlemek zorundadir. Her dortliik isgérenin lehinde ve aleyhinde
olan ikiser olumlu ve olumsuz ciimleden olusmaktadir. Her ciimleye verilen agirlik
degerleyiciden gizlenmistir. Degerleyiciler, miimkiin olan en 1yi bigimde isgorenlerin
davranislarini rapor etmek ve bunlara uydugunu distiindiikleri ciimleleri isaretlemek
durumundadirlar. Degerleyiciler, isgoérenlerin durumlarina uygun tanitimsal deyimleri
isaretlerken, onlara yliksek veya diisiik bir deger verdiklerinden emin olamazlar. Bu
nedenle zorunlu tercih yontemi, diger yontemlerden dahanesnel ve kisisel onyargilardan
daha ¢ok arinmis goriinmektedir (Bingdl, 2006:318).

Geleneksel grafik degerlendirme sistemindeki olumlu degerlendirme egilimini
onlemek gayesiyle degerlendiren kisiye hangi maddenin daha yiiksek puana sahip
oldugunu belirtilmeyerek bir dizi ifadeler verilmekte ve personeli degerlendirirken
bu ifadelerden birini segmeye zorlamaktadir. Hangi ciimlenin ka¢ puan oldugunun

bilinmiyor olmasi1 sistemin en onemli dl¢iitii haline gelmektedir. Olgiitler genellikle
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personel uzmani tarafindan gelistirilmekte, yoneticiler ve diger uzmanlar segilen
olgiitlerin arzu edilebilirlik ve ayrimcilik 6zelliklerini kontrol etmektedirler. Zorunlu
tercih yontemi istler, astlar, ¢alisma arkadaslar1 veya personelin kendisi tarafindan
kullanilabilmektedir (Ak¢akanat, 2009: 32).

Isletmelerde isgdrenlerin performans seviyelerini normal dagilim egrisine
uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde iistler
astlarin1 Tablo 2.4’ te goriildiigii gibi besli bir skalaya gore degerlendirirler (Tahiroglu,
2003:180).

Tablo 2.4: Zorunlu dagilim yonteminde kullanilan drnek bir skala.

Cok diisiik Diisiik Orta Yiiksek En yiiksek

%10 %20 %40 %20 %10

Bu 6rnekte 100 kisinin degerlendirildigi diisiiniildiigiinde, 10 personelin ¢ok
diistik, 20 personelin diisiik, 40 personelin orta, 20 personelin yiiksek, 10 personelin
ise ¢cok yiiksek bir seviyede oldugu sonucuna varilabilir (Tahiroglu, 2003;180-181).

Bu yontemi kullanmanin ¢esitli yararlar1 vardir. Bunlarin en 6nemlilerinden biri,
grafik degerlendirme Olgekleri yonteminde oldugu gibi, genel davranis kategorileri
yerine 0zel davraniglari tanimlamasidir. Yontemin; hazirlamanin uzun zaman almast,
maliyetli olmasi, biiyiik bir dikkat gerektirmesi, degerlendirme siirecinde yargilarin
biiyiik rol oynamasi ve is analizlerini siirekli glincel halde tutma zorunlulugu olmast
gibi dezavantajlar1 bulunmaktadir (Akgakanat, 2009: 33).

2.1.1.7 Serbest anlatim yontemi (kompozisyon / essay yontemi)

Serbest anlatim yonteminde degerlendirmeyi yapacak amirden degerlendirecegi
personelin nitelikleri, yetenekleri, iistiin ve zayif yonleri ile ilgili olarak bir kompozisyon
yazmastistenir. Yazilan bukompozisyona gore de degerlendirmeler yapilir. Buyontemde
diger yontemlerde oldugu gibi Olcekler, isaretlemeye hazir kutular veya ciimleler
bulunmaz, ancak yontemin basarili sonuglar verebilmesi i¢in yapilacak anlatimin basar1
niteligi, isgoren nitelikleri, davranig nedenleri ve gelisme gereksinimleri gibi belirli
basliklar altinda yapilmasi daha isabetli olacag: diisiiniilmektedir. Uygulamada ¢ok
zaman alacak olan bu yontemin basaris1 yoneticilerin gézlem, ¢oziimleme ve yazma
yeteneklerine baglidir. Ayrica yontemin uygulamaya dair en ¢ok tartigilan yonii de
degerlendirmenin gilivenirligine iliskindir. Ciinkii her ilgili birim amiri, iist yonetimin
haberi olmadan degerlemeyi tek basina yapmaktadir (enm.blogcu.com/performans-
yonetimi-ve-bir-uygulama-ornegi-10/11277530/ Erisim Tarihi: 06.01.2014).

32



2.1.1.8 Is/cahsma standartlar1 yontemi

Birgok orgiitte performans hedeflerinin bizzat ¢alisanlarca saptanmasi yerine,
giinliik is standartlarinin 6rgiitge saptanmasi yoluna gidilir. Bir is standardi tekniginin
kullanilmastyla, verimliligin arttirilmasi ve iyilestirilmesi amacina doniik bir dizi is ve
personel hedefleri ortaya konulmus olur. Gergek bicimiyle kullanildiginda bu teknik,
herhangi bir hedefe ulasilmasini gerek calisanlarin gerekse amirlerin gordiikleri
islerin ve is basarimi durumlarinin dogru ve gilivenilir bicimde degerlendirilebilmesini
olanakli kilar. Bu yontemin etkinligi standartlarin a¢ik ve adil olmasina baglidir. Bunun
icin de calisanlarin is basinda gozlenmesi, miimkiin olan durumlarda islerin basit
kilinip iyilestirilerek, gergekleri yansitacak nitelikte verimli standartlarin bulunmasi
saglanmalidir. Tabi amirlerin de yapilacak isleri acik¢a ortaya koyan bu standartlar
gbdz Oniine alarak performans degerlendirmesi yapmasi gereklidir. Is standartlari
yaklagimindaki en ciddi sakinca, karsilastirilabilirlik sorunudur. Giigliik yaratan nokta,
insanlar1 farkli standartlara gore degerlendirilebilirken, yilikseltme ve iicret artiglari
konularinda farkli degerlemeye tabi tutulan standartlarin nasil uzlagtirilacagidir. Tabi
bdyle bir karsilastirma amacini ise, i standartlar1 gibi yiiksek maliyetli olmay1p; onun
kadar emek ve zaman almayan siralama yontemi saglayacaktir. Ayrica yoneticilerin
belirledigi miktar ve kalite standartlarina gore performans degerlendirilmesini ngéren
is standartlar1 yonteminin bir diger olumsuz sonucu da ¢alisanlar arasinda gerginlik ve
catismaya yol agmasidir. Ciinkii her ilgili birim amiri, iist yonetimin haberi olmadan
degerlemeyi tek basina yapmaktadir (enm.blogcu.com/performans-yonetimi-ve-bir-
uygulama-ornegi-10/11277530/ Erigsim Tarihi: 06.01.2014).

2.1.1.9 Dogrudan indeks yontemi

Dogrudan indeks yontemi, verimlilik, ise devamsizlik nesnel ve gayri sahsi
olgiitlere gore degerlendirme yapar. Ornegin bir yoneticinin basarisi, yonetici
bulunmadigizaman, isini yoneticibaginda bulunduguzamanki gibiyapan personel sayist
veya yoOneticinin emri altindaki personelin ise devamliligina gore degerlendirilebilir.
Yonetici olmayan personel i¢in de verimlilik 6nemli bir 6l¢iittiir. Personelin verimliligi
nitelik ve nicelik dl¢titleri seklinde ikiye ayrilabilir. Nitelik olgiitleri, miisteri sikayetleri
sayisi, bozuk ve hatali iirlin sayist gibi Ol¢iitleri igerebilir. Nicelik dlgiitlerine 6rnek
olarak da bir saatte iiretilen iirlin miktari, satis miktari, hizmet edilen miisteri sayisi
verilebilir (Can vd., 2001: 188).

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da

yonetici ile astinin birlikte tartismast sonucu belirlenir (Uyargil, 1994: 51).
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Bu olgiitlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans diizeyleri
puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplam1 genel performansin

sayisal indeksini vermektedir (Barutgugil, 2002: 189).
2.1.1.10 Psikoteknik test ve psikolojik analiz yontemi

Bir diger cagdas performans degerlendirme yontemi de “psikoteknik test ve
psikolojik analiz yontemi”dir. Her insanin dogustan getirdigi kendisine 6zgii bazi
Ozellikleri bulunmaktadir. Bu nedenle, kisilerin farkli bir takim 6zelliklerinin olmasi
yoneticilerin ve toplumbilimcilerin calismalarini da etkilemektedir. Ozellikle isgdrenin
ise uyumunu arzulayan yoneticiler bireysel farkliliklart analiz etmek, elde edilecek
sonuglara gore bazi yonetsel kararlar almak istemektedir. Bu gereksinim psikolojik
yontemin gelismesine ve kisileri belirli bir zaman diliminde degerleme isteginin
artmasma yol a¢cmustir. Psikoteknik test ve psikolojik analiz yontemi ile kisisel
ozelliklerin belirli bir zaman i¢inde ve gelecekteki durumunun tahmini miimkiin
olabilmektedir. Bu yontemin amaci, isgorenin performansini artirmak ve isgoren — is

uyumunu ger¢eklestirecek kosullar1 saglamaktir (Gokaslan, 2000: 100).
2.1.1.11 Sorumluluk merkezleri yaklasimi yontemi

Bu yaklasim kisaca bir organizasyonun, paydaslarmin gereksinim ve
beklentilerini iyi bir bicimde nasil biitiinlestirdigini ve karsiladigini dlgmeye
odaklanmaktadir. “Sorumluluk temelli performans degerleme tablosu” (Accountability
Scorecard) olarak da ifade edilen bu yaklasim, organizasyonel performansi firmanin
paydaglar1 temelinde 6l¢meye yonelik bir yaklagimdir. Bu yaklasima gore herhangi
bir organizasyonun uzun donemdeki basarisi, birini digerine tercih etmeden dengeli
ve entegre bir bicimde c¢esitli paydaslarinin ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanma
derecesine bagli olarak gelismektedir. (aku.edu.tr/aku/dosyayonetimi/sosyalbilens/
dergi/VIII12/vagca.pdf/ Erigim Tarihi: 06.01.2013).

2.1.1.12 Amaglara gore degerleme yontemi

“Amagclara Gore Degerleme Yontemi”, diger degerleme yontemlerinde goriilen
problemleri minimuma indirmek, degerlemeyi daha nesnel Olgiitlere dayandirmak,
kisisel ve oOrglitsel gelismeyi saglamak, degerlemede isgorenin isteki basarisini 6n
planda tutmak gayesiyle gelistirilen bir yontemdir. Amaglarla degerleme yontemi,
amaglara gore yonetim diislincesinin basar1 degerlemesine uygulanmasindan baska bir

sey degildir. Bu yontem, ana ¢izgileriyle basartyi, kisilik ya da kisisel nitelikler yerine
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amag ve sonuglarin gergeklestirilme derecesine bakarak degerlemektir (Timur, 1983:
15).

Amaglara gre yonetim belirli asamalardan olusur: i1k asamada ast ve iist birlikte
ast icin donemsel hedefler belirler. Bu asamada hedeflerin demokratik bir ortamda
astin da katilim ile gergeklesmesi gerekir. Her iki taraf da hedefler konusunda goriis
birligine vardiktan sonra, bu hedeflere ulasabilmek icin gerekli uygulama planlari
hazirlarlar. Donem sonunda ast ile iist bir daha bir araya gelerek bu hedefleri astin ne
oranda gerceklestirdigini, eger gerceklestiremedi ise, nedenlerini miizakere ederler. Bu
goriismenin sonunda astin genel olarak performansi belirlenmis olur. Bu belirlemeleri
astin bir sonraki doneme iliskin performansinin planlanmasi izler. Bir 6nceki donemden
saglanan geri beslemeye dayali olarak, gelecek donemin hedefleri bir daha ayni tarzda
belirlenir (Kaynak, 1998: 220).

2.1.1.13 Degerleme merkezleri yontemi

Bu yontem, lidersiz grup tartigmalari, rol oynama, belge sepeti, i oyunlari, on
dakika tartigma gibi birtakim ¢alismalardan olusur. Calisanlardan olusan grup etraftan
soyutlanabilecekleri ve 1’den 3 giine kadar ¢esitli yontemlerle sinanabilecekleri bir
mekana getirilebilirler. Ayn1 zamanda isletmenin yoneticisi olan ve gerekli egitimi
alan degerleyiciler, kisileri degerlendirirler (Dessler, 1988: 242).

Yontemin zararlari; (Sabuncuoglu, 2000: 180-181)

a) Yontemin ¢ok zaman almasi, maliyetlerinin yiliksek olmasi, isletmenin 6zel
amaglarina uygun olarak diizenlenme zorunlulugu,

b) Degerleme merkezleriyle sinandigina inanilan ¢ogu psikolojik kokenli karakter
ozelliklerinin 3-4 giinliik bir siire zarfinda aslinda tam anlamiyla dl¢iilememesi,

c¢) Degerleyicilerin, basarili bulunacak adaylarin {istlenecegi islerin ayrintilarini
bilmedikleri takdirde olmas1 gerekenden farkli 6zellikleri degerlemeleri,

d) Yontemin yonetimce benimsenme zorlugu,

e)Degerleme merkezlerinin ge¢gmisteki is performansindan ziyade gelecektekiyle

ilgilenmesidir.
2.1.1.14 Kritik olay yontemi yaklasimi

Kritik Olay Yontemi, genellikle rutin isgdren faaliyetlerinin degerlendirilmesi
yerine isgdrenin yaptig1 olaganiistli olumlu ya da olumsuz davraniglarin tespit edilmesi
ve degerlemenin sadece bu kritik ya da ilging olaylarin temel alinarak yapilmasi
esasina dayanir. Oncelikle, kalite kontrolii, isgdren denetlemesi, drgiitleme faaliyetleri

gibi ¢esitli degerleme kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in olumlu ve olumsuz
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davraniglarin neler olabilecegi saptanir. Degerleme siirecinde, degerleyici her bir
kategorideki olaganiistii iyi ya da kotii davranislari olus aninda kaydeder ve bu kayitlar
belirli siire sonunda degerlendirilir (Yiiksel, 1998: 170).

Uygulamalarda genellikle asagidaki alanlarda kritik olay toplanmistir. Bu alanlar
sunlardir (Sabuncuoglu, 2000: 178).

a) Fiziksel yeterlik,

b) Diisiinsel yeterlik,

¢) Is aliskanliklar1 ve tutumlar,

d) Kisisel 6zellikler,

e) Karakter.

Bu yontem, ydneticilerin astlarinin davranis ve hareketlerini ¢ok yakindan
izlemelerini ve denetlemelerini gerektirmektedir. Bu denetim, Oyle bir diizeye
vardirilabilir ki, astlar yaptiklart her hareketin yoneticilerin karar defterlerine
kaydedilecegi diistincesinden rahatsiz olabilirler ve hatta bu yiizden verimliliklerinde
diisme meydana gelebilir (Bingol, 2006: 237-238).

2.1.1.15 Alan arastirmasi yaklasimi

Alan arastirmasinda degerlendirme konusuna grupca yaklasilmaktadir.
Boylece, degerlendirmeye daha adil ve gecerli olabilme niteligi kazandirilmaya
calisilmaktadir. Alan arastirmast olduk¢a uzun zaman alici bir degerlendirme
stirecidir. Alan aragtirmasinda personel ya da merkezi yonetim biriminden bir {iye,
gbzetim birimlerinin her birinden segilerek kurulmus bulunan kiigiik degerlendirme
gruplariyla isbirligi yapar. Bu isbirligi sirasinda, degerlendirilen personel hakkinda
diizenlenmis degerlendirme formlar1 yeniden gézden gegirilir. Bu gézden gegirme,
cesitli degerlendiriciler arasindaki celiskileri ortaya koymay1, grupca bir uzlasmaya
varmay1, standart olarak kullanilan Slgiilerin her bir degerlendirici tarafindan ayni
bicimde anlasilip anlasilmadigini saptamay1 ve degerlendiricilere bu yolda gerekli

uyarilarda bulunmay1 amag¢lamaktadir (Canman, 2000: 174-175).
2.1.1.16 Kontrol listesi yontemi

Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olan bu yontemde, bir grup
isi tanimlamaya doniik olarak hazirlanan bir degerlendirme listesinin ¢ek edilmesi
seklinde uygulanir. Degerlendirmeci bu listede yer alan ¢ok sayida hazir ciimlelerden
kisiye uygun olanlari isaretler. Isaretlenen olumlu ya da olumsuz ciimleler daha sonra
uzmanlar tarafindan degerlendirmeye alinir. Ornegin toplam 100 puan iizerinden

dagitilan puanlar toplanir ve 6nceden belirlenen skalaya oturtulur. Puanlamanin disinda
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istenirse her ciimlenin karsisinda her zaman, bazen ve hicbir zaman gibi ayristirilmis
ticlii dereceler olusturulabilir (Sabuncuoglu, 2000: 186).

Kontrol listesi yontemine ornek form 6rnegi Tablo 2.5’te yer almaktadir.

Tablo 2.5: Kontrol listesi form érnegi: (Sabuncuoglu, 2000: 186).

Ad1 Soyad :

Departman:

Degerlendirilenin Adi:
Tarih:

Asagidaki climleleri okuyunuz ve degerlendirdiginiz kisinin davranis ve ¢alisma
durumuna en ¢ok uyan ciimlelerin hizasina (x) isaretini koyunuz. Kisinin
caligmasini ve davraniglarini tam olarak nitelemeyen ciimlelerin karsisina isaret
koymayiniz.

Yapacak is1 yok ise kendisine is arar.

Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir.

Astlar onun yonetiminde iyi ¢aligir.

Kisiyi gelistirici iglere ilgi gosterir.

Hos olmayan bir ¢alisma bi¢imi vardir.

Diizensiz sekilde calisir.

Kendisine yeni bir is verildiginde o isin nasil yapilacaginin agiklanmasini
ister

Kendisini gelistirecek onerilere aldirmaz.

Cabuk 6grenir.

Bagka birinin yardim1 olmaksizin yeni bir ise girismek istemez.

Calisirken kiiciik hatalar yapar.

Sorumlulugu tartismaksizin tstlenir.

Baskalariin giivenligi i¢in ciddi olarak ugrasir.

Yaptig1 151 yarida birakir.

Arkadaglarinca genellikle takdir edilir.

Karmasik isleri yapmayi sever.

Anlatim gli¢liigii ceker.

Matematiksel sorunlari ¢ok iyi anlar.

Degerleyicilerin iizerindeki yiikii azaltmak i¢in, kontrol listesi yontemi
uygulanmaktadir. Bu yonteme gore degerleyiciler, isgdrenlerin basarilarini
degerlendirmekten ¢ok, onlarin ¢aligmalari hakkinda bir yorumda bulunur. Sorular
genellikle “evet-hayir”, “ ” yada “x” isaret konulmak suretiyle cevaplandirilir (Bing6l,
2006: 231).

Buydntemin zorlugu, her is kategorisi igin farkli soru listeleri olusturmanin zaman

alic1 olmasidir. Ayrica, sorularin degerlendirmeciler icin farkli anlamlar tagiyabilmesi
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olasilig1 da yiiksektir. Bu nedenle ¢alisanlara geri bildirim saglama agisindan zor bir
yontemdir (Barutgugil, 2002: 191).

2.1.2 Karsilagtirmal Degerlendirme Yontemleri

Kisiler aras1 karsilastirma yapma amacin tasityan Olc¢eklerdir. Benzer kosullar
(licret, i3 ortami, yonetim tarzi vb.) icerisinde olduklar1 halde isgdrenlerin basarilari
farkliise, bu farkin nedeni arastirilmalidir. Bu arastirma bir taraftan nitelik ve yetenekleri
bakimindan gelistirilecek olan igsgdrenleri belirlemeye imkan verirken, diger taraftan
kisiler aras1 karsilagtirmaya bagli bilgi iiretimini saglayacaktir. Dolayisiyla, bu tiir
karsilagtirmalarla iggorenlerin degerlendirilmesinin yapilmasi igin gerekli bilgiler elde
edilecek isgorenler icin kritik davranislar belirlenecektir (Aki E, Demirbilek T., 2010:
85).

2.1.2.1 Karsilastirma yontemi

Bu yontemde degerlendirmeler, bir iggdrenin performansini bir veya daha fazla
isgorenle karsilagtirmasi sonucunda elde edilir. Isgdrenler birbirleri ile kiyaslanarak

basar1 diizeylerine gore siralanirlar (Uyargil, 1994: 62).
2.1.2.1.1 Basit karsilastirma yontemi

Isgoren performansmin degerlendirilmesinde kullanilan en eski ve en basit
yontemdir. Kisileraras1 karsilagtirmalara dayali bir yaklagimdir. Bu yontemde
degerlendirilecek kisilerin isimleri, gelisiglizel olarak bir kagidin sol tarafina yazilir.
Ustten en fazla ve en diisiik deger tasidigina inandig1 kimsenin ismini de kagidin yine
sag tarafina, bu kez en alta yazmas: istenir. Daha sonra degerlendirici, Obiir tarafta
kalan isimleri, tek tek, deger sirasina gore bu iki isim arasina yerlestirir. Boylece bir
degerlendirme sirasi elde edilmis olur (Helvaci, 2002: 165).

Bu yontemde liderlik, girisimcilik yetenegi, ise baglilik gibi olgiitlerden bir ya
da birkacina en iyi bicimde sahip olan personel belirlenir. Diger personel dnceden
belirlenmis bu kisilere gore siralanir. Bu yontem {istler, ¢aligma arkadaslar1 ve astlar

tarafindan kullanilabilir (Aldemir vd, 2001: 285).
2.1.2.1.2 ikili karsilastirma yontemi

Uygulamada en kolay, en az zaman alici1 ve en ucuz bir yontem olan ikili

karsilastirma ve siralama yonteminin kullanim alani oldukga sinirlidir. Ciinkii bu
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yontemde genellikle kisinin genel basar1 durumu, organizasyon i¢in tasidigi deger ya
da organizasyona katkis1 gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak
karsilagtirmalar yapilmaktadir (Kaynak, vd. 2000: 210-211).

Basit siralamaya nazaran daha giivenli bir degerleme ile sonuclanan ikili
karsilagtirma yonteminde, her bir kisi digeri ile tek tek karsilastirillir. Bazen bu
teknikte kisilerin adlar1 yazili olan kartlar1 kullanmak kolaylik yaratabilir. Daha 6nce
belirlenen ciftlerin birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda basarili olan kisinin yanina
konan isaretler toplanir ve en ¢ok isaretli olandan en az olana dogru siralama yapilir.
Karsilagtirilacak kisi sayisinin fazla olmasi karsilagtirma sayisini artiracagindan,
yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alic1 olacaktir.

Karsilastirma sayis1 asagidaki formiille hesaplanir (Kaynak, vd. 2000: 210-211).

Karsilagtirma Sayis1 = n(n-1)/2

n = Karsilastirilacak kisi sayisi

Sistemin en biiyiik sakincasi da, siralama i¢inde farkli noktalarda yer alan
iki isgorenin birbirlerinden ne kadar daha ¢ok ya da daha az basarili olduklarinin
bilinmemesidir (Helvaci, 2002: 162).

2.1.2.1.3 Alternatif siralama yontemi

Bu yontemde degerleyici dnce en basarili ve en basarisiz, daha sonra ikinci en
basarili ve basarisiz alan isgdreni saptayarak siralama islemini ortaya dogru ilerletir.
Bu yontemde de ortada yer alan isgdrenlerin basarili m1 basarisiz m1 olduklari, bu
ayrimin nasil yapilacagi ve ne derece saglikli oldugu yolundaki sorular kolaylikla
cevaplanamamaktadir. Alternatif siralama tipi degerlendirme, c¢ogunlukla iisler
tarafindan yapilmaktadir. Calisma arkadaslar1 ve astlarin bu tip degerlendirme

yaptiklarma pek rastlanmamaktadir (Oriicii, 2003: 49).
2.1.2.2 Zorunlu dagilim yontemi

Bu yontem de  kisileraras1  karsilagtirmalara dayali yaklasim kapsamina
girmektedir. Buyontem,degerlendiricilerindegerlendirdikleriisgdrenleridegerlendirme
Olcegi ya da cizelgesinin yiliksek basar1 ifade eden noktalarinda veya herhangi
bir yerinde kiimelendirmelerine engel olmak amaciyla gelistirilmistir. Orgiitlerde
isgorenlerin performans diizeylerinin normal dagilim egrisine (¢an egrisine) uygun bir
dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle bu yontemde degerlendirilenler
besli ya da dortlii bir dlgege gore degerlendirilirler (Oriicii, 2003:163).

Degerlendirici, agagidaki sekilde goriildiigi gibi isgorenlerin %10 unu 6lgegin

en yiiksek degerinde, %20’sini sonraki degerde, % 40’1n1 ortada, %20’sini sonra gelen
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daha diistik degerde, %10’ unu da 6lgegin en diisiik degerinde toplamak durumundadir
(Oriicii, 2003: 49).

=

1o 20 40 20 1o

Sekil 2.1: Zorunlu Dagilim Yo6ntemi.

“Bu olumlu goriislerin yan1 sira, uygulamada yontemin ¢esitli sakincalarina
rastlanmaktadir. Oncelikle degerlendirilen her grupta normal dagilim egrisine uygun
sonuclar elde etmek oldukca giictiir. Cesitli gilivenilir ve gegerli segme yontem ve
araclari ile secilerek ise alinan personelin %10’unun daha ilk yilin sonunda zorunlu
olarak tam basarisiz, %20’sinin basarisiz sayilmalari, yontemin tutarsizliginin bir
gostergesidir (Ulkii, 1982:26).

2.1.2.3 Dengeli basar ol¢egi (sonu¢ kartr) yontemi

Tiirkce ’ye “dengeli performans degerleme tablosu” veya “denge kontrol
paneli” olarak da cevrildigi goriilen “Balanced Scorecard” (BSC) literatiire 1992
yilinda Harvard Business Review’de Kaplan ve Norton adli arastirmacilar tarafindan
yaymlanan “The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance” (Basariya
Yon Veren Gostergeler) adli makaleyle girmistir (Ornek, 2000: 256).

Kaplan ve Norton “Ne Olgersen onu elde edersin” ve “bir kurulusun 6l¢giim
sistemi yOnetici ve ¢alisanlarin davranislarini gii¢lii bir sekilde etkiler.” argiimanlarini
One siirerek baglamigtir ve “yatirim ve kazang, hisse basma getiri gibi geleneksel
finansal muhasebe tedbirleri siirekli gelisim ve yenilik i¢in yaniltici sinyaller verebilir”
demislerdir. (bptrends.com/publicationsfiles/ spotlight 0623091.pdf / Erisim Tarihi:
8.01.2014).

40



2.1.3 360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim Sistemi

360 derece performans degerlendirme, ¢alisanin performansinin; ¢alisanin is
arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve
(uygun oldugunda) dis miisterilerinden derlenen spesifik is performansi bilgilerinin
1s181inda degerlendirilmesi siirecidir (Barutcugil, 2002: 202).

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir
anlayisla sorgulamay1 ve ¢alisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi ¢alisan ile farkli
iligkilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamay1 amaglamaktadir (Turgut, 2001:
62).

360 Derece Performans Degerlendirmenin temel amaci, performans
degerlendirmesinden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim
verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360 derece geri bildirim
stireci, tiim bireylerin gliglii ve zayif yonlerini anlamalarina yardimer olur. Dolayisiyla,
360 Derece Performans Degerlendirme, organizasyonda formal olarak kullanilan
performans degerlendirme sisteminin yerine gecen bir ara¢ degil, formal performans
degerlendirme sistemlerinin tamamlayicisi bir arag niteligindedir (Aytag, 2003:55).

360 derece performans degerlendirme yoOnteminin isleyisinde ilk olarak
etkili is performanst i¢in gerekli olan becerileri ve davraniglari siralayan bir beceri
modeli gelistirilir. Beceri modeline dayali olarak da bir performans anketi hazirlanir.
Calisan, kendisini degerlendirmesi i¢in sekiz - on iki kisilik bir isim listesi onerir. Bu
kisiler, dogrudan kendisine bagli olanlar, ayn1 diizeydeki is arkadaslari, yoneticileri,
i¢ miisterileri veya kendisi hakkinda tutarli performans geribildirimi verebilecek
herhangi bir kisi olabilir. Bazi durumlarda dis miisterilerde calisanin performansini
derecelendirebilirler. Onerilen kisiler listesinden iist yonetici o ¢alisan i¢in performans
anketini dolduracak alti-on kisiyi secer. Bu kisiler, anket formlarint doldururlar ve
her bir beceri alani i¢in ¢alisanin performansini derecelendirirler. Calisan da kendi
performansini derecelendiren bir formu doldurabilir. Son asamada anket cevaplari bir
araya getirilir ve ¢calisan kendi performansi ile ilgili algilamalarin 6zetini igeren, giiglii
yonlerini ve gelistirme ihtiyaglarin1 vurgulayan bir rapor alir (Barutgugil, 2002: 203).

Bu sistemin uygulanmasinda bazi noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu
noktalar; (Aldemir, vd., 2004: 303-304)

a) Degerlendirmeye katilacak kisilerin kimler olacagina karar verilmesi kolaydir.
Fakat dikkat edilmesi gereken nokta geri bildirimin anonim ve giivenilir olmasidir.

b) Degerleyenlerin ve degerleyicilerin yukaridaki sebeple birbirini tanimast,
ortak ¢alisma tecriibelerinin bulunmasi gereklidir.

¢) Geribildirim uzmani verilerin dogrulugunu kontrol etmelidir.

d) Sayisal degerlendirmelerle, anlatimsal degerlendirmelerin birbiriyle tutarl

olmasina dikkat edilmelidir.
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e) Herkesi ayn1 zaman diliminde degerlendirmeye kalkisilmamalidir.

360 derece performans yoOnteminin basarili olmasi i¢in degerlendirmeyi
yapacak olanlara yontemin amaci ve nasil kullanilacagi konusunda ayrmtili bir
aciklama yapilmalidir. Calisanlarin 360 derece siireci ve derecelendirme Olgegi
konusunda egitilmesi ve bagkalarmin performansimni derecelemede objektif olarak
nasil davranabilecekleri ile ilgili rehberlik almasi gerekir. Yoneticilerin de verilerin
biitiinlestirilmesi, yapict geribildirim verilmesi ve bagkalarina rehberlik etme
konularinda egitilmeleri gerekmektedir (Barutgugil, 2002: 204).

360 derece geribildirim siirecinin olumsuz ydnleri de bulunmaktadir. Bu
olumsuz yonleri bilmek, bu sistemleri uygularken yanlis yollara sapmamak agisindan
¢ok 6nemlidir. Bunlar; (enm.blogcu.com/performans-degerlendirme-nedir-3/2536108/
Erigim Tarihi: 07.01.2014)

1) Siirecle Ilgili Gercekdisi Beklentiler:

360 derece geri bildirim sistemi tam bir performans yonetim sistemi degildir. Bu
sistem, daha kompleks bir gelisim sisteminin énemli bir pargasi olarak algilanmalidir.
Sistemi uygulayanlar, geri bildirimlerden ¢ok fazla sey beklemek gibi bir hataya
kapilabilir, bir siire sonra katilimcilarin destegini kaybedebilirler. Bu tehlikeden
uzaklagsmanin yolu 360 derece geri bildirim sistemini daha kapsamli bir performans
degerlendirme sisteminin bir parcasi haline getirmektir.

2) Tasarim Asamasindaki Hatalar:

360 derece geri bildirim sisteminin sirkete girisi, genellikle Insan Kaynaklar:
Departmanindan bir uzmanin tavsiyesiyle ya da sistemle bir kitap ya da seminerde
tanismig bir yoneticinin Onciilik etmesiyle olur. Tiim yeni programlarin bir sirkette
uygulamaya konma asamasinda oldugu gibi bu degisim de degisim yonetimi kurallar
dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni siirecten etkilenecek tiim kisilerin de fikri alinarak
dogru bir siire¢ tasarlanmalidir. Bu asamada yapilacak yanlisliklar performans
degerlendirme siirecini basarisizliga mahkiim edecektir.

3) Stiirece Biitiinliik Kazandirmadaki Eksiklikler:

360 derece geri bildirim sisteminin basarili olmasi i¢in, sistem sirketin stratejik
hedefleriyle uyumlu olmalidir. Eger sirket daha dnce ¢esitli is tanimlar1 ve yetkinlikler
belirlemisse, yeni sistemde bunlara uygun olarak tasarlanmalidir. Eger sistem Orgiitiin
genel amacini destekleyici nitelikte degil de sonradan bir ek niteligindeyse sistemden
yeterli verim alinamaz.

4) Yetersiz Egitim ve Siire¢ Bilgisi:

Performans degerlendirme siirecine katilacak tiim calisanlarin siire¢ hakkinda
egitim almasi, yapici geri bildirimler yaratmay1 ve sonuclart yorumlamay1 6grenmesi
gerekmektedir.
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5) Eksik Bilgi:

360 derece performans degerlendirme sistemlerinde geri bildirimi saglayan
kisiler genellikle gizli tutuldugu i¢in, belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler
hakkinda daha fazla fikir almak calisanlar i¢in imkansizlasmaktadir. Bu sebepten
dolay1, bu geri bildirim sonuglarini yorumlamak {izerine uzmanlasmis insan kaynaklari
calisanlarinin varligi ¢ok onemlidir.

6) Asiri Kagut Israfi ve Bilgisayara Bilgi Girig Yiikii:

Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form araciligiyla gerceklesen

stire¢, katilimcilarin artmastyla i¢inden ¢ikilmasi zor bir hal alabilir.
2.1.4 Yetkinliklere Dayali Performans Degerlendirme

Yetkinlikler, organizasyonda istenen sonuclarin en iyi sekilde gergeklesmesine
katkida bulunacag diigiiniilen bilgi, beceri ve tutumu tanimlamaktadir. Yetkinlik bazl
degerlendirme sistemleri, kisileri bulunduklar1 pozisyonun sahip olmasi gereken
yetkinliklere gore degerlendirerek mevcut durum ile (kisilerin sahip olduklari
yetkinlikler ile) hedeflenen durum (pozisyonun sahip olmasi gereken yetkinlikler)
arasindaki farki ortaya ¢ikarmay1 amaglamaktadir (Akgakanat, 2009: 100).

Yetkinliklere dayali sistemler isgorenlerin etkin ve verimli performans gostermesi
icin gerekli olan tanimlanmis ve yapilandirilmis dogru davranislari yapmalarini
saglamaya amaclar. Bu sistem uygulanmaya karar verildiginde, isletmedeki tiim
pozisyonlar icin gerekli yetkinlik seviyelerinin ve derecelerinin belirlenmesi, bunun
gostergesi kabul edilen davranis tanimlarinin olusturulmasi gerekmektedir (Biger,
2003: 19).

Ayrica, yetkinlikler bir takim gruplandirmaya tabi tutulmalidir. Genel yetkinlikler,
kurumsal yetkinlikler, liderlik ve fonksiyonel yetkinler..vb. (Uyargil, 1994: 88).
Sistemin uygulanabilirligi acidan 6nemi, Orgiitiin kiiltiiriinden, misyon vizyon ve

stratejilerinden aliyor olmasina baglidir (Biger, 2003: 19).
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS DEGERLEMEDE KARSILASILAN SORUNLAR VE
PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ KULLANILDIGI
INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

3.1 Performans Degerlemede Karsilasilan Sorunlar

Performans degerlendirmeyi ¢alisanlarin  tamamina yonelik basar1  ve
basarisizliklarin1 ortaya koyarak gerekli ¢aligmalar1 yapmak olarak tanimlayacak
olursak, igveren tarafindan secilmis olan performans degerlemede birtakim sorunlar
da ortaya c¢ikabilmektedir. Yanlis sistemin se¢ilmis olabilmesi bu duruma neden
olabilecegi gibi, organizasyonlarin zaman igerisinde birtakim degisikliklere ve
gelismelere ugramis olmasi da var olan degerleme sistemini yetersiz kilabilecektir.

Yonetiminiggdren degerlemesi sirasinda, bu uygulamayi basariyla siirdiirebilmek
i¢cin bazi degerleme sorunlarina ¢6ziim getirmesi gerekmektedir. Yonetimin ¢dzmesi
gereken sorunlar sunlardir (Bilgin, 1997:51).

a) Degerlemeyi kimin yapmas1 gerektigi sorunu,

b) Degerlemeye isgorenin kendisinin mi, yoksa yaptig: is miktarinin mi, ya da
her ikisinin birden mi konu olacagi sorunu,

¢) Degerlemeye konu olanlarin karsilastirilmasinin neye gore yapilacagi sorunu,

d) Degerlemenin isgorene olumsuz etkisinin olmasi sorunu,

e) Degerleme yapacak amirlerin, basarili bir degerleme yapabilecekleri ast
sayis1 sorunu,

f) Degerlemenin hizmetlerin hangi zamaninda yapilmasinin daha uygun olacagi
sorunu,

g) Asirt olumluluk ve asir1 olumsuzluk,

h) Degerlemenin nesnelligi sorunu
3.1.1 Tolerans-Katihik (Asir1 Hosgorii-Yetersiz Hosgorii)

Tolerans, performansi degerlendirenlerin ¢alisanlarin performansini oldugundan

yliksek degerleme egiliminde olmalari, katilik ise bunun tam tersidir.
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Asirt hosgoriilii ve asir1 kat1 olma, personel degerlendirmede en sik karsilasilan
sorunlarin basinda gelmektedir. Insan davramisini degerlendirme ve bu davranislari da
bir insanin degerlendirmesi s6z konusu olmasindan 6tiirii bu tiir sorunlarla karsilasilir.
Bu baglamda, asir1 hoggoriilii veya asir1 kat1 olmaktan kaynaklanan bir takim hatalarla
calisan hak ettiginden daha az ya da daha ¢ok puan verilerek degerlendirilebilmektedir
(eogrenme.anadolu.edu.tr/eKitap/sak202u.pdf Erisim Tarihi: 12.05.2014) .

Baz1 kisiler, cesitli konulardaki oOnyargilarini, performans degerlendirme
sistemlerine de yansitirlar. Ozellikle degerlendiren amir ile is géren arasindaki gegmiste
yasanmis olaylar, yas, 1rk, dil, din ve cinsiyete iliskin kisisel yaklasimlar, performans
degerlemede On yargili davranilmasina neden olmaktadir. Performans degerlendirmede
bu dogrultuda yapilacak diger bir hata ise organizasyonun bir birimi ya da ¢alisanlarin
bir grubu i¢in 6n yargili davranmaktir. Bu gibi durumlarda degerlendirici, kisilerin
bireysel performansina agirlik vererek bu tiir hatalar1 6nleyebilir (Bing61,2003:303).

Yiiksek puan ya da derecelere yonelme genellikle astlari tarafindan sevilme
arzusu, degerlendirme miilakatlarinda astlari ile gatismamak ve astin diigmanca hislere
kapilmasint Onleme, diger degerlendirmecilerin daha yiiksek puan vereceklerini
diistinerek, onlarin astlariin, terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla kendi astlarinin
daha az yararlanacaklar1 endisesi, astlar1 yiiksek puanlarla daha fazla motive edip,
yetenek ve verimliliklerini gelistirmede yardimci olma istegi, kendi astlarinin diger
boliimlerdekilerden daha iistiin, kendisinin de daha iyi bir yonetici oldugunu hissettirme
istegi, hoslanmadig1 bir astin1 terfi ettirerek baska bir bdliime ge¢mesini saglama
istegi, orgiitteki standartlarin asir1 derecede diisiik olmas1 gibi nedenlerle ortaya ¢ikar
(Bayraktaroglu,2003:94).

Asirt olumlulugun yani sira tam tersi asir1 olumsuzluk da is gorenlerin ulastiklar
performans diizeyinden daha disiik bir performans diizeyinde gosterilmesidir.
Degerlendirici performansi kiiclimser, is gorenlerin hatalarina, zayifliklarina ve
eksikliklerine dikkat ¢eker; bu degerlendirmeler performansi azaltir. Olumsuz, diisiik
puan ya da derecelere yonelme genellikle; basarili olarak degerlendirilen astin ileride
kendi yerini alabilecegi endisesi, kendisini miikemmeliyet¢i ve zor begenen bir
yOnetici olarak tanitma arzusu, orgiitteki standartlarin agir1 derecede yiiksek olmas1 gibi
nedenlerle ortaya c¢ikar (Bayraktaroglu,2003:95). Fazla hosgorii, degerlendiriciyi bir is
gorenin performansini gergekte oldugundan daha yiiksek degerlendirmesine yol agar.
Katilik ise asir1 hosgorii davraniginin tam tersidir. Katilik davranist degerlendiricinin
is gorenin performansinin gercekte oldugundan daha diisiik degerlendirilmesidir
(Akgiin,1995:177).

Isveren tarafindan bdyle bir uygulamaya maruz kalan is gérenlerin durum
degerlendirmesinin yapilmasi, yine c¢alisanlarin organizasyonlara olan inancini
arttiracagl gibi, performanslarini da arttiracaktir. Bu halde, igverenlerin objektif

kavramina deger verdigini gdrmelerini saglayacaktir.
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3.1.2 Objektif Olamama

Tarafli1 davranma olarak ta tanimlanan bu hatanin 6zii, degerlendirmeyi yapan
yoneticinin, degerlendirdigi personelle yasamis oldugu bir takim sikintilar1 giindeme
getirerek degerlendirmede kisinin gergek performansini degerlendirememesidir.
Bu durum yapilan literatiir ¢aligmalarinda en sik goriilen sorun olarak karsimiza
cikmaktadir. Ayrica bu sorun, isgdrenlerin var olan sisteme inanglarinin sarsilmasina,
motivasyonlarinin diismesine sebep olacaktir. Performans degerlendirmesinde
hem degerlendiren hem de degerlendirilen insan oldugu icin, siklikla karsilasilan
sorun objektif olamamadir. Bu durumda, degerlendirme siirecinin 6n yargilardan
arindirilmasi, degerlendirmeyi yapacak olanlara degerlendirmenin 6nemi, geregi ve
stirece iliskin degerlendirme yapilmadan 6nce bilgi ve egitim verilmesi ve yapilan ise
yonelik davraniglarin 6l¢iilmesi gerekir.

Degerlendirme siiresince, is gorenin bireysel ve sosyal ozelliklerine agirlik
verilmesi yani is gorenin is performansiyla ilgili olmayan durumlara daha fazla
onem gosterilmesi degerlendiricinin nesnel davranmamasina sebep olur. Bdylesi
bir degerlendirme sonuclar1 faydasiz olabilecegi gibi is gorenin motivasyonunu da
azaltarak orgiite zarar verebilir (Bing61,2003:302).

Objektifligi hi¢ elden birakmama geregi, performans degerlendirmelerinde
olmazsa olmaz hususlarindan biridir. Cogunlukla {ist, ¢alisanin performansini
degerlendirirken kisilik, davranig ve baska kisisel konular1 da isin i¢ine karigtirilir.
O zaman da yonetici siibjektif degerlendirmeler yapmis olur. Kisisel kanilarin isin
icine sokulmasi isteki performansa dayali objektif bir degerlendirme yapma olanagini
ortadan kaldirir. Dolayisiyla performans degerlendirmelerinde nesnel faktorler yani
Olciilebilir ve ise iligskin faktorler, lizerinde odaklanmak i¢in azami dikkat gostermek
gerekir (Palmer,1993:21).

3.1.3 Hale (Halo) ve Boynuz (Horn) Etkisi

Performans degerlendirme ydntemlerinde esas olan kisiyi bir biitiin olarak
ele almasidir. Hale (Halo) ve Boynuz (Horn) etkisi, kisinin bir biitiin olarak
degerlendirilmeyip, kisinin belirgin ve olumlu olan bir 6zelliginin 6n plana ¢ikarilarak
biitiin degerlendirmenin bu 06zellik {izerinden yapilmasidir. Bu durum, tarafsiz ve
dogru bir performans degerlendirmeyi miimkiin kilmayan bir hata olacaktir.

Hale (Halo) etkisi, performans degerlendirmeyi yapan ydneticinin, isgdrenin
performansindaki, birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar
gorememesi ve bu dogrultuda hatali degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir
(Kaynak, 1998: 222).
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Boynuz (Horn) etkisinde de durum bunun tam tersidir. Kisinin olumsuz olan bir
0zelliginin 6n plana ¢ikarilarak, tiim performans degerlendirmesinin bunun tizerinden
yapilmasidir. Bu sorun degerlendiricinin performansini degerlendirdigi kisinin iyi
ya da kotii bir 6zelliginin etkisinde kalarak diger konularda karar vermesidir. Bu
durumda ¢alisan, her degerlendirme kriterinde yaklasik ayni derecelerde olumlu ya da
olumsuz olarak degerlendirilmektedir. Bu tiir degerlendirme hatalarindan kaginmak
icin degerlendirme yaparken somut Orneklerin iizerinden gitmek yararli olacaktir.
Degerlendirmeler kanitlarla desteklenebildikleri siirece objektif olacaklardir.

Kisinin yalniz bir yoniiniin ve yalnizca bir kisi tarafindan degerlendirilmesi
ulagilan sonuglarin yanlis olmasina neden olabilir. Performans degerlendirmede
amag, kisiyi bir biitiin olarak ve tiim yonleri ile degerlendirecek sekilde ¢ok yonlii
bir bakis1 saglayabilmektir (Akbal, 2010:21). Buna gore, degerlendiricinin hale etkisi
altinda kalmasinin bazi nedenleri vardir. Yonetici astini bir konudaki durumuna gore
degerlendirebilir. Eger calisan isin bir boliimiinde basaril ise ya da ilk karsilagmada
yonetici lizerinde olumlu bir izlenim birakigsa, yonetici o c¢alisani tiim konularda
ayni sekilde basarili gérme egilimine girebilir, yani olumsuz taraflarin1 gérmezden
gelebilecektir (Bing61,2006:350).

Genel olarak bakildiginda performans degerlemede ¢ikan bu sorunlarin temelinde,

degerlendirmeyi yapan yoneticilerin objektif olamamasinin yattig1 goriilmektedir.

3.1.4 Tek Olgiitle Degerlendirme

Degerlendirilen kisinin sadece bir yonden degerlendirilmesi, drnegin iistlerin
gorlisleri veya miisteri goriislerinin kullanilmasi, performans belirlemede tek
yonliiliige neden olur. Kisinin yalniz bir yoniiniin ve yalnizca bir kisi tarafindan
degerlendirilmesi ulasilan sonuclarin yanlis olmasina neden olabilir. Performans
degerlemede amag kisiyi bir biitiin olarak ve tiim yonleri ile degerlendirecek sekilde
cok yonlii bir bakis1 saglayabilmektir (Akbal,2010:22). Burada personeli yalnizca bir
kisinin (amir, miifettis) gorlisine gore degerlendirme vardir. Bu durum, ¢alisanin bir
kisinin goriisiine dayali olarak, subjektif degerlendirilmesine yol agar, objektif olarak
degerlendirilmesini engeller. Bunu ortadan kaldirabilmek i¢in ¢oklu degerlendirme
yaklasimi benimsenebilir.

Bu hatada degerlendirilmesi yapilan kisinin sadece bir yonden degerlendirilmesi
s6z konusudur. Ornegin sadece es seviyelerdeki olgularin ya da yalmz miisteri
goriislerinin kullanilmasi, performans belirlemede tek yonliiliigii olusturur. Bu durumda,
ulasilan sonuglarin yanlis olmasina neden olabilir. Performans degerlendirmede amag
kisiyi bir biitiin olarak tiim yonleriyle degerlendirecek sekilde ¢cok yonlii bir bakis agis1
saglayabilmektedir (Findik¢1,2000:302).
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3.1.5 Ortalama Egilimi

Degerlendirici ¢aligsanlar1 ortalamanin  disindaki kriterlerle degerlemekte
isteksizse ya da degerleri birbirinden ayirt etme yetenegi yoksa ortalama egilim olusur.
Baska bir ifadeyle, ¢alisanlarin performanslar1 farklilik gosterse bile degerlendirici
tiim ¢aliganlar1 ortalama deger lizerinden degerlendirir (Cift¢i,2007:194).

Degerlendiricilerin, c¢alisanlarin bireysel farkliliklarini dikkate almaksizin
biitiin ¢alisanlart ortalama degerlendirme egiliminde bulunmalaridir. Burada herkesi
ortalama bir diizeyde gérme egilimi vardir. Oysa performans degerlendirmenin 6nemli
bir amaci, personel arasindaki bireysel farkliliklar1 belirleyebilmektir. Bu nedenle

degerlendiricilerin bu konuda bilin¢lendirilmesi ve egitilmesi gerekir.
3.1.6 Yakin Zaman Etkisi

Insanlar daha 6nceden meydana gelen olaylardan ¢ok, en son gerceklesen olaylari
hatirlama egilimi igindedirler. Ornegin bir ydneticinin isgdrenini alt1 ya da sekiz ay
onceki performansindan daha cok, bir ka¢ hafta ya da bir ay dnceki performansini
muhtemelen daha iyi hatirlar. Yoneticiler, y1l boyunca iggoérenlerin performanslarini
kayit etmedikleri siirece biiylik bir ihtimalle isgdrenin en son performansini goz
onlinde bulundurarak karar verirler (dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/40/137/973.pdf
Erisim Tarihi: 13.05.2014).

Bu hata, performans degerlendirmesinde c¢alisanin yalnizca son ¢alisma
performanst dikkate alindiginda ortaya ¢ikmaktadir. Degerlendirici, genelde
degerlendirilen c¢alisganin son birka¢ ay ya da haftadaki performansini géz Oniine
alabilir ve olumlu ya da olumsuz degerlendirmeyi buna gore yapabilir. Gegmisi ¢ok
fazla diistinmeyebilir. Bu hataya diismemek i¢in degerlendiricinin ¢alisan hakkinda
giinliik, kayit tutmas1 yararl olacaktir.

Yapilan yogun c¢alismalara ragmen heniiz hatalar1 olmayan bir degerlendirme
sistemi olusturulamamistir. Ancak, degerlendirmenin dogrulugunu artirmak igin
degerlendiricinin gozlem, hatirlama, rapor tutma vb. yetenekleri gelistirilmeye
calisilmalidir. Degerlendirme Olgiitleri net ve acik oldugunda, degerlendirilen
calisanlarin performanslari, yoneticiler tarafindan diizenli olarak gozlemlendiginde,
degerlendiricilere konu ile ilgili bilgi ve egitim verildiginde hatalar1 en aza indirgemek
miimkiin olabilecektir.

Kayitlarin siirekli olarak yapilmasi gerekliligi ve bu kayitlarin objektif olarak
incelenmesiyle basarili bir performans degerlendirme yapilabilecegi, verimli sonuglara

bu sekilde ulasilabilecegi gortilmektedir.
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3.1.7 Kontrast Etkisi

Kullanilan degerlendirme kriterinin net olmadigi veya siralama yonteminin
kullanildigr durumlarda kontrast hatalar1 ortaya ¢ikar. Degerlendiriciler kisa bir siire
icinde bir¢ok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ard arda yapilan bu degerlendirmelerde kisileri
birbirleri ile karigtirarak degerlendirme yapmalar1 kaginilmaz olur. Diger bir deyisle,
her bir ast kendisinden Once degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir
(Akbal, 2010:22).

Degerlendiriciler kisa bir zaman igerisinde bir¢ok is goreni degerlendiriyorsa,
ardr ardina yapilan bu degerlendirmelerde is gorenleri birbirleri ile karsilagtirarak
degerlendirme yapmalari kaginilmaz olacaktir. Diger bir deyisle, her bir ast kendisinden
once degerlendirilen is gérenin aldigi puandan etkilenecektir. Ornegin vasat bir
is goren oldukca basarisiz birkac is gorenin hemen ardindan degerlendiriliyorsa,
yoneticisi tarafindan basarisi olarak goriilebilecek ya da tam tersi olarak, ayni1 is géren
cok basarili birka¢ is goren ardindan degerlendirilecek olursa, gercek performans
diizeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir. Bu tiir kontrast hatalarinin
Onlenmesi i¢in ig gorenlerin basarili ya da basarisiz olarak gruplandirilmadan, karisik

bir siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalar1 6nerilmektedir (Uyargil,1997:163).
3.1.8 Pozisyondan Etkilenme

Baz1 yoneticiler, oOrgiit icinde Onemli bir gdrevde bulunan c¢alisanlar
yiiksek, bu goreve nazaran daha onemsiz kabul edilen gorevde bulunanlari diisiik
degerlendirme egilimde olmaktadirlar. Bu sekilde yoneticiler ¢alisanin pozisyonundan
etkilenmektedirler. Pozisyondan etkilenme hatasindan, literatiirde statiiden
etkilenme hatast olarak da bahsedilmektedir (irfantanseluzmez.blogspot.com.
tr/2012/06/pozisyondan-etkilenme.html Erigim Tarihi: 13.05.2014).

Genel olarak bakildiginda siralama yontemini kullanan sirketlerde bu hataya
daha sik rastlanir. Tiim astlarini bir yerde toplayarak genel ve global tek ya da birkag
kriter ile degerlendiren igveren, genelde iist diizey yonetimlerde gorev alan iggorenleri
listenin {ist kisimlarina, digerlerini ise alt siralara yerlestirme cabasi igerisine
girmektedirler (Uyargil, 1994:112).

Organizasyonlarin bu hataya diigmemeleri i¢in orgiit icerisinde is tanimlarinin
saglikli olarak yapilmasi ayrica boliimleri kendi iglerinde degerlendirmeleri
gerekmektedir. Kendi gorev ve sorumluluklari ile degerlendirilen isgdrenlerin

performans degerlendirmesinin de verimli olacagi diistiniilebilir.
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3.1.9 isler Arasindaki Bagimhihgin Dikkate Alinmamasi

Is boliimiiniin artmastyla isler arasindaki bagimlilik da artmistir. Isler arasindaki
bagimlhilik dikkate alinmadiginda, kendisinden Onceki personelin iyi ¢aligmamasi
durumunda verimliligi diisen bir personel bagarisiz olarak degerlendirilebilir. Ya da
olaganiistii basarili birkisinin ¢iktilarini isleyen bir personel, basarili olsa da kendisinden
onceki, olaganiistli basarili personel kadar basarili olmayabilir ve bu da o personelin
basarisizmis gibi degerlendirilmesine yol agabilir. Bu durumun tersi de s6z konusu
olabilir. Bagarisiz bir personelin ¢iktilar iizerinde ¢alisan bir personel, gergekte ¢cok
basarili olmasa da ¢ok basarili gibi goriilebilir. Bu tiir hata basar1 degerlendirmesinin
kapsamli olmamasindan kaynaklanir. Bu nedenle isler arasindaki bagimlilik dikkate
aliarak basar1 degerlendirilmelidir (Can, vd., 2001:174).

3.1.10 Kendine Benzetme veya Kendinden Farklh Gorme Hatasi

Kendine benzetme hatasi, diger hatalardan farklilik gostermektedir. Diger
hatalarda degerleyici, sahsi ile ilgili bir tercih yapmamaktadir. Fakat bu durumda
is goreni, yalnizca kendisine benzet ozelliklere ( yas, cinsiyet, kisilik, siyasi fikir,
hemsirelik vb.) sahip olmasi ve kendisi gibi hareketler etmesi nedeniyle yliksek
degerlendirmektedir. Higbir bilimsel dayanagi olmayan bu davranis, is gorenler
arasindaki farkliliklarin ortaya ¢ikarilmamasina, dolayisiyla degerlemenin hatali
yapilamasina neden olmaktadir (Sel,2002:45).

Bu hata kendine benzetme hatasina neden olan davranisin tam tersi durumu
ifade etmektedir. Degerleyici, is goreni kendisine benzer ozellikler (yas, cinsiyet,
kisilik, siyasi fikir, hemsirelik vb.) tasimadigi ve kendisi gibi hareket etmedigi
icin diisiik degerlendirmektedir. Kendisinden farkli géorme ve kendine benzetme
hatalar1 ¢ogunlukla degerlendirme konusunda egitim alamamis ve uzman olmayan
degerlendiriciler tarafindan yapilmaktadir (misjournal.com/?p=5859 Erisim Tarihi:
15.05.2014).

3.2 Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kullamldig: insan Kaynaklar

Uygulamalar

Performans degerlendirmelerinde; isgorenlerin c¢alismalari, eksik olduklar
noktalari, yeterli olduklar1 durumlari, tiim ydnleriyle ele almir. Isgdren bir biitiin
olarak ele alinir. Bu sayede, isgdrenlerin sorumlu olduklari alanlarin gereklerini hangi
seviyede yerine getirdikleri tespit edilmis olur. Performans degerlendirme; iggorenler
icin Oncelikle psikolojik bir ihtiyacken, isverenler icinde isletmelerin sonraki

calismalarinda onlara yol gosterecek bir kaynaktir.
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Performans degerlendirme insan kaynaklar1 yOnetiminin en 6nemli islevleri
arasindadir. Performans degerlendirme kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve
basar1 diizeyini belirlemeye yonelik c¢aligmalaridir. Etkinlik diizeyini ve basariy1
Olcmek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni s6z konusu olanin,
bir insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans ve
basarmin subjektif bir kavram olmasidir. Ancak subjektifligine ve insana yonelik
bir degerlendirme olmasina ragmen performans degerlendirme, insan kaynaklari
yonetiminin vazgecilmez uygulamalarindan biridir. Performans degerlendirme;
kurumunda gorevi ne olursa ne olursa olsun personelin ¢alismalarinin, etkinliklerinin,
eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarinin, yetersizliklerinin, fazlaliklarinin,
yetersizliklerinin kisacasi bir biitiin olarak tiim ydnleri ile gézden gegirilmesidir. Bu
gbzden gecirmeye neden ihtiya¢ oldugu sorusu, performans degerlendirmenin 6nemini
ve geregini ortaya koymaktadir. Kisilerin gerek kendi kendilerini gézden gegirmeleri
gerekse kurum tarafindan zaman zaman gozden gegirilmesi, isgal ettikleri roliin
gereklerini ne diizeyde yerine getirdiklerini gérmek bakimindan 6nemlidir.

Orgiitlerin basarisini artirmada en 5nemli aktifunsur olan insan kaynagimnin verimli
kullanilmasiin gerekliligi, performans degerlemesini iizerinde 6nemle durulmasi
gereken bir konu haline doniistiirmiistiir. Performans degerlemesi, akademisyenler ve
yoneticiler tarafindan etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi sisteminin 6nemli bir unsuru
olarak gosterilmektedir (Drucker,1994:44).

Organizasyonlar, isgorenlerin ise alinmalarindan itibaren onlarin yeteneklerini
yakindan izlemeli, kisisel ve oOrgiitsel basariy1 saglayacak dogrultuda dinamik bir
degerlendirmeye tabi tutmalidirlar. Bir organizasyonda ne kadar isgdren bulunursa,
isgorenlere iliskin o kadar sik karar verilmesi zorunlulugu ortaya ¢ikar Ancak,
gereginden hizli alinan personel kararlarinin isabet derecesi diismektedir. Bu sebeple
personel kararlarinda her isetme optimal bir siire tayininde bulunmalidir. Cagdas insan
kaynaklar1 yaklasiminin geregi olarak performans degerlemesi kavrami, orgiitsel
amagclar ile personelin amaglari arasinda uyum saglamaya yonelik bir siire¢ olarak ele
almir. Bu gergevede, orgiit yoneticilerinin farkli amaglar arasinda uyum saglamaya
yonelik faaliyetler icinde bulunmalari kaginilmaz hale gelmektedir. Cilinkii yoneticilerin
basarist biiyiikk Olclide isgdrenlerin Orglitsel amaglar dogrultusunda c¢alismalarina;
teknik bilgi, yetenek, deneyim ve emek giiclerini bu dogrultuda harcamalarina
baglidir. Bu agidan bakildiginda, motivasyon ile performans arasinda da dogrusal bir
iliski vardir. Diger bir ifadeyle, motive olamayan bir personelin yiiksek performans
gostermesi miimkiin degildir.

Performans degerlendirme sonug¢larimin  kullanildigi  insan  kaynaklari
uygulamasinin incelendigi bu bdliimde yapilan g¢alismalar incelenmis olup; bu

caligmalar sonucunda ortak bir paydaya varilmaya ¢alisilmistir.
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3.2.1 Egitim Yonetimi

Performans degerlendirmesi sonucunda, yetersiz performans gosteren personelin
isini yapmak i¢in gerekli bilgi ve beceri konularinda yetersiz olmasi durumunda uygun
bir egitim programiyla bu eksikliklerin giderilmesi gerekir. Degerlendirme sonuglarina
gore astinin gelecege iliskin ihtiyag duyacagi gelismeler konusunda amiri, sistem
araciligi ile calisanin hangi konularda egitilmesi ve gelistirilmesi gerektigine iliskin
Onerilerini belirtir. Boylece, egitime ihtiyact olan calisanlarin gelisimi saglanarak
isletmeye olan katkilar1 arttirilmaya calisilir (Kaynak ve Digerleri, 2000:207).

Bir performans degerlendirme sisteminin, bir ig gorenin egitim ve gelistirme
ihtiyacini ortaya koymasi gerekir. Egitim ve gelistirme konusunda da belirttigimiz gibi,
kimin hangi konuda ve ne derecede egitime ihtiyaci oldugunu belirlemek maksadiyla
personelin degerlenmesi gerekir. Ornegin, bir is gorenin isi, teknik ¢izim becerisini
gerektiriyorsa, yapilacak degerlendirme ile onun bu konuda bir beceri eksikligi olup
olmadig1 belirlenebilir. Eger bu degerlendirme sonucunda beceri eksikligi oldugu
belirlenirse, ilgili egitim programina tabi tutulur. Performansi olumsuz yonde etkileyen
eksiklikleri ortaya c¢ikarmak suretiyle, insan kaynaklar1 ve hat yoneticileri astlarini
egitim ve gelisimleri i¢in diizenlenmis programlara dahil ederler. Kusursuz bir
degerlendirme sistemi ¢alisanlarin uygu bir sekilde egitilip gelistirilmelerini garanti
etmez, fakat egitim ve gelistirme gorevini daha etkin bir sekilde yerine getirmede
yardimci olur (Mondy, Noe ve Premeaux,2002:26).

Performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, bireylerin mevcut bilgi,
beceri ve yetenek diizeylerini ortaya koyar. Ayrica bu veriler, onlarin kariyer geligtirme
yolundaki cabalarinin yeterlilik diizeyini yansitir. Dolayisiyla hem bireylerin hem de
orgiitliin egitim ve gelistirme faaliyetlerinde performans degerlendirme yol gosterici
olur. Kisaca performans degerlendirme, bireylerin egitim ihtiyaclari ile gii¢lii ve zay1f
yonlerinin belirlenmesinde dnemli bir igleve sahiptir.

Organizasyonlarda yetistirme/gelistirme faaliyetlerinin bagarisi, bu faaliyetlerin
iyi planlanmasina baghdir. Egitim yonetiminde iyi bir planlama isletmelerde kimin,
hangi konuya, ne zaman, ne 6l¢iide ihtiyaci oldugunu belirlemekte miimkiin olacaktir.
Isletmeler egitim ihtiyaclarini gesitli yontemlerle saptarlar. Bunlarin bazilar1 bilimsel,
ayrmtili ve ¢alisanlarin katilimina olanak veren bir tarzda olabilir. Ornegin, kisi belirli
egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu programlara katilabilir.
Diger bazi durumlarda ise, yonetici astlariin hangi egitim programlarina katilmasi
gerektigi konusunda ilgili birime goriis bildirerek, egitim ihtiya¢ analizi olarak
adlandirilan bu faaliyetlere katkida bulunabilir. Organizasyonlarda bu dogrultuda
yapilan ¢aligmalara destek vermek, bazen de tamamen egitim ihtiyacini belirlemek

amact ile performans degerlendirme faaliyetlerinin sonuglarindan yararlanilir.
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Diger bir deyisle, performans yonetimi sisteminden saglanan veriler bazen egitim
ithtiyacini belirlemek i¢in yapilan diger ¢aligmalar1 tamamlayici nitelikte ya da onlar1
kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak degerlendirilirken, bazen de bu tiir sistematik
calismalarin olmadig: isletmelerde egitim ihtiya¢ analizi islevini yerine getirirler.
Ozellikle performans degerlendirme sonuglarmin degerlendirenle degerlenen
arasinda karsilikli olarak agik¢a goriisiildiigii, degerlendirme miilakatlarinin yapildigi
durumlarda, astlarin egitim ihtiyag¢larinin daha ileri derece bir objektiflik ve yansizlikla
ortaya ¢ikacag distiniilebilir (Uyargil, 1994:8).

Ozetle; Performans degerlendirmeleri ile elde edilen veriler ¢alisanlarin basarili
oldugu alanlar belirledigi gibi eksik olduklari alanlar1 da ortaya ¢ikarir. Belirlenen
yetersizlikler egitim ihtiyacin1 dogurur. Boylece eksiklikleri giderici egitim programlari

diizenlenir.
3.2.2 Ucret Yonetimi

Performans degerlendirmenin en kritik amaclarindan biri, degerlendirme
sonuclarinin iicret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir, isletmelerimizin cogunda
dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuglar
kisilerin iicretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir. Sistemin bu amac1 oldukca
onemli bir paradoksu igermektedir: Performans degerlendirme sisteminin kisileri
motive edici olabilmesi i¢in teoriler, performans ile 6diil sistemleri arasinda siki bir
bag kurulmasini ve kisinin de bu bagi/iliskiyi acik¢a goérebilmesini dnermektedir.
Bu bagi kurmanin en iyi yolu da iicret, maas, prim, komisyon vb. parasal ddiillerin
belirlenmesinde diger baz1 kriterlerin yani sira, kisinin performans degerlendirme
sonuclarini bir veri olarak kullanmaktir.

Parasal odiilleri belirleyen faktorlerden biri olarak performans degerlendirme
sonuglarinin kullanildigr isletmelerde, sistemin diger amaclar1 degerlendirilenlerin
goziinde onemini kaybetmekte, biitlin ilgi ve kaygilar iicret sisteminin ¢evresinde
yogunlasmaktadir. Boylece performans degerlendirme bu isletmelerde {icret-maas
yonetimi kararlari ile 6zdeslestirilmekte ve degerlendirenler astlarint motive edebilmek
icin ya da daha sonra performans degerlendirmede sorunlar baglikli boliimiimiizde
ayrintili olarak acgiklanacak olan diger baz1 nedenlerle, degerlendirmelerinde yiiksek
puana/derecelere yonelme egilimi gostermektedirler. Bir yandan motive edicinin
giiclinii artirmak i¢in sistem parasal ddiillerle iligkilendirilmeye c¢aligilirken, diger
yandan degerlendiricilerin yiiksek puan/derecelere yonelmesi sistemi olumsuz olarak
etkilemektedir (Uyargil, 1994:7).

Calisanlarin en ¢ok Onemsedikleri konu geginmelerinin kaynagi olan

ticrettir. Emegini satan birey, bunun karsiligim1 almak ister. Bunu performans ile
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iligkilendirecek olursak; calisanlar performanslariyla es deger bir maddi kazang
beklerler. Yiiksek performans, yiiksek iicret; diisiik performans diisiik ticret demektir.
Kurumlar da performans degerlendirmelerini iicret belirlemede esas alir. Yalniz bu,
diisiikk performans gosterenlere diisiik iicret verilmesi anlamina gelmez. Bu sekilde
bir yaklasim, calisanlarin motivasyonunu azaltir. Onemli olan, ¢alisanlara basarry1
hedef gostermektir. Ornegin, performans: yeterli diizeyde olmayanlara ortalama bir
ticret artis1 saglanirken, ¢ok iyi performans gosterenlere daha yiiksek licret artigi
saglanmalidir ki kurum ¢alisanlarinin motivasyonu diismesin. Ciinkii iicret, kisiyi
motive etmede birinci faktordiir.

Bu durum performansi yiiksek olan isgorenlerin iicret artiglarinin ¢ok, diisiik
olanlarin ise {icret artiglarinin olmayacagi anlamima gelmemelidir. Ciinkii bu tarzda
bir yaklagim diisiik performans sergileyen personelin motivasyonunu ve verimini
diistirecektir. Performans degerlendirmenin genel amaciyla da celiskili bir durum

ortaya cikacaktir.
3.2.3 Kariyer Yonetimi

Kisinin is hayatinda ve meslegindeki ilerlemesinin saglikli olabilmesi kariyer
yonetimiyle ilgilidir. Kariyer yonetimi en basit anlamu ile kisilerin is hayatlarina iliskin
planlamalar yapmalaridir (Findik¢1,2009:342).

Orgiitiin ve ¢alisanlarin amaclarinin biitiinlestirilmesine imkan saglayan kariyer
yonetimi, bireysel kariyer planlarina destek saglayarak, ¢alisanlarin orgiite bagliligini
ve verimli ¢aligma istegini artiran bir faktdr olabilmektedir. Orgiitte insan kaynaklari
yonetimi faaliyetleri igerisinde yer alan kariyer yoOnetimi, c¢alisanlarin kariyer
gelecegine bilingli ve glivenli bakmasini saglayarak, calisanlarin motivasyonunu ve
orgiitle biitiinlesmesine neden olur (Kili¢ ve Oztiirk, 2009:46).

Kariyer planlamasi ve gelistirmeye ya bir birey ya da orgiitsel agidan bakilabilir.
Her iki durumda da performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, bir
is gorenin giicli ve zayif yonlerini ve kisinin gelisme potansiyelini belirlemede
esas olusturur. Yoneticiler bu tiir bilgileri astlara yol gdstermede ve onlara kendi
kariyer planlarin1 gelistirip uygulamada yardime1 olmada kullanabilirler. Performans
degerlendirmeleri yoneticilerin, calistirdiklar1 personelin degerini anlamalarina
yardimci olur. Calisanin o giline kadar gosterdigi performans hakkinda bilgi sahibi olan
yonetici, bu degerlendirmeleri kisinin gelecekteki performansini belirleyici bir tahmin
arac1 olarak da kullanabilir. Iste bu nokta, kariyer gelistirme programlarmin baslangic
noktasini olusturur. Elde edilen sonuglar beklentilerin ne oranda gergeklestigine yonelik
ipuglart verir. Bu bilgiler 1s181inda kisinin daha biiyiik basarilara ulasabilmesi ic¢in

terfi etmesine, benimseyemedigi ya da basarili olamadig1 gorevinin degistirilmesine,
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verim saglayamayanlarin isten ¢ikarilmasina, yeterli performansa ulasanlarin iglerinin
zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulagilabilir. Performans degerlendirmelerinde
calisanlar gorislerini, ihtiyaglarin1 ve amaclarini dile getirme firsati bulur. Yoneticiler
de calisanlara amaclarin1 gergeklestirmeleri i¢in yapmalart gerekenler konusunda
fikir verir. Boylece calisanlar, yoneticilerin kendi gbrev tanimlar1 cergevesindeki
beklentilerini 6grenirler. Birey, bu degerlendirmelerde kendini tanimlama firsati
bulur, kendini yeni atilimlar ve yeni arayislar igine hazirlar. Diger yandan mevcut
eksikliklerini gorlip diizenlemeler yapar. Bireylerde is basarilarini gorme ve is
tatminine ulagsma saglanmis olur. Yoneticiler ise ¢alisan ile yapilan is anlagsmasinin
kosullarinin ne oranda gergeklestigini, ¢alisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde
yansidigini, kisinin ig basarisini, gorev standartlarina ulasip ulagmadigini, kariyer
planlamasinin ne diizeyde olacagini performans degerlendirme ile belirlemis olacaktir.
Yoneticiler ve calisanlar arasinda performans degerlendirmeleri sonucu dogan bu
yakinlagma, ¢alisanlara kisisel gelismelerini saglayacak firsatlar da sunar. Performans
degerlendirme caligsanlar icin psikolojik bir ihtiyactir. Ciinkii bireylerin is basarilari
ya da basarisizliklar1 konusunda bilgilendirilmeye, geriye doniisler almaya ihtiyaglar
vardir. Birgok insan bu tiirden yapici ve Ozgiiveni artirict geri besleme almaktan
hoslanir. Alinan bu geri besleme calisanlar1 kendilerini gelistirmek i¢in tesvik eder. Bu
geri besleme calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi siirece kisisel gelismelere de
biiyiik katkida bulunur. Ozgiiveni artirma, stresle basa ¢ikma, bos zamanlar1 yaratict
ve faydali bicimde kullanma, becerilerin yogunlastig1 alanlara yonelme, yoneticileri
kendine 6rnek alma kisisel gelisimi saglayan alanlardan sadece birkacidir. (ikyworld.
com/egitim/perf dege son kullan alan.htm Erisim: 25.06.2014).

Glinimiiz modern ydnetim anlayisinda kurumlarin insan kaynaklarindan
etkinlikle yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme programlarma yer vermeleri,
gerek organizasyonel etkinlik, gerekse iggdren tatmini a¢isindan oldukca biiyiik 6nem
tagimaktadir.

Kariyer yonetimi sistemi i¢erdigi hedef belirleme, kendi kendini degerlendirme,
astin Ust tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina tabi tutularak
gelistirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile performans yonetimi sistemi ile ¢ok yakin
iligki i¢indedir. Her iki sistemin organizasyon i¢inde birbirleri ile bilgi aligverisi i¢inde
olmasi, diger personel sistemlerinin etkinligini de olumlu bi¢imde etkileyecektir.
Organizasyon yagaminda kisilerin ylikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in gerekli egitimi
almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine (nakil) tabi tutulmalarina iligkin kararlarin
alinmasinda performans yonetim sisteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine
ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir. Diger yandan, yukarida belirtilen bigimde
sistematik bir kariyer yonetimi programi olmayan kurumlarda ise terfi, tayin, transfer
ve rotasyon kararlarmin alinmasinda, gene performans yonetim sisteminin sonuglari

yararli bir veri kaynagini olusturacaktir (Uyargil, 1994:7).
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Performans degerlendirmesi sonucunda bazi c¢aliganlarla ilgili yeterli bir
ozellik gelistirme planmin hazirlanmasi gerekir. Ozellikle geng isgdrenler bu konuda
yoneticilerinden destek bekleyebilirler. Degerlendirme sonucunda, kimin hangi yonde
ve nasil gelistirilmesi gerektigi saptanarak iggorenlerle yapilan gorlisme neticesinde
gelismeye istekli olanlarin 6zellik ve yeteneklerinin gelistirilmesine yardimci olunarak,
isletmeye katkilar artirilabilmektedir (Erdogan, 1991:159).
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DORDUNCU BOLUM

CALISAN MEMNUNIYETi ACISINDAN PERFORMANS
DEGERLENDIRME UYGULAMALARI: GORGUL BiR ARASTIRMA

4.1 Arastirmanin Konusu ve Amaci

Aragtirmanin konusu, mevcut bir¢ok performans degerlendirme yontemi
igcerisinde 360 Derece Geribildirim yontemi ve Grafik Dereceleme yontemi diger
yontemlere nispeten 6ne ¢ikmaktadir. Grafik dereceleme yontemi kullanim bakimindan
ozellikle 6zel sektdrde yaygin olarak kullanilmaktadir. 360 Derece Geribildirim
yontemi ise genellikle kamu kurumlarinda kullanilan bir yontem olarak 6n plandadir.
Bu iki yontemin ¢alisan memnuniyetiyle iliskisini aragtirmak ¢alismamizin konusudur.
Ciinkii memnuniyeti yliksek olan ¢alisanlarin, orgiitlerin verimlilik ve etkinligine olan
yogun katkis1 agikardir.

Calisan memnuniyetinin pek cok orgiitsel degisken lizerindeki etkisi dikkate
alindiginda arastirmanin amaci, 360 derece geri bildirim performans degerleme
yontemini uygulayan A firmasi ile grafik dereceleme performans degerleme yontemini
uygulayan B firmasi1 personellerinin ¢alisan memnuniyetlerinin analiz sonuglarina
gore, performans degerleme yoOntemlerinden hangisinin calisan memnuniyeti ve
verimliligini artirict etkisi oldugu sonucuna ulasmak amacglanmaktadir. Bu kapsamda
calisan memnuniyeti anket analizleri sonucunda elde edilen bulgular ile kap1 sanayi
sektoriinde calisan personelin memnuniyetini ve verimliligini artirict etkide bulunan

performans degerleme yonteminin 6ne ¢ikan yonleri ortaya koyulacaktir.

4.2 Arastirmanin Yontemi

Aragtirma nezaret altinda uygulanan anket yontemi ile yiiriitilmistiir. Tiim
sorular SPSS paket programinda ayr1 ayri1 degerlendirilerek frekans dagilimlar

cikarilmis, %95 giiven araliginda giivenirlik testleri yapilmis, ortalama, standart

sapma degerleri karsilastirilmistir.
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4.2.1 Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini iki firmada g¢alisan personel ve isciler olusturmaktadir.
Arastirmanin 6rneklemini ise evrendeki iki firmadan rastgele secilen 150 personel ve
is¢i olusturmaktadir.

Nihai uygulamada arastirmaya katilanlarin bazi1 sorulara yanit vermekten
kacinmasi ve/veya birden ¢ok segenegi tercih etmesi nedeniyle 195 anketin 45’inin
kapsam digina ¢ikarilmasina karar verilmistir. Arastirmada kullanilabilir diizeydeki
A firmasina uygulanan 70 adet ve B firmasi i¢in 80 adet ankete cesitli istatistiksel

analizler uygulanmistir.
4.2.2 Arastirmanin Ol¢iim Araci

Arastirmada kullanilan anket formlart EK-A’da ve EK-B’de sunulmustur.
5’li Likert Olgegi kullamlmistir. Anket calismasi analiz edilirken Kaiser-Meyer-
Olkin(KMO) degiskenler arasi korelasyonlarin faktdr analizine uygunlugu test

edilmistir.
4.3 Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi

Arastirmada 30 soru ve ¢oktan segcmeli yanitlarin yer aldig1 bir form kullanilarak
her iki firmanin ¢alisanlarina yiiz yiize anket calismast uygulanmistir. Anket sorulari
hazirlanirken kapi iiretimi yapan isletmelerin faaliyetlerinin karsilastirilmasina
yonelik anket calismasindan esinlenilmis ve insan kaynaklari uzmani yardimiyla,
calisan memnuniyetini 6l¢meyi ifade eden sorular hazirlanmistir. SPSS programinda
sorularin madde ve giivenirlik testleri i¢in 6nce 50 adet anket uygulanmis ve tiim
sorular glivenirligi sagladig1 icin anket ¢caligsmasi tiim alana uygulanmistir.

Analiz sathasinda SPSS paket programi uygulanmistir. Anket caligmasi analiz
edilirken Kaiser-Meyer-Olkin(KMO) degiskenler arasi korelasyonlarin faktdr analizine
uygunlugu test edilmeye calisilir. KMO degeri 0 ile 1 arasinda degisir. KMO 0,50’den
kiictik ise ilgili veri grubuna faktdr analizi yapilamayacagi, 0,50-0,60 aras1 degerlerin
kotii, 0,60-0,70 arasi degerlerin zayif, 0,70-0,80 arast degerlerin orta, 0,80-0,90 arasi
degerlerin iyi ve 0,90 ve iizeri degerlerin miikemmel oldugu ifade edilmektedir. Kisaca
deger 1’e ne kadar yakin ise eldeki veri grubuna faktor analizinin yapilmasi o kadar
uygundur (Yildirim vd.,2011:106). Genel kabul géormiis KMO degerleri ve yorumlari
Tablo 4.1’deki gibidir.

A firmasi i¢in uyguladigimiz anket ¢caligmasinin KMO degeri 0,867 oldugundan

degiskenlerin faktor analizine uygunlugunun iyi seviyede oldugu goriilmektedir. B
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firmas1 i¢in uygulanan anket calismasinin KMO degeri 0,935 oldugundan degiskenlerin

faktor uygunlugunun da miikemmel seviyede oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.1: KMO degerleri ve yorumlari.

KMO Degeri Yorumu

0,90 ve tizeri Miikemmel
0,80 ve 0,90 arasi Iyi

0,70 ve 0,80 aras1 Orta

0,60 ve 0,70 aras1 Zayif

0,50 ve 0,60 arasi1 Koti

0,50°den asag1 Kabul Edilemez

Faktor analizi sosyal bilimlerde yap1 gegerliligini test etmek i¢in yapilan bir
analizdir. Faktor analizi sonrasinda her bir faktoriin giivenirliginin sayisal olarak
bulunmas1 gerekmektedir. A firmasinin, ¢alisanlarin memnuniyeti agisindan tek bir
boyuttan olustugu ve toplam varyansmin % 91,224’{inlin bu tek boyut tarafindan
aciklandigr goriilmektedir.

Tablo 4.2: A firmasi a¢isindan faktor analizi.

Ik Ozdeger
Bilesenler| Toplam Deg1§lo</i:nlerm Tolz/tam Toplam Deglsloc/f):nlerln Toplam %
1 27,367 91,224 91,224 27,367 91,224 91,224
2 0,592 1,972 93,196
3 0,490 1,633 94,829
4 0,373 1,243 96,072
5 0,191 0,637 96,710
6 0,169 0,562 97,272
7 0,134 0,446 97,717
8 0,105 0,350 98,068
9 0,084 0,278 98,346
10 0,078 0,258 98,604
11 0,060 0,201 98,805
12 0,058 0,193 98,998
13 0,050 0,168 99,166
14 0,040 0,133 99,299
15 0,036 0,119 99,418
16 0,032 0,108 99,526
17 0,026 0,086 99,612
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Tablo 4.2 (Devam): A firmasi agisindan faktor analizi.

18 0,025 0,083 99,695
19 0,017 0,057 99,751
20 0,016 0,052 99,803
21 0,014 0,047 99,850
22 0,012 0,040 99,890
23 0,009 0,032 99,921
24 0,008 0,027 99,949
25 0,005 0,015 99,964
26 0,004 0,014 99,978
27 0,003 0,011 99,989
28 0,002 0,008 99,997
29 0,001 0,002 99,999
30 0,000 0,001 100,000

B firmasi faktor analizinin c¢alisanlarin memnuniyeti agisindan iki boyuttan
olustugu, 1 boyutun toplam varyansin %86,947°sini, ikinci boyutun ise toplam
varyansin %3,476’sim1 agikladig1 goriilmektedir.

Givenilirlik katsayist 0,00 ile 1,00 arasinda bir deger alir. Katsayr 1,00’e
yaklastikca verilerin giivenilirligi yiiksek, 0,00’a yaklastik¢ca verilerin giivenilirligi
diisiik olarak yorumlanir (Arseven, 2001: 140). Cronbach Alpha degerinin 0,70 ve
iistli oldugu durumlarda 6lgegin giivenilir oldugu kabul edilir (Sipahi vd.,2008: §89).

A firmasi i¢in uyguladigimiz anket ¢alismasinin giivenirlik analizi yapilmis
ve Cronbach’s Alpha degeri 0,996 ¢ikmistir. B firmasi i¢in de uyguladigimiz anket
calismasinin giivenirlik analizi yapilirken Cronbach’s Alpha degeri 0,990 ¢ikmistir. Bu

durumda 6lgegin glivenilir oldugu kabul edilir.

Tablo 4.3: B firmas1 agisindan faktor analizi.

ik Ozdeger
Bilesenler| Toplam Deglslg/z:nlerln Tog/tam Toplam Deglslo(/(:nlerln Toplam %
1 26,084 86,947 86,947 86,947 86,947 13,775
2 1,043 3,476 90,423 3,476 90,423 13,352
3 0,783 2,61 93,032
4 0,398 1,327 94,359
5 0,283 0,943 95,302
6 0,255 0,85 96,152
7 0,19 0,634 96,786
8 0,169 0,564 97,349
9 0,119 0,396 97,745
10 0,099 0,329 98,074
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Tablo 4.3 (Devam): B firmasi agisindan faktor analizi.

11 0,084 0,281 98,355
12 0,075 0,252 98,606
13 0,067 0,222 98,828
14 0,058 0,193 99,021
15 0,049 0,163 99,184
16 0,038 0,128 99,313
17 0,038 0,127 99,44
18 0,03 0,101 99,541
19 0,023 0,076 99,617
20 0,022 0,072 99,689
21 0,02 0,067 99,756
22 0,015 0,05 99,807
23 0,015 0,049 99,856
24 0,011 0,037 99,893
25 0,009 0,03 99,923
26 0,007 0,024 99,947
27 0,005 0,017 99,965
28 0,004 0,015 99,979
29 0,003 0,012 99,991
30 0,003 0,009 100,000

4.4 Arastirmanin Bulgular
4.4.1 Demografik Ozellikler

Arastirma kapsaminda, ¢calisan konumunda bulunan kisilere ait sosyo- ekonomik
ozellikler; cinsiyet, yas, statii, egitim diizeyi, kidem y1l1 gibi kriterler ortaya konulmaya
calisilmigtir. A ve B firmasinin demografik 6zelliklerini istatistiki olarak yansitmak
amaglanmistir. Bu gerekceler gbz oniine alinarak ¢alismada, etkin rol alan ¢alisanlarin
bu ozelliklerini ortaya koymak hedeflenmistir.

Arastirmaya katilan A firmasi calisanlarinin demografik 6zellikleri dikkate
alinarak hazirlanan Tablo 4.4’e gore arastirmaya %94,3’liik oranla 66 bay, %5,7’lik
oranla 4 bayan olmak iizere toplam 70 kisi katilmistir. Katilimeilarin %48,6’s1 20-25
yas araliginda, %40,0°126-50 yas grubunda, %11,4’li de 50 yas lizerinde yer almaktadir.
Statii durumu agisindan ele alindiginda katilimci1 gurubun %84,3’linlin mavi yakali,
%15,7’sinin de beyaz yakali oldugu goriilmektedir. Egitim durumuna gore dagilimi
incelendiginde %38,6’sinin lise mezunu, %22,9’unun ilkokul mezunu %17,1’inin de
ortaokul mezunu oldugu goriilmektedir. Kidem durumuna gore incelendiginde ise

%80’1nin 5 yildan az, %20’sinin de 5 yildan daha fazla ¢alistig1 gortilmektedir.
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Arastirmaya katilan B firmasi calisanlarinin demografik 6zellikleri dikkate
alinarak hazirlanan Tablo 4.5’e gore arastirmaya %95’lik oranla 76 bay, %4,1’lik
oranla 4 bayan olmak iizere toplam 70 kisi katilmistir. Katilimcilarin %40°1 20-25 yas
araliginda, %46,3’1i 26-50 yas grubunda, %13,8’1 de 50 yas lizerinde yer almaktadir.
Statii durumu agisindan ele alindiginda katilime1r gurubun %82,5’inin mavi yakali,
%17,5’inin de beyaz yakali oldugu goriilmektedir. Egitim durumuna gore dagilimi
incelendiginde %28,8’inin lise mezunu, %21,3’linlin 6n lisans mezunu %17,5’inin
de ortaokul mezunu oldugu goriilmektedir. Kidem durumuna gore incelendiginde ise

%65’1nin 5 yildan az, %35’inin de 5 yi1ldan daha fazla ¢alistig1 goriilmektedir.

Tablo 4.4: Arastirmaya katilan a firmasi ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri.(n=70)

Cinsiyet Frekans % Egitim Durumu Frekans %
Bay 66 94,3 [lkokul 16 22.9
Bayan 4 5,7 Ortaokul 12 17,1
Yas gruplari Frekans % Lise 27 38,6
20-25 Arast 34 48,6 On Lisans 3 4,3
26-50 Arasi 28 40,0 Lisans 8 11,4
50’den Biiyiik 8 11,4 Yiiksek Lisans 4 5,7
Statii Frekans % Kidem Durumu Frekans %
Mavi Yaka 59 84,3 5 Yildan Az 52 80
(s¢i)

g,eeizf)i‘gm 1 157 | 5 Yildan Fazla I8 20
Toplam 70 100,0 Toplam 70 100,0
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Tablo 4.5: Aragtirmaya katilan b firmasi ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri. (n=80)

Cinsiyet Frekans % Egitim Durumu Frekans %
Bay 76 95 Ilkokul 13 16,3
Bayan 4 4,1 Ortaokul 14 17,5
Yas Gruplari Frekans % Lise 23 28,8
20-25 Arasi 32 40,0 On Lisans 17 21,3
26-50 Arasi 37 46,3 Lisans 7 7,2
50°den Biiyiik 11 13,8 Yiiksek Lisans 6 6,2
Statii Frekans % Kidem Durumu Frekans %
Mavi Yaka(Isci) 66 82,5 5 Yildan Az 52 65,0
BeyazYaka(Per- |14 | 175 | 5vyildan Fazla 28 35,0
sonel)

Toplam 80 100,0 Toplam 80 100,0

4.4.2 Cahsanlarin Memnuniyetine Iliskin Sorular

Calisanlarin is performansini artirmak ve verimliliklerine katki saglamak i¢in
birtakim sorulara cevaplar aranmaya ¢alisilmistir. Calisanlarin memnuniyeti isletmenin
geleceginin planlamasi agisindan da biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu durum 5°1i likert
Olcegine gore birtakim sorular yoneltilerek dl¢iilmeye ¢alisilmstir.

“A ve B firmasinda ¢alismaktan memnun musunuz?” sorusuna katilimcilarin
verdikleri cevaplar Tablo 4.6’da goriilmektedir. A firmasinda ¢alisanlar, calisan
memnuniyetine iligkin diisiincelerin yeterliligini 6lgmeye dayali 6nermeye, 26 ¢alisanla
“Katiliyorum” ve 19 calisanla “Kesinlikle Katiliyorum™ cevabin1 vermislerdir. Yani
toplamda 45 ¢alisan %64,3’liik oranla bu yeterlilige katilmaktadir. Sadece 6 ¢alisan
“Katilmiyorum” cevabini vererek bu yeterlilige katilmadigimi ortaya koymaktadir.
B firmasinda ¢alisanlar ise ¢alisan memnuniyetine iliskin diisiincelerin yeterliligini
O0lcmeye dayali onermeye, 38 calisanla “Katiliyorum” ve 24 calisanla “Kesinlikle
Katiliyorum” cevabmi vermislerdir. Yani toplamda 62 c¢alisan %77,4’liik oranla
bu yeterlilige katilmaktadir. Sadece 7 calisan “Katilmiyorum” cevabini vererek bu
yeterlilige katilmadigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 4.6: Calisma memnuniyetine iligkin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 6 8,6 Katilmiyorum 7 8,8
Kararsizzim 18 25,7 Kararsizzim 11 13,7
Katiliyorum 26 37,1 Katiliyorum 24 30,0
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 19 27,2 Katiliyorum 38 474
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

A ve B firmasinda c¢alismay1 arkadaslariniza tavsiye eder misiniz?”’ sorusuna
verdikleri cevaplar Tablo 4.7’ de gosterilmektedir. A firmasinda bu soruya ¢alisanlarin
%65,7’s1 “Kesinlikle katiliyorum ve katiliyorum” cevabini vermisglerdir. Bu durumda
calisanlarin biiyiik bir oraninin g¢alisma sartlarindan memnun oldugu sonucuna
varilacaktir. B firmasinda ise calisanlar bu soruya %61,3’t “Kesinlikle katiliyorum
ve katiliyorum” cevabini vermislerdir. Bu durumda c¢alisanlarin biiyilik bir oraninin
calisma sartlarindan memnun oldugu sonucuna varilacaktir. Burada bir kisim katilime1
da kararsiz kalmigtir. Bunlarin kararsiz kalmalarinda firmanin c¢alisanlarina sundugu

hizmetlerin yeterli goriilmemesi etkili olmustur.

Tablo 4.7: Calisanlarin arkadaslarina tavsiye edip etmemelerine iliskin diisiinceleri.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) | Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle i i Kesinlikle i i
Katilmiyorum Katilmiyorum
Katilmiyorum 9 12,9 Katilmiyorum 11 13,7
Kararsizim 15 21,4 Kararsizzim 20 25,0
Katiliyorum 29 41,4 Katiliyorum 17 21,3
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 17 24,3 Katiliyorum 32 40,0
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Aragtirmaya gore “Bugilin yine A ve B firmalarinda ¢aligmak i¢in bagvurur
muydunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 4.8” de gosterilmektedir. A firmasinda
ankete katilan ¢alisanlarin %64,3 gibi biiyiik bir oraninin “Katiliyorum ve Kesinlikle
katiltyorum” cevabini vererek tekrar calismak istediklerinde yine A firmasini tercih
edecekleri goriilmektedir. B firmasinda ise ankete katilan ¢alisanlarin %67,5°1 gibi

biiylik bir oraninin “Katiltyorum ve Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek tekrar
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calismak istediklerinde yine B firmasini tercih edecekleri goriilmektedir. Burada

calisanlarin kararsiz kalmalarinda ise yeterli doyuma ulagmalari etkili olmustur.

Tablo 4.8: Caliganlarin bugiin yine ¢alisip ¢calismayacagina iliskin diistinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) | Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 4 5,7 Katilmiyorum 8 10,0
Kararsizim 20 28,6 Kararsizzim 18 22,5
Katiliyorum 27 38,6 Katiliyorum 21 26,2
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 18 25,7 Katiliyorum 33 41,3
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Tablo 4.9°da “Kendinizi A ve B firmalarinin ailesinin bir {iyesi olarak goriiyor
musunuz?” sorusuna verilen cevaplar yer almaktadir. A firmasinda ankete katilan
calisanlarin %68,5°1 kendilerini sirketin bir liyesi olarak gérmektedirler. B firmasinda
ankete katilan ¢aliganlarin ise %76,3 gibi biiyiik bir cogunlugu kendilerini sirketin bir

iiyesi olarak gormektedirler.

Tablo 4.9: Calisanlarin kendilerini sirketin bir aile tiyesi goriip gérmedigine iligkin diisiinceleri.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) | Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 4 5,7 Katilmiyorum 6 7,5
Kararsizzim 17 242 Kararsizim 13 16,2
Katiliyorum 29 41,4 Katiliyorum 24 30,0
Katihyorum 9 | 27 o | 3| 463
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Ankete katilan firma calisanlarinin “Her giin isinize gelirken istekli misiniz?”
sorusuna verdikleri yanitlar Tablo 4.10’da gosterilmektedir. A firmasinda ¢alisanlar
%67,2 oranda ise istekli bir sekilde geldiklerini belirtirken B firmasinda caligsanlar ise
%76,3 gibi biiyiik bir oranda istekli bir sekilde ise geldiklerini belirtmektedirler.
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Tablo 4.10: Calisanlarin ¢alisirken istekli olup olmadigina iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) | Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 4 5,7 Katilmiyorum 9 11,2
Kararsizim 18 25,7 Kararsizim 10 12,5
Katiliyorum 29 41,5 Katiliyorum 25 31,3
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 18 25,7 Katiliyorum 36 45,0
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

“Calisma ortam1 uygun mu?” sorusuna verilen yanitlar Tablo 4.11°de
gosterilmektedir. A firmasinda ankete katilanlarin ¢aligma ortaminin uygunlugundan
memnunolduklarigériilmektedir. Anketekatilangalisanlarin%74, 1’ icalismaortamindan
memnun kaldiklari, %20,0’sinin de bu konuda kararsiz kaldiklar1 goriilmiistiir. B
firmasinda da ankete katilanlarin ¢aligma ortaminin uygunlugundan memnun olduklari
goriilmektedir. Ankete katilan c¢alisanlarin %71,3’1 g¢alisma ortamindan memnun
kaldiklari, %22,2’sinin de bu konuda kararsiz kaldiklar1 goriilmiistiir. Bu arada her
iki firma ¢alisanlarinin da kararsiz kalmalarinda, yoneticilerin ¢alisanlarin fikirlerini
Onemsememesi, yonetime karsi gliven duyulmamasi, yoneticilerin ¢alisanlarla gerekli

bilgi ve deneyimlerini paylasmamasi gibi nedenler etkili olmaktadir.

Tablo 4.11: Calisma ortaminin uygun olup olmadigina iligkin diigiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 3 4,3 Katilmiyorum 5 6,2
Kararsizzim 14 20,0 Kararsizim 17 22,2
Katiliyorum 32 45,7 Katiliyorum 20 24,7
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 20 28,6 Katiliyorum 38 46,9
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

“Yemek kalitesinden memnun musunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo
4.12°de gosterilmektedir. Ankete katilan A firmasi ¢alisanlarinin yemek kalitesinden
memnuniyeti % 75,7 oraninda iken B firmasinda ankete katilan calisanlarin yemek

kalitesinden memnuniyeti % 97,5 gibi ¢ok yiiksek bir oranda goriilmektedir.
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Tablo 4.12: Yemek kalitesinden memnun olup olmadigna iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 14 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 1,4 Katilmiyorum - -
Kararsizim 15 21,5 Kararsizzim 2 2,5
Katiliyorum 32 45,7 Katiliyorum 32 40,0
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 21 30,0 Katiliyorum 46 37,3
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

“Isinizi yapmak icin gerekli bilgilere ¢abucak ve siiratle ulasabiliyor musunuz?”’
sorusuna verilen cevaplar Tablo 4.13’de yer almaktadir. A firmasinda g¢alisanlarin
%71,5’1 ihtiyag duyulan bilginin kolay ve c¢abuk bir sekilde elde edilecegini
distinmektedir. Aksi yonde bir cevap veren 1 kisi olmustur. Burada 19 ¢alisan kararsiz
kalmistir. B firmasinda ise calisanlarin %87,4°1 ihtiya¢ duyulan bilginin kolay ve
cabuk bir sekilde elde edilecegini diistinmektedir. Aksi yonde bir cevap veren 1 kisi

olmustur. Burada 9 ¢alisan kararsiz kalmistir.

Tablo 4.13: Thtiyag duyulan bilginin kolay ve ¢abuk bir sekilde elde edilip edilmeyecegine iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 0 - Katilmiyorum 1 1,3
Kararsizzim 19 27,2 Kararsizim 9 11,1
Katiliyorum 31 44,3 Katiliyorum 27 33,8
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 19 27,1 Katiliyorum 43 338
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

“Isin gerektirdigi yetki, sorumluluk ve kalite standartlarin belirli mi?”’ sorusuna
verilen cevaplar Tablo 4.14’te gosterilmektedir. Tablodan anlasilacagi iizere A
firmasinda katilimcilarin % 80,01 isin gerektirdigi yetki, sorumluluk ve kalite
standartlarin belirli oldugunu diistinmektedir. Burada 12 katilimci kararsiz kalmistir.
B firmasinda katilimcilarin % 89,51 isin gerektirdigi yetki, sorumluluk ve kalite

standartlarin belirli oldugunu diisiinmektedir. Burada 8§ katilimci kararsiz kalmistir.
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Tablo 4.14: Isin gerektirdigi yetki, sorumluluk ve kalite standartlarm belirli olup olmamasina iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 1,4 Katilmiyorum - -
Kararsizzim 12 17,2 Kararsizzim 8 10,5
Katiliyorum 35 50,0 Katiliyorum 27 35,5
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 21 30,0 Katiliyorum 45 40
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

“Isiniz bireysel gelismeye a¢ik m1? > sorusuna verilen cevaplar Tablo 4.15’te yer
almaktadir. A firmasinda ¢alisanlarin %82,9 gibi biiyiik bir cogunlugu yapmis oldugu
isin bireysel gelismeye acik oldugunu diisiinmektedir. B firmasinda calisanlarin ise

%67,6’s1 yapmis oldugu isin bireysel gelismeye agik oldugunu diisiinmektedir.

Tablo 4.15: Isin bireysel gelismeye agik olup olmadigina iliskin diisiinceler.

AFIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum ! 1.4 Katilmiyorum 4 >0
Katilmiyorum 3 4,3 Katilmiyorum 9 11,3
Kararsizim 8 11,4 Kararsizim 13 16,1
Katiliyorum 37 52,9 Katiliyorum 21 26,3
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 21 30,0 Katiliyorum 33 41,3
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Aragtirma kapsaminda “Isbagi egitimlerinin yeterli mi?”

sorusuna verilen

cevaplar Tablo 4.16’da yer almaktadir. Burada ortaya ¢ikan durum bir 6nceki soruyla
benzerlik gostermektedir. A firmasinda ankete katilan ¢aliganlarin %80,0 gibi biiyiik

bir ¢ogunlugu isbasi egitimlerinin yeterli oldugunu diisiinmektedir. B firmasinda

da ortaya ¢ikan durum bir onceki soruyla benzerlik gostermektedir. Ankete katilan

calisanlarin %67,1°1 isbas1 egitimlerinin yeterli oldugunu diisiinmektedir. Burada A

firmas1 B firmasina gore isbas1 egitimini yeterli olarak gérmektedir.
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Tablo 4.16: isbasi egitimlerinin yeterli olup olmamasina iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) | Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum ! L4 Katilmiyorum 6 79
Katilmiyorum 6 8,6 Katilmiyorum 6 7,9
Kararsizim 7 10,0 Kararsizim 13 17,1
Katiliyorum 39 55,7 Katiliyorum 24 31,6
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 17 24,3 Katiliyorum 27 35,3
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Katilimcilarin “Bireysel egitim i¢in rotasyon yapiliyor mu?”’ sorusuna verdikleri
yanitlar Tablo 4.17°de yer almaktadir. Buna gore A firmasinda ¢alisanlarin %67,2’lik
bir orani rotasyon egitimi yapildigin1 kabul etmektedir. Arastirmaya katilanlarin
% 24,2’1lik bir kism1 da bu konuda kararsiz kalmiglardir. B firmasinda ¢alisanlarin
%56,3’liikk bir oran1 rotasyon egitimi yapildigin1 kabul etmektedir. Aragtirmaya
katilanlarin % 35°lik bir kism1 da bu egitimin yapiimadigindan yakimaktadirlar. Is
basi egitimlerinin yeterli olmasi isletmenin gelisimi ve gelecegi agisindan biiyiik 6nem
arz etmektedir. Hem A firmas1 hem de B firmasi is bas1 egitimlerine daha fazla 6nem

vermelidir.

Tablo 4.17: Bireysel egitim i¢gin rotasyon yapilip yapilmadigna iligkin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Ylzde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum 2 2,9 Katilmiyorum 12 15,0
Katilmiyorum 4 5,7 Katilmiyorum 16 20,0
Kararsizzim 17 242 Kararsizim 7 8,7
Katiliyorum 31 44,3 Katiliyorum 31 38,8
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 16 22,9 Katiliyorum 14 17,5
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Arastirmaya katilan A ve B firmasinin ¢alisanlarinin “Iyi yaptigimiz isin takdir
ediliyor mu?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo 4.18’de yer almaktadir. Arastirmaya
katilan A firmasi ¢alisanlarinin %48,6’s1 “Katiltyorum” cevabini, %24,3’i “’Kesinlikle
katiliyorum™ cevabini vererek iyi yapilan isin takdir edildigini kabul etmislerdir.
Katilimcilardan %21,4 gibi bir oran1 da iy1 yapilan isin takdir edildigi konusunda
kararsiz kalmiglardir. Yapilan isin takdir edilmedigini kabul etmeyenlerden %4,3’1
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“Katilmiyorum” cevabini, %1,4’{i de “Kesinlikle katilmiyorum” cevabini vermislerdir.
B firmasindan aragtirmaya katilanlarin %35’1 “Katiliyorum™ cevabini, %46,2’s1
“’Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek iyi yapilan isin takdir edildigini kabul
etmislerdir. Katilimcilardan %11,3 gibi bir oran1 da iyi yapilan isin takdir edildigi
konusunda kararsiz kalmiglardir. Yapilan isin takdir edilmedigini kabul etmeyenlerden

%7,5°1 “Katilmiyorum” cevabini vermislerdir.

Tablo 4.18: Iyi yaptiginiz isin takdir edilip edilmedigine iligkin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Ylizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 3 4,3 Katilmiyorum 6 7,5
Kararsizim 15 214 Kararsizzim 9 11,3
Katiliyorum 34 48,6 Katiliyorum 28 35,0
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 17 243 Katiliyorum 37 462
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Arastirmaya katilan A ve B firmasi ¢alisanlarmin “Isle ilgili dnerileriniz dikkate
alintyor mu?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo 4.19’da yer almaktadir. Arastirmaya
katilan A firmasi1 ¢alisanlarinin %51,4’1 “Katiliyorum” cevabini, %27,2’si “Kesinlikle
katiliyorum™ cevabini vererek isle ilgili dnerilerin dikkate alindiklar1 goriisiinii kabul
etmislerdir. Ankete katilanlarin %11,4 gibi bir oran1 da “Kararsizim” cevabini tercih
etmislerdir. Yani burada katilimcilarin biiytik bir gogunlugu isle ilgili 6nerilerin dikkate
alindigin1 diistinmektedirler. Aragtirmaya katilan B firmas1 ¢alisanlarinin %37,51
“Katiliyorum™ cevabini, %32,5°1 “Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek isle ilgili
Onerilerin dikkate alindiklar1 goriisiinii kabul etmislerdir. Ankete katilanlarin %11,3
gibi bir oran1 “Kararsizim” cevabini vermislerdir. Yani burada da katilimcilarin biiyiik

bir ¢ogunlugu isle ilgili 6nerilerin dikkate alindigini diisiinmektedirler.
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Tablo 4.19: Isle ilgili 6nerilerin dikkate almip alimmadigina iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) | Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle 1 12
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum ’
Katilmiyorum 6 8,6 Katilmiyorum 14 17,5
Kararsizzim 8 11,4 Kararsizim 9 11,3
Katiliyorum 36 51,4 Katiliyorum 30 37,5
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 19 272 Katiliyorum 26 32,3
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Arastirmaya katilan A ve B firmalarmin calisanlarinin “Isinizi iyi yapmamzin
i1s glivenligi acisindan yeterli mi?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo 4.20’de yer
almaktadir. Arastirmaya katilan A firmasi c¢alisanlarimin %51,4’1 “Katiliyorum™
cevabini, %27,2’s1 “Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek isini iyl yapmanin is
giivenligi acisindan yeterli oldugunu diisiinmektedirler. Bu durumu kabul etmeyenlerin
%8,6’s1 “Katilmiyorum” cevabini, %1,4’i de “Kesinlikle katilmiyorum” cevabini
vermiglerdir. Ankete katilanlarin %11,4’1 de “Kararsizim” cevabini vermistir. Yani
burada katilimcilarin biiyiik bir ¢ogunlugu isin iyi yapilmasinin i giivenligi acisindan
yeterli oldugunu gormiislerdir. B firmasinda arastirmaya katilan ¢alisanlarin %33,7’s1
“Katiliyorum” cevabini, %50,0’1 “Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek isini
1yl yapmanin is giivenligi acisindan yeterli oldugunu diisiinmektedirler. Bu durumu
kabul etmeyenlerin %5°1 “Katilmiyorum” cevabini vermiglerdir. Ankete katilanlarin
%11,3’1 de “Kararsizim” cevabi vermislerdir. Yani burada da katilimcilarin biiyiik bir
cogunlugunun isin 1yi yapilmasinin is giivenligi a¢isindan yeterli oldugunu diistindiigii

gorilmiistiir.

Tablo 4.20: Isinizi iyi yapmanizin is giivenligi agisindan yeterli olup olmadigina iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yilizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 6 8,6 Katilmiyorum 4 5,0
Kararsizim 8 11,4 Kararsizim 9 11,3
Katiliyorum 36 51,4 Katiliyorum 27 33,7
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 19 272 Katiliyorum 40 20,0
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0
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Arastirmaya katilan A ve B firma ¢alisanlarinin “Bagimli oldugunuz ilk amiriniz
size zaman ayirtyor mu?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo 4.21°de yer almaktadir.
A firmasinda arastirmaya katilanlarin %42,9’u “Katiliyorum™ cevabini, %?22,9’u
“Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek bagli bulunulan ilk kurum amirinin,
calisanlara zaman ayirdig diistinmektedir. Ankete katilanlarin %28,6’s1 gibi bir oran1
da “Kararsizim” cevabini vermislerdir. Yani burada katilimcilarin biiyiik bir cogunlugu
bagli bulundugu yonetim kademesinin kendilerine zaman ayirdigini diisiinmektedirler.
B firmasinda arastirmaya katilanlarin %23,7’si “Katiliyorum” cevabini, %28,8’1
“Kesinlikle katiliyorum” cevabini vererek bagli bulunulan ilk kurum amirinin
calisanlara zaman ayirdigini diistinmektedir. Ankete katilanlarin %17,5°1 gibi bir oran1
da “Kararsizim” cevabini vermislerdir. Burada da katilimecilarin biiytik bir cogunlugu,
bagli bulundugu yonetim kademesinin kendilerine zaman ayirdigin1 diisiinmekte,

%30’luk bir kisim ise bu durumu kabul etmemektedirler.

Tablo 4.21: Bagimli oldugunuz ilk amirinizin size zaman ayirip ayirmadigina iligkin diistinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yilizde(%) |Cevaplar Adet | Yizde(%)
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum ! L4 Katilmiyorum 6 73
Katilmiyorum 3 4,2 Katilmiyorum 18 22,5
Kararsizzim 20 28,6 Kararsizzim 14 17,5
Katiliyorum 30 42,9 Katiliyorum 19 23,7
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 16 22,9 Katiliyorum 23 28,8
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Aragtirmaya katilanlarin amirlerinizin acgik fikirli, diiriist ve tutarli olup
olmayacagia konusundaki goriisleri Tablo 4.22°de ag¢ik bir sekilde gosterilmistir.
Aragtirmaya katilan A firmasi ¢alisanlarinin %40,0’1 “Katiliyorum™ cevabini, %28,6’s1
“Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek yoneticilerin agik fikirli, diiriist ve tutarh
olduklarin diisiincesini kabul etmislerdir. Ankete katilanlarin %21,4 gibi bir boliimii
“Kararsizim” cevabini vermislerdir. Burada katilimcilarin %68,6’s1 gibi bir oram
yoneticilerin agik fikirli, diiriist ve tutarl olduklarini diisiinmektedirler. B firmasinda
calisanlar %24,8’1 “Katiliyorum™ cevabini, %33,8’1 “Kesinlikle katiliyorum™
cevabini vererek yoneticilerin acik fikirli, diirtist ve tutarli olduklarin diisiincesini
kabul etmislerdir. Ankete katilanlarin %21,3 gibi bir oran1 “Kararsizzim” cevabini
vermiglerdir. Burada da katilimcilarin %58,8 gibi bir orani ydneticilerin acik fikirli,
diiriist ve tutarli olduklarin1 diistinmektedirler. Y oneticiler sdylemleriyle ¢alisanlarina

ornek teskil edecek sekilde diirtist agik ve net bir diistince icerisinde olmalidirlar.

72



Tablo 4.22: Amirlerinizin agik fikirli, diiriist ve tutarli olup olmayacagina iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) | Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum ! 1.4 Katilmiyorum / 8.8
Katilmiyorum 6 8,6 Katilmiyorum 9 11,3
Kararsizzim 15 21,4 Kararsizim 17 21,3
Katiliyorum 28 40,0 Katiliyorum 20 24,8
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 20 28,6 Katiliyorum 27 33.8
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Arastirmaya katilan A ve B firmasinin katilimcilarinin “ Amirleriniz bilgi ve
deneyimlerini sizinle paylasiyor mu?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo 4.23’te
yer almaktadir. Aragtirmaya katilan A firmasi ¢alisanlarinin %42,9’u “Katiltyorum™
cevabini, %27,1’1 “Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek yoneticilerin bilgi
ve deneyimlerini paylagtiklart goriisiinii kabul etmislerdir. Ankete katilanlarin
%25,7’si “Kararsiz” olduklarint belirtmislerdir. Sonug¢ olarak ankete katilanlarin
%70’1 gibi biiyiikk bir ¢ogunlugu yoneticilerin bilgi ve tecriibelerini paylastiklarini
disiinmektedirler. B firmasi ¢aligsanlarinin %28,8’1 “Katiliyorum” cevabini, %36,2’si
“Kesinlikle katiliyorum™ cevabint vererek yoneticilerin bilgi ve deneyimlerini
paylastiklart goriisiinii kabul etmislerdir. Ankete katilanlarin %17,5’1 “Kararsiz”
olduklarini belirtmislerdir. Sonug olarak ankete katilanlarin %65,1°1 gibi biiyiik bir

cogunlugu yoneticilerin bilgi ve tecriibelerini paylastiklarini diistinmektedirler.

Tablo 4.23: Yoneticilerin bilgi ve deneyimlerini sizlerle paylasip paylasmadigina iligkin diigiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 3 i Kesinlikle ) 25
Katilmiyorum Katilmiyorum ’
Katilmiyorum 18 4,3 Katilmiyorum 12 15,0
Kararsizzim 30 25,7 Kararsizim 14 17,5
Katiliyorum 70 42,9 Katiliyorum 23 28,8
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 18 27,1 Katiliyorum 29 362
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Aragtirmaya katilan A ve B firmalarmin ¢alisanlarmin  “Ydneticileriniz
kendilerini gelistiriyor mu?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo 4.24°te yer

almaktadir. Arastirmaya katilan A firmasi ¢alisanlarinin %45,8’1 “Katiliyorum™
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cevabini, %27,1°1 “Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek yoneticilerin kendilerini
gelistirdiklerine inanmaktadirlar. Ankete katilanlarin %21,4 gibi biiylik bir oran1 da
“Kararsizim” cevabini vermislerdir. Yani burada katilimcilarin %73 gibi biiyiik bir
cogunlugu yoneticilerin kendilerini gelistirdikleri diisiincesini kabul etmektedirler.
B firmasinda ise arastirmaya katilanlarin %42,5’1 “Katiliyorum™ cevabini, %28,8’1
“Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek yoneticilerin kendilerini gelistirdiklerine
inanmaktadirlar. Ankete katilanlarin %25,0 gibi biiyiik bir oran1 da “Kararsizzim”
cevabini vermiglerdir. Burada katilimeilarin %71,3 gibi biiyiikk bir ¢ogunlugu

yoneticilerin kendilerini gelistirdikleri diisiincesini kabul etmektedirler.

Tablo 4.24: Yoneticilerin kendilerini gelistirip gelistirmedigine iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum ! 1.4 Katilmiyorum 3 37
Katilmiyorum 3 4,3 Katilmiyorum - -
Kararsizim 15 21,4 Kararsizim 20 25,0
Katiliyorum 32 45,8 Katiliyorum 34 42,5
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 19 27,1 Katiliyorum 23 28,8
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Arastirmaya katilanlarin yoneticilerin ¢alisan memnuniyetine 6nem verip
vermedigi konusundaki goriisleri Tablo 4.25’te agik bir sekilde gosterilmistir.
Aragtirmaya katilan A firmasi ¢alisanlarinin %40,4°1 “Katiliyorum™ cevabini, %26,6’s1
“Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek yoneticilerin ¢calisan memnuniyetine dnem
verdigi diisiincesini kabul ettikleri goriilmektedir. Ankete katilanlarin %24,3 gibi bir
boliimii “Kararsizzim” cevabini tercih etmislerdir. Burada katilimeilarin %67,0 gibi
biiyiik bir oran1 yoneticilerin ¢alisan memnuniyetine onem verdigi diisiincesini kabul
etmektedirler. Arastirmaya katilan B firmas1 calisanlarinin %35,0’1 “Katiliyorum™
cevabini, %52,4’1 “Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vererek yoneticilerin ¢alisan
memnuniyetine 6nem verdigi diisiincesini kabul ettikleri goriilmektedir. Yani burada
katilimcilarin %87,4’1 gibi biiytik bir oran1 yoneticilerin ¢alisan memnuniyetine 6nem

verdigi diistincesini kabul etmektedirler.
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Tablo 4.25: Amirlerinizin ¢aliganlarin memnuniyetine 6nem verip vermemesine iliskin diigiinceleri.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 6 8,3 Katilmiyorum 7 8,8
Kararsizim 17 23,3 Kararsizim 3 3,8
Katiliyorum 29 40,4 Katiliyorum 28 35,0
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 17 26,6 Katiliyorum 42 32,4
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Arastirmaya katilan A ve B firmalarinin calisanlarinin “Amirleriniz isin
tamamlanabilmesi i¢in hizli karar verebiliyorlar m1?” sorusuna verdikleri cevaplar
Tablo 4.26’da yer almaktadir. A firmast c¢alisanlarinin %41,4°t4 “Katiliyorum”
cevabini, %28,6’s1 “Kesinlikle katiltyorum™ cevabini vermislerdir. Ankete katilanlarin
%27,1 gibi bir ¢cogunlugu “Kararsizim” cevabini tercih etmislerdir. Yani A firmasinda
katilimcilarin %70,0 gibi bir oran1 yoneticilerin igin bir an 6nce tamamlanabilmesi i¢in
hizl karar verdiklerini diistinmektedirler. Arastirmaya katilan B firmas1 ¢alisanlarinin
%37,5’1 “Katiliyorum”™ cevabini, %46,3’sti  “Kesinlikle katiliyorum™ cevabini
vermislerdir. Ankete katilanlarin %13,8’1 gibi bir ¢ogunlugu “Kararsizzim” cevabini
vermislerdir. Burada katilimcilarin %84,0 gibi bir biiyiik bir oran1 yoneticilerin isin bir

an Once tamamlanabilmesi i¢in hizli karar verdiklerini diistinmektedirler.

Tablo 4.26: Amirlerinizin isin tamamlanabilmesi i¢in hizli karar verip veremedigine iligkin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet Yiizde (%) | Cevaplar Adet Yiizde(%)
Kesinlikle 1 14 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 1,4 Katilmiyorum 2 2,5
Kararsizim 19 27,1 Kararsizim 11 13,8
Katiliyorum 29 41,4 Katiliyorum 30 37,5
Kesinlikle Kesinlikle
Katilryorum 20 28,6 Katiliyorum 37 46,3
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Arastirmaya katilan A ve B firmalar1 katilimcilariin “Y6netime gliven duyuyor
musunuz?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo 4.27°de yer almaktadir. Aragtirmaya
katilan A firmasi1 ¢aligsanlarinin %47,1°1 “Katiliyorum” cevabini, %25,8’1 “Kesinlikle
katiliyorum™ cevabin1 vermislerdir. Ankete katilanlarin %14,3 gibi bir ¢cogunlugu

“Kararsizim” cevabini vermislerdir. Yani A firmasinda katilimeilarin %72,8’1 gibi bir
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orani yoneticilere giiven duyduklarini belirtmislerdir. Arastirmaya katilan B firmasi
calisanlarinin %38,8’1 “Katiliyorum™ cevabini, %51,2°si “Kesinlikle katiliyorum”
cevabini vermislerdir. Ankete katilanlarin %10 gibi bir oran1 da “Kararsizim” cevabini
tercih etmistir. Yani B firmasinda katilimcilarin %901 gibi biiyiik bir oran1 yoneticilere
giiven duyduklarini belirtmislerdir. Yoneticilere duyulan gilivenin fazla olmasi

isletmenin basarisinda etkin bir rol {istlendiginin bir gdstergesi olarak sayilabilir.

Tablo 4.27: Yonetime giiven duyup duymama konusuna iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 8 11,4 Katilmiyorum - -
Kararsizim 10 14,3 Kararsizim 8 10,0
Katiliyorum 33 47,1 Katiliyorum 31 38,8
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 18 258 Katiliyorum 4 51,2
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Arastirmaya katilan A ve B firmalarinin ¢alisanlarinin “Sirket amag ve hedeflerini
calisanlarina agikliyor mu?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo 4.28’de yer almaktadir.
Arastirmaya katilan A firmasi ¢alisanlarinin %38,6’s1 “Katiliyorum” cevabini, %24,3’i
“Kesinlikle katiltyorum™ cevabini vermislerdir. Ankete katilanlarin %32,8 gibi biiyiik
bir ¢ogunlugu “Kararsizim” cevabini tercih etmistir. A firmasi katilimcilarinin %62,9’u
gibi bir orani sirketin amag ve hedeflerini agikladigini diisiinmesine ragmen kararsiz
kalanlarin da oldukg¢a fazla oldugu goriilmektedir. B firmasinda ise ¢alisanlarin %35°1
“Katiltyorum™ cevabini, %31,2’s1 “Kesinlikle katiliyorum” cevabini vermislerdir.
Ankete katilanlarin %11,3 gibi bir orani1 da “Kararsizim” cevabini tercih etmislerdir. B
firmas1 katilimeilarinin %66,2°si gibi bir orani firmanin amag ve hedeflerini agikladigini

distinmektedirler.
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Tablo 4.28: Amag ve hedeflerini ¢alisanlara agiklayip agiklamadigina iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) | Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 2 2,9 Katilmiyorum 18 22,5
Kararsizzim 23 32,8 Kararsizim 9 11,3
Katiliyorum 27 38,6 Katiliyorum 28 35,0
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 17 24,3 Katiliyorum 25 31,2
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Aragtirmaya katilan A ve B firmalarinin ¢alisanlarinin “Amirlerinizin, iyi ¢alisan
personeli takdir eder veya ddiillendirir mi?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo 4.29°da
yer almaktadir. Arastirmaya katilan A firmasi calisanlart %35,7’s1 “Katiliyorum™
cevabini, %27,2’s1 “Kesinlikle katiliyorum’ cevabini vermislerdir. Ankete katilanlarin
%34,3 gibi biiyiikk bir cogunlugu “Kararsizim” cevabini tercih etmistir. A firmasi
calisanlarinin %62,9°u 6diillendirme yapildigini kabul ederken %34,3°1 de bu konuda
kararsiz kalmaktadirlar. B firmasi calisanlar1 ise %36,3’1 “Katiliyorum™ cevabini,
%51,1°1 “Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vermislerdir. Ankete katilanlarin %11,3
gibi bir oranda “Kararsizim” cevabinmi tercih etmistir. B firmasinda katilimcilarin

%387,4°1 6dillendirme yapildigini kabul etmektedirler.

Tablo 4.29: Amirlerinizin, iyi ¢alisan personeli takdir veya ddiillendirme yapip yapmadigna iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 1,4 Katilmiyorum 1 1,3
Kararsizzim 24 34,3 Kararsizim 9 11,3
Katiliyorum 25 35,7 Katiliyorum 29 36,3
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 18 272 Katiliyorum 4 oL
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Aragtirmaya katilan A ve B firmalarinin ¢alisanlarinin “Amirleriniz, ¢alisanlari
degerlendirirken kullandig1 kriterleri ¢alisanlara duyurur mu?” sorusuna verdikleri
yanitlar Tablo 4.30°da yer almaktadir. Arastirmaya katilan A firmasi c¢alisanlarinin
%50,1’1 amirlerinin kullandig1 kriterleri duyurdugunu kabul ederken %31,4 gibi

bir cogunlugu bu konuya katilmamaktadir. B firmasinda ise ¢alisanlarin %66,2’s1
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amirlerinin kullandig1 kriterleri duyurdugunu kabul ederken, %23,8’i bu konuya

katilmamaktadir.

Tablo 4.30: Amirlerinizin, ¢alisanlar1 degerlendirirken kullandig kriterleri
calisanlara duyurup duyurmadigina iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 22 314 Katilmiyorum 19 23,8
Kararsizim 12 17,1 Kararsizim 8 10,0
Katiliyorum 18 25,8 Katiliyorum 29 36,3
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 17 243 Katiliyorum 24 30,0
Toplam 70 100,0 Toplam 70 100,0

Arastirmaya katilanlarin, amirlerin ¢alisanlarin performanslarini artirmak igin
gerekli onlemleri alip almadig1 konusundaki goriisleri Tablo 4.31°de acik bir sekilde
gosterilmistir. Arastirmaya katilan A firmasi ¢alisanlarinin %25,8’1 “Katiliyorum”
cevabini, %24,3’1 “Kesinlikle katiliyorum” cevabin1 vererek yoneticilerin ¢alisanlarin
performanslarini artirmak i¢in gerekli dnlemleri aldigimni diistinmektedirler. Ankete
katilanlarin %17,1 gibi bir cogunlugu “Kararsizim” cevabin1 vermislerdir. Yani
burada katilimcilarin %60°1 gibi bir oran1 yoneticilerin ¢aligsanlarin performanslarini
artirmak icin gerekli onlemleri aldigin1 kabul etmektedirler. Arastirmaya katilan
B firmasi calisanlarinin da %42,5’1 “Katiliyorum” cevabini, %57,5’1 “Kesinlikle
katiltyorum™ cevabini vererek yoneticilerin c¢alisanlarin performanslarini artirmak
icin gerekli onlemleri aldigini diisiinmektedirler. B firmasinda katilimcilarin %100’
yoneticilerin ¢aliganlarin performanslarini artirmak igin gerekli dnlemleri aldigini
kabul etmektedirler.
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Tablo 4.31: Amirlerinizin, ¢alisanlarin performanslarini artirmak igin gerekli
onlemleri alip almadigna iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle ) 29 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 7 10,0 Katilmiyorum - -
Kararsizzim 19 27,1 Kararsizzim - -
Katiliyorum 25 35,7 Katiliyorum 34 42,5
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 17 24,3 Katiliyorum 46 73
Toplam 70 100,0 Toplam 70 100,0

Arastirmaya katilan A ve B firmasi ¢alisanlarinin “Yoneticinizin uyguladigi
ticret politikasindan memnun musunuz?” sorusuna verdikleri yanitlar Tablo 4.32°de
yer almaktadir. Arastirmaya katilanlarin %38,6’s1 “Katiliyorum™ cevabini, %20,0’s1
“Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vermislerdir. Ankete katilanlarin %20,0 gibi bir
cogunlugu “Kararsizim” cevabini tercih etmistir. Yani burada katilimcilarin %58,6’s1
gibi bir oram1 yoneticilerin uyguladig1 iicret politikasindan memnun olduklarin
belirtmislerdir. B firmasinda arastirmaya katilanlarin %36,3’1 “Katiliyorum” cevabini,
%56,3” “Kesinlikle katiliyorum” cevabini vermislerdir. Yani burada katilimcilarin
%92,6°s1 gibi bilylik bir oran1 yoneticilerin uyguladig iicret politikasindan memnun

oldugunu belirtmistir.

Tablo 4.32: Yoneticinizin uyguladig: ticret politikasindan memnun olup olmadigina iliskin diisiinceler.

AFIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) | Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 7 10.0 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 8 11,4 Katilmiyorum 6 7,5
Kararsizzim 14 20,0 Kararsizzim - -
Katiliyorum 27 38,6 Katiliyorum 29 36,3
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 14 20,0 Katiliyorum 45 36,3
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Arastirmaya katilan A ve B firmasi ¢alisanlarinin “Amirlerinizin sergiledigi tutum
ve davraniglar, calisanlari motive edici yonde midir?” sorusuna verdikleri cevaplar
Tablo 4.33’te yer almaktadir. Arastirmaya katilan A firmasi calisanlarinin %35,7’si
“Katiltyorum™ cevabini, %24,3’°1 “Kesinlikle katiliyorum’ cevabini vermistir. Ankete

katilanlarin %21,4 gibi bir ¢ogunlugu “Kararsizim” cevabini tercih etmistir. A firmasi
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calisanlarinin %60,0°1 gibi bir oran1 yoneticilerin sergiledigi tutum ve davranislarin,
calisanlar1 motive edici yonde olduklarini diigiinmektedirler. B firmasinda arastirmaya
katilanlarin  %26,3’t “Katiliyorum™ cevabini, %61,2°si “Kesinlikle katiliyorum™
cevabini vermislerdir. Ankete katilanlarin %10 gibi bir oran1 da “Kararsizim” cevabini
tercih etmigtir. B firmas1 ¢alisanlarmin %87,5°1 gibi biiylik bir orani yoneticilerin
sergiledigi tutum ve davranislarin, calisanlari motive edici yonde olduklarini

distinmektedirler.

Tablo 4.33: Amirlerinizin sergiledigi davraniglarin ¢alisanlari ne yonde etkiledigine iliskin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle ) 29 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 11 15,7 Katilmiyorum 2 2,5
Kararsizim 15 214 Kararsizim 8 10,0
Katiliyorum 25 35,7 Katiliyorum 21 26,3
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 17 24,3 Katiliyorum 49 612
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Aragtirmaya katilan A ve B firmasi calisanlarinin “Terfilerde personelin
basarisina gore degerlendirme yapiliyor mu?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo
4.34’te yer almaktadir. Arastirmaya katilan A firmasi calisanlarinin %42,9’u
“Katiliyorum” cevabini, %25,7’s1 “Kesinlikle katiliyorum™ cevabini vermistir. Ankete
katilanlarin %21,4 gibi bir cogunlugu “Kararsizim” cevabini tercih etmistir. A firmasi
calisanlarinin %68,6’s1 gibi bir boliimii yoneticilerin terfilerde personelin basarisina
gore degerlendirme yapildigini diisiinmektedirler. Arastirmaya katilan B firmasi
calisanlarinin %46,3’1 “Katiliyorum” cevabini, %51,2’si de “Kesinlikle katiliyorum™
cevabini vermistir. B firmasinda ¢alisanlarin %87,5°1 gibi biiytiik bir oran1 yoneticilerin

terfilerde personelin basarisina gore degerlendirme yapildigini diistinmektedir.
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Tablo 4.34: Terfilerde personelin basarisina gore degerlendirme yapilip yapilmamasina iligkin diisiinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle 1 1.4 Kesinlikle i i
Katilmiyorum ’ Katilmiyorum
Katilmiyorum 6 8,6 Katilmiyorum 8 10,0
Kararsizzim 15 21,4 Kararsizim 2 2,5
Katiliyorum 30 42,9 Katiliyorum 29 36,3
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 18 25,7 Katiliyorum 4 >1.2
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Aragtirmaya katilan A ve B firmasi calisanlarinin “Sirket, ¢alisanlarinin
egitimine 6nem verip, gelisimleri i¢in yatirim yapar mi?” sorusuna verdikleri cevaplar
Tablo 4.35’te yer almaktadir. Arastirmaya katilan A firmasi ¢alisanlarinin %38,6°s1
“Katiliyorum” cevabii, %25,6’s1 “Kesinlikle katiliyorum” cevabini vermistir.
Ankete katilanlarin %18,6’s1 “Kararsizim” cevabini vermistir. A firmasi ¢alisanlarinin
%064,2’s1 gibi bir boliimii sirketin ¢alisanlarinin e§itimine 6nem verip, gelisimleri i¢in
yatirim yaptigini diistinmektedir. Arastirmaya katilan B firmasi ¢alisanlarinin %37,5°1
“Katiliyorum” cevabini, %36,1°1 “Kesinlikle katiliyorum” cevabini vermistir. Ankete
katilanlarin %11,3’1 “Kararsizim” cevabimi tercih etmistir. B firmasi c¢alisanlarinin
%73,6’s1 gibi bir kismi firmanin ¢alisanlarinin e§itimine 6nem verip, gelisimleri i¢in

yatirim yaptiklarii diisiinmektedir.

Tablo 4.35: Calisanlarinin egitimine dnem verip, gelisimleri i¢in yatirim yapip yapmadigina iliskin diistinceler.

A FIRMASI B FIRMASI
Cevaplar Adet | Yiizde(%) |Cevaplar Adet | Yiizde(%)
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum 2 2,9 Katilmiyorum 3 3.8
Katilmiyorum 10 14,3 Katilmiyorum 9 11,3
Kararsizim 13 18,6 Kararsizzim 9 11,3
Katiliyorum 27 38,6 Katiliyorum 30 37,5
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum 18 25,6 Katiliyorum 29 36,1
Toplam 70 100,0 Toplam 80 100,0

Tablo 4.36’da A firmasi calisanlarinin ¢alisma kosullar1 ve ¢alisan memnuniyetine
iliskin Onermelerine katilim diizeylerini gosteren ortalamalar ve standart sapma
degerleri verilmistir. Bu 6nermeler, bize calisanlarin memnuniyetinin igletme iizerinde

yaratacag1 etkiye yonelik bakis agilarmi gostermektedir. Tabloya gore; aritmetik
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ortalama 1.00 ila 2.33 arasinda ise kesinlikle katilmiyorum ve katilmiyorum, aritmetik
ortalama 2.34 ila 3.66 arasinda ise katilan ve katilmayan kisilerin neredeyse esit
oldugunu fakat genelde kararsiz bir tutum gdsterdigini ve son olarak aritmetik ortalama
3.67 ila 5.00 arasinda ise katiltyorum ve kesinlikle katiliyorum cevaplarinin oldugunu

gostermektedir.

Tablo 4.36: A firmasi ¢alisanlarinin ¢alisma kosullar1 ve calisgan memnuniyetine ait katilim diizeyleri.

Ort. | Std.S. | Vary.

Gru; N — Katilim Diizeyi
P )| (5) Y

Firmanizda cahigmaktan A |70 [3,80] 09 | 097 YUKSEK
memnun musunuz?
Firmanizda ¢aligmay1
arkadaslariniza tavsiye eder A 70 | 3,77 | 0,97 0,93 YUKSEK
misiniz?
Bugiin yine firmanizda )
caligsmak icin bagvurur A 70 | 3,81 | 0,94 0,78 YUKSEK
muydunuz?
Kendinizi firma ailesinin
bir iiyesi olarak goriiyor A 70 | 3,87 | 0,93 0,87 YUKSEK
musunuz?
Her giin isinize gelirken A |70 | 384] 093 | 087 YUKSEK
1stekli misiniz?
Caligma ortami uygun mu? A 70 | 3,96 | 0,89 0,80 YUKSEK
Yemek kalitesinden memnun A 70 | 401 | 084 0.71 YUKSEK
musunuz?

Isinizi yapmak icin gerekli
bilgilere ¢cabucak ve siiratle A 70 | 3,96 | 0,82 0,68 YUKSEK
ulasabiliyor musunuz?

Isin gerektirdigi yetki,
sorumluluk ve kalite A 70 | 4,06 | 0,81 0,66 YUKSEK
standartlar1 belirli mi?

Isiniz bireysel gelismeye agik

? A |70 | 406 | 085 | 0,72 YUKSEK
Is bas1 egitimleri yeterli mi? A | 70 | 3,93 | 091 0,82 YUKSEK
Bireysel gelisme igin rotasyon | | 56 | 399 | (96 | 093 YUKSEK
egitimi yapiliyor mu?

lyi yaptigimiz is takdir A |70 |39 087 | 076 YUKSEK
ediliyor mu?

Isle ilgili 6nerileriniz dikkate A 70 | 3.94 | 0.87 0.75 YUKSEK
alintyor mu?

Isinizt iyt yapmaniz i -~ A | 70 |394] 093 | 087 YUKSEK
giivenceniz igin yeterli mi?

Bagimli oldugunuz ilk )
amiriniz size zaman ayirtyor A 70 | 3,81 | 0,89 0,79 YUKSEK
mu?

Amirleriniz agik fikirli, diirtist A 70 | 3.86 | 0.98 0.97 YUKSEK

ve tutarli m?
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Tablo 4.36 (Devam): A firmasi ¢alisanlarinin ¢alisma kosullari ve ¢alisgan memnuniyetine ait katilim diizeyleri.

Ort. | Std.S. | Vary.

Gru N - Katilim Diizeyi
P ()| () Y

Amirleriniz bilgi ve
deneyimlerini sizlerle A 70 | 3,93 | 0,84 0,71 YUKSEK
paylastyor mu?

Amirleriniz kendilerini

selistiriyorlar mi? A 70 | 3,93 0,89 | 0,79 YUKSEK

Amirleriniz isin ¢alisan
memnuniyetine Snem A | 70 | 3,79 | 0,96 | 092 YUKSEK
veriyorlar m1?

Amirleriniz igin
tamamlanabilmesi i¢in hizli A 70 | 3,94 | 0,87 0,75 YUKSEK
karar verebiliyorlar m1?

Yonetime gliven duyuyor

musunuz? A 70 | 3,841 099 | 0,98 YUKSEK

Firmanizin amag ve
hedeflerini siz ¢alisanlarina A 70 | 3,81 | 0,89 0,79 YUKSEK
acikliyor mu?

Y oneticileriniz, iyi
performans gosteren personeli | A 70 | 3,86 | 0,89 | 0,79 YUKSEK
takdir veya odiillendirir mi?

Y oneticileriniz, calisanlart
degerlendirirken kullandig1 A 70 | 3,40 | 1,21 1,46 ORTA
kriterleri ¢alisanlara duyurur mu?

Yoneticileriniz, ¢alisanlarin
performanslarini artirmak i¢in | A 70 | 3,69 | 1,04 1,09 YUKSEK
gerekli dnlemleri alir mi?

Y 6neticinizin, uyguladig
iicret politikasindan memnun A 70 | 3,47 | 1,22 1,50 YUKSEK
musunuz?

Yoneticilerinizin sergiledigi
tutum ve davraniglar,
caligsanlart motive edici yonde
midir?

A 70 | 3,63 | 1,11 1,22 ORTA

Terfilerde, personelin
basarisina gore degerlendirme | A 70 | 3,83 | 0,96 0,93 YUKSEK
yapiliyor mu?

Firmaniz ¢aligsanlarinin egitimine
Onem verip, gelisimleri igin A 70 | 3,70 | 1,10 1,12 YUKSEK
yatirim yapar m?

(X =1.00 — 2.33 ise Diisiik; X=2.34 — 3.66 ise Orta; X =3.67 — 5.00 ise Yiiksek)

Bu bulgulara gore, calisanlarin iki soru hari¢ katilimlar1 yiiksek c¢ikmustir.
Bu sorulardan “Yoneticileriniz, calisanlar1 degerlendirirken kullandig1 kriterleri
calisanlara duyurur mu?” sorusunda ¢alisanlarin katilimi orta ¢ikmastir. Yani ¢alisanlar

kararsiz kalmiglardir.
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“Yoneticilerinizin sergiledigi tutum ve davranislar, ¢alisanlart motive edici
yonde midir?” sorusuna karsi ¢alisanlarin katilimi orta ¢ikmistir. Yani ¢alisanlar burada
da kararsiz kalmislardir.

Bu kararsizliklarin sebeplerinin ortaya konulmasi ayr1 bir arastirma konusudur.
Ancak bunun muhtemel sebeplerinin; yoneticilerin objektif davranmamasi, ¢alisanlarin
yoneticiler tarafindan yapilan degerlendirmeler konusunda herhangi bir bilgi paylagimi
yapilmadan degerlendirilmesi, yoneticilerin tutum ve davranislarinin is ve meslek
etigine aykir1 sekilde olmasi ve 360 Derece Geribildirim yontemini kullanan bu
firmanin, yontemin olumsuzluklari olarak bilinen ¢alisan personelin yetersiz egitim
alarak, siire¢ bilgisinden personelin haberdar edilmemesi, geribildirim sonuglarini
yorumlamak {iizerine insan kaynaklari calisanlarinin uzmanlagmamis olabilecegi
distiniilmektedir.

Tablo 4.37°de B firmasi ¢alisanlarinin ¢aligma kosullari ve calisan memnuniyetine
iliskin 6nermelerine katilim derecelerinin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri
verilmigtir. Bu 6nermeler bize ¢alisanlarin memnuniyetinin isletme lizerinde yaratacagi
etkiye yonelik bakis a¢ilarin1 gostermektedir. Tabloya gore; aritmetik ortalama 1.00 ila
2.33 arasinda ise kesinlikle katilmiyorum ve katilmiyorum, aritmetik ortalama 2.34 ila
3.66 arasinda ise katilan ve katilmayan kisilerin neredeyse esit oldugunu fakat genelde
kararsiz bir tutum gosterdigini ve son olarak aritmetik ortalama 3.67 ila 5.00 arasinda

ise katilryorum ve kesinlikle katiliyorum cevaplariin oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.37: B firmasi ¢alisanlarinin ¢alisma kosullari ve ¢caligan memnuniyetine ait katilim diizeyleri.

Ort. | Std.S. .
Gru N _ Vary. Katilim Diizeyi
P @ | & | Y
Firmanizda ¢alismaktan B | 80 | 4,16 | 097 | 095 YUKSEK
memnun musunuz?
Firmanizda ¢alismay1 )
arkadaglariniza tavsiye eder B 80 | 3,88 1,10 1,20 YUKSEK
misiniz?
Bugiin yine firmaniza
caligmak icin bagvurur B 80 | 3,99 1,03 1,05 YUKSEK
muydunuz?
Kendinizi firma ailesinin )
bir {iyesi olarak goriiyor B 80 | 4,15 | 0,96 0,91 YUKSEK
musunuz?
Her giin isinize gelirken 80 | 4,10 | 1,01 | 1,03 YUKSEK
istekli misiniz?
Caligma ortami uygun mu? B 80 | 4,12 | 0,97 0,94 YUKSEK
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Tablo 4.37 (Devam): B firmasi ¢alisanlarinin ¢alisma kosullari ve ¢alisgan memnuniyetine ait katilim diizeyleri.

Ort. | Std.S. .
Gru N — Vary. Katilim Dizeyi
P @ | s | y
Yemek kalitesinden memnun B 80 | 4.55 0.55 0.30 YUKSEK

musunuz?

Isinizi yapmak icin gerekli
bilgilere ¢cabucak ve siiratle B 80 | 4,40 0,74 0,55 YUKSEK
ulagabiliyor musunuz?

Isin gerektirdigi yetki,
sorumluluk ve kalite B 80 | 443 | 0,68 | 046 YUKSEK
standartlar1 belirli mi?

Isiniz bireysel gelismeye agik

i B | 8 |38 | 122 | 148 YUKSEK
Is bas1 egitimleri yeterli mi? B 80 | 3,79 | 124 | 1,53 YUKSEK
Bireysel gelisme igin rotasyon 80 | 324 | 136 | 1,85 ORTA
egitimi yapilryor mu?

Iyi yaptiginiz is takdir B | 80 | 420 | 092 | 085 YUKSEK
ediliyor mu?

Isle ilgili 6nerileriniz dikkate B 80 | 3.83 L1 1,24 YUKSEK
alintyor mu?

Isinizi iyl yapmaniz iy -~ B |80 | 429 086 | 0,74 YUKSEK
giivenceniz i¢in yeterli mi?

Bagimli oldugunuz ilk

amiriniz size zaman ayirtyor B 80 | 3,44 1,32 1,74 ORTA
mu?

Amirleriniz agik fikirli, diiriist B 80 | 3.64 1.30 1,68 ORTA
ve tutarli m1?

Amirleriniz bilgi ve

deneyimlerini sizlerle B 80 | 3,81 1,16 1,34 YUKSEK
paylastyor mu?

Amirleriniz kendilerini B 80 | 3.93 0.94 0.88 YVUKSEK

gelistiriyorlar m1?

Amirleriniz igin ¢alisan )
memnuniyetine dnem B 80 | 4,31 0,91 0,83 YUKSEK
veriyorlar m1?

Amirleriniz isin
tamamlanabilmesi i¢in hizli B 80 | 4,28 | 0,80 0,63 YUKSEK
karar verebiliyorlar m1?

Yonetime gliven duyuyor

musunuz? B 80 | 4,41 | 0,67 0,45 YUKSEK

Firma, amag ve hedeflerini siz

caligsanlarina agikliyor mu? B 80 1 3,75 1,14 1,28 YUKSEK

Y oneticileriniz, iyi )
performans gosteren personeli | B 80 | 4,38 | 0,74 0,54 YUKSEK
takdir veya odiillendirir mi?

Yoneticileriniz, ¢aliganlari
degerlendirirken kullandig:
kriterleri ¢alisanlara duyurur
mu?

B 80 | 3,73 | 1,14 1,29 YUKSEK
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Tablo 4.37 (Devam): B firmasi ¢alisanlarinin ¢alisma kosullari ve ¢alisgan memnuniyetine ait katilim diizeyleri.

Ort Std.S.

Gru N - Vary. Katilim Diizeyi
P ® | s [ Y

Yoneticileriniz, ¢aliganlarin
performanslarini artirmak i¢in | B 80 | 4,58 | 0,50 0,25 YUKSEK
gerekli dnlemleri alir mi?

Y 6neticinizin, uyguladig
iicret politikasindan memnun B 80 | 4,41 0,84 0,70 YUKSEK
musunuz?

Yoneticilerinizin sergiledigi
tutum ve davraniglar,
caliganlart motive edici yonde
midir?

B 80 | 4,46 | 10,78 0,61 YUKSEK

Terfilerde, personelin
basarisina gore degerlendirme B 80 | 4,29 0,93 0,87 YUKSEK
yapiliyor mu?

Firmaniz ¢alisanlarinin
egitimine dnem verip,
gelisimleri i¢in yatirim yapar
mi1?

B 80 | 3,91 1,13 1,27 YUKSEK

(X =1.00 — 2.33 ise Diisiik; X =2.34 — 3.66 ise Orta; X =3.67 —5.00 is¢ Yiiksek

Bu bulgulara gore, calisanlarin {i¢ soru hari¢ katilmlar1 yliksek cikmistir.
Bu sorulardan “Bireysel gelisme i¢in rotasyon egitimi yapiliyor mu?” sorusunda
calisanlarin katilimi orta ¢ikmistir. Yani ¢alisanlar kararsiz kalmiglardir.

“Bagimli oldugunuz ilk amiriniz size zaman ayirtyor mu?” sorusuna karsi
calisanlarin katilimi orta ¢ikmistir. Yani ¢alisanlar burada da kararsiz kalmislardir.

“Amirleriniz agik fikirli, diiriist ve tutarli m1?” sorusuna karsi calisanlarin
katilim1 konusunda kararsiz kalmislardir.

Ayni sekilde tiim bu kararsizliklarin sebeplerinin ortaya konulmasi bu firma
icin de ayri bir arastirma konusudur. Ancak bunun muhtemel sebeplerinin; bireysel
gelisimin desteklenmemesi, ¢alisanlarin yer degistirme ile karsi karsiya kalmamasi
neticesinde personelden daha fazla verim alinamamasi, yoneticilere gereginden fazla is
yiikii verilmesi, ¢alisan personel sayisinin ¢ok olmasindan dolay1 yoneticilerin zaman
ayiramamasi, yoneticilerin objektif davranamamasi ve kullanilan Grafik Dereceleme
yonteminin dezavantajlarindan en Onemlisi olarak bilinen 6znelligin olabilecegi

distiniilmektedir.
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BESINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

5. Sonuc ve Oneriler

Bireylerin giinliik hayatlarinin yaklasik tigte birini gegirdikleri isyerleri, kisi i¢in
onemli bir ortamdir. Isyerlerinde doyum saglayabilen calisanlarin; ¢evreleri ile olan
iliskilerinin daha diizenli oldugu, isyerlerinde istekli ¢alistiklari, calisma gruplarindan
hosnut olduklar1 ve bunun sonucu olarak da islerinden mutlu olduklari, gurur ve basari
duygulari i¢ginde islerine baglandiklar1 ve islerinde verimli olduklar1 gdozlenmektedir.

Calisanin isteki doyumunun artmasi, verimini ve lretkenligini de artirmaktadir.
Basar1 ve tliretkenlik gereksinimleri karsilanan bireyler de ¢evreleri ile saglikli iliskiler
kurarak daha yapici davranislar icine girer ve sosyal anlamda da doyum saglamay1
basarirlar.

Her bireyin farkli 6zelliklere sahip olmasi, herkes i¢in gecerli tek bir motivasyon
stratejisinin gegerliligini engeller. Ancak, calisanlar1 verimli bir sekilde ¢alismaya
itecek, sorumluluk almalarin1 saglayacak, problemleri ¢o6zmeleri icin harekete
gecirecek ve basarilarini ddiillendirecek bir ortamin olusturulmasi, yapilmasi gereken
islerin basinda gelmektedir.

Calisanlar1 motive edecek etmenlerin basinda bireylerin kendilerini tanimalari
gelmektedir. Ancak kurumlar, bireylerin motive olmalarin1 saglayacak ortami da
olusturarak buna katkida bulunmay1 bilmelidirler. S6z konusu ortam, bireylerde
“orglite baglilik” duygusu olusturarak yeteneklerini gelistirme ve 6grenerek gelisme
imkani verecek ve giiven duygusunun da artmasini saglayacaktir.

Genel olarak;

a) Gelecek garantisi,

b) Yiikselme imkani,

¢) Ucret artis1,

d) Iyi ve saglikli calisma kosullari,

e) Kendini gdésterme olanagi,

f) Diger calisanlarla iyi iligkiler kurma,
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g) Adalet algisi,

h) Begenilme duygusu,

i) Ozel sorunlara ilgi ve yardim,

j) Orgiitsel baglilik.

Calisanlart motive edici faktorler arasinda yer almaktadir. Calisanlart motive
eden faktorler goz Oniine alinirken; hem bireysel hem de Orgiitsel ihtiyaglar goz
onilinde bulundurulmali, motivasyon stratejileri mutlaka; beklenti, ihtiyag, esitlik ve
adalet ¢ercevesinde planlanmalidir.

Calisanlardan istenen davranigin ne oldugu (bireylerin ne i¢in motive olacagi)
acikca ortaya konmalidir. Bu davranigin hem bireyin yetenek, ihtiyac ve beklentilerine
uygun olmasina, hem de orgiitiin hedefleri ile ortiismesine dikkat edilmelidir. Ayni
zamanda calisanlarin da isteklerinin neler oldugu, calismaya uygun bir ortamin olup
olmadigy, ast-iist iliskinin ne kadar basarili isledigi, ¢alisanlarin kendilerini o isletmeye
ait olarak goriip gormedigi, ¢alisanlarin is gilivenliginin saglanip saglanmadigi gibi
durumlar tespit edilip, igverenler tarafindan calisanlarin beklentilerine uygun bir
sekilde davranilmasina biiytik hassasiyet gostermelidir.

Calismanin uygulama kisminda A ve B firmalari ¢alisanlarinin memnuniyetlerini
Olgmeye yonelik karsilagtirmali olarak bir degerlendirme yapilmistir. Bu iki firma
calisanlarinin verdikleri cevaplar neticesinde hangi isletmeden daha ¢ok memnun
kaldiklar1 ya da hangi isletmenin eksik yonlerinin bulundugu, yapilan degerlendirme
sonucunda ortaya ¢ikmaistir. A ve B firmasi ¢alisanlarinin verdikleri cevaplar neticesinde
elde edilen bulgular karsilastirmali sekilde asagida kisaca 6zetlenmistir:

a) Arastirmada A firmasinda ¢alisanlarin demografik ozellikleri dikkate
alindiginda, %94,3’liikk oranla 66 bay, %S5,7’lik oranla 4 bayan olmak {izere toplam
70 kisi ankete katilmistir. Kidem durumuna gore incelendiginde ise sirada %80’inin 5
yildan az, %20’sinin de 5 yildan daha fazla ¢alistig1 goriilmektedir. Arastirmaya katilan
B firmasi ¢aliganlarinin demografik 6zellikleri dikkate alindiginda, %95°lik oranla 76
bay, %4,1’lik oranla 4 bayan olmak iizere toplam 80 kisi ankete katilmistir. Kidem
durumuna gore incelendiginde ise birinci sirada %65’inin 5 yildan az, %35’inin de 5
yildan daha fazla ¢alistig1 goriillmektedir. Buradan ¢ikarilacak sonugcta, her iki isletmede
calisan bayan sayisinin az oldugu, B firmasi ¢alisanlarinin A firmasi ¢alisanlarindan
daha tecriibeli olduklar1 goriilmektedir.

b) “A firmasinda calismaktan memnun musunuz?” sorusuna katilimcilarin
%64,3’lik oranda bu yeterlilige katildigi sonucu goriilmistir. “B firmasinda
calismaktan memnun musunuz?” sorusuna ise katilimcilarin %77,4’liikk oranda bu
yeterlilige katildig1 goriilmiis olup, B firmasinda ¢alisanlarin firmalarinda ¢alismaktan
daha ¢ok memnun olduklar1 goriilmektedir.

c) A firmasinda ¢alisanlarin “A firmasinda calismay1 arkadaslariniza tavsiye

eder misiniz?” sorusuna %65,7’1lik oranda bu yeterlilige katildig1 goriilmiis. B firmasi
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calisanlarinin ise “B firmasinda ¢alismay1 arkadaslariniza tavsiye eder misiniz?”
sorusuna %61,3’l oranda bu yeterlilige katildig1 goriilmustiir.

d) Arastirmaya gore, “Bugiin yine sirketinizde c¢alismak i¢in tekrar bagvurur
muydunuz?” sorusuna verilen cevaplara gore A firmasinda ¢alisanlarin %64,3’liniin, B
firmasi ¢alisanlarinin ise %67,5 inin tekrar ¢caligmis oldugu isletmede ¢alismak istedigi
sonucu goriilmiistiir. Burada A firmasina oranla B firmasinda ¢alisanlarin, caligsmak
istediklerinde yine kendi firmalarimi tercih edecekleri goriilmektedir.

e) Arastirmaya gore “Kendinizi sirketin bir aile iiyesi olarak goriiyor musunuz?”’
sorusuna A firmasinda calisanlarin %68,5’1, B firmasinda c¢alisanlarin ise %76,3’1
kendilerini sirketin bir iiyesi olarak gordiigii sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu sonuca gore
B firmasinda calisanlar, A firmasinda ¢alisanlara gore kendilerini daha fazla sirketin
bir aile iiyesi olarak gormektedirler.

f) Ankete katilan calisanlarin “Her giin isinize gelirken istekli misiniz?”
sorusuna A firmasinda calisanlarin = %67,2’si ““istekliyim” cevabi verirken, B
firmasinda calisanlarin %76,3 gibi biiylik bir orani istekli bir sekilde ise geldiklerini
belirtmektedirler. B firmasi ¢alisanlarinin A firmasi ¢alisanlarina gore daha istekli bir
sekilde ise geldikleri goriilmektedir.

g) Aragtirmaya katilan B firmasi ¢alisanlarinin; yemek kalitesinden, yonetime
duyduklar1 giiven agisindan, yoneticilerin ¢alisanlarin performanslarini artirmak
icin gerekli tedbiri almasindan, isin yapilabilmesi i¢in gerekli bilgilere ¢abucak ve
stiratle ulasilabilmesinden, isin gerektirdigi yetki, sorumluluk ve kalite standartlarinin
belirlenmesi gibi bir¢ok calisma kosullarindan A firmasi ¢alisanlarina gore 6zellikle
katilimcilarin verdikleri cevaplar neticesinde iistiin olduklar1 goriilmektedir.

A firmas1 performans degerlendirme yontemlerinden 360 derece geri bildirim
yontemini uygularken B firmasi ise grafik dereceleme ydntemini uygulamaktadir.
Burada A firmasi acisindan 360 derece performans degerlendirme yonteminin
calisgan memnuniyetine iligkin etkisi incelendiginde, ¢alisanlarin memnuniyetinin B
firmasina gore diisiik oldugu goriilmektedir. Bu durum yapilan anketteki ifadelerin
cevaplarindan acik¢a goriilmektedir. Bu durumu, arastirmaya katilan A ve B firmasi
calisanlarinin “Amirlerinizin sergiledigi tutum ve davranislar, ¢calisanlar1 motive edici
yonde midir?” sorusuna verdikleri cevaplarla net bir sekilde gorebiliriz. A firmasi
calisanlarinin %60 gibi bir orani, B firmasi ¢alisanlarinin ise %87,6’s1 gibi biiyiik
bir oran1 yoneticilerin sergiledigi tutum ve davranislarin, ¢alisanlart motive edici
yonde olduklarin1 diisiinmektedirler. Bu sonuca gore A firmasi, yoneticilerin tutum
ve davranislart agisindan B firmasina gore oldukga yetersiz kalmistir. B firmasi, en
eski ve en ¢ok kullanilan performans degerlendirme yontemi olan grafik dereceleme
yontemini uygulamaktadir. Grafik dereceleme yonteminde, is bilgisi, isin kalitesi,

giivenirlik, ¢aligkanlik, iletisim ve diirtistliik gibi performans boyutlarina gore bir
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degerlendirme yapilmaktadir. Bu durumu, aragtirmaya katilan B firmasi ¢alisanlarinin
“Yonetime gliven duyuyor musunuz?” sorusuna verdikleri cevaplar neticesinde
gormekteyiz. Calisanlarin %90°1 gibi biiyiik bir oran1 yoneticilere giiven duyduklarini
belirtmislerdir. Burada B Firmas1 giiven duyulan bir firma olarak goriilmektedir.
Yukaridaki sonuglara gore; yontemlerden herhangi biri uygulanmadan once,
calisanlara mutlaka uygulama esnasinda elde edilen bilgilerin gizliligi, uygulamanin
amaci, degerlendirmenin nasil yapilacagi ve yapilabilecek hatalara iligkin bilgilendirme
ve uygulama sonuglarinin isletme icinde nasil kullanilacagi agik ve net bir sekilde
aktarilmalidir. Giivenilir bir sistemin kurulabilmesi i¢in, iligskilerde duygusallik yerine
profesyonelligin benimsenmesi, kisilere 0zel istisnalarin giindeme getirebilecegi
kotii sonuglar gbz Oniine alinarak gerekli tedbirlerin alinmasi 6nerilmektedir. Her iki
firmada da oOrgiitte giiven ortami temin edilmelidir. Sistemlerin basariya ulasabilmesi
icin, Ust yOnetimin sisteme verecegi destege ihtiya¢ vardir. Bu sebeple, oncelikle
yonetim olmak tizere tiim orgiit tarafindan uygulanacak olan sistem sahiplenilmelidir.
Ayni faaliyet alaninda tiretimde bulunan B firmasinin saglamis oldugu calisma
kosullar1 ve ¢aliganlarin memnuniyeti konusundaki hassasiyeti A firmasina gore olduk¢a
fazladir. B firmasi, bazi ¢alisma kosullarini tam saglayamamis olsa da g¢alisanlarin
biiyiik bir kismimin memnuniyetini kazanmis ve gelecege daha parlak bakabilmektedir.
Isletmelerin kurulus amagclarini; uzun donemde kar elde etme, bagimsiz olma,
itibar saglama, siirekliligini devamli kilma ve topluma hizmet etme olarak siralayabiliriz.
Isletmenin kendi sorumluluklarini, ¢alisma kosullarinin uygunlugunu ve calisanlarin
is memnuniyetini saglamak, isletmeye karsi duyulan giiveni artirmak, ¢alisanlarin
kendini aileden biri olarak hissetmesini saglamay1 isletmelerin yerine getirmesi
gereken tedbirler arasinda sayabiliriz. Buradan hareketle bir isletmenin basarili olmast;
ozellikle calisanlara uygun bir ¢alisma ortaminin saglanmasina, ise istekli baslamak
icin gerekli motivasyonun yaratilmasina, ¢alisanlara s6z hakki verilmesine, verilen
isin ¢alisganin uzmanlik alanina uygunlugunun denetlenmesine, yapilan her basarili
isin takdir edilerek odiillendirilmesine, is basi egitimlerinin zamaninda yapilmasina,
yoneticilerin ¢alisanlarin fikirlerini dnemsemesine, verilen iicretin yeterli diizeyde
olmasina, yonetime kars1 giiven duyulmasina, yoneticilerin ¢alisanlarla gerekli bilgi
ve deneyimlerini paylasmasina ve is giivenliginin saglanmasina baglhidir. Bu sartlar
saglandig1 takdirde ¢alisanlarin memnuniyet diizeyleri ve dolayisiyla is performansi
gbzle goriliir bigimde artacaktir. Performans degerlendirme yontemleri, is
performansinin artmasinda 6nemli bir etken olup sec¢ilen yontemin isletmelere uygun
olup olmadig1 detayli bir sekilde incelenmelidir. Calisan memnuniyetini maksimize
edecek yontem, igletmelerin amaglarina ulagsmasinda daha etkili sonuglar verebilecek

ve boylelikle isletmelerin geleceklerini teminat altina almas1 miimkiin olabilecektir.
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Ek-A: Plusdoor Ltd. Sti. Calisan Memnuniyet Anketi

Tablo A.1: A firmasi i¢in ¢alisan memnuniyet anketi

CALISAN MEMNUNIYET ANKETI

planlamak amaci ile dizenlenmektedir.

cikacagini gérmektir. Degerlendirmede GIZLILIGE azami derecede dikkat edilecektir.

aciklanacaktir.

Asagida bulunan anket Plusdoor Ltd. $ti'nin calisma ortaminin ve ¢calisan memnuniyet diizeyinin sizler tarafindan nasil gérindiagini
anlamak ve sizlerin daha rahat ortamda galismanizi saglamak ve calisan memnuniyetini arttirmak icin degerli fikirlerinizle gelecegi

Bu ankette kesinlikle ISIM YAZILMAYACAKTIR. Yukaridaki nedenlerle sorulari ACIKLIKLA, DURUSTLUKLE ve GEKINMEDEN
yanitlamanizi beklemekteyiz. Burada amacimiz kisilerin tek tek neyi nasil goérdikleri degil, genelde nasil bir tablonun ortaya

Degerlendirme sonugclari yonetim ve sizlerle birlikte paylasilacak, bu konuda alinmasi gereken &nlemler, yapilan planlar sizlere

YAS [J20-25 [ 26-50 [ 50den Biyiik

CINSIYET | CKadin [ Erkek

EGITIM Ciksgretm [ Lise [ OnLisans [ Lisans [ Lisansisti

|
|
STATU [1 Mavi Yaka (isci) [ Beyaz Yaka (Personel) |
|
|

KIDEM [ 5 Yildan Az [ 5 Yildan Fazla

MEMNUNIYET SEVIYENiz

ANKET SORULARI 5

4

3

2

1

Plusdoor Ltd. Sti.'de ¢alismaktan memnun musunuz?

Plusdoor Ltd. Sti.'de calismayi arkadaslariniza tavsiye eder misiniz?

Bugiin yine Plusdoor Ltd. Sti.'de galismak igin bagvurur muydunuz?

Kendinizi Plusdoor Ltd. Sti. Ailesinin bir tUyesi olarak gériiyor musunuz?

Her gln isinize gelirken istekli misiniz?

Calisma ortami uygun mu?

Yemek kalitesinden memnun musunuz?

® [N o jJolbd [N |-

Isinizi yapmak icin gerekli bilgilere cabucak ve siiratle ulasabiliyor musunuz?

©O

Isin gerektirdigi yetki, sorumluluk ve kalite standartlari belirli mi?

10]isiniz bireysel gelismeye acik mi?

11]is bag egitimleri yeterli mi?

12|Bireysel gelisme icin rotasyon egitimi yapiliyor mu?

13|iyi yaptiginiz is takdir ediliyor mu?

14]isle ilgili 6nerileriniz dikkate aliniyor mu?

15|isinizi iyi yapmaniz is giivenceniz icin yeterli mi?

16|Bagimli oldugunuz ilk amiriniz size zaman ayiriyor mu?

17| Amirleriniz agik fikirli, durtst ve tutarli mi?

18| Amirleriniz bilgi ve deneyimlerini sizlerle paylasiyor mu?

19] Amirleriniz kendilerini gelistiriyorlar mi1?

2

=]

Amirleriniz isin calisan memnuniyetine 6nem veriyorlar mi?

2

-

Amirleriniz isin tamamlanabilmesi icin hizli karar verebiliyorlar mi?

22|Yonetime gliven duyuyor musunuz?

2

0

Plusdoor Ltd. Sti. amac ve hedeflerini siz calisanlarina acikliyor mu?

24| Yoneticileriniz, iyi performans gdsteren personeli takdir veya édullendirir mi?

2

5]

Ydneticileriniz, calisanlari degerlendirirken kullandidi kriterleri calisanlara duyurur mu?

2

(=]

Yoneticileriniz, calisanlarin performanslarini artirmak icin gerekli 6nlemleri alir mi?

27]Yoneticinizin, uyguladigi Ucret politikasindan memnun musunuz?

2

(-]

Yoneticilerinizin sergiledigi tutum ve davranislar, calisanlari motive edici ydnde midir?

2

©

Terfilerde, personelin basarisina gére degerlendirme yapiliyor mu?

3

=]

Plusdoor Ltd. Sti. calisanlarinin egitimine énem verip, gelisimleri icin yatirrm yapar mi?

| 5:Kesinlikle Evet 4:Evet 3: Kararsizim 2: Hayir 1: Kesinlikle Hayir
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Ek-B: Dortek Kap1 Sanayi As. Calisan Memnuniyet Anketi.

Tablo B.1: B firmasi i¢in ¢alisgan memnuniyet anketi

GALISAN MEMNUNIYET ANKETI

Asagida bulunan anket Dortek Kapi Sanayi ve Ticaret A$'nin calisma ortaminin ve calisan memnuniyet diizeyinin sizler tarafindan|
nasil gérindigunu anlamak ve sizlerin daha rahat ortamda galismanizi saglamak ve galisan memnuniyetini arttirmak icin degerli
fikirlerinizle gelecegi planlamak amaci ile diizenlenmektedir.

Bu ankette kesinlikle iISIM YAZILMAYACAKTIR. Yukaridaki nedenlerle sorulari ACIKLIKLA, DURUSTLUKLE ve CEKINMEDEN
yanitlamanizi beklemekteyiz. Burada amacimiz kisilerin tek tek neyi nasil gordikleri degil, genelde nasil bir tablonun ortayal
cikacagini gérmektir. Degerlendirmede GIZLILIGE azami derecede dikkat edilecektir.

Degerlendirme sonuglari yonetim ve sizlerle birlikte paylasilacak, bu konuda alinmasi gereken onlemler, yapilan planlar sizlere
aciklanacaktir.

YAS [J20-25 [ 26-50 [ 50'den Buyiik

CINSIYET | CKadin [ Erkek

EGITIM Cliksgretim [ Lise [ &nLisans [ Lisans [ Lisansiistii

|
|
STATU 1 Mavi Yaka (isci) [1 Beyaz Yaka (Personel) |
|
|

KIDEM [ 5 Yildan Az [ 5 Yildan Fazla

MEMNUNIYET SEVIYENizZ

ANKET SORULARI 5 4 3 2 1

Dortek AS'de calismaktan memnun musunuz?

Dortek AS'de calismayi arkadaslariniza tavsiye eder misiniz?

Bugiin yine Dortek AS'de calismak igin bagvurur muydunuz?

Kendinizi Dortek AS Ailesinin bir Uiyesi olarak goériyor musunuz?

Her gin isinize gelirken istekli misiniz?

Calisma ortami uygun mu?

Yemek kalitesinden memnun musunuz?

0 N o o |bD W N |-

Isinizi yapmak icin gerekli bilgilere cabucak ve siiratle ulasabiliyor musunuz?

©

isin gerektirdigi yetki, sorumluluk ve kalite standartlari belirli mi?

10]isiniz bireysel gelismeye acik mi?

11]is bagi egitimleri yeterli mi?

12|Bireysel gelisme icin rotasyon egitimi yapiliyor mu?

13]lyi yaptiginiz is takdir ediliyor mu?

14]isle ilgili &nerileriniz dikkate aliniyor mu?

15|isinizi iyi yapmaniz is giivenceniz icin yeterli mi?

16|Bagimli oldugunuz ilk amiriniz size zaman ayiriyor mu?

17| Amirleriniz acik fikirli, diriist ve tutarli mi?

18] Amirleriniz bilgi ve deneyimlerini sizlerle paylasiyor mu?

19| Amirleriniz kendilerini gelistiriyorlar mi1?

20]Amirleriniz isin calisan memnuniyetine énem veriyorlar mi?

21]Amirleriniz isin tamamlanabilmesi icin hizl karar verebiliyorlar mi1?

22|Yonetime gliven duyuyor musunuz?

23|Dortek AS amag ve hedeflerini siz ¢alisanlarina acikliyor mu?

24|Yoneticileriniz, iyi performans gdésteren personeli takdir veya ddllendirir mi?

25| Yoneticileriniz, calisanlari degerlendirirken kullandigi kriterleri calisanlara duyurur mu?

26| Yoneticileriniz, calisanlarin performanslarini artirmak igin gerekli énlemleri alir mi?

27| Yoneticinizin, uyguladigi Gcret politikasindan memnun musunuz?

28| Yoneticilerinizin sergiledigi tutum ve davranislar, calisanlari motive edici yonde midir?

29| Terfilerde, personelin basarisina gore degerlendirme yapiliyor mu?

30|Dorteks AS calisanlarinin egitimine énem verip, gelisimleri icin yatirim yapar mi?

| 5:Kesinlikle Evet 4:Evet 3: Kararsizim 2: Hayir 1: Kesinlikle Hayir
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