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ONSOZ

Gliniimiizde igletmeler sinirsiz bir rekabet ve biiylik bir hizla gelismekte olan
teknoloji ve ekonomik sartlardan dolayr hayatlarina devam edebilmek igin yiiksek
kaliteli tirtinler iiretip bu {riinleri rakipleri olan isletmelerden daha diisiik bir
maliyetle ve daha hizli bir sekilde pazara sunmalar1 gerekmektedir. Giinlimiiz
diinyasinda bilgiye, sermaye ve liretim araglarina ulasmak zor degildir fakat 6nemli
olan iyi yetismis ve etkin insan kaynaklarini ortaya ¢ikarmaktir. Bundan dolay1
isletmeler, artan rekabet sartlarina ve degisen ¢evre kosullarina uyum saglayabilmek
icin, performans degerlendirme  sistemlerinin  tasarimimi  da  yeniden

degerlendirmektedirler.

Yiiksek lisans egitimimin baglangicindan sonuna kadar bilgi ve deneyimi ile
calismamin planlanmasini1 ve yiiriitiilmesini yonlendiren her asamada bana destek

olan degerli hocam Yrd.Dog.Dr. Doga Basar SARIIPEK ’e,

Emeklerini ne yapsam ddeyemeyecegim beni yetistiren ve bu giinlere getiren

rahmetli babam Bekir YENGINAR ve annem Go6niil DEMIRKOL’a,

Calismamin her déneminde bana biiylik destek olup motive eden sevgili esim
Seda Nur YENGINAR ve nesesi ile beni motive edip calismama yardimei olan en

degerli varligim kizim Selin YENGINAR *a tesekkiirlerimi sunarim.
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OZET

Giiniimiizdeki isletmelerde, isletmeyi meydana getiren ana fonksiyon olan
insan kaynaginin etkin bir sekilde kullanilmasi, isletmelerin basar1 ve
basarisizliklarini  belirleyecek olan en oOnemli faktér olarak tanimlanmaktadir.
Isletmeler elinde bulundurduklar1 insan kaynagmi etkin bir bigimde kullanmalar
durumunda hem rakipleri ile rekabet edebilecekler, hem de pazardaki paylarini
artirarak sektorde iyi bir konuma gelebileceklerdir. Organizasyonlarda degisen

beklenti ve gelismelerle birlikte insan kaynaklarinin 6nemi de giderek artmustir.

[sletmenin basarisinin siirekliligi isgdrenlerin basarismnin siirekliligine baglidir.
Bu siirekliligin, devam etmesi i¢in yoneticilerin, isgorenlerin yetenekleri, zayif ve
giiglii taraflar1 ve performansi hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Ozetle
isgorenin is ile ilgili biitin konularda ¢ok iyi sekilde taninmasi gerekmektedir.
Isgorenlerin performansiyla ilgili degerlendirmenin yapilmasi, ydneticilere bu

konularin belirlenmesinde yardimci olmaktadir.

Bu kapsamda, yapilan bu ¢alismanin amaci; geleneksel ve modern yontemler
olarak siniflandirilan performans degerlendirme yontemlerinin = 6zelliklerinin

arastirilmasi ve bu yontemlerin birbirleriyle kiyaslanmasidir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Performans Degerlendirme,

Geleneksel Yontemler, Modern Yontemler
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ABSTRACT

In today’s business the effective use of human resources which is the basic
function that makes up the businesses emerges as the most important factor that
determines the successes and the failures of the firms. If businesses use human
resources they own effectively, they could not only compete with opponents but also
get a good position in the sector increasing their market share. The importance of
human resources along with changing expectations and developments in

organizations has increased more and more.

Continuation of busines succsess depends on the continuity of the success of its
employess. For he comtinuation of the this continuity, managers must have
information about the ability, strengths and weaknesses, and performance of
employess. In short, the staff must be known in all matters related to work. Making
assessment related to performance of employess assist managers in the

determinations of this matters.

The aim of this study in this study in this context is to search for investigate the
performance evaluation features which are classified as traditional and modern

methods and to compare them with each other.

Keywords: Human Resources Management, Performance Appraisal,
Traditional Methods, Modern Methods
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GIRIS

Gliniimiizde isletmelerde, kiiresel ¢apta yasanmakta olan teknolojik gelismeler,
yiikselen bir seyirde devamlilik gosteren rekabet sartlari, biitiin bunlarin piyasalara
yansimalari, degismekte olan diinya sartlar1 ile performans degerlendirme konusu
cok 6nemli hale gelmistir. Isletmeler sahip olduklari insan kaynagmin kendileri
acisindan ne kadar 6nemli oldugunun farkina varmis ve insan kaynaginin verimli ve
etkin bir seklide kullanimi sayesinde isletmelerin karliligini, verimliligini ve

isletmenin basar1 oranini yiikselttiginin farkina varmaya baglamiglardir.

Isletmeler bakimindan verimliligin énemi 20.yy’in baslarinda fark edilmeye
baslanmistir. Daha onceleri isletmeler sahip olduklari insan kaynagindan daha ziyade
teknik kaynaklara, makinelere Oonem gostermisler insan kaynagini arka planda
tutmuslardir. Sanayi devriminin ger¢eklesmesiyle hizla devam eden teknolojik
gelismeler bircok yapiy1 etkilemistir. Ozellikle sert rekabet kosullarinda varliklarina
devam edebilme cabalari, organizasyonlari yeni yonetim arayislarina yoneltmistir.
Bu yonetim arayislar1 kapsaminda en iyi organizasyon yapisinin nasil olusturulacagi
konusu tizerine odaklanan yonetim kuramlarinin “insan unsurunu” fark etmeleri uzun
stirmemistir. Teknolojinin gelisimi ve insan unsurunun fark edilmesiyle beraber artik
o teknolojiyi kullanmay1 bilen vasifli isgéren ihtiyact belirmistir. Vasifli isgorenin
elde bulundurulmasi, insan giiciiniin etkin olabilmesi adina; isgdrenlerin
motivasyonunun yikseltilmesi, isteklerinin karsilanabilmesi, yasam standartlarinda
lyilestirmenin yapilmast gibi konulara dikkat edilmis, ayrica performans
degerlendirme konusu tiim bu degisimlerle beraber en 6nemli fonksiyonlardan birisi

haline gelmistir.

Isletmeler igin, dogru is i¢in dogru isgdrenin secilebilmesi énemli bir konudur.
Insan kaynaklar1 boliimiiniin de yasamis oldugu en biiyiik problemlerden biri dogru
isgorenin  segilebilmesi konusudur. Bu problemin ¢oziimii icin performans
degerlendirme olgusu yine 6nemli bir unsurdur. Yapilan performans degerlendirmesi
ile iggorenin eksikliklerinin belirlenmesi, bu eksiklikleri telafi etme, isgérenin
verimliliginin kontroliiniin saglanmasi, gelisiminin gozlemlenmesi, geri bildirim ile

gerekli iyilestirmenin yapilmasi saglanmis olur.



Performans degerlendirmesi giiniimiizde isletmelerin basarisi igin son derece
onemlidir ve bu degerlendirmenin gerceklestirilebilmesi i¢in kullanilan geleneksel ve
modern performans degerlendirme yontemleri bu calismanin ana konusunu
olusturmaktadir. Bu ¢alismanin birinci bdliimiinde insan kaynaklar1 yonetimi
kavrami ve kapsami, tarihsel gelisimi, amaci, 6nemi, fonksiyonlar1 incelenmistir.
Ikinci béliimde performans degerlendirme detayli olarak ele alinmis yine tanimlari,
tarihsel gelisimi, amaglari, yararlari, 6nemi, kullanim alanlari, siireci, yapilan hatalar
incelenmistir. Ugiincii boliimde kullanilan geleneksel ve modern degerlendirme
yontemleri, geleneksel ve modern degerlendirme yontemlerin 6zellikleri, geleneksel
degerlendirme yontemlerinin eksiklikleri ve geleneksel ve modern performans
degerlendirme yontemlerinin genel olarak kiyaslanmasi yapilmistir. Tiim bu ele

alian konulara istinaden sonuglar ¢ikarilmistir.



BIiRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi
1.1. KAVRAMSAL CERCEVE

IKY, insan kaynaklarinin var olan diger kaynaklarla beraber nasil ve ne sekilde
temin edilecegini, nasil ve hangi sartlarda istihdam edilecegi ile nasil yonlendirilmesi
gerektigine iliskin kavramsal bir cerceve sunmaktadir. Bu kavramsal cerceve
icerisinde olan tiim faaliyetler, isletmelerin kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerini
gerceklestirebilmesini, isgorenlerin ihtiyaclarinin ve isletmeden beklentilerinin
karsilanmasini  ve  aymt  anda  isletmelerin  sosyal  sorumluluklarini
gerceklestirebilmesini karsilayacak bigimde planlanmali, yonlendirilmeli, koordine
edilmeli ve bu sekilde bir organizasyonel yapr kurulmalidir. Ayrica IKY
gergevesinde organizasyonda insana odaklanmig bir kiiltiir gelistirilebilmelidir.
Insan kaynaklar1 yoneticileri hem kendi fonksiyonlarini yerine getirmeli hem de
organizasyonun diger kisimlarma danismanlik yapmali ve biitiin yéneticiler IKY

anlayiginin gelistirilmesi goérevini de iistlenmelidirler (Benligiray vd 2004: 6).

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi KAVRAMI VE KAPSAMI

Bir yazar kitabinda; “insandan daha zengin kaynak yoktur. Bu sebeple insan
kaynaklarindan degil, insan zenginliginden bahsetmek gerekir” demektedir
(Viargues, 1999: 5). Gergektende giiniimiizde insan unsuru bir isletmenin yalniz en
degerli kaynagi olmamakla beraber; ayni zamanda en 6nemli zenginligidir (Dilsiz,
2006: 4). Bir isletmenin diger biitin maddi kaynaklari ne kadar iyi olursa olsun sahip
oldugu en Onemli zenginligi yani insan kaynaklarmi kullanmakta yeterli olan
etkinligi gdsteremiyorsa basarili olabilme olasilig1 yiiksek olmayacaktir (Ozdemir ve

Akpinar, 2002: 88).

Insan kaynaklari kavrami; ¢agimizda organizasyonlarin iiriin ve hizmet
tiretimi olarak tanimlanmakta olan hedeflerine ulagabilmek amaciyla kullanmak
zorunlulugunda olduklar1 kaynaklardan biri olan insami tanimlamaktadir. Insan

kaynaklart kavrami herhangi bir organizasyonda en {iist kademedeki yoneticiden



en alt kademede bulunan isgorenin de iginde oldugu tiim hiyerarsik yapiyr kapsayan

bir olusumu tanimlamaktadir (Ogiitogullar1 ve Akpinar, 2016: 25).

IKYY, modern isletme yonetim teknikleri uygulamakta olan ve bu y&netmeleri
uygulamayr hedeflemis organizasyonlarin, tiim isgorenlere Yyeni bir vizyon
kazandirmak suretiyle, yetkilerini bilimsel olan yontemler ve tekniklerle
degerlendirerek kesfetme, isgorenlerden en yiiksek oranda fayda saglama ve
isgorenlere isletme iliskilerindeki tekli veya ikili baglarm1 ve kazanimlarini
cogullastirarak, isgorenlerin yaptigi isten ve bagl oldugu organizasyondan duymus
oldugu tatmini kuvvetlendirmek amaciyla insan unsurunu organizasyona girisinden
onceki planlama evresinden baslayarak organizasyondan ayrilisina kadar olan siireci

kapsamakta olan yonetim bilimidir (Demir, 2006: 4-5).

IKY’ni herhangi bir organizasyonel ve cevresel alanda, insan kaynaklarmin
organizasyona, kisiye ve g¢evreye faydali olacak bicimde, kanunlar cercevesinde,
etkin ve faydali bir bi¢imde yonetilmesini saglamakta olan fonksiyon ve galismalarin

tamamu seklinde ifade etmek miimkiindiir (Sattar, 2010: 7).

IKY’ne iliskin ¢esitli tanimlamalar yapmak miimkiin olmakla birlikte bu
tanimlamalarin ortak 6zelligi; gelismekte olan, degisen ve ¢evresel etmenlerin de goz
Oniine almnarak, bir organizasyon kiltirii olusturulmasi ve bu kapsamda,
organizasyondaki insan kaynaklarma sorumluluklar vererek insana odaklanmus,
dinamik olan ve esnek bir hizmet anlayisini biitiin organizasyona yayginlastirma

hedefi giidiiyor olmalaridir (Ogiitogullar1 ve Akpinar, 2016: 26).

IKY, isgéren ihtiyaclarmim belirlenmesi, isgdren ilanlarmin yapilmasi ve
organizasyon i¢in uygun nitelikleri tasiyan isgorenlerin secilerek isletmenin
kiiltiiriine aligtirilmasindan, yonetim organizasyonunun gelistirilmesi, isgdrenlerin
motivasyonu, performans degerlendirmesi, yasanan uyusmazliklarin ¢éziimii, birey
ve gruplar arasindaki iligkilerin ve iletisimin karsilikli olarak saglanmasi, yeniden
yapilanma, iyi bir kurumsal iklimin olusturulmasi, “biz” duygusunun gelistirilmesi,
isgorenlerin egitilmesi ve gelistirilmesine kadar bircok uygulamay:1 kapsamaktadir

(Isik, 2012: 6).



1.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TARIHSEL GELIiSIMi

IK'Y nin tarihsel gelisim siirecine iliskin temel olabilecek bir baslangig noktasi
belirtmek zordur. Insanin var oldugu organizasyonlu ¢abalarin bahsedildigi her yer
ve zamanda IKY’nin de var olabilecegi kabul edilebilmektedir (Ogiitogullar1 ve
Akpmar, 2016: 29). ilk kez personel yonetimi konusu olarak karsimiza ¢ikan IKY
kavraminin temelleri hakkinda yapilmis olan arastirmalar, bizi 19. ylizyilin sonu ile

20. yiizyilin basina gotiirmektedir (Eroglu, 2016: 182).

Sanayi devriminin ortaya ¢ikisi ile birlikte yeni bir iggoren sinifi dogar ve
kiigiik olgekli diikkkan ile igletmelerde yiiriitiilmekte olan isler yerini makinelesmenin
cogalmasiyla fabrikalara birakmaya baslar (Ogiitogullart ve Akpmar, 2016: 30).
Ayrica, sanayilesmenin 1760’11 yillarda hizli bir sekilde baglamasi, insanlarin toprak
istlinde olan ilgilerini makineye dogru yoneltmistir. Buharli makinelerin icadi ile
baglamis olan sanayilesme vasitasiyla, tretilen mamullerin deniz ve demiryolu
(buharli gemiler ve lokomotifler) ile ¢ok daha uzun mesafelere tasinabilmesi
gerceklestirilmistir (Onelge, 2007: 5). Esas olarak IKY 1980°li yillarda meydana
ctkmistir. IKY, insan iliskileri, yonetim ve personel ydnetimi konusundaki bilgi ve
ilkeleri tek bir parca halinde ve farkli bir bakis agis1 ile asagida belirtilen sekilde
degerlendirmektedir (Demir, 2006: 8):

e Genel anlamda IKY’yi personel ydnetimine verilmis olan yeni bir isim
olarak degerlendiren yaklasimlar,

e IKY’yi personel yonetiminden farli bir seklide degerlendirip, IKY yi bir
teoriye dayandirmak gerektigini, teori gelistirmenin de sosyal bilimlere
dayanilarak miimkiin olabildigini ileri siiren yaklagimlar,

e Stratejik IKY yaklasimu.

Tarihsel gelisim siirecine IKY’ni yonetim yaklasimlari gergevesinden
inceledigimizde, ilk olarak 1912°de W.Taylor’un sanayi devriminin ihtiyaglarina ve
degerlerine yonelik olarak ortaya ¢ikardigi “bilimsel yonetim” kavrami ile
karsilagsmaktayiz (Isik, 2012: 6). Daima kisisel verimliligin 6nemine inanan Taylor,
kisisel tutkunun cok iyi bir giidiileyici oldugunu benimsediginden grup veya ekip
calismalarin1  olumlu olarak degerlendirmemistir. Grup ¢alismalarinin  kisisel

verimliligi azaltacagi yoniinde uyarilarda bulunmustur (Leblebici, 2008: 105).
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Taylorizm, isgoren refahi ve sanayi psikolojisi akimlarinin egilimleriyle isgdren isi,
diizensiz ve kisilere bagli, dolayisiyla da verimsiz oldugu kabul goren uygulamalar
yerine akilc1 ve sistemli uygulamalarin getirilmesi seklinde anlasilmistir. Bu anlayis
tarz1 verimlilik kaygisini ilk siraya yerlestirmekte, bunun saglanabilmesi i¢in de
islerin tasarimina, ise alim ve yerlestirme ile ¢alismanin fiziki ve psikolojik
zorluklarmin etkilerini azaltmak i¢in gerekli yontemleri gelistirmeye dayanmaktadir

(Sayilar, 2005: 148-149).

Taylor'un goriis ve diisiince sisteminde yer alan bir¢ok unsur giintimiizde farkl
isimlendirilen kavramlar ve modellerin i¢inde kendilerine yer bulabilmistir
(Leblebici, 2008: 108).

Bilimsel yonetim diisiince sistemiyle neredeyse ayn1 zamanlarda gelismis olan
Henry Fayol oOnciiliigiinde gelisen yonetim siireci yaklasimidir (Leblebici, 2008:
109). H. Fayol organizasyon ve yoOnetim unsurlarini degerlendirmis, yonetimi
yonlendirme, oOrgiitleme, planlama, esgiidim ve denetim olarak bes fonksiyona

ayirmis olup bir dizi yonetim ilkeleri gelistirmistir (Demir, 2006: 9).

Biirokrasi Yaklagimi biirokrasiyi belirli bir yonetsel yap1 olarak tanimlayan
Max Weber onciiliiglinde dogmustur. Max Weber’in biirokratik yonetim teorisine
gore biirokrasi en etkili ve verimli organizasyon seklidir. Sanayilesmenin sonucu
makineler ile olusan iiretimler mekanik olmayan yontemlerle olusan iiretimlerden ne
kadar istiin 6zelliklerdeyse biirokratik olan organizasyonlar da digerlerinden o kadar
istiin ~ Ozelliklerdedir. Max Weber’e gore biirokrasiyi benimsemis olan
organizasyonlar kendilerine alternatif olarak sunulabilecek yonetsel sistemlere gore
daha verimli olmaktadirlar. Biirokrasinin giiglii ve giivenilir bir organizasyon bigimi
olmasinin sebebi, biirokrasinin islerliginde disiplin, siirat, uzmanlik, ussallik, kesinlik

ve devamlilik unsurlarinin var olmasidir (Ozer, 2013: 46).

Ozetle klasik yonetim teorisi, yonetim ve organizasyon diisiincesindeki ilk
sistemli teori olarak tarihte yer almis ve yoneticileri karsilagsmis olduklar1 sorunlari
¢oziimlemeleri amaciyla belirli 6zellikler ile donatmigtir. Ancak zaman iginde klasik
teorinin Ozelliklerinin bir takim sorunlar1 ¢ozebilme konusundaki eksikliklerinin

bulunmas1 ve bunun sonucunda da yetersiz kalmasi, sadece yapiya deginen klasik



yonetim teorinin insan unsurunu pasif gormesi, Klasik yonetim teorisine yeni

kavramlarin eklenmesini zorunlu bir duruma getirmistir (Goriicii ve Ugar, 2015:

110).

Organizasyonlardaki insan faktoriiniin 6nemi neo klasik yonetim olarak
isimlendirilen ve klasik yonetim teorisinin eksiklikleri sonucunda ortaya ¢ikmis olan
insan iliskileri yaklasimu ile birlikte anilmaya baslanmistir (Demir, 2006: 9). IKY ’nin
gelisim siireci iginde 6nemli bir gelisime olarak kabul edilen unsur ise; personel
yonetimi teorisi ve uygulamalariin psikoloji bilim daliyla birlestirilmis olmas1 ve bu
etkilesimle birlikte IK'Y’nde insan iliskileri ddnemi baslamis olmasidir. 1927 ve 1932
yillar1 arasinda Elton Mayo’nun yapmis oldugu Hawthorne arastirmalart ile
psikolojinin insan kaynaklarindaki yeri ortaya c¢ikarilmistir. Bu caligmalar ile
isgorenlerin verimliliginin yalnizca gorevlerin ne sekilde tasarlanmis olduguna ve
ticretlerin miktarina bagh olacak seklide degil, ayn1 siirecte belli sosyal ve psikolojik
unsurlara da bagh olacak sekilde degismekte oldugunu ortaya koymustur. IKY ni
etkileyen en onemli iki psikoloji dalinin insan ihtiyaglari hiyerarsisi ve davranisgilik
oldugu soylenebilir. Insan davranis sekillerinin bilimsel yontemle incelenebilecek
olduguna inanmis olan John B. Watson’in 6nciisii durumda bulundugu davranisgilik,
modern IKY’nin de birer pargasi olan testler ve degerlendirme sistemlerinin
olugmasini saglamistir. Abraham Maslow’un yeni bir ¢igir agmis, insan ihtiyaglar
hiyerarsisiyle ilgili teorisi, isgorenlerin {iretim sSistemi zincirinde hemen
degistirilebilecek olan birer unsur olarak goriilmemesi gerekliligini gostermistir.
McGregor’un 1960 tarihli “The Human Side of Enterprise” adli eseri, biri otoriteye
dayali olarak kurulan X, digeri ise iggorenlerin kisisel ihtiyaglarin1 dikkate almakta
olan Y yOnetim bi¢imini tanimlamis olup yapmis oldugu arastirmalarda Y yonetim

bi¢iminin daha basarili oldugunu belirlemistir (Dilsiz, 2016: 7-8).

Ortaya cikist 1970’11 yillar olan insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 geleneksel
personel yonetimi anlayisinin pratikteki eksikliklerini gidermistir (Demir, 2006: 11).
IKYY, davranis bilimleri arastirmalarmin sonucu ortaya konulan ve insan kaynaginin
diger biitlin tiretim faktorlerinden farkli olmakta oldugu anlayisina dayanan yeni bir
yaklagimdir. IKY’nde; isgdrenlerin, bir makine gibi degil, duygusal davramslar
gosteren varliklar olarak degerlendirilmesi gerektigi ve bunun organizasyon ve

isgorenler igin daha faydali sonuglar verecegi belirtilmistir (Isik, 2012: 7).
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IKY’nin tarihsel gelisim siireci incelendiginde icerisinde bulunulan déneme
gore sekil aldig1 ve buna bagli olarak degisim siireci yasadigi seklinde bir tanimlama

yapmak miimkiindiir (Ogiitogullar1 ve Akpinar, 2016: 31).

1.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMACI

IKY’nin genel amaci, organizasyonda c¢alismakta olanlarin  basarili
olabilmelerini ve bunun sonucunda organizasyonun basarili olmasini saglamaktir.
IKY organizasyonun etkililik oranini1 ve giiciinii artirmay1 amaglamaktadir, deginilen
bu gii¢, bir organizasyonun sahip oldugu tiim kaynaklari1 en iyi bigimde kullanarak

hedefine ulagsma giiciidiir (Cetin vd 2015: 15).

IKY’ni temel amaglar1 bakimindan inceledigimizde bu amaglar1 asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Kagnicioglu, 2001: 21):

¢ Organizasyonunun hedeflerine ulastirilmasi,

e lsgorenlerin ihtiyaclarinin giderilmesi,

e Isgdren segim siirecinin gerceklestirilmesi,

e Isgorenlerin egitim ve geligsme ihtiyaglarmin giderilmesi,

e Isgorenlerin degerlendirilmesi,

e Uygun bir caligma ortaminin hazirlanmasi,

¢ Organizasyon gelistirme ve organizasyonun verimliliginin yiikseltilmesi,

e Uyumlastirma ve yasanan c¢atismalarin ¢oziimiiniin saglanmasi.

Biitiin bu amaglar cergevesinde IKY, isgdrenlerin ise alim siirecinden isten
ayrilma siirecine biitiin iligkileri kapsayan bir kapsama sahiptir (Ogiitogullar1 ve
Akpinar, 2016: 27).

Yukaridaki temel amaclart disinda IKY’nin igin evrensel anlamdaki dort

amacini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Onelge, 2007: 11-12):

Toplumsal Amac: Toplum tarafindan gelen talep ve baskilarin organizasyon
iistlindeki yapmis oldugu olumsuz etkileri en az seviyeye indirerek toplumun
ihtiyaglarina kars1 ahlaki ve sosyal sorumluluk bilinci gelistirmek. Eger

organizasyon, kaynaklarin1 Kullanmada toplumsal fayda bakimindan basarisizlik



yagarsa, diger bir ifadeyle kaynaklarini israf edecek sekilde kullanirsa yasal

diizenlemeler ger¢evesinde bir takim kisitlamalar getirilebilir.

Organizasyonel Amac: IKY’nin organizasyonel etkinlige katki saglamak
amaciyla var oldugunu kabul etmek. IKY kendisi bakimindan bir sonug¢ degildir;
IKY, yalniz temel amaclarin1 gergeklestirmesi sonucu ile organizasyona yardim

edecek bir vasitadir.

Fonksiyonel Amag: Organizasyonun ihtiyaglarina uygun olacak bir sekilde
birimin katkisim siirdiirmesi saglanmalidir. IKY, organizasyonun gerek duydugu
ihtiyaglardan daha ¢ok veya daha az karmasiklik diizeyde oldugu durumda kaynaklar
israf edilir. Birimin hizmet seviyesi, hizmet etmis oldugu organizasyona

uydurulmalidir.

Kisisel Amag: Kisisel hedeflerini basarmada isgdrenlere yardimei olmak. Eger
isgorenlerin istihdamlar1 devam ettirilmek, motive edilmesi saglanmak isteniyorsa
isgorenlerin kisisel amaglar1 kargilanmalidir. Aksi durumda, isgorenlerin géstermis

oldugu performans ve tatmini azalabilir ve isgérenler organizasyondan ayrilabilir.

1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ONEMIi

Glinlimiizde siyasi, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel alanlarda kiiresellesmenin
etkileri agik bir bigimde hissedilirken isletmelerin uluslararasi pazarlarla bir biitiin
halinde olmasi kaginilmaz duruma gelmis, disa agik biiylimenin 6nemini artmustir.
Isletmeler agisindan var olabilmek rekabet edebilmek ile ayn: anlama gelmistir.
Uluslararas1 ve i¢ rekabette iistiin olmanin sirr1 ile insan kaynaklari arasinda olan
iligki her gecen giin daha da giiglenmektedir. Bu kapsamda klasik personel
yonetiminden farklilagmakta olan, insan kaynagini en etkin bi¢cimde kullanmaya

calisan bir anlayis 6ne ¢ikmaktadir (Unal, 2002: 19).

Insan kaynag1 organizasyonlar i¢in en zor temin edilen ve en pahali kaynaktir.
Glinlimiizde 06zel sektor ya da kamu sektdrii ayrimi yapmaksizin biitiin
organizasyonlarin miisteri, rekabet, degisim ve yenilige uyum saglamalar1 zorunlu
hale gelmistir. Bunu gergeklestirebilecek tek unsurun insan kaynagi olmasi, insan

kaynaginin organizasyon i¢in ¢ok dnemli oldugunun gostergesidir. Yani, gerekli olan



nitelikleri tasimayan insan kaynaklarini elinde bulunduran organizasyonlarin nitelikli
hizmet vermeleri, rekabet sartlarinda var olmalari, yasanan toplumsal degisimin
hizina yetisebilmeleri ve bunun i¢in gerekli olan yenilik¢iligi gereken zamanda fark
ederek uygulamaya gecirmeleri miimkiin degildir (Sattar, 2010: 7). Insan kaynaklari
sistemi; isletmelerin strateji ve hedeflerini gerceklestirmek amaciyla isgorenleri
secen bir fonksiyon olarak isletme stratejilerinin gergeklestirilmesinde 6nemli bir rol

oynamaktadir (Unlii ve Kegecioglu, 2009: 1182).

Organizasyonlarin kurulmalari, sosyal anlamda yerine getirmeleri gereken
sorumluklar1 yerine getirmeleri, hedeflerine ulagsmalar1 ve siirekli olarak gelismeleri,
organizasyonlarin etkin bir insan giicii yapisini elinde bulundurmalarina, bu insan
giicii yapisin1 verimli bir bi¢imde kullanabilmelerine ve bu insan giici yapisinin
bilgi, beceri ve gelisiminden faydalanmalarina baghdir. Ciinkii insan giicii
organizasyonun stratejilerini ve yenilikleri olusturan ve bunu uygulayan unsurdur.
Modern IKY, organizasyonun strateji ve yapisim etkileyerek, kararlarin alinmasinda,
igsgorenlerin organizasyona bagliliginin saglanabilmesinde ve olusturulmasi gereken
organizasyon kiltiirlinde biiyilk 6neme sahiptir. Cilinkii insanin sahip oldugu gii¢
ancak, gelistirilip motive edilirse, organizasyon gelisecek olup hedeflerine
ulasabilecektir. Aksi bir durumda, organizasyonun sahip oldugu fiziksel kaynak ve
imkanlar1 ne kadar fazla olursa olsun ¢alismalarini siirdiirmesi miimkiin degildir
(Duru ve Korkmaz, 2013: 9).

Diinyada yasanmakta olan hizli degisim, kiiresellesme ve teknolojideki gelisim
isletmeleri bu degisime ayak uydurmaya zorlamistir. Isletmelerin yasamis olduklari
yogun rekabet sartlar1 varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in isletmelerin etkin ve verimli
bir sekilde faaliyetlerini devam ettirebilmelerini zorunlu kilmstir. isletmelerin ayakta
kalabilmeleri biiyiik oranda gelecegi gorebilme yeteneklerine, yaratici olmalarina,
giiniimiiz teknolojisine ayak uydurabilmelerine ve girdi maliyetlerini en diisiik
seviyeye indirebilmelerine baghdir. Tim bu g¢ok Onemli fonksiyonlari
gerceklestirecek olanlar insanlar olunca, isletmelerin bu sebeple insan kaynaklarina
yatirim yapmalari mecburi hale gelmistir. Bu sebeple biiylimeyi ve uluslararasi
pazarlarda istedikleri konuma gelmeyi hedefleyen isletmelerin iKY’ ne gereken

onemi vermeleri sonucunu dogurmustur (Calp, 2016: 545).
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1.6. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ FONKSiYONLARI

IK'Y *nin fonksiyonlar1 yonetsel fonksiyonlar Ve yiiriitsel fonksiyonlar olarak iki
baslik altinda incelenecektir.

1.6.1. Yonetsel Fonksiyonlar

IKY’nde yonetsel fonksiyonlar iice ayrilmaktadir. Bunlar; insan kaynaklar:
planlamasi, insan kaynaklarmin oOrgiitlenmesi, insan kaynaklarinin denetimi

fonksiyonlar1 olup asagida detayl sekilde incelenecektir.

1.6.1.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

IK'Y’nde ilk asama gerekli ve yeterli sayida isgdren ihtiyacinin belirlenmesidir.
Bu c¢ercevede ilk olarak organizasyonunun amagclarina ulasabilmesi i¢in ihtiyag
duyulmakta olan insan kaynagi ihtiyaci tahmin edilerek, sonraki asamada insan
kaynaklari piyasasinin analizi yapilarak isgiicli arz1 hakkinda veriler elde edilmeye

calisilir (Ogiitogullar1 ve Akpinar, 2016: 26).

Insan kaynaklar1 planlamasi, organizasyonun simdiki ve ilerideki hedeflerini
verimli bir sekilde gergeklestirebilmesi amaciyla, uygun olan yer ve zamanda, uygun
olan sayida ve gerekli nitelikleri olan isgérene sahip olunabilmesi igin girisilen
bilingli faaliyetlerdir (Can vd 2009: 13).

Planlamanin bir siire¢ oldugu diistiniiliirse bu siire¢ i¢in diislinme ve karar
alabilme yetenegine ihtiya¢ vardir. Planlama fonksiyonun personel yonetiminde
yogunlastigi konular1 genel olarak asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Ferecov,
2011: 23):

e Planlamanin niteligi,
e Isgdren programinim hedefleri,

e Isgoren politikasi.

Genel olarak igletmelerde yapilmakta olan insan kaynaklar1 planlamalarinin iki
ana amact olup, bu amaglar1 su sekilde siralamak mimkiindiir (Ferecov, 2011: 23-
24):
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e Halihazirda isletme igerisindeki isgorenlerin sahip oldugu bilgi, yetenek ve
becerilerinden en verimli sekilde yararlanabilme,
o Isletmelerin faaliyetlerini devam ettirebilmesi icin, istenilen zamanda,

ihtiya¢ duyulan yerde, istenilen cesit ve miktarda isgéren temin edilmesi.

Insan kaynaklar1 planlamasi organizasyonlarmn gerek duyduklari insan kaynag
ihtiyacinin temel planlama siirecidir. Insan kaynaklar1 planlamasmin basarisi,
cogunlukla insan kaynaklar1 boliimiiniin yapacagi insan planlamasini organizasyonun
isletme planlamasi ile ne kadar yakindan iligkilendirdigine baghdir (Demir ve Cavus,

2010: 6).

Insan kaynaklar1 planlamasinin isletmeler bakimindan énemini asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Demir ve Cavus, 2010: 6):

e insan kaynaklari planlamasi, organizasyonda etkin olacak bir sekilde
isgiiciiniin meydana getirilmesi ve devam ettirilmesi i¢in temel saglar,
e Insan kaynaklari planlamasi, isgiiciiniin maliyetini kontrol etmekte ve
isgorenlerin verimliligini ve bundan dolayr bu sebepten isletmenin genel
olarak verimliligini yiikseltmede katki saglar,
e Insan kaynaklar1 planlamasi, organizasyonlarin kisa ve uzun doénem igin

belirledikleri stratejik hedeflerine ulasmalarina katki saglar.

Hammadde

15

Insan Kaynaklar

Finansal

vy

A A
A\ 4

Techizat

4

\ 4

Sekil 1: insan Kaynaklar1 Planlamast ile Diger Planlamalar Arasindaki Iliski
Kaynak: Ferecov, 2011: 24.

Insan kaynaklar1 planlamasi isletmede yapilan diger planlarindan farkli bir
yaklasim ve bakis agisini gerektirmektedir. Cilinkii yapilan genel planlama veya
organizasyonel planlamanin hedefi, var olan ve ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 (para,

hammadde, arag/gerec, isgbren) birbiri ile uyumlastirmak olsa da, insan kaynaklari
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planlamasinin asil konusu insan unsurudur ve igletme tarafindan istihdam edilse bile
isletmenin mal1 olarak goriilmez. Insan kaynaklari planlamasi ile diger planlama

alanlar arasindaki iliski yukarida sekil 1°de gosterilmistir (Ferecov, 2011: 24).

1.6.1.2. insan Kaynaklarmn Orgiitlenmesi

Bir isletme varligimi siireklilik i¢inde ve diizenli olarak devam ettirebilmesi
i¢in, kendi igerisinde planli bir 6rgilitlenme modeli kurmak zorundadir. Genel bir
ifadeyle orgiitlenme, herhangi bir isletmede hedeflenen amaglara ulasilabilmesi i¢in
devamli ve saglikli olarak isleyen bir sistem olusturmaktir (Ferecov, 2011: 25).
Orgiitlenme, amaglar1 basarabilmek icin gerekli olan faaliyetlerin, bu faaliyetleri

yapacak isgorenlerin ve kullanilacak olan ara¢ ve gereclerin saptanmasi siirecidir

(Can vd 2009: 8).

Isletmeye ait amag ve hedefler belitlenir ve daha sonra, bu amag ve hedefleri
gerceklestirebilecek bir organizasyon kurulmasi gerekir. Kurulan organizasyon
amaca ulasmak i¢in kullanilan aragtir. Hazirlanmis olan plandaki amaglara
ulasabilmek igin bir organizasyonun, beseri bir makinesinin olusturulmasi gereklidir.
Tiim bu organizasyonlarin birlesimindeki ti¢ temel faktorii asagidaki gibi siralamak

mimkiindiir (Ferecov, 2011: 25):

a) Fonksiyonlar,

b) Insan kaynagi,

c) Fiziki etkenler. Diger bir ifadeyle bunlar:

a) Birincil amaglara ulagilabilmesi i¢in yapilmasi gereken isler,

b) Bu isleri yapacak olan kisiler,

c) Fonksiyonlarin yapilabilmesi i¢in gerekli olan techizatlar ve ekipmanlar

olusturur.

Isletmenin biiyiikliigiine, organizasyon sekline ve fonksiyonel farklilasma
oranina gére IKY’nin fonksiyonunun degisik bigimlerde &rgiitlenmesi sz
konusudur. Standart sekilde belirli biiyiikliiklerdeki isletmelerde IKY’nden sorumlu
olan bir yoneticiye bagh sekilde (istihdam, egitim, isgéren hizmetleri vb.) farkl
insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan sorumlu olan ydnetici ve isgdrenlerin dahil

oldugu alt birimler bulunmaktadir (Dilsiz, 2016: 13). Bir insan kaynaklar1 biriminin
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gosterilmektedir (Ferecov, 2011: 27).

Insan Kaynaklar

alt birimlerinden bazilar1 ve her bir bolimiin gerceklestirecegi gorevler sekil 2’de

Istihdam Bol. Egitim Bol Ucret Bél. is iliskileri Bol.
Tedarik Egitim Is Analizi Toplu Pazarlik
Goriisme Programi- Is Degerlemesi Yasal
Test Uygulama Isciler Is Standartlar1 Uyusmazliklar
Yerlestirme Gozetimciler Ucret Oneri Planlar
Ise Alistirma Ciraklik Aragtirmasi Pazarlik
Istifalar Egitim- Isgoren Birimleri
Isten Atmalar Egitmenler Smiflandirma
Kayitlar Malzemeler

Giivenlik Bol. Saghk Bol. Personel Isgoren

Arastirma Bol. Hizmetleri Bol.
Giivenlik- Muayeneler Kayitlar ve Emeklilik

Kampanyalar ilk Yardim Raporlar Kar Dagitimi

Miihendislik Tibbi Istatistik Tasarruflar

incelemeler Kolayliklar Analiz Sigorta

Egitim Saghk Sistemler ve Kafeterya
Kaza— Program Siiregler Yaylar

Inceleme Tedavi ve Politikalar Dinlenme,

Kayitlar Hizmetler Moral Tatil

Arastirmasi Danismanlik

Sekil 2: insan Kaynaklar1 Birimi Organizasyonu
Kaynak: Ferecov, 2011: 26.

Insan kaynaklar1 planlamasi ve &rgiitlenmesi fonksiyonlari, yoneltmeye gore
statik bir 6zellik tasir. Ciinkii yoneticiler planlamalar1 yapip, organizasyonu kurar ve
daha sonra sira bu organizasyonu harekete gecirmeye gelir. Yoneticiler bu asamayi
da organizasyonun g¢esitli kademelerine yerlestirmis olduklar1 kisilere gerekli
emirleri vererek yerine getirirler. Halbuki yoneltme dinamik bir siiregtir. Yoneticiler

ilk kez bu fonksiyonun saglanmasi esnasinda kendi astlariyla karsilagir ve
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organizasyonun calismaya baslamas1 gerceklesir. IKY fonksiyonlarindan bir digeri
olan insan kaynaklarinin denetimi, diger fonksiyonlarin neyi, nasil ve hangi 6lgiide
basarabildigini arastirir ve belirler. Yapilan ¢alismalarin sonucunun ancak, etkili bir

kontroliin sonunda belli olmas1 miimkiindiir (Isik, 2012: 12).

1.6.1.3. insan Kaynaklarmin Denetimi

Insan kaynaklar1 denetimi, yapilan insan kaynaklar1 faaliyetleri hakkinda, bir
organizasyonun ne derece 1yi c¢alistigini ve organizasyon iginde nerelerde
gelistirmenin gerektigi konusunda 6nemli bilgiler saglamaktadir (Karavardar, 2010:
13).

Denetim  fonksiyonu, basar1  standartlarinin  saptanmasi,  yapilan
degerlendirmeler sonucu ulasilan sonuclarin standartlarla karsilastirilmas: varsa

sapmalarin belirlenerek gerekli olan onlemlerin alinmasi faaliyetlerini igermektedir

(Can vd 2009: 9).

Insan kaynaklar1 denetimlerinin genel amaclarini asagidaki sekilde siralamak

miimkiindiir (Karavardar, 2010: 15):

e Stratejik bir amag giiden iletisim kurmak ve ydnetime gerekli olan geri
bildirimleri saglayabilmek,

e Isletme igerisinde insan kaynaklar1 yonetiminin degerini belgelemek,

e Isletmenin insana yonelik olan faaliyetlerinin kalitesini yiikseltmek,

e insan kaynaklarina ait olan yonetimsel bilgi talebini karsilamak,

e Isletme ile isletmenin disindaki gruplarin iliskilerinin tanimlanmasi ve
etkinlik analizinin yapilmasi,

o Etkinligi ylikseltmek ve maliyetleri 6lgmek/azaltmak,

e insan kaynaklar1 fonksiyonunun ve aktivitelerinin organizasyonu,

e Isgdren memnuniyetini yiikseltmek.

Organizasyonlarin  verimli bir sekilde c¢alisabilmesi, organizasyonlarin
isgorenlerini etkili bir sekilde yonetilebilmesine ve isgorenlerden yararlanabilme
oranina baglidir. Bu sebepten dolay1r tiim ydneticiler organizasyonun insan
kaynaklarma gerekli denetim ve kontrolleri yaparak etkili bir sekilde kullanabilmeli

ve igsgorenlerin sorunlarini istendik sekilde giderebilmelidir (Can vd 2009: 9-10).
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1.6.2. Yiiriitsel Fonksiyonlar

IK'Y nin vyiiriitsel fonksiyonlarini; isgdren bulma ve se¢me, isgoren egitimi ve
gelistirilmesi, performans degerlendirme, kariyer planlama, ticret ve 6diil yonetimi,
egitim ihtiyaglarnin belirlenmesi, koruma fonksiyonu ve insan kaynaklarinin motive
edilmesi olmak tizere sekiz baslik altinda toplamak miimkiin olup bu basliklar

asagida detayli sekilde incelenecektir.

1.6.2.1. isgéren Bulma ve Secme

Isgoren bulma ve segme IKY’nin en zor fakat en &nemli fonksiyonunu
olusturmaktadir (Ogiitogullar1 ve Akpmar, 2016: 28). Siiphesiz ki bir isletmeyi
yonlendiren ve o isletmeyi basarili ya da basarisiz yapan en dnemli faktorlerden biri
insan giiciidiir. Bu faktoriin isletmelerin gergek ihtiyacimi karsilayacak oranda ve
yetenekte olmasi ve bunlarin arasinda en faydali olacaklarin secilebilmesi IKY’nde
onemli bir konu ya da sorun sebebi olarak dikkate alinmaktadir (Benli ve Sahin,
2004: 117). insan kaynagmin temin edilmesi faaliyetleri asagida belirtilen sekilde iKi

ana basamakta siralanabilir (Ferecov, 2011: 29):

e Isletmelerin iirettigi {iriinleri veya hizmetleri ve emek piyasasindaki
hareketlerini de gbz Oniine alarak, isletmelerin simdiki insan kaynaklari
hakkinda gerekli olan durum degerlendirmesi yapmak,

e Organizasyon yapisinin ve organizasyonda var olan is kaliplarinin
incelenerek gelistirilmesi yoluyla insan kaynaklarindan en iyi sekilde

faydalanmay1 saglamak.

Son zamanlarda neredeyse biitiin alanlarda siiratle olusan doniisiimler ve
yenilikler organizasyonlar iizerinde dogrudan etkiler yapmustir. Isletmelerin,
teknoloji, kiiresellesme, insan kaynaklarinin artan 6énemi ve yaganmakta olan yogun
rekabet sartlar1 gibi ¢evresel faktorlerden olusmakta olan biiyiik degisimler bu siirece
uyum saglamayi1 zorunlu bir duruma getirmistir. Bu bakimdan, zorunlu olarak
organizasyonlar bu yeni olusumlara uyum saglamay1 bagarabilmek i¢in rekabetci ve
devamli olarak basariy1 isteyen ve hedefleyen bir yapida olmalidirlar. Biitiin bunlart

basarabilmek i¢in organizasyonlar, yeni diizenlemelere, yeni yonetim anlayisina ve
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insan
zorundadirlar (Benli ve Sahin, 2004: 119).

kaynaklart uygulamalarina uyum saglayabilecek isgorenleri se¢cmek

1.6.2.2. isgéren Egitimi ve Gelistirilmesi

Egitim en kisa anlatimla bir degisim siirecini ifade eder. Bu g¢erceveden
incelendiginde, kisinin davranislarinda kendi yasantis1 yoniiyle ve bilingli olarak
ortaya ¢ikan degisim siirecine egitim denilebilir (Ferecov, 2011: 30). Egitim
organizasyonel hedefleri hayata gegirmeye doniik olarak tasarlanan bir siirectir. insan
kaynaklar1 egitim tasarim siireci sekil 3’de gosterilmektedir (Cam ve Karaca, 2012:

18).

Isletmelerde insan kaynaklar1 egitimi, IKY nin ana fonksiyonlarindan biridir.
Isgorenin egitimi ve gelistirilmesi, bir yandan isgérenin eski yeteneklerini cagin
sartlarma uygun bir duruma getirmeyi, diger yandan onlara yeni beceriler
kazandirmay1 hedeflemektedir (Ogiitogullar: ve Akpinar, 2016: 28-29).

Bir Degerlendirme
Plam Gelistirme

Planlama

Maliyet-Fayda Analizini

Ogrenme Ciktilarint Egitim Aktarilmasi
Belirleme < Oz-Yénetim Calisma
Degerlendirme Arkadag1 ve Yonetici
Tasarimint Segme Destegi

Ihtiyac Belirleme Isgorenlerin Egitime Ogrenme Ortam

Orgiitsel Analiz Hazir Olmalarim Yaratma

Kisi Analizi Saglama Ogrenme Amaglar

Gorev Analizi »( Tutum ve Motivasyon Anlamli Materyal

Temel Beceriler Alistirma / Uygulama

Geri Bildirim
Ogrenme Grubu
Modelleme

Program Y 6netimi

Egitim Yénetimini

Program izleme ve

Secme Degerlendirme

Geleneksel Degerlendirme Yapma

E-Ogrenme »| Programu Gelistirmeye
Yonelik Degisiklikler
Yapma

Kaynak: Cam ve Karaca, 2012: 18.
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Isletmelerde egitim ve gelistirme faaliyetlerinin verimli bir bicimde yapilip
yapilmadigini belirleyen bir takim kriterler bulunmaktadir. Bunlarin en dnemlilerini

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Akgemci ve Kogyigit, 2013: 19):

e Ust yonetim destegi,
e Teknolojide yasanan gelismeler,

e Diger insan kaynaklar1 fonksiyonlaridir.

Isletmeler sadece ilerlemek ve gelismek icin degil; varliklarini siirdiirebilmek
ve faaliyetlerini yiiriitebilmek igin de dinamizmlerini saglamak ve siirdiirmek
zorundadirlar. Herhangi bir sebeple bu dinamizmin azalmasi veya kaybolmasi
halinde isletmenin faaliyetlerini siirdiirebilmesi tehlike ile karsilasacaktir. Bu
gergevede, isletmelerin  sahip oldugu isgorenler sanayideki ilerlemelere ve
teknolojideki degismelere uyum saglayacak bicimde yetistirilmeli; sistemli ve
devamli sekilde uygulanacak olan egitim ve gelistirme ile saglanacak bilgileri
koruyabilmelidirler. Egitim ve gelistirmenin Onemini asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir (Dilsiz, 2016: 16):

¢ Nicelik ve nitelik bakimindan verimliligi ytikseltir,
e Kazalarin oranini diistirtir,

e Denetimi azaltir,

¢ Organizasyonun stabilizesini yiikseltir,

e Maneviyati yiikseltir.

1.6.2.3. Performans Degerlendirme

Performans, bir bireyin amaglarina veya beklentilerine ulasabilmesi icin sahip
olmus oldugu potansiyel veya gercek bilgi-beceri ve yeteneklerini ne oranda
kullandigin1 tanimlamakta olan bir kavramdir. Farkli bir anlatimla Kkisinin
kapasitesini, herhangi bir isi belirlenen zaman diliminde basariyla tamamlamada
kullanabilme oranidir (Dagdeviren, 2007: 269). Genel anlamda performans
degerlendirme ise, isgdrenlerin kabiliyetlerini, is aligkanliklarini, potansiyelini,
davraniglarin1 ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilagtirarak gerceklestirilen

sistematik bir 6lgmedir. Diger bir tanim olarak, isgdrenlerin kabiliyetlerinin ve is
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bakimindan performansinin, o isin gereksinimleriyle ne oranda uyumlu oldugunun
degerlendirilmesidir (Pehlivan, 2008: 172).

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yOnetiminin en Onemli
fonksiyonlarindan biridir. Performans degerlendirme, bireyin, isletmenin ya da
grubun ¢esitli konulardaki etkinligini bir kisim 6zellikler bakimindan analiz etmeye
ve basar1 oranini belirlemek igin yapilan ¢alismalari ifade etmektedir (Helvaci, 2002:

159).

Performans yonetiminin IKY igerisindeki yerine bakildiginda (Sekil 4)
performans degerlendirme sisteminin gerekli iggdren ihtiyacinin saptanmasinda ve
seciminde kullanilan unsurlarin  gegerliligi, gereken egitim programinin
olusturulmasi, saglanan geri bildirim ile istenilen basarinin elde edilmesini ve bu geri
bildirim sonucunda 6diil ve ceza sisteminin gelistirilmesini sagladigi goriilmektedir
(Isik, 2012: 14-15).

Insan Kaynaklarinin

A 4

Insan Kaynaklarinin

Planlanmasi Bulanmasi ve Secimi
Performans Y
Elde Degerlendirme
Tutulmas1 | Yerlestirme
A
A 4
B Gelistirme | Kariyer
Bilgi Havuzu [T ve Egitim [ Yonetimi

Sekil 4: Performans Degerlendirmenin IKY Igindeki Yeri
Kaynak: Isik, 2012: 15.

Yapilan performans degerlendirmesiyle isletme; isgérenler ile yapmis oldugu is
anlagmasinin sartlarinin ne oranda gerceklestigini, isgorenin ilgi ve kabiliyetlerinin
ise ne oranda yansidigini, isgérenin is basarisini, gorev tamiminda yer alan

standartlara ulagmay1 basarip basaramadigini ve kariyer planlamasinin ne sekilde
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olacagini belirlemis olacaktir. Ayrica performans degerlendirmesi, dengeli bir {icret
sisteminin faaliyet gdstermesinde, is degisikligi ve egitim gerekliliklerinin
belirlenmesinde, isgorenlerin segilmesi ve atanmasinda ya da yaptigi isten
uzaklastirlmasinda uygulanan etkili yontemlerden biridir. Tim bu konular
organizasyonlarda performans degerlendirmenin 6nemini gostermektedir (Pehlivan,
2008: 173).

1.6.2.4. Kariyer Planlama

Kariyer, bir kisinin galistig1 siirece calistigi alanda adim adim ve siirekli olarak

ilerleyebilmesi, tecriibe ve beceri kazanabilmesidir (Tasliyan vd 2011: 233).

Kariyer planlamasi, isgorenin halihazirda ¢alistigi organizasyon igerisindeki
ilerleyisinin ya da ylikselmesinin, sahip olmus oldugu kabiliyet, bilgi ve becerilerinin

gelistirilmesi ¢er¢evesinde planlanmasidir (Kilig, 2013: 182).

Kariyer planlama, isgorenleri tesvik edici 6zelligi olan bir uygulamadir ve
isgorenlerin Kariyer yolundaki amaglarina ulasabilmesi i¢in isgorenlere cesaret verip
onlara yol gosterir. Ayni zamanda isgorenlerin gelecekteki hedeflemis oldugu
kariyerlerini kendi kontrolleri altinda tutmalarin1 saglayacak bigcimde kendilerini
gelistirmeleri konusunda yardimer olur (Balli, 2013: 259). Isletmelerin, isgdrenlerin
kariyer planlamalar1 ile ilgilenmesi ve bu konuda onlara destek olmalar1 iggorenler
tizerinde olumlu etkiler yapmakla beraber isgdrenlerin motivasyonunu artirici da bir
unsurdur. Ayrica bu yontem ile yetenekli kisilerin fark edilmesi ve uygun bir

planlamayla isletmede kalmasi saglanir (Yiice, 2013: 231).

Degismekte olan ¢evresel kosullara uyum saglayabilme c¢abalarinin is piyasasi
bakimindan ortaya c¢ikarmis oldugu degisimler, organizasyonlarin basarili bir
bi¢cimde var olabilmesi, beseri sermayeyi gelistirmede ve esnek olan bir organizasyon
yapist saglamak i¢in kariyer planlamasinin 6nemi giderek artmaktadir. Son dénemde
yetenekli kisilerin organizasyon biinyesinde tutulabilmesi ve bu kisilerin etkinligini
arttirabilmesi bakimindan kariyer planlamasinin ¢ok énemli bir unsur olma 6zelligini
devam ettirdigi goriilebilmektedir. Organizasyonlar tarafindan uygun olan kariyer
planlama sistemleriyle tatmin olmus isgdrenlerin; yapmis oldugu islere genel olarak

daha bagli, daha iiretken ve yeniliklere daha agik bir sekilde olduklart bunun
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sonucunda isletmenin amaglarini gergeklestirmesi igin iggorenlerin daha fazla

calisma arzusunda olduklari belirtilmistir (Tagliyan vd 2011: 234-235).

1.6.2.5. Ucret ve Odiil Yonetimi

IK'Y’nin en 6nemli fonksiyonlarindan biri olarak degerlendirilen fonksiyonu da

ticret ve 6diil yonetimidir.

Ucret isgdren ile organizasyon arasindaki iliskilerin merkezi konumundadir.
Isgorenin bir isletmede calismak istemesinin temel sebebi, bir gelir elde edebilmek

ve hayatini1 bagimsiz olarak siirdiirebilmektir (Can vd 2009: 14).

Her isgoren calismis oldugu isletmeye yetenek, bilgi ve becerisi olgiisiinde
belirli oranda katki saglar. Bunun sonucunda ise adil bir iicret ister. Isletme de bireye
bilgi, beceri ve yeteneklerini aktif olarak kullanabilecegi bir ¢aligma ortami saglar

(Ferecov, 2011: 41).

Ucret ve 6diil yonetiminin amaci, isgdrenlere 6denecek olan iicret ve maas
oranlarin1 belirlemek, iicret yapisini olusturmak, primler ile diger 6diil yapisim

kurmak ve bunlar1 uygulamak seklinde ifade edilebilir (Oriicii vd 2005: 54).

Bir organizasyonu isgoérenler bakimindan istenilir ve cezbedeci kilmak igin
ticretlendirme politikas1 liyakat, esitlik ve adalet ilkelerine dayandirilmalidir.
IKY’nin bir fonksiyonu olan iicret ydnetiminin &ngoriilen amacglara hizmet
edebilmesi bazi ilkelere dayandirilmasina baglidir. Bu ilkeleri asagidaki gibi
stralamak miimkiindiir (Oriicii vd 2005: 53-54):

o Esit ise esit ticret ilkest,

e Dengeli licret ilkesi,

e Piyasa iicretleriyle karsilastirma ilkesi,
e Yiikselmeye iicret artis1 saglama ilkesi,
e Biitiinliik ilkesi,

e Nesnellik ilkesi,

o Esneklik ilkesi,

o Aciklik ilkest,
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e Uzlasim ilkesi,

e Maliyetlerin denetlenebilirligi ilkesi.

Iyi ve isleyebilir bir iicretlendirme sisteminin ana hedefleri ii¢ grup altinda
toplanabilir. Bunlar; nitelikli iggérenin organizasyona katilmasini saglayabilmek,
nitelikli isgdrenin organizasyon i¢inde kalmasini saglamak, isgérenin motivasyonunu
yiikseltebilmektir. Bu amaglar1 basaracak bir bi¢cimde bir iicretlendirme sistemi
kurulmali ve isletilmelidir. Ucretlendirme sadece bireylerin belirli fizyolojik ve
biyolojik ihtiyaglarin1 giderecek bicimde olmamali, ayrica bireylerin psikolojik

beklentilerini karsilayacak bir sekilde olusturulmalidir (Ferecov, 2011: 42).

1.6.2.6. Egitim Ihtiyaclarimin Belirlenmesi

Teknolojinin her an biraz daha ilerlemesi, isletmelerde 6nemli bir kaynak olan
insan giiciiniin egitimini de giindeme getirmistir. Organizasyonlar devamliliklarini
stirdiirebilmek amaciyla iginde bulunmus olduklari siyasal, ekonomik ve yasal
cevrede yasanan degisimlere duyarli olmak zorundadirlar. Bu sebeple, her
kademedeki isgorene yasanan gelismelerle dogru orantili olarak ihtiyag olunan
zamanda egitim verilmelidir. Egitim dis diinyada yasanmakta olan degisimlerin
sonucunda isgérene Yyeni teknolojilerle birlikte uyumlu olarak c¢alisma imkani
kazandirmakta, organizasyonel rekabette yiiksek teknolojinin isletme tarafindan
kullanilmasia olanak vermek suretiyle isgorenleri gelecekte iistlenmis olacaklari

yeni gorevlere hazirlamak acisindan Onemli bir fonksiyona sahip olmaktadir

(Kaptangil, 2012: 27-28).

Bir organizasyonun sahip oldugu insan giici kaynaginin verimliliginin
yiikseltilmesi amaciyla, egitim faaliyetleri isgorenlerin ve organizasyonun
ihtiyaglarina cevap verecek bi¢imde planlanmali ve uygulanmalidir. Egitim
planlamalarimin ilk ve Onemli bir asamasi ise egitim ihtiyacinin belirlenmesidir.

Egitim ihtiyac1 agagidaki formiil ile gosterilebilir (Ferecov, 2011: 34):

Egitim ihtiyaci=Isin gerekleri-Isgdrenin su andaki yetenekleri

Isletmelerde yasanan egitim ve gelistirme ihtiyaglari, organizasyonun daha
fazla yonetici istihdammi Ongoren isletmeye ait bir planlama sonucunda

olusabilecegi gibi organizasyonda yapilmis olan bir performans degerlendirmenin
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sonucu olarak yiiksek potansiyeli oldugu saptanan ya da yapmis oldugu isle ilgili
olarak eksikligi oldugu belirlenen isgorenlerin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinin
sonucu olarak da ortaya ¢ikabilir (Kaptangil, 2012: 28).

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde yogunluk artik, her agidan “tam adam”
ifadesi ile onun organizasyonun hedeflerine ulasabilmesindeki rolii iizerinde
toplanmaktadir. Bu gergevede, egitim ihtiyacinin bir biitiinsellik ile belirlenmesi
gerekmektedir ki, bunun i¢in ihtiya¢ duyulan ii¢ ¢esit analizi asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir (Ferecov, 2011: 34):

¢ Organizasyon analizi,
e Isgdrenin yaptigi isin analizi,

e Performansin analizi.
1.6.2.7. Koruma Fonksiyonu

Insan kaynaklarinin isletmelerde verimli ve etkin bir sekilde calisabilmesi,
saglik ve giivenlik unsurlarini igeren koruma fonksiyonunun uygulanmasina baglidir.
Isgdrenin saglig1 tiim mesleklerde, isgorenin fiziksel ruhsal ve sosyal acidan en iyi
seviyelere ¢ikarilmasi, is kosullar1 ve kullanilmakta olan zararli maddeler sebebiyle
isgorenin sagligim1 bozabilecek zararlarin engellenmesini, isgorenin psikolojik ve
fizyolojik durumuna uygun olan yerlere yerlestirilmesini gerektirmektedir (Saldamli,
2008: 244).

IKY cercevesinde koruma fonksiyonu, asagida siralanan hedeflere ulasmayi

amaclamaktadir (Y1lmaz, 2007: 167):

e Emniyetli sekilde bir is ortaminin saglanmasina yonelik olarak gerekli insan
davraniglarinin saptanmasi ve saglanmasi,

e s kazalar1 ve meslek hastaliklarina sebep olan unsurlarin saptanmasi ve bu
unsurlarin giderilmesi,

e Isletmede kayip isgiinii orammnin en diisiik seviyelere indirilmesi, boylece

verimliligin yiikseltilmesi.

Isletmeler elinde bulundurduklari insan kaynaklarinin saghig: ve giivenligi ile
yakindan ilgilenmeli, bu konuda gerekli olan tedbirleri almali ve risk unsurlarini en
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diisiik seviyeye indirmelidir. Yasanan is kazalari, isgorenler i¢in hayat Kayiplari,
yaralanma, zaman ve maliyet bakimindan onemli zararlara neden olabilmektedir
(Y1ilmaz, 2007: 167). Bu ¢ergevede, insan kaynaklarina gereken degerin verilmesinin
gostergelerinden biri olan iggdren sagligi ve giivenligi konularinda gerekli 6nlemlerin

mutlaka alinmis olmasi gereklidir (Saldamli, 2008: 244).

1.6.2.8. insan Kaynaklarinin Motive Edilmesi

Motivasyon, kisiyi davranisa yonlendiren iggilidiisel bir gii¢ olarak ifade
edilebilir. Motivasyonu organizasyon agisindan degerlendirdigimizde; motivasyon
organizasyonun ve kisinin var olan ihtiyaglarin1 karsilamakla sonug¢landiracak bir is
ortaminin olusturularak, kisinin harekete gegebilmesi i¢in kendi kendine motive
edilmesi olarak anlatilabilir (Seving, 2015: 945).

Motivasyon insan davraniglarinin yonlendirilmesinin bu sebeple de verimliligi
yikseltme c¢abalarimin temelidir (Kaya ve Esen, 2014: 26). Organizasyon igin
motivasyon yonlendirici bir unsurdur ve motivasyondaki temel hedef, isgorenin
istekli ve verimli calisabilmesini saglamaktir. Yoneticilerin basarist da isgérenleri
organizasyonun hedefleri dogrultusunda motive ederek gerekli olan verimliligi

saglayip saglayamadiklariyla ilgilidir (Seving, 2015: 945).

Motivasyon devamli olarak bir hedefe ve ddiile yoneliktir ve hedefi olmayan
bir unsur i¢in kisinin motive olabilmesi miimkiin degildir. Calisma ortaminda
harcanan giig, ihtiyaclar1 gidermek, statiiylii yiikseltmek gibi sebepler igindir.
Kisilerin yaptiklari is sonucunda sahip olacaklar1 kazang ne kadar fazlaysa kisiler o
kadar iyi ¢aligirlar (Seving, 2015: 945).

Motivasyon araliksiz olarak isleyen bir siirectir ve devamlilik gerektirir.
Isletmeler gibi kisiler de zamana bagl olarak degisir ve bunun sonucunda
motivasyon saglayan kaynaklarin da degistirilmesi gerekmektedir. Motivasyonun
devamlilik ve degisim gerektiren bir unsur olmasi, degisik zamanlarda degisik
motivasyon sorunlarinin ortaya ¢ikmasina sebep olur. Bu kapsamda ortaya konulan
teoriler yoOneticilere isgdrenlerin motivasyonunun saglanabilmesi ya da
yiikseltilebilmesi bakimindan 6nemli bir bilimsel temel olusturmaktadir (Seving,

2015: 945).
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IKiNCi BOLUM
PERFORMANS KAVRAMI VE PERFORMANS DEGERLENDIRME
2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Literatiir incelendiginde, performans degerlendirme “Basar1 Degerlendirme”,
“Isgoren Degerlendirme”, “Liyakat Degerlendirme” gibi ifadeler olarak da karsimiza
cikmaktadir. Performans degerlendirme IKY’nin 6nemli fonksiyonlarindan biri
olarak kabul edilmektedir. Isgdrenlerin herhangi bir dénemde ulastif1 sonuglar
isgorenlerin performansin1 gosterirken, bu performansin analizinin yapilmasi ve
cesitli alanlarda (iicret belirleme, terfi etme vb.) kullanilmasi da performans
degerlendirilmesidir. Performans degerlendirme sisteminden istenen yararin
saglanabilmesi ve etkili sonuglar alinabilmesi icin; kapsamli, adil, motive edici,
stirekli, gecerli ve giivenilir olmas1 gerekmektedir. Ayrica isgorenin katilimina

olanak verilmelidir (Tunger, 2011: 257).

2.2. PERFORMANSIN TANIMI

Performans kelimesi, belirlenen bir zaman birimi igerisinde tiretilmis olan mal
veya hizmet miktar1 seklinde tanimlanmakta ve literatiirde fonksiyonuna gore
etkinlik, verim, ¢ikt1 ifadeleriyle, ayrica kisinin yetenegi ve motivasyonu arasindaki

etkilesimin bir sonucu olarak tanimlanmaktadir (Helvaci, 2002: 156).

Performans, belirlenmis bir amacin, gérevin veya fonksiyonun yiiriitiilmesiyle
ya da gerceklesmesiyle iliskilidir. Herhangi bir organizasyon veya faaliyet birimi
bakimindan programlarin veya faaliyetlerin yapisinin en Onemli unsurlar,
kullanilmakta olan kaynaklar, siiregler, c¢iktilar ve elde edilen sonuglardir.
Performans kavrami gerceklestirilen sonuglar, ¢iktilar ile ayni1 anlamdadir ve gorev,
davranig, sorumluluk, yetenek ya da isle baglantili olan etkinlik kavramlari ile

karistirtlmamasi gereklidir (Cihangir, 2014: 38).

Performans1 en basit tanimiyla verimliligin Ol¢lilmesi olarak tanimlamak

miimkiindiir (Ayan, 2011: 205).



Performans genel anlamda amaglanmis ve planlamis bir etkinligin sonucunda
elde edilmis olani, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Oz, 2017: 3).
Belirli bir zaman sonucundaki ¢iktiy1 ya da ¢alismanin sonucunu bir is sisteminin
performansi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu bakimdan performans, isletmenin
ortaya koymus oldugu hedeflerin gergeklestirilebilmesi amaci ile harcanan biitiin
cabalarin degerlendirilmesi olarak da ifade edilebilir. Performansin saptanabilmesi
gergeklestirilen etkinligin sonucunun degerlendirilmesini gerektirmektedir. Deger,
bir etkinligin sonucunda ortaya ¢ikmis olan varlik ya da olgunun nesnel bir sekilde
aciklanabilmesinde kullanilmakta olan &lgiidiir. Degerlerin her biri bir performans
kriteridir (Cihangir, 2014: 38-39).

2.3. PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

Performans degerlendirmenin statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak
diistinilmemesi gerekmektedir. Dinamik bir siire¢ olarak performansin planlanmasi,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi hedeflenmeli, konu detayli sekilde dikkate
alinmalidir. Biitiin bu evreleri kapsayan siireci ise performans ydnetim sistemi

seklinde ifade etmek miimkiindiir (Uysal, 2015: 34).

Performans sistemi bir isin gidisatin1 yonlendiren ve sonuglarini belirleyen en
etkin yonetim vasitasidir. Sistemin yonetilmesi esnasinda organizasyonda yukaridan
asagl dogru bir etki olusturulurken, sonuglar asagidan yukariya dogru etkisini
gosterir. Bu etkilesim yalnizca dikey eksende kalmaz yatay eksende de isletmenin
farkl1 fonksiyonlarin1 da harekete gegirir. Insan kaynaklarinm rolii ise, sistemin,
isletme i¢in en etkin ve uygulanabilir siireglerinin agiklanabilmesinde 6n plana

ctkmaktadir (Oz, 2017: 7).

Performans ydnetimi, organizasyonu planlanan hedeflere yoneltmek i¢in
organizasyonun halihazirdaki ve gelecege yonelik durumlari ile iligkin bilgi toplama,
bu bilgileri karsilastirma ve performansin devamli olarak gelisim gdstermesini
saglayacak yeni ve gerekli olan etkinlikleri baslatabilme ve devam ettirebilme
gorevlerini listlenen bir yonetim siireci olarak tanimlanir. Sistem, bu siireg¢ igerisinde
tic ana unsur tizerine kurulur: etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik. Etkinlik; daha
onceden belirlenmis olan amaglara ulasma diizeyi iken, ekonomiklik var olan

girdilerle ulasilabilecek en yiiksek miktarda ¢iktiya ulagsmaktir. Verimlilik ise,
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hedeflere ulasabilmede eldeki kaynaklardan nasil ve ne sekilde faydalanildigini
gosteren bir bilgidir. Etkinlik, verimlilik ve ekonomikligin arasinda dogru bir oranti
bulunmaktadir ve bu unsurlarin herhangi birindeki artis digerlerinin de artmasi ve

sonug olarak performansin yiikselmesiyle sonuglanir (Ozer, 2013: 39).

Performans yoOnetiminin amaglarindan bazilarin1 asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Uysal, 2015: 37):

e lsgorenleri en iyiyi gerceklestirmeleri igin giiclendirmek, motivasyonlarmni
yiikseltmek ve odiillendirmek,

e isgorenlerin kendilerine verilen gorevlere yogunlasmasini ve verilen
gorevlerin dogru bir sekilde yapilmasini saglamak,

e lleriye yonelik bir ydnetimle belirmis olan ama¢ ve sorumluluklar igin
performans kullanmak,

e Amaglara ulasmak i¢in yogunlasma, kisisel ve grup potansiyelini grup ve

organizasyonunun faydasina olacak bi¢imde yiikseltmek.

Performans degerlendirme ile performans yonetiminin karsilagtirmasi
incelendiginde (Tablo 1): Performans ydnetiminde yoneticilerin sorumluluklarinin
daha fazla oldugu ve performans yonetimi uygulamalarinin organizasyonun ana

hedeflerine ulagmasina daha fazla katkida bulundugu goriiliir (Uysal, 2015: 34).

Tablo 1: Performans Yonetimi ile Performans Degerlendirmenin Karsilastirmasi

Performans Degerlendirme Performans Yonetimi
Yukaridan asagtya degerlendirme Karsilikli goriismelerle degerlendirme
Degerlendirme goriismesi yilda bir kez Bir ya da daha ¢ok resmi degerlendirme
yapilir goriigmesinin yaninda devamli goriisme
Degerlendirme notu kullanma Degerlendirme notu daha az yaygin
Tek parca sistem Esnek siire¢
Sayisal hedeflere odaklanma Hedeflere oldugu kadar degerlere ve

davraniglara odaklanma
Genellikle ticretlendirme ile baglantili Genellikle ticretlendirme ile direkt iligkisi
olmamasi
Biirokratik ve karmasik dokiimantasyon En az dokiimantasyon igerir
Insan kaynaklar1 boliimiiniin Yoneticilerin sorumlulugu daha belirgindir
sorumlulugundadir

Kaynak: Uysal, 2015: 34.
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Performans  yOnetim  sisteminin  gelistirilmesi,  uygulanmasi  ve
degerlendirilmesinde dikkate alinan ana hususlart asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Oz, 2017: 7):

e Bireyin kendisinden istenen performans sonuglari ile ulastigi eylemsel
basariy1 karsilastirabilmesi i¢in ast ile iist arasinda etkin bir iletisimin
olusturulmasi,

e Organizasyon igin gii¢lii ve zayif yonlerinin belirlenmesi,

e Isgorenlerin geri-besleme yolu ile motivasyonunun yiikseltilmesi,

e Organizasyon, yonetici, list ve astlarin igbirligi i¢inde olmalar1 saglanarak
performansin gelistirilmesinin amaglanmast,

e Daha dnceden belirlenmis olan 6l¢iim kriterlerine gére isgorenlerin adil, esit
ve zamaninda dogru seklide degerlendirilmesi,

e Bir pozisyon igin s6z konusu olan hedeflere ulasilmasinda gerekmekte olan

performans kriterlerinin belirlenmesi.

Performans yonetimi, performans degerlendirmeyi de igine olan bir siirectir.
Performans yonetimi i¢in yalnizca performansi 6lgmek yeterli degildir. Performans
yonetimi ile gerceklestirilen; gerek isletme tarafindan ortaya konulan hedeflere
ulasilabilmesi gerekse de isgorenlerin bu konudaki katkilarinin agik bir sekilde
belirlenerek hem kisisel hem de isletme performansinin yiikseltilerek planli bir

gelisim siirecinin devamliliginin saglanmasidir (Onelge, 2007: 34).

2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI

Performans degerlendirme, bir yoneticinin daha Once belirlenmis olan
standartlarla karsilastirma ve Olgme yoluyla isgorenin yapmis oldugu isteki
performansinin degerlendirilmesi siireci ya da kisinin gergeklestirdigi isteki basarisi,
isindeki davranislart ve Ozelliklerini ayrintili hale getiren ve biitiinleyen, Ozetle
kisinin isletmenin bagarisina yaptigi katkilar1 degerlendirmekte olan planlt bir aragtir.
Bir bagka ifadeyle performans degerlendirme; isgdren ile yonetici arasinda kurulan
ortak bir calismaya, bilgi aligverisine, yapilan hatalar ve elde edilen basarilarin
sorumlulugunun beraber paylasimina, egitim ve gelismeye imkan veren dinamik bir

sistemdir (Ayan, 2011: 206). Performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilerin
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baz1 kullanim alanlarini agagidaki gibi siralamak mimkiindiir (Tunger, 2011: 258-

259):

e Isgorene eksik ve zayif taraflarmin gdsterilmesi,

e Ucret ve saglanan diger 6demelerin belirlenmesi,

e Terfi ve is degistirmelerinde temel olarak alinmasi,

e Egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin belirlenmesi,

e Ise alma fonksiyonu etkinliginin dl¢iilmesi,

e Isin gereklerine uygun bi¢cimde davranmayan isgdrenin isine son verilmesi,
e s tasarim yanlishiklarinin belirlenmesi,

e Insan kaynaklari boliimiine geri bildirim,

e Dis sorunlarin belirlenmesi,

e lsgorenlerin uygun islerde ve uygun yerlerde calistirilip galistirilmadiginin

belirlenmesi.

Bir bagka tanima gore performans degerlendirme, isgérenin belirlenmis olan
gorevlerini belirli bir zaman diliminde gergeklestirme diizeyinin belirlenmesidir. Bu
sekilde birey, gergeklestirmis oldugu kendi ¢alismalarinin sonuglarini gériip kisisel
basarilarinin sonuglarini, degerlendirir. Diger taraftan isletme, isgdrenle yapmis
oldugu is anlagsmasmin kosullarinin ne Olgiide gerceklestigi, isgorenin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne Olgiide yansidigini, isgbrenin is basarisini  performans
degerlendirme ile belirleyecektir (Findik¢i, 2012: 297). Bu bilgiler sonucunda,
performans degerlendirme, terfi, isgorenin isine son verme, deneme, transfer ve diger

is asamalarinda yoneticilerin karar almasinda temel olusturmaktadir (Oz, 2017: 3).

2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TARIiHSEL GELIiSiMi

Basariy1 amaglamig olan tiim kurumlarin ger¢ek sermayesi insandir. Beden
gliciinlin iiretimde kullanilma oran1 1930’lu yillarda %90 iken, 2000’li yillara
gelindiginde bu oranin %10’un altina diistiigii goriilmiistiir. “Insan”dan nasil daha
etkin bir bicimde faydalanabilmeyi arastirmakta olan, belirlenen organizasyonel
amaglar ile kisinin amaglarini esleyebilen, isgorenlerinde devamli olarak heyecan
uyandirabilen organizasyonlar gelecekte bir fark meydana getirebileceklerdir (Dilsiz,
2006: 28).
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Geleneksel olarak, performans degerlendirmesi 6zellikle Batt Avrupa ve Kuzey
Amerika’da idari/personel kararlarmn almabilmesi igin kullanilmistir. Ucretin
belirlenmesi, terfiler ve isten ¢ikarilmalar gibi 6nem arz eden idari kararlarin
alinmasi ic¢in performans degerlendirmeleri O6nemli olan girdileri meydana
getirmistir. Fakat degerlendirmelerin, bu ¢esit idari kararlarin alinmasi igin tek unsur
olabilecegi diisiiniilmemelidir. Idari amagli kullanimlarin yaninda, yapilan
performans degerlendirmeleri isgorenlere performanslarina yonelik olarak geri
bildirim verebilme ve performanslarini gelistirebilme amaci i¢in de kullanilmaktadir.
Yapilan c¢alismalarda, performansa yonelik olan geri bildirimin gelecekte
gosterilecek olan performansi olumlu bir sekilde etkiledigi belirtilmistir. Idari
kararlara yonelik olan kullanimdaki amag, kisinin benzer islerde calismakta olan
kisilerle karsilastirilmasi sonucu performansinin degerlendirilip siralamadaki yerinin
belirlenmesi iken; geri bildirim amaciyla yapilan degerlendirmelerde amag, kisinin
farkli performans boyutlarindaki durumunun ¢ogunlukla daha 6nceden belirlenen
standartlarin temelinde degerlendirmek, kisinin goreceli olarak 1iyi oldugu
alanlari/boyutlar1 ve gelistirilmesi gerekmekte olan alanlar1 belirlemektir (Ferecov,
2011: 69-70).

Performans degerlendirmeleri, ozellikle 19601 yillardan itibaren, insan
kaynaklarmin planlanmasi, se¢me, teknik ve yoOntemlerinin gegerliliginin
gosterilmesi ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi diger kurumsal amaglar igin de
kullanilmistir. Yapilan bir ¢alismada Cleveland ve arkadaslari, endistri ve
organizasyon psikologlarina performans degerlendirmesi bilgisinin en ¢ok hangi
alanlarda kullanmakta olduklarini sormuslar ve belirlenmis olan 20 kullanim
alaninda yapilan bir faktor analizinin sonucu olarak dort temel kullanim alanini
belirlemislerdir. Bu dort temel kullanim alani; kisiler arasi karsilastirmayi gerektiren
kararlar (ticretleri belirleme, terfi ve isten g¢ikarilma vb.), isgérenin kendi iginde
karsilastirmasini gerektiren kararlar (geri bildirim, kisisel egitim ihtiyaglarinin, giiglii
ve zayif olunan performans alanlarinin belirlenmesi vb.), sistemin siirdiiriillmesine
yonelik olan kararlar (hedefleri belirleme, insan giicii planlamasi ve kurum igi
hiyerarsik yapmin pekistirilmesi gibi) ve dokiimanlar1 olusturma (isgdren
kararlarmin dokiimanlagtirilmasi, yasal yiikiimliiliklerin karsilanmasi ve gecerlik

arastirmalarinda Kriter olusturma)’ya yonelik olan kararlar (Dilsiz, 2006: 29).
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Degerlendirme yontem ve teknikleri agisindan incelendiginde oznel ve
anlatimsal  degerlendirmeden, (yine 0znel) karakter ve genel Dbeceri
degerlendirmelerini hedeflemis olan psikometrik agidan goreli sofistike dlgeklere,
onlardan daha nesnel ve psikometrik agidan daha sofistike olma ¢abasinda olan
davranigsal degerlendirmelere dogru bir degisim yasandig1 goriilmektedir. Murphy
ve Cleveland, yapilan performans degerlendirmelerinin problemli ya da hatali
oldugunun diistiniilmesine sebep olan ve siirekli olarak karsilagiimakta olan tig
durumdan bahsetmektedir. Birinci durum performansi degerlendirilmekte olan
kisilerin %80 ile %90’ min ortalamanin hayli tizerinde olarak degerlendirilmesidir.
Bu gibi bir durumda g¢ogunlukla degerlendirmecinin “comertlik hatasi” yaptig
diistiniilmektedir. Kavramsal ve fonksiyonel olarak olduk¢a farkli tanimlamalari
olmakla beraber, comertlik hatasi bir degerlendirmecinin yapmis oldugu
degerlendirmelerin ortalamasinin kullanilan 0Glgegin orta noktasinin bir hayli
tizerinde olmasi olarak ya da daha basit bir ifadeyle, bir degerlendirmecinin yapmis
oldugu degerlendirmelerin, dagilimin olumlu ucunda y1gilmasi olarak tanimlanmistir.
Cok nadir olsa da comertlik etkisinin, tam tersi bir etki olan katilik etkisi de
gozlemlenebilmektedir. ikinci durum, bir grup i¢inde beklenmekte olan performans
farkliliklarinin degerlendirmelere yansimamasidir. Ranj daralmasi veya merkezde
toplanma etkisi olarak ifade edilen bu durum, genel olarak grup i¢i varyansin ¢ok
diisiik olmasindan dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Ugiincii durum ise, bir kisi icin farkl
performans boyutlar1 {izerinde yapilan degerlendirmelerin yiiksek korelasyon

gostermesi durumudur (Ferecov, 2011: 70-71).

2.6. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACLARI

Performans degerlendirmenin amaci, bir iggdrenin kendisine verilen gorevi
gerceklestirmesiyle ortaya ¢ikarttigr iirliniin, organizasyonun belirledigi amaclara
gore degerini ortaya ¢ikarmaktir. Gergeklestirilen bu islem esnasinda isgdrenin kendi
kisiligine herhangi bir zarar vermeden isgdrenin gostermis oldugu performansin nicel

ve nitel bakimdan 6l¢iimii gerceklestirilebilmektedir (Tunger, 2011: 259).

Performans degerlendirmesi yapmanin iki ana amaci bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi, is performansi konusunda gerekli bilginin edinilmesidir. Elde edilen bu

bilgi isletmede yonetsel kararlarin alindigi esnada kullanilacaktir. Terfi, egitim,
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ikramiye, tlicret artis1, disiplin, egitim ve gelistirme gibi yonetsel kararlar genel olarak
performans degerlendirmesi sonucu saglanan bilgilere dayanir. Performans
degerlendirmesi sonucu ortaya ¢ikan bilgiler olmadan bir organizasyonun yonetim
kadrosu yonetsel kararlar vermemelidir. Performans degerlendirmeleri Yyasal
standartlara uygun bir grup ve kisiye herhangi bir ayrimcilik yapilmasini
engelleyecek sekilde diizenlenmelidir (Palmer, 1993: 9). Ikinci amag ise, isgdrene
gerekli geri bildirimin saglanmasi olarak belirtilir. Yani isgorene yapilmis olan
performans degerlendirmesinin sonuglarinin bildirilerek, belirlenen eksiklikleri ve bu
eksikliklerini gidermesi i¢in isgorenin yapmasi gerekenlerin bildirilmesidir (Tunger,
2011: 260).

Performans degerlendirmenin baslica amaglarini asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Mercanlioglu, 2012: 43-44):

e insan giicii planlamalarmin yapilabilmesi igin isgdren envanterlerini
hazirlamak,

e Isgorenler icin gerekli egitimlerin belirlenmesi,

e Terfi ve nakillerde taraf gozetmeksizin se¢im yapmak,

o VYeterliligi temel alan icret artist konusunda yoneticilerin verecekleri
kararlarda yardimci olmak,

e Organizasyonun uyguladigi 6diil ve ceza sistemine anahtar girdi olarak
hizmet vermek,

e Isgorenler ile yonetim kademesi arasindaki iliskileri gelistirmek,

e Kisilerin belirlenen zayif yonlerini kendilerine sdyleyerek gelismelerine ve
motivasyonlarinin yiikseltilmesine olanak saglamak,

e Yaptidi iste basarisiz oldugu kesinlesen iggdrenleri isten uzaklagtirmak.

2.7. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN YARARLARI

Performans degerlendirmesi, organizasyonun igerisindeki iggorenin belirlenen
bir siire igerisinde ¢aligmasinin, yeteneklerinin ve gelecek giinlerdeki potansiyel
giiciiniin simdiden tahmin edilebilmesine yardimci olacak, isgorenler hakkinda etkin

ve istikrarli kararlar verilmesine, basarili ya da basarisizlik durumlarinin yakindan
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takibine ve yeteneklerini gelistirmek ic¢in alinacak onlemlerin dogru bir zamanda

alinmasina olanak vermektedir (Tunger, 2011: 261).

Performans gelisimini desteklemekte olmasi, performans degerlendirmelerin
onemli bir kullanim alanidir. Performans degerlendirmesi vasitasiyla isgorenlerle
iletisim kurulabilmesi miimkiindiir. Performans degerlendirme ile isgdrenin nasil ve
ne sekilde calistigi konusunda oldugu kadar, isgéren davraniglari, aliskanliklari,
nitelikleri veya sahip oldugu bilgi seviyesinde beklenmekte olan degisim ve gelisim

konusunda da bilgi sahibi olunmaktadir (Oz, 2017: 9).

Performans degerlendirmenin, degerlendirmeci (yonetici), degerlendirilen
(astlar) ve genel anlamda organizasyon igin ¢esitli yararlart vardir (Tunger, 2011:

261).

2.7.1. Degerlendirmeciler (Yonetici) Acisindan Yararlar

Performans degerlendirme yoneticiler i¢in zahmetli bir i, zaman kaybi ve
fazladan goriilen is olarak diisiiniilse de, organizasyonun yasami boyunca iyi bir
sekilde isletilen performans degerlendirme sisteminin yine de en fazla yoneticilere
yararlar1 bulunmaktadir (Ferecov, 2011: 80). Performans degerlendirme sisteminin
degerlendirmeci (yOnetici) agisindan yararlarini asagidaki seklide Gzetlemek

miimkiindiir (Onelge, 2007: 44):

e Yoneticinin, planlama ve kontrol fonksiyonunda daha etkili olmasi saglanir,
bunun sonucunda astlarin ve birimlerinin performansi gelisim gosterir,

e Yoneticinin sorumlulugunda bulunan astlari ile arasindaki var olan iletisgim
ve iligkiler 6ncekinden daha olumlu bir sekil alir,

e Yonetici sorumlulugundaki astlarinin giiclii ve gelistirilmesi gereken
yonlerini daha kolay bir sekilde belirleyerek, bu sonuglar dogrultusunda
astlarina gereken yardimda bulunur,

e Yoneticiler astlarii degerlendirirken kendilerinin de giicli ve zayif
taraflarin1 gortirler,

o Astlar hakkinda bilgileri arttik¢a yapilacak yetki devri de kolaylasir.
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2.7.2. Degerlendirilenler (Astlar) Agisindan Yararlari

Performans degerlendirme sisteminin degerlendirilen (astlar) acisindan

yararlarini agagidaki seklide 6zetlemek miimkiindiir (Ferecov, 2011: 81):

Yaptiklar isteki basarilarini gorebilirler ve bunun sonucunda is tatminine
ulagmuis olurlar,

Ustlerinin belirlenmis olan gorev tammlar1 kapsamindaki beklentilerini
6grenmis olurlar,

Ustlerin onlarin performansini nasil ve ne sekilde degerlendirdikleri ve
onlardan neler bekledigi konusunda bilgi sahibi olurlar,

Giiglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini tanirlar,

Gostermis olduklarr performansa iliskin verilen geri bildirim ile is tatmini

ve kendilerine olan giiven duygularin1 yiikseltirler.

2.7.3. Organizasyon A¢isindan Yararlari

Performans degerlendirmenin yukarida belirtilen yoneticiler ve astlar i¢in

yararlari; organizasyonun tamami i¢in daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar

meydana gelmesine sebep olur (Ferecov, 2011: 81). Performans degerlendirmenin

organizasyon i¢in yararlarin1 asagidaki seklide o6zetlemek miimkiindir (Tunger,

2011: 261-262):

2.8.

Isgdrenlerin gelisim potansiyeli daha dogru belirlenebilir,

Yasanan devamsizlik ve isgilicii devri gibi sebeplerle meydana gelen kisa
vadeli isgiicii ihtiyaglarin karsilanmasinda esneklik saglanir,

Insan kaynaklar1 planlamasi i¢in gereken bilgiler daha giivenilir bir sekilde
saglanir,

Gerekli olan egitim ihtiyact ve buna ayrilacak biitce daha dogru sekilde
belirlenir,

Organizasyonun etkinlik ve verimliliginde artis yasanir.

PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ONEMIi

Performans degerlendirmenin 6nemi, insan kaynagina iliskin olarak stratejik

bilgi iiretebilmek ve igletmelerin bu sekilde ileride ihtiyag duyacag: bilgilere sahip
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olabilmesi seklinde belirtilmektedir. Performans degerlendirme kisi diizeyinde
bireysel psikolojik bir gereksinim oldugu halde, isletme igerisinde insan kaynaklari
yonetimi agisindan ¢ok 6nemli bir gereksinimdir. Ciinkii isletmede isgorenlerin elde
ettikleri basar1 ve basarisizliklarin goriilebilmesi ve daha sonradan yapacaklari
caligmalarin diizenlemesi kadar, isgérenlerin motivasyonu agisindan da 6nemlidir

(Soran vd 2016: 2-3).

Isletmenin gosterdigi performansin degerlendirilmesi, isletmenin kurulusunda
ortaya koymus oldugu amaglarin  ne Olgiide  gergeklestirilebildiginin
degerlendirilebilmesi anlamina gelmektedir (Bayyurt, 2007: 577). Bu kapsamda
performans degerlendirmesi, isletmenin halihazirdaki durumunun goriilebilmesi,
varligimi siirdiirebilmesi ve gelecekteki durumunun oOngoriilebilmesi i¢in ¢ok

Onemlidir.

2.8.1. Isgoren A¢isindan Onemi

Isgoren emek verdigi isin ve basariliyla sonuglanan bir ¢alismasinin karsiligimi
almak ister. Caligkan bir igsgdren, sorun yaratan ve yaptigi ise karsi gerekli
hassasiyeti gostermeyen isgorenle ayn1t muameleyi goriirse, morali bozulur ve yaptigi
ise karsi isteksizlik baglar; bundan dolay1 performans degerlendirmeleri isgoreni ise
yoneltme ve giidilleme vasitast olarak kullanilmaktadir. Yapilan degerlendirme
sonunda iggoren eksiklerini dgrenerek ve bu eksiklikleri giderme olanagini elde
edecektir ki bu da isletmenin verimliligini yiikseltir. Isgorene verilen ekonomik ve
psikolojik odiillerle, is motivasyonu ve isgérenin isletmeye olan giliveninin

yiikseltilmesi saglanir (Yatkin, 2008: 8).

2.8.2. Organizasyon Acisindan Onemi

Isletmelerin yonetilmesinde performans olgiim ve denetim sistemi &nem
tasimaktadir. Ozellikle isletmelerin piyasadaki rakipleriyle yarigabilmesi varliklarmi
devam ettirebilme ve biiylimeleri hakkindaki sorunlarda yonetime rehber

niteligindedir (Sattar, 2010: 44).

Organizasyonun calismasini verimli bir sekilde saglamak i¢in hizmetin gerekli
hale getirdigi 6zellikte isgdren se¢imi, halihazirda ¢alismakta olan isgdrenin kendini

gelistirebilmesi amaciyla gerekli egitim olanaklarinin verilmesi ve isinde basarili
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olan isgorenin terfi ettirilmesi, yani yetki ve sorumlulugu daha yiiksek olan gérevlere
getirilmesi gereklidir. Bunun yapilabilmesi i¢in de tiim isgorenlerin Yeterlilik
derecesinin degerlendirme islemine tabi tutularak belirlenmesi énem tasir (Sattar,

2010: 44).

Organizasyonun elinde bulundurdugu insan giiciinii, organizasyonun belirlemis
oldugu amaclarin gergeklestirilmesi i¢in ¢aba sarf etmesi gerekliligine yonlendiren
faktor, isgdrenin degerlendirilmesidir. Organizasyonlar i¢in 6nemli bir amag¢ olan
verimlilik, yalnizca teknoloji ve sermayeye bagli degildir. Organizasyonun elinde
bulunan insan kaynagi baska kaynaklarin verimliligini de belirleyecek ana unsurdur.
Bu sebeple, isgérenlerden beklenenleri yapip yapamadiklarinin degerlendirilebilmesi
organizasyonlar i¢in bir zorunluluk haline gelmistir. Ortaya konulan amaglarin elde
edilebilmesi ¢abasinda tiim isgorenlerin sagladiklar1 katkilarmin belli edilmesi
organizasyonlar icin c¢ok &nemlidir. Isgdrenler icin verilecek kararlari, tiim
isgorenlerin belirlenen organizasyon amaglarina ulagsma derecesi belirlemelidir (Isik,
2012: 30-31).

2.8.3. Degerlendirmeciler (Yonetici) A¢isindan Onemi

Yoneticiler, organizasyon tarafindan ortaya koyulmus olan amaglarin
gerceklestirilmesi boyutunda ve ortaya koyulmus amagclara ulasilabilme ¢abalarinda,
isgorenin katki sekli ve derecesi hakkinda bilgi sahibi olmak, organizasyonu
gelistirebilmek amaciyla gerekli olan kararlari almak zorundadirlar. Alinacak bu
kararlarin ise yapilacak bir performans degerlendirmesi sonucu alinmasi gereklidir.
Bu sekilde organizasyonun organizasyonun dinamik yapisini olusturmakta olan insan
kaynaginin gelistirilebilmesi, 06diillendirilmesi, cezalandirilmast gibi diizeltici,
yonlendirici ve 1iyilestirici Onlemler niteligindeki kararlarin alinmasit miimkiin

olabilmektedir (Ozdemir, 2007: 28-29).

Performans degerlendirmesi, bir isletmede yoneticilerin, dogru bir sekilde karar
almalart1 ve bunun sonucunda isletmenin basarisinin artirilmast ve isletmenin
kurulusundaki amagclar1 gercgeklestirilebilmesi i¢in Onemlidir. Ayrica ge¢miste
yapilan ¢alismalarin degerlendirilerek isletmenin eksiklerini belirlemesi ve bu
eksiklikleri tamamlamasi, performansi etkileyen faktorleri belirleyerek bu faktorleri

kontrol etmesi ve kaynaklar1 bunlara gore diizenlemesi, ileriye yonelik belirlenmis
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olan hedeflerini daha ger¢ekei temeller iizerine insa etmesi ve belirlenen hedeflere
zamaninda ve daha verimli yollardan ulasabilmesi bakimindan da Onemlidir.
Olgiilemeyen bir seyin gelistirilebilmesi de olanaksizdir, bu sebeple isletmenin
optimum yonetimi ve gelisim gdsterebilmesi igin kritik performans gdstergelerinin

belirlenip degerlendirilmesi gerekmektedir (Bayyurt, 2007: 578).

2.9. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ KULLANIM

ALANLARI

Performans degerlendirme zor bir silire¢ olarak belirtilmistir. Performans
degerlendirme siireci (sekil 5) bitiminde istenilen, isgbreni yaptigi calismalar ve
emegi  hakkinda  bilgilendirmek, isgoérenleri  yeni  miicadeleler igin
cesaretlendirmektir. Performans degerlendirmede esas olan belirlenen sonuglarin
kisiyle paylasilmasidir. Performans Ol¢iimi ile harcanan emegin karsiliginin
aliabilmesi elde edilen sonuglarin verimli, etkin ve yararl bir sekilde kullanilmasin
gerektirir. Bunun tersi bir durumda her hangi bir ise yaramayan bircok bilgi ve

kullanilmayan sayisal nitelikteki degerlerle karsilasilabilir (Findikg1, 2012: 336).

Calisan Calisma Performans Sonuglarin
Kisi > Siireci Olgiimii Kullanilmasi

\ 4

A 4

Bilgilendirme

Sekil 5: Performans Degerlendirme Siireci
Kaynak: Findike1, 2012: 336.

Organizasyonlar performans degerlendirmesi sonucu elde edilmis olan bilgileri
(tablo 2), yapilacak {icret artislari, alinacak terfi kararlari, egitim gereksinimlerini
belirlemek, daha giivenilir olan bir se¢im sistemi gelistirmek ve isten uzaklastirmak
icin kullanabilmektedirler (Gavcar vd 2006: 33). Performans degerlendirmesi
sonucunda elde edilen sonuglarin insan kaynaklar1 yonetimi ile iligkili olan tiim
uygulamalara yansitilmasindan daha ¢ok, elde edilen sonuglarin uygun olan alanlarda

kullanilabilmesi daha 6nemlidir (Findike1, 2012: 336).
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Tablo 2: Performans Degerlendirmesinden Elde Edilen Sonuglarin Kullanim

Alanlar1
PERSONEL TURU
Amag Ofis Hizmetleri Uretimde Calisanlar
Ucret Artislari % 85 % 83
Terfi Kararlar1 % 83 % 67
Egitimi Gereksinimini Saptamak % 62 % 61
Daha Giivenilir Se¢im Sistemi Gelistirmek % 24 % 30
Diger % 8 %9

Kaynak: Gavcar vd 2006: 33.
2.9.1. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, bir isletmede ¢alismakta olan biitiin kademelerdeki kisilerin
katilim1 ve igletme yoneticisinin desteklerini igeren sonu¢ almaya odakli ¢abalarin

tamamini igerir (Oz, 2017: 9).

Stratejik planlama, isletmenin sahip oldugu kaynaklar: en etkili ve verimli bir
sekilde kullanilarak isletmenin gelecekte varmayi planladigi seviyeye ulasabilmesi
icin yiritmiis oldugu planh faaliyettir. Bu kapsamda stratejik planlamanin ana
unsurlar i¢inde bulunulan durumun belirlenmesi, su anki bulunulan noktaya nasil
gelindigi, nereye dogru gidildigi, nereye gidilmesi gerektigi ve gidilmek istenen

noktaya nasil ulagilacagidir (Geng, 2009: 202).

Stratejik planlama, stratejik diisiinme, gelecekte gidilecek olan yoni
netlestirme, gelecekte olasi sonuglara gore bugiiniin kararlarini verme; tutarli ve
savunmaya dayanan karar verme sistemi kurma; organizasyonel kontrol altindaki
alanlarda sagduyuyu yerlestirme; ana organizasyonel problemleri ¢6zme;
performansi ylikseltme; siiratle degismekte olan cevreyle etkili bir sekilde miicadele
etme ve takim caligmasi gibi konularda organizasyona yardimci olan bir ara¢ sunar

(Geng, 2009: 203).

2.9.2. Ucret ve Maas Yonetimi

Yapilan degerlendirme sonucu elde edilen sonuglarin {icret ve maas yonetimi
sisteminde kullanilmasi, performans degerlendirmenin kritik amaclarindan birini

olusturmaktadir (Oz, 2017: 11). Kurulan herhangi bir iicret sistemi ne kadar fazla
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sistematik unsurlara dayandirilarak kurulursa, isgoren tarafindan o kadar fazla adil

olarak diistlintilecektir (Ayan, 2011: 231).

Kisilerin gosterdigi performans ne kadar yiiksekse bekledikleri iicretinde o
kadar yiiksek oldugu 6grenilmis bir davranig sekli olarak yerlesmektedir (Findiket,
2012: 337). isletmelerde agirlikli olarak dogrudan ya da terfiler vasitasiyla dolayli
olarak elde edilen performans degerlendirme sonuglar1 kisiler i¢in elde edecekleri
licretin belirlenmesinde etkili olmaktadir (Oz, 2017: 11). Burada dikkat edilmesi
gereken konu performansi diisiik olan kisinin iicretinin diisilk seviyede olmasi,
performansi yliksek olan kisinin yiiksek seviyede olmasi gibi basit bir iliski
kurulmamasidir. Oncelikli olarak olmasi gereken amag gosterilen yiiksek performans
ve basariy1 odiillendirerek, basarisizliklara degil basariya yogunlasmak olmalidir. Bu
cergevede, gosterdigi performans istenilen seviyede olmayanlarin aldigi maasa
ortalama bir artig, gdsterdigi performans istenilen seviyede veya yiiksek seviyede
olanlara ise daha yiiksek oranda bir maas artis1 verilmesi tercih edilmelidir (Findikgt,
2012: 337).

Isletmenin IKY béliimiiniin iicret ve maas yonetimi kismi, iyi bir sekilde
diizenlenen ticret ve maas programi ile hem organizasyona, hem de isgorenlere
yardimi olmus olacaktir. Bu sebeple hedef ve kaynaklariyla, isgorenlerin bakis
acilarmi iyi kavramalari gereklidir. Ucret ve maas programinin olusturulmasimnin her
kademesinde, isgorenlerin ihtiyaglari ve gosterdikleri verimlilik seviyeleri dikkate
alinmalidir (Eren vd 2000: 102-103).

2.9.3. Egitim Thtiyaclarinin Belirlenmesi

Egitim, daha 6nceden belirlenmis amaclar dogrultusunda, insanlarin gostermis
oldugu davraniglarda belirli bir gelisim olusturmayr amaglayan planli etkinlikler

dizgesi olarak tanimlanmistir (Ayan, 2011: 231).

IKY igin egitim ihtiyacinin belirlenmesi zordur. Egitim ihtiyacinin
belirlenebilmesi i¢in anketler ve bilgi toplama araglar1 kullanilmaktadir. Fakat bu
uygulamalardan genellikle istenilen sonuglar elde edilememektedir. Yapilan
performans degerlendirmesi ile elde edilen veriler, tiim isletmelerdeki isgdrenlerin

gosterdikleri bagarinin yani sira, yetersiz ve eksik olduklar1 konularda da bilgi saglar.

39



Bu yetersiz olmus olduklar1 alanlar birer egitim ihtiyacinin konusunu olusturur. Bu
sebeple yapilan performans degerlendirmesiyle elde edilen sonuglarin tiim igsgorenler
bakimindan degerlendirilmesi, isletmedeki genel olarak belirlenmis eksikliklerin,

yetersizliklerin goriilmesi agisindan 6nem tagimaktadir (Findikg1, 2012: 338-339).

2.9.4. Kariyer Yonetimi

Kariyer kavrami farkli anlamlar1 kapsamaktadir. En sik kullanilmakta olan
anlami, kisinin se¢cmis oldugu is hattinda ilerlemesi ve bu ilerleme sonucunda daha
cok para kazanmasi, daha kapsamli bir sorumlulugu iistlenmesi; daha c¢ok statii,
sayginlik ve gii¢ sahibi olmasidir. Genel olarak kariyer kavrami bir is dizisiyle

sinirlandirilsa da kariyer kiginin tiim hayatin1 kapsamaktadir (Can vd 2009: 212).

Kariyer yonetimi, yapilan insan kaynaklar1 planlar1 ile sistemin bir biitiin haline
getirilmesi, kariyer firsatlarinin kisilere bildirilmesi, kariyer yollarinin belirlenmesi,
isgorenlerin performans degerlendirilmesinin yapilmasi, ast konumda bulunan
isgorenlere kariyer danigmanligi yapilmasi, is tecriibelerinin yiikseltilmesi egitim

programlarinin diizenlenmesi faaliyetlerinin tamamidir (Tunger, 2011: 240).

Kariyer yonetimi, bir iggorenin halihazirda bulundugu konumun bilincinde
olmasi, kendisi i¢in bir sonraki asamada ne oldugunu bilmesi, kendisinin is
gelecegini 6ngdrmesi, gelisim seyrine uygun bir hazirlik gergeklestirebilmesi, 6zetle
kisinin kendi gelecegine hazirlik yapmasi agisindan ¢ok 6nemli ve gerekli bir siiregtir

(Findike1, 2012: 342).

2.9.5. Is Gelistirme, Is Zenginlestirme, Rotasyon

Performans degerlendirme ile elde edilen sonuglarin bireysel olarak
degerlendirmeleri ile belirli bir iste huzursuz olan fakat farkli bir iste basar1 elde
edecegi diisiiniilen isgdrenin rotasyonu i¢in de kullamlabilir (Oz, 2017: 13). Ornek
olarak, bazi sorunlarint devamli olarak performans degerlendirme sonucuna
yansitanlar olabilir. Bu ve bunun gibi bir sorunu bir iki donem halinde siirdiirenler
vazgecilmek istenmeyen ve isletmede tutulmasi istenen isgorenler ise rotasyona tabi
tutulabilir. Aymi sekilde yaptigi isi Yyetersiz olarak gormekte olan yetenekli
isgorenlerin yaptig1 isler zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, bu kisilere

yeni gorevler verilebilir. Ozellikle yapilan performans degerlendirmesi sonucu kisiler
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ile yapilmis olan goriismeler sonucu saglanan veriler bu uygulamalara temel

olusturabilirler (Findike1, 2012: 339).

2.9.6. Sozlesme Yenileme veya Isten Cikarma

Elde edilen performans degerlendirme sonuglarinin Kullanilmakta oldugu bir
diger alan da s6zlesmenin yenilenmesi veya isten ¢ikarma igin verilen kararlardir.
Verilen bu kararlarda tek etken olmasa da gostermis oldugu performans yiiksek olan
ile ise devam etme, fakat belirli bir siirede devamli olarak istenilen performansi
gosteremeyen Kisiler ile ise devam edilmemesi de normal bir sonug¢ olarak
degerlendirilebilir (Oz, 2017: 13). Ancak kisinin isine son verme kararinin yalnizca
performans degerlendirme sonucuna gore belirlenmesi sakincalar olusturacaktir.
Bunun gibi 6nemli bir kararda performans degerlendirme sonuglari sahip olunan

birgok veriden yalnizca biri olarak diisiintilmelidir (Findikg1, 2012: 340).

2.10. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Giiniimiizdeki organizasyonlarin birgogu performans degerlendirme sistemini
kullanmaktadir. Her isletmenin performans degerlendirmesi yaparken kullandigi
vasitalar ve belirledikleri hedefler isletmeden isletmeye farklilik gdsterebilmektedir.
Fakat sonug olarak, performans degerlendirme, organizasyonlarda belirli bir zaman
dilimi igerisinde isgorenlerin davranig ve gostermis olduklar1 basarilarin, 6l¢iilmesi
ve gerekli degerlendirmelerin yapildig1 bir silire¢ olarak uygulanmaktadir (Tunger,

2011: 262-263).

Performans degerlendirme sistemini kurmak ve isletmek basit degildir.
Isletmenin mevcut kiiltiir ve yapisina uygun olan performans degerlendirme sistemini
segmek, kurmak ve isletmek konusu uzmanlik gerektirmekte olan bir istir.
Belirlenmis olan bir siirecin baslatilmasi ve gerekli olan On c¢alismalarin
tamamlanmasi, performans degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikli
olarak yapilmasi gerekendir. Gelisiglizel kurulmus olan bir performans
degerlendirme sistemini isletmek yerine, bu sistemi hi¢ kurmamak daha dogru bir

karar olacaktir (Oz, 2017: 15).
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2.10.1. Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Isletmede performans kriterlerinin belirlenmesi, performans degerlendirme
sisteminin kurulabilmesi i¢in birinci ve en Onemli evredir. Kriterlerin dogru
secilmesi, performans degerlendirme sonucunun giivenilirligine ve gecerliligine
dogrudan etki edecektir. Diger bir ifadeyle, belirlenen bilgilerdeki tutarlilik ve
Ol¢iilmek istenen Ozellikleri 6lgebilmesi, bahse konu performans kriterlerinin dogru

olarak segilebilmesiyle olasi olabilecektir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 110).

Yapilacak olan  degerlendirme  kriterlerinin  iggdrenler bakimindan
benimsenmesi ve bundan daha da 6nemlisi isgbrenlerin gostermis olduklar1 basariy1
Olgebilecek nesnel kriterlerin  kullanilmasi performans degerlendirme siirecinin
basarili olabilmesi i¢in gereklidir (Tunger, 2011: 263). Bu baglamda Kriter,
ulagilabilmesi istenen basar1 seviyesi veya elde edilmesi gereken sonugtur. Yapilan
isin niteligi ne olursa olsun, iggorenler yaptiklar: isteki basarilarinin neye gore ve
nasil degerlendirildigini 6grenmek isterler. Bunun i¢in de ulasilmasi gereken basari
seviyesinin ve bunun nasil 6l¢iildiigiiniin herkes tarafindan kabul edilebilir bilimsel
ve katilmali bir yontemle belirlenmesi gerekmektedir (Bakan ve Kelleroglu, 2003:

110).

Kriterler olusturulurken dikkat edilmesi gereken konulari asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Tunger, 2011: 263):

o Objektif ve Olglilebilir diizeyde olmahdir, isgéren icin siibjektif
degerlendirmelere miimkiin oldugunca olanak vermeyecek sekilde
olmalidir,

e Yapimakta olan isle alakali olmalidir, isgbrenin 6zel hayati hakkinda
detayli degerlendirme yapilmamalidir,

o Isgorenler tarafindan daha énceden bilinmelidir,

e Belirlenme asamasinda istenilenin basariy1 tanimak ve bunu 6dillendirmek
oldugu siirekli g6z oniinde bulundurulmalidir,

e (Calisma sonuglarinin 6l¢iilebilmesine olanak vermelidir,

o lIsgorenlerin liderlik ve yoneticilik yeteneklerinin 6lgiilebilmesi ve
degerlendirilmesine olanak vermelidir,

o Miisterilerin iggorenler hakkinda yaklagimlarini da ortaya koymalidir.
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Performans degerlendirme siireci icerisinde, isletmelerin kullandiklart kriterleri
asagida belirtilen sekilde temel olarak dort grupta siralamak miimkiindiir (Bakan ve

Kelleroglu, 2003: 111):

e Isteki verim diizeyi,
e Mesleki bilgi diizeyi,
o Kisisel davranis diizeyi,

e Yoneticilik yetenekleri diizeyi.

Isletmelerin belirtilen bu kriterlerden hangisine oncelik verecegi, izleyecegi
isgoren politikasina bagli olarak degisiklik gosterecektir (Bakan ve Kelleroglu, 2003:
111):

2.10.2. Degerlendirme Standartlarimin Belirlenmesi

Performans standartlari, iist ve ast kademedekiler igin iki ¢esit bilgiyi icerir.
Birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir’. Bu da bireyin sorumlulugunda olan
gdrevleri yani gérev tanimlarini kapsar. ikincisi ise “nasil yapilmasi gerektigidir”.
Burada, performans standartlarinin amaci ikinci soruya cevap vermektir (Oz, 2017:
17).

Standartlar bir bakimdan degerlendirme hedeflerinin belirlenmesini ifade
etmektedir. Genel olarak performans standartlari niceleyici ve niteleyici olarak
islerin iki tarafin1 icermektedir. Belirli olan bir isin ger¢eklesmesi i¢in gerekli olan
zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilmis olan misteri sayis1 niceleyici standartlar
olarak gosterilebilir. Isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenmis

olan kriterler ise niteleyici standartlar olarak gosterilebilir (Ozsoy, 2005: 14).

Standartlar iggérenin ne oranda basari gosterdigini belirlemek i¢in kullanilan
kriterlerdir. Ornegin, yapilan satis kriteri bakimindan degerlendirilen bir isgdren igin
aylik 200 tnitelik bir satis gergeklestirmesi standart olarak degerlendirilirken, 350
tinitelik bir satis gergeklestirmesi degerlendirilen bu standartlar kapsaminda {istiin bir

performans olarak kabul gériir (Ozsoy, 2005: 15).
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Organizasyonlar kendi standartlarini belirlemek i¢in hareket ve zaman etiitleri,
is orneklemeleri, isgdrenin gegmis is hayatindaki basarimlarini gosteren belgeler vb.

gibi bilgi saglayan kaynaklardan yararlanirlar (Oz, 2017: 17).

Belirlenen standartlarin basarili olabilmesi i¢in asagida belirtilen su 6zellikleri

tasty1p tasimadiklari kontrol edilmelidir (Oz, 2017: 17):

Spesifiklik: Her isgoren kendisinden nelerin beklendigini eksiksiz bir sekilde

bilmelidir.

Olciilebilirlik: Standartlarin nicel olmalar1 durumunda performans &lgiimii
kolay olacaktir. Performansin 6lgiilmesinde sayisal standartlarin kullanilmasi zor ise
veya uygun degilse; gérevin zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar

vb. sayisal nitelikte olmayan standartlar kullanilir.

Gergeklik: Standartlarin  ulasilmaz oldugu durumlarda bunu fark eden
isgorenler, bu standartlara ulagabilme gayretinden vazgegebilirler. Kuskusuz ki,
isgorenler bakimindan ulasilmak istenen standartlarin giivenilir bir sekilde olmasi
icin ortaya koyulan hedeflerin belirlenmesine bizzat isgorenler de katilmalidir. Konu
bu yonden incelendiginde belirlenen standartlara olan giiven artmis ve onlara

ulagabilmek i¢in gosterilen gayret seviyesi de yiikselmis olacaktir.

Bu yonde ilerleyen bir takim isletmelerde, hedefler adi altinda bu standartlar
tizerinde astlarla birlikte agik goriisme sekliyle donemin basinda anlasilmig olduktan
sonra belirlenmis olan formlara yonetici ve degerlendirilen astlar imza atarlar. Bir
acidan degerlendirilen ast kendisini hedeflerine odaklamakta ve adeta bir taahhiit
altina girmektedir (Ozsoy, 2005: 15-16).

2.10.3. Degerlendirme Periyotlarinin Belirlenmesi

Modern isletmeleri yonetmekte olanlarin zamani smirli ve kiymetlidir.
Isgorenler igin yapilan degerlendirme ise genel olarak zaman alan ve kolay olmayan
bir istir. Bu sebepten isgoren degerlendirme calismalarinin ¢ok sik araliklarla
yapilmast ¢ok verimli degildir. Cok sik periyotlarla yapilan degerlendirme

calismalari hem zaman alict hem de kisa donem i¢inde deger yargilarinda da dnemli
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bir degisiklik meydana getirmemektedir. Ayrica ¢ok sik tekrarlanan performans
degerlendirmeleri isgorenler tizerinde bir baski unsuru olabilir. Bu sebeple en yerinde
ve uygulamada benimsenen degerlendirme periyodu alt1 aylik veya bir yillik olarak
yapilan uygulamalardir. Isgdrenin calismasi, gostermis oldugu basar1 ya da
basarisizlik, davraniglari ve ortaya ¢ikan degisiklikler donem sonunda goézden

gecirilerek degerlendirme formlarina kaydi yapilir (Oz, 2017: 18).

2.10.4. Degerlendirmecilerin Belirlenmesi

Degerlendirmeyi kim veya kimlerin yapacagi organizasyonun halihazirdaki
yonetim ve iggoren politikasina gore belirlenecek degerlendirme yontemlerine gore
kararlastirilir. Fakat burada en Onemli konu, degerlendirmeyi yapacak olanlarin
isgorenleri yeterli olacak bir siire gozlemleme olanagini bulmasi ve gostermis oldugu

performansa dair gerekli kanaate sahip olmasidir (Ferecov, 2011: 95).

2.10.4.1. Yoneticilerce Degerlendirme

Isgorenin ilk iistii tarafindan degerlendirilmesi, geleneksel olarak en sik
kullanilan uygulamadir. Bu tip uygulamanin faydali tarafi, birinci derecedeki amirin
degerlendirmesini yaptig1 iggérene yakin olmasindan doyali isgoreni iyi bir sekilde
gozlemleyecek konumda olmasidir. Sakincasi ise, igsgérenle yakin iliskiler kurulmasi
sebebiyle amirin kisisel iliskilerin, 6znel dgelerin etkisinde kalabilecegi endisesidir

(Onelge, 2007: 50).

2.10.4.2. Kisisel Degerlendirme (Oz Degerlendirme)

Kisisel degerlendirme giderek kabul goren bir yontem haline gelmistir.
Yonetici kendisine bagli olan astina bir degerlendirme formu vererek kendi kendisini
degerlendirmesini ister ve ast kendisini nasil algiliyor ve disiiniiyorsa 0 sekilde

kendisini degerlendirir (Oz, 2017: 21).

Performansin kisi i¢in belirlenmis olan donemsel hedefler dogrultusunda
degerlendirildigi bir sistemde, hedefleri ast ile tist beraber belirlediklerinden, donem
sonunda belirlenen bu hedeflere hangi oranda ulasilabildiginin belirlenmesinde, astin
da yapilacak olan degerlendirmeye dahil olmasi istenmektedir. Donemsel

performansin hedeflere ulasma derecesine gore gozden gecirildigi bu gortismelerde
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astin kendi kendini degerlendirmesi, bahse konu degerlendirme yaklagiminin bir
geregidir (Uyargil, 1994: 31).

Kisinin kendini degerlendirmesi, onun kendisi igin bir hedef belirlemesi ve o
hedefi gergeklestirmesi i¢cin motivasyonunu yiikseltmesi sebebiyle pozitif bir etki
meydana getirir. Kisinin kendisini degerlendirmesi bu kisinin kisisel gelisimine
biiyiikk katki saglar ve kisinin kendisini degerlendirebilecek seviyede sorumluluk
bilincinde oldugu duygusu ile motivasyonunu yiikseltmektedir (Camgoz ve Alperten,
2006: 197).

Cesitli aragtirmalarin sonuglarina gore, astin kendi kendini degerlendirmesin
sonucu ¢ogunlukla, astin kendisine amirinden daha yiiksek puan vermis olmasidir.
Bahsedilen bu sonu¢ Bati kiiltiiriinde yapilmis olan arastirmalarla belirlenmistir.
Fakat ayn1 konunun Dogu kiiltiiriinde, Taiwan'da Fahr, Dobbins ve Cheng (1991)
tarafindan degerlendirildigi bir arastirmada farki sonuglar belirlenmistir. S6z konusu
arastirmada astlarin kendilerini amirlerinin yapmis olduklar1 degerlendirmelere gore
daha diistik olan puanlarla degerlendirmeleri “algakgoniilliiliik etkisi” ile agiklanmig
ve bu etkinin Dogu kiiltiirlerinde 6nemli bir faktor oldugu belirtilmistir (Uyargil,
1994: 31-32). Ancak bu, Dogu hatta Uzakdogu kiiltiirlerinde karsilagilabilecek bir
durum gibi goriilmektedir. Batil lilkelerde bu gibi bir durumla karsilagsma ihtimali ne
kadar diisiik oldugu herkesge genel olarak kabul gormiistir. Bu sebeple bazi
onlemlerin alinmasina basvurulmustur. Ornek olarak, kisinin kendisini belirlenmis
olan bir 6l¢ek tizerinde soyut bir bicimde degil de, baskalariyla karsilagtirmali olarak
degerlendirilmesinin daha iyi sonuglar verdigi belirtilmektedir. Kisisel performansi
arttrmanin  yolu, kiginin belli becerilerine yogunlagsmasi ve onun performansini
artiracak en giiclii etkiyi olusturacak oOncelikleri belirlemesi ve buna uygun bir
sekilde davranmasidir (Onelge, 2007: 51).

2.10.4.3. Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Ayn1 birimde c¢alisan isgorenlerin birbirlerini daha iyi taniyabilecegi
diisiniildiiginde birbirlerinin  gostermis oldugu performans: degerlendirmeleri
istenebilmektedir. Bir isgorenin giiniin biiyiik ¢ogunlugunda beraber calistigi is
arkadaslarim ¢ok yakindan izleyebilme olanagina sahip oldugu bir gergektir. Ornek

olarak, is arkadaslarinin devamlilig1 veya yapilan toplantilara zamaninda ve etkin
46



katilimu, istekli ¢aligmasi, diger is arkadaslariyla yardimlasmasi, bilgi paylasiminda
bulunmasi, kaliteli is yapmasi gibi etkinlikleri degerlendirmeye alinabilir (Yilmaz ve
Unsar, 2007: 47). Ancak, bu degerlendirme yonteminde en 6énemli sorun, gegerlilik,
giivenirlilik ve yanliliklardan ne oranda armnmislik gosterdigi sorunu etrafinda
toplanmaktadir. Ornegin, kisilerin birbirleriyle olan yakinlik ve arkadashk
derecesinin bu degerlendirmeyi etkiledigi belirtilmistir (Ergin, 2002: 138). Bu
sebeple, terfi ve flicret artis1 gibi konularda alinacak olan kararlarin bu tiir
degerlendirmelere dayandirilmamas1 tavsiye edilmektedir (Oz, 2017: 21). Buna
karsin, belirli kilit islere yapilacak olan gorevlendirmelerde ilgili kararlarin
verilmesinde de yiliksek oranda etkili olduklar1 degerlendirilmektedir. Herhangi bir
iste igsgorenlerin karsilikli bagliliklar1 ve etkilesimleri yliksek ise bu degerlendirme

yontemi basaril bir sekilde kullanilabilir (Y1lmaz ve Unsar, 2007: 47).

2.10.4.4. Astlarin Degerlendirmesi

Kullanilan modellerin birisi de kisilerin kendi astlar1 ile degerlendirilmesidir.
Ustlerin astlari tarafindan degerlendirilmesi {istlerin hoslanacag bir durum degildir
ve Ustlerin astlar1 lizerinde otorite kurmalarin1 da zorlagtirdigindan bu yontem ¢ok
yaygin olarak kullanilmamaktadir. Astlar tarafindan yapilan degerlendirmenin
faydali tarafi; astlarin kendi istleriyle iletisime gegebilme, gosterilen ilgi ve gerekli
olan kaynaklar1 saglamadaki becerilerini degerlendirebilme olanagini elde

edebilmeleridir (Oz, 2017: 22).

2.10.4.5. Miisteriler Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Birtakim isletmeler misterilerinin, isgérenlerin  gostermis  olduklar
performansa iliskin degerlendirmelerden de terfi, iicret artigi, egitim ihtiyacinin
belirlenmesi gibi kararlarin verilmesinde faydalanabilirler. Yapilan degerlendirmede
miisterinin amagclari ve bakis agisi, organizasyon ile uyum gostermese de, gegerliligi
olan ve giivenilir bilgilere sahip olunabilmektedir. Ayrica bu yontemle, isletme-
miisteri iliskileri daha saglam olan temellere dayandirilabilmektedir. Isgoren icin
kendisinden goriislerin bildirmesi istendiginde, miisteriler bahse konu isletmeyi daha
¢cok benimsemekte, isletme ile miisterilerin arasinda daha uzun siiren iligkiler

olusabilmektedir (Ferecov, 2011: 99).
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2.10.5. Degerlendirmecilerin Egitilmesi

Bu evrede degerlendirmeyi gerceklestirecek olan grubun yetistirilmesine 6nem
verilmektedir. Kullanilacak olan degerlendirme yontemlerine yonelik kriterler,
derecelerin tanitimi yapilir, kullanilan kavramlar belirtilir, degerlendirme formlarinin
nasil doldurulacag: 6gretilir ve bazi faydali olacak 6giitlerde bulunulur. Bu amaglar
dogrultusunda egitici nitelikte toplantilar yapilir ve ozellikle degerlendirme
esnasinda objektif sekilde davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal olan

nedenlerden dolay1 haksiz degerlendirmelere gitmemeleri 6nerilir (Oz, 2017: 18).

Degerlendirmecilerin egitimi gerceklestirilirken insancil iliskilere ozellikle
deginilebilinir. Degerlendirme yapilacak isgorenlere karst 1iyi bir sekilde
davranmanin, iggorenlerin giiven ve anlayisini saglamanin onemi ve yontemleri

ogretilmeye caligilir (Ferecov, 2011: 94).

2.10.6. Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Alt ve orta kademede bulunan yoneticiler ile tist kademede olan yoneticilerin
arasinda yeterli seviyede olacak bir bilgi alis-verisinin olmasi, yapilacak olan
performans degerlendirmesinin basart kazanmasi igin gerekli bir unsurdur. Bu
sebeple belirli zamanlarda toplantilar diizenlenir, giidiillen amaglar belirlenir,
performans degerlendirmesinin gerekliligine olan inan¢ asilanmaya calisilir.
Diizenlenen toplantilarda isletmenin var olan isleri, bu islerin gerektirdigi
uzmanliklar ve isgérenlerin degerlendirilmesi i¢in kullanilacak olan degerlendirme

yontemleri hakkinda bilgi verilmeye calisilir (Oz, 2017: 19).

Konu farki olmaksizin istenilen bagariya ulasmanin 6n sart1 ilgili iggorenlere
yapilan uygulamalar hakkinda devamli olarak bilgi vermektir. Bir takim bi¢imselligi
bulunmayan haberlesme kanallar1 vasitasiyla gercek olamayan haberlerin isgdrenlere
iletilmesi her zaman olmasa da ¢ogu kez yararli olmayan sonuglar1 meydana getirir.
Halbuki yetkililer tarafindan ortaya g¢ikan bigimsel bilgilerle isgorenlerin kusku,
Onyargi ve gereksiz olan yorumlarina gerek kalmadan konular ve yasanan sorunlar
aciga kavusmus olur. Bu genel kural isgorenlere yapilacak olan degerlendirmelerde

kritik bir rol oynar (Ferecov, 2011: 94).
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Kisisel bilgi algisi, bireylerin degerlendirme sistemini ne kadar iyi bildigini
belirten bir degisken olarak ifade edilir. Var olan bu yapinin bir bagka alt boyutu ise,
isletmenin genelinde degerlendirme sisteminin ne kadar iyi bilindigini géstermekte
olan genel bilgi algis1 degiskenidir. Ozel bir isletmede 358 kisiye yapilmis olan anket
calismasinda performans degerlendirme sistemi ile ilgili olan bilgi algis1 6l¢iilmiis,
isgorenlerin  degerlendirme hakkindaki bilgi seviyeleri arttikca, duyduklar
memnuniyetin pozitif yonde yiikseldigi gozlenmistir. Bu sonug, uygulanacak
degerlendirme yonteminin, kisilere aktarilmasinin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya

koymaktadir (Cakmak ve Biger, 2006: 12).

2.10.7. Performans Degerlendirme Goriismesi

Performans degerlendirme i¢in se¢ilmis olan yontemin uygulamasi yapildiktan
sonra degerlendirmeyi gerceklestiren yonetici ile degerlendirilen kisinin arasinda bir
goriisme gerceklestirilmelidir. Bu sebeple gergeklestirilecek bir goriisme bir geri
bildirim  siireci  seklinde isler. Degerlendirme goriismesinden amaglanan
degerlendirilen kisinin eksikliklerini ortaya ¢ikarmaktan ¢ok kisinin gelisimini
saglamaktir. Performans degerlendirme goriismelerinin amaglarini asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Ferecov, 2011: 94):

Isgorenin gosterdigi is performansmin daha onceden belirlenmis olan;

sorumluluklar, amaglar ve performans beklentileri bakimindan tartismak,

o Degerlendirme periyodu siiresince iggorenin gdzlemlenmis olan zayif, giiglii
taraflarini tartisma olanagi vermek,

o Isgorenlerin yasadigi giinliik is sorunlarmin ¢oziilmesinde onlara yardimda
bulunmak,

o lIsgorene; performansini ve kariyer yoniinii etkileyen islerle ilgili olan
degiskenler hakkinda duygularini anlatabilme olanagi sunmak,

o Isgorenin simdiki durumunu transfer ve terfi yoniinde degistirebilecek olan
uzun donemli egitim ve gelisim ¢abalarini belirlemek,

o Gelecekte olacak ticret artist ve terfi kararlarina temel olusturmak.

Yoneticiler gerceklestirilen performans degerlendirme goriismelerinde astlari
ile yaptigi gorigmeye yeterli miktarda zaman ayirmadigi, astina tespit ettigi

eksikliklerini ve iyi olan taraflarin1 net bir bi¢imde s6ylemedigi, genelleme yaparak
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konustugu ve elde edilen performans puanina ne sekilde ulasildigini astina
sOylememesi durumunda, degerlendirilmis olan kisi belirlenen performans
degerlendirme sonucunun gostermis oldugu performans ile bir iligskisinin olmadigini
diisiinecek ve belirlenen degerlendirme sonucunun adil olarak belirlenmedigi
kanisina varabilecektir. Performans degerlendirme goriismelerinde, isgorenlere
somut geri bildirimler verildigi, verilen puanlarin iggdrenlerin gosterdigi hangi
davraniglardan  dolayr  verildiginin  agiklanmast  durumunda, isgérenlerin
performanslarin1 yiikseltmek icin daha ¢ok c¢aba gosterdikleri ve yoneticilerinin
gostermis oldugu yoneticilik vasiflar1 hakkinda daha olumlu goriislere sahip

olduklari belirlenmistir (Tan ve Cetin, 2011: 4).

Kullanilmis olan performans degerlendirme yonteminin ne oldugu fark
etmeksizin sonunda karsilikli olarak yapilan goriisme metodundan da faydalanilmasi
cok onemli sonuglar meydana getirir. Her seyden once uygulanmis olan formlarda
yanlis anlasilan boliimler ve astlarla yoneticilerin birbirlerinden beklentileri yapilan

bu goriismelerle ortaya ¢ikar (Findike1, 2012: 316).

2.10.8. Performans Degerlendirmesinin Belgelendirilmesi

Organizasyonlar tarafindan genelde yaptiklari performans degerlendirme
goriismeleri  esnasinda ve degerlendirme gorligmesinin  bitiminden  sonra
doldurulmasi i¢in degerlendirme formlar1 hazirlanir. Hazirlanan formlarin bir kismi
yoneticilerin diger bir kism1 da iggoérenlerin yorumlamasi i¢in ayrilmistir. Egitim ve
performans artirma planlariyla ilgili olarak anlagmaya varilan konular1 kaydetmek
i¢in de bir bolim olusturulmalidir (Karadeniz, 2010: 30).

Yonetici ve iggoren tarafindan performans degerlendirme goriismesi formu
imzalanmali ve bu formun bir kopyas: isgorene verilmelidir. Isgorene verilen bu
formun bir kopyasinin isgérende bulunmasi onun zaman zaman hedeflerini, egitim
planlarini, gelismesi i¢in ona verilmis olan geri bildirimleri inceleyebilmesi agisindan
yararli olacaktir. Ayrica yazili ve imzali performans degerlendirme formu isletmenin
isgorenlerine adil ve esitlik¢i bir sekilde davrandigimi kanitlayan bir yasal belge
ozelligi de tasimaktadir (Karadeniz, 2010: 30).
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2.11. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE YAPILAN HATALAR

Performans degerlendirmede en ¢ok karsi karsiya kalinan sorunlarin basinda,
hatalar sebebiyle istenilene ulasilamamasi, ayrica aldaticti olan sonuglara
gidilebilmesi konusu gelmektedir. Ortaya ¢ikan bu tiir yanlisliklar1 6nleyebilmek igin
bir takim teknikler, hatalarin azaltilabilmesi yoniinde yararli olmus fakat yine de
Ozellikle degerlendiricilerin insani hatalarinin Onlenebilmesi bakimindan yeterli
olamamustir (Okakin, 2009: 108). Genel olarak degerlendirmecinin farkinda olmadan
yaptigi degerlendirme hatalar1 bazi zamanlar degerlendirmecinin hafizasinin
zayifligindan, bazi zamanlarda hayatinda yasadigi psiko-sosyal siireglerden dolayi
olabilir (Tunger, 2011: 274).

2.11.1. Hale Etkisi

Bu hata tiirli, degerlendirmecinin, isgdérenin herhangi bir alandaki veya
konudaki ¢ok ileri seviyede olan 6zelligi etkisi altinda kalarak bu 6zelligi isgérenin
tim oOzelliklerine genellemesiyle ortaya cikar. Bir anlamda, isgorenin ¢ok iyi
seviyede olan bir yoniiniin etkisi altinda kalarak tiim performansinin ¢ok i1yi oldugu
yanlighgma diismesinden burada bahsedilebilir. Diisiilebilen bu hatanin performans
degerlendirmede etkili olabilmesini o6nleyebilmek amaciyla isgorenin bir biitiin

olarak dikkate alinmas1 ve degerlendirilmesi gerekmektedir (Helvaci, 2002: 161).

2.11.2 Belirli Puanlara Yonelme

Baz1 degerlendirmecilerin yaptiklar: performans degerlendirmelerinde devamli
olarak iggorenlere gostermis olduklar1 ger¢ek performanslarinin iistiinde ya da altinda
puanlar verebilmeye ya da degerlendirme yapmaya egilimli olabilirler (Oz, 2017:
41).

Performans degerlendirme sistemine biiyliik zararlar veren bu g¢esit

davraniglarin sebeplerini agagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Tuncer, 2011: 275):

Degerlendirmecilerin Yiiksek Puanlar Verme Egiliminde Olma Nedenleri:

e Isgorenler tarafindan sevilen bir kisi olma istegi,
e Yapilan degerlendirme gorligmelerinde iggorenlerin diigmanca duygulara

sahip olmasini engellemek,
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e Diger degerlendirmecilerin daha yiiksek puanlar verebileceklerini diisiiniip,
onlara bagli olan isgérenlerin terfi ve zam gibi olanaklardan daha ¢ok,
kendisine bagli isgorenlerin ise bu olanaklardan daha az faydalanacaklar
kaygisi,

e lsgorenlere daha yiiksek puanlar vererek onlarin motivasyonunu yiikseltip,
yetenek ve verimliliklerini gelistirmede yardimci olma istegi,

o Kendi isgorenlerinin farkli boliimlerdeki isgorenlerden ¢ok daha {istiin,
kendisinin ¢ok daha iyi 6zelliklere sahip bir yonetici oldugunu hissettirme
istegi,

e Kendisinden hoslanmadigi bir isgdreni terfi ettirerek farklit bir bolime
gitmesini saglama istegi,

e Organizasyondaki standartlarin asir1 derecede diisiik olmas.

Degerlendirmecilerin Diigiik Puanlar Verme Egiliminde Olma Nedenleri:

e Basarili olarak diisiindiigii isgdrenin gelecekte kendisinin yerini alabilecegi
kaygisi,

e Kendisini miikkemmeliyet¢i ve ¢ok zor begenen bir kisi olarak gosterme
istegi,

e Organizasyondaki standartlarin asir1 derecede yiiksek olmasi.

2.11.3. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Bir degerlendirmeyi gerceklestiren, genel olarak igsgdrenin son faaliyetlerinin
kendisi {izerinde yaptig1 etkiyle hareket etmeye meyillidir. Performans
degerlendirmesini yapan degerlendirmeci ya da yonetici donemin basinda
gerceklesen olaylart hatirlamada zorluk yasayacagindan, yakin gegmiste gerceklesen
olaylar1 ya da davraniglar1 yaptig1 degerlendirmede temel alabilmektedir. Yapilan bu
hatanin Oniine ge¢cmenin en etkili olabilecek yolu, isgorenlerin gostermis oldugu
performanslarina dayali notlarin degerlendirme donemi esnasinca tutulmasi olarak

belirtilmistir (Tunger, 2011: 276).

2.11.4. Kontrast Hatalar

Degerlendirmeciler kisa bir siire i¢cinde fazla sayida kisinin degerlendirmesini

yaptyorsa, art arda yapilmis olan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile
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kiyaslayarak degerlendirme yapmalari kaginilmaz hale gelecektir. Bagka bir ifadeyle,
degerlendirilen her ast daha 6nce degerlendirilmis olan kisinin almis oldugu puandan
etkilenecektir. Yapilan bu hatanin oniine gecilmesi i¢in degerlendirme yapilacak
kisilere basarili ya da basarisiz seklinde gruplandirma yapmayarak, karisik olan bir

siralama ile degerlendirilmesi dnerilmistir (Oz, 2017: 45-46).

2.11.5. Kisisel Onyargilar

Yapilacak olan performans degerlendirmesinde belirlenip diizeltilmesi en zor
olan sorunlardan biri de degerlendirmede Onyargilarin bulunmasidir. Objektiflikten
uzaklik sorunundaki gibi, degerlendirmecinin  Onyargilarinin  var  olmasi
degerlendirmenin yoniinii degistirir ve karsilikli olarak yapilacak olan goriismeler
sonucu ulasilacak sonuglari etkiler (Palmer, 1993: 23). Onyargili olarak yapilan
degerlendirmeler kisi bazinda ortaya ¢ikabildigi gibi grup bazinda da ortaya ¢ikabilir.
Ozellikle siralama ydntemleri bu tiir hatalara aciktir. Degerlendirmeyi belirlenen is
tanimina gore gerceklestirmek ve objektif bir yonerge olusturup degerlendirme ve
terfileri bu yonergeye dayandirmak yapilan bu tiir hatalarin 6niine gecebilmek i¢in

uygulanabilecek bazi tekniklerdir (Okakin, 2009: 109).

Performansin tiim taraflariyla dlgiilebilmesi neredeyse imkansizdir. Bu sebeple
isletme kullandig1 mevcut degerlendirme sistemini devamli olarak kontrol etmeli,
geri bildirimler alarak hatalar1 ortaya ¢ikarmaya dikkat etmelidir. Iyi bir
degerlendirme sistemine ulasabilmek icin denemeler ve uygulamalar yapilmalidir.
Miikemmeli yakalayabilmek i¢in yapilmis olan hatalar izlenmeli ve gerekli
diizeltmeler yapilarak isletme i¢in en uygun olan yoneteme ulasilmasi g¢abasinda

olunmalidir (Okakin, 2009: 109-110).
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UCUNCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

3.1. GELENEKSEL VE MODERN PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMLERI
Performans degerlendirme siiregleri isletmeler agisindan hassasiyetle
stirdliriilmesi gereken ve insan kaynaklari boliimiiniin oncelikli faaliyetleri iginde
bulunan gorevleridir. Her organizasyon ve yoneticileri belirlemis olduklar1 kendi
hedefleri dogrultusunda ilerlemeyi 6n planda tutan, organizasyon kiiltiiriine uygun
olan, organizasyonun gereksinimlerini karsilayabilecek sekilde performans

degerlendirme yontemi gelistirebilme gayreti i¢indedir (Okakin, 2009: 100).

Isgorenlerin performans diizeyini belirlemek igin kullanilan cok cesitli
yontemler vardir. Bir organizasyonun kullanmis oldugu yontem, 0 organizasyonun
gereksinimlerine, icinde bulundugu kiiltiir ortamina, isgorenlerin niteliklerine gore
farklilik gosterir (Palmer, 1993: 39). Performans degerlendirme yontemleri arasindan
hangi yontemin kullanilmas1 gerektigi karar1 verilirken asagida belirtilen konulara

dikkat edilmesi yapilacak performans degerlendirmesinin etkinligini ve basarisini

etkileyecektir (Fidan, 2016: 17-18):

e Her bir performans degerlendirme yontemi yapisinin, neyi Ol¢tiiglinliin ve
meydana getirdikleri sorunlarin iyi bir sekilde analizinin yapilmast,

e Kullanilacak performans degerlendirme yOnteminin organizasyonun
yapisina ve iggoren politikalarina uygun olmasi,

e Kaullanilacak performans degerlendirme yonteminin degerlendirmeci ve

degerlendirilen isgdren tarafindan kabul gormesi.

Performans degerlendirmeleri bilimsel kriterler esas alinarak yapilmali ve bu

konudaki evrensel yontemler kullanilmalidir (Tunger, 2011: 266).

Literatiirde kullanilan, performans degerlendirme yontemlerinin cesitliliginin
yaninda, tasnifinde de cesitlilikle karsilasilmaktadir. Bu c¢alismada, kullanilmakta

olan degerlendirme yontemleri geleneksel ve modern yontemler olmak iizere iki ana



baglikta incelenecektir. Geleneksel degerlendirme yontemleri, performans
degerlendirme yontemlerinin ilk Ornekleridir ve halihazirda giliniimiizde de
kullanilmaktadir. Ayrica, organizasyonlarin ¢ok hizli bir sekilde degismekte olan
rekabet ortaminda, isgdrenlerinin organizasyonel amaglara olan katkisini devaml
yiikselen bir oranda olmasini, dinamik ve dogru bilginin hizla elde edebilmesine
imkan veren yeni modern yontemler gelistirilmis ve gelistirilen her yeni yontem ile
mevcut kullanilan yontemlerin etkili a¢ik secik ve Onyargilardan armmis
degerlendirme yapilmasi noktasinda mevcut eksikleri tamamlanmaya calisilmistir
(Ozdemir, 2007: 122-123).

Her degerlendirme yonteminin bir digerine gore avantaji ve dezavantaji vardir
ve tiimii bir takim degerlendirme hatalarina az veya cok aciktir. Tiim bunlara ragmen
performans degerlendirme sistemi Onemlidir ve rekabet edebilme giiciine sahip
olmak isteyen organizasyonlarin etkin bir performans 6l¢lim sistemine sahip olmalari
da ¢ok 6nemlidir. Fakat her durum i¢in ideal olan bir degerlendirme yonteminden s6z

etmek de bilimsel gergeklikle celisebilecek bir durumdur (Ozdemir, 2007: 123).

3.1.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri, isgorenlerin simdiye kadar
gosterdikleri performansi 6lgmeyi amaglamakla beraber ¢ogunlukla alt kademede
olan iggorenleri kapsamaktadir. “Siralama Yontemi”, “Zorunlu Dagilim Yontemi”,
“Grafik Derecelendirme Yontemi”, “Kontrol Listeleri Yontemi”, “Zorunlu Sec¢im
Yontemi”, “Kompozisyon Yontemi (Tamamlayict Metin Tipi Degerlendirme)”,
“Kritik Olay Yontemi” geleneksel performans degerlendirme yontemleri arasinda yer

almaktadir (Fidan, 2016: 18).

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin 6zellikleri asagida detayl

olarak incelenecektir.

3.1.1.1. Siralama Yontemleri

Uygulanabilirligi en basit olan, en az zaman alan ve en ucuz yontemdir.
Siralama yOntemleri basit siralama ve ikili karsilastirma yOntemlerinden

olusmaktadir (Oz, 2017: 24-25).
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Basit siralama yonteminde, degerlendirmeci astlarini niteliklerine gore en
Iyi/basarili olandan en kotii/basarisiz olana dogru siralar (Khanna ve Sharma, 2014:
55-56). Degerlendirici tarafindan listenin en tstiine en iyi/basarili isgdrenin ismi
yazilir (Lunenburg, 2012: 2). Bu yontemde degerlendirilecek isgéren sayis1 kadar bir
cizelge hazirlanir (tablo 3) ve degerlendirmede kullanilacak olan nitelikler belirlenir.
Degerlendirmeci performansini degerlendirecegi isgdrenlerden en iyi/basarili olani
en iste, en kotii/basarisiz olani ise en alta tarafa yazar. Daha sonra degerlendirmeci,
diger isgoérenleri birer birer, tasidiklari deger sirasina gore bu iki isim arasina
yerlestirir. Bu sekilde bir degerlendirme siras1t meydana gelmis olur (Helvaci, 2002:
162).

Tablo 3: Basit Siralama Yontemi Cizelgesi Ornegi

Hakan GUL

1. 6.
2. 7.
3. 8.
4 9.
5 1

0. Mehmet KUSDEMIR

Kaynak: Fidan, 2016: 19.

Basit siralama yontemine gore daha saglikli bir degerlendirme ile sonuglanan
ikili karsilastirma yonteminde, her bir isgdrenin bir digeri ile tek tek karsilastirilmasi
yapilir. Karsilastirilacak olan isgéren sayisinin ¢ok olmasi karsilagtirma miktarini
artiracagindan, ikili karsilagtirma yonteminin kalabalik olan gruplara uygulanmasi
zaman alic1 olacaktir. Karsilastirma sayis1 asagidaki formiille belirlenebilir (Ferecov,

2011: 104):

Karsilagtirma Sayis1 = n.(n-1)/2
n= karsilastirilacak kisi sayisi

Ozel bir degerlendirme tablosu olusturulup (tablo 4), ikili karsilastirma
yontemi kullanilarak isgorenlerin birbirleri ile karsilastirilmasi yapilir. Olusturulan
bu tablonun ilk silitununa ve ilk satirina herhangi bir sira ile degerlendirilecek
isgdrenlerin isimleri yazilir. Isimlerden meydana gelen satir ve siitun bir matris
haline getirilir ve her satirdaki isgérenin siitundaki diger isgoren ile karsilagtirilmasi
yapilir. En fazla secilmis olan isgdren en basarili isgdren olarak kabul gérmektedir
(Dilsiz, 2006: 67).
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Tablo 4 de goriildiigli gibi yapilan karsilagtirmada en fazla segilenler 9 ve 4
numarali isgdrenlerdir. Istenirse benzer degeri alan isgdrenler yeniden kendi

aralarinda siralanabilirler (Dilsiz, 2006: 67).

Giliniimiizde ister basit siralama yontemi ile ister ikili karsilastirma yontemi ile
yapilsin, siralama yontemlerinin kullanim alani bir hayli sinirlidir. Bunun sebebi ise;
siralama yOntemlerinde isgérenin mevcut genel basart durumu, organizasyon
bakimindan tasimig oldugu deger ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle
belirtilen tek bir genel kriter géz Oniine alinarak karsilastirmalarin yapiliyor
olmasidir. Ayrica bu yontemlerde isgorenlerin pozisyonlar1 ve gérev unvanlar1 g6z
Online almmadan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleri ile karsilastirilmasi,
degerlendirme hatalarindan pozisyondan etkilenme hatasini meydana getirecektir
(Oz, 2017: 24-25).

Tablo 4: Ikili Karsilastirma Yontemi Cizelgesi Ornegi

Isgoren 1 2 3
1 1

[N

EEN P S N

AIWIN(FR|O1

DB |IWIN| PO

OO WINF|N

||| |w|N| |00
©o|o|o|lo|o|o|o|o|o
I

Ol (N lWiIN

=
o

Kaynak: Dilsiz, 2006: 68.

Siralama yonteminde isgorenler sayisal verilerle degerlendirilmediginden,
isgorenlerin  birbirleri  arasindaki  basar1  farkliliklarmin ~ derecesi  de
anlasilamamaktadir. Belirtilen bu gibi sinmirlamalardan dolay1 siralama yontemi

giiniimiiz isletmeleri tarafindan cogunlukla tercih edilmemektedir (Oz, 2017: 24-25).

3.1.1.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontemin  gelistirilme amaci  deg8erlendirmecilerin  isgorenleri,
degerlendirme oOlgeginin yiikksek noktasinda veya herhangi bir kisminda
kiimelendirmelerini  engellemektir. Zorunlu dagilim yonteminde iggorenler,
degerlendirmeciler tarafindan asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirilerek (tablo 5)

degerlendirilirler (iplik, 2004: 198).
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Bu yontemde degerlendirmeciler tarafindan performansi degerlendirilecek olan
grup, normal dagilim egrisine gore gruplara ayrilir ve bu zorunlu dagilim siralamasi
olarak ifade edilir. Yani bu islem grubun en diisiik performans gdsteren %10’u,
sonraki en diisiik performans gosteren % 20’si, ortadaki % 40’1, sonraki %20’si ve en
yiikksek performans gosteren % 10’unu belirlemektir. Gruptaki kisi sayisina bagl
olarak bu dagilimda her kategoriye girecek kisi sayis1 farklilik gostermektedir (Ergin,
2002: 143).

Tablo 5: Zorunlu Dagilim Yontemi Cizelgesi Ornegi

Cok Basarili Basarili Orta Derecede Az Basarili Basarisiz
Basarili
%10 %20 %40 %20 %10

Kaynak: Iplik, 2004: 198.

Basit ve kolay kullanilir bir yontem olmasi, degerlendirmecinin gereksiz
sekilde isgoreni koruyup kayirmasini Onlemesi, basart faktorleri bakimindan
isgorenin ¢ok yonlii olarak degerlendirilmesine imkan vermesi zorunlu dagilim
sisteminin avantajli taraflaridir (Tunger, 2011: 269). Ayrica bu yontem isgiicliniin
stirekli gelistigi yiiksek performansh bir kiiltiiriin olusturulmasi ve siirdiiriilmesine
yardimc1 olmaktadir (Singh, 2015: 38). Az sayidaki isgoren gruplarina
uygulanamamasi, isgéren grubunun gergekten basarili olsa bile degerlendirmeciyi en
azindan %10’luk bir grubu basarisiz olarak tanimlayan bir siniflandirmaya zorlamasi

zorunlu dagilim yonteminin dezavantajh taraflaridir (Tunger, 2011: 269).

3.1.1.3. Grafik Derecelendirme Yontemi

Grafik derecelendirme yontemi, bir isin basariyla siirdiiriilebilmesi agisindan
onemli olarak degerlendirilen niteliklerin bir 6l¢egin lizerinde, en kotii olandan en 1yi
olana ya da en iyi olandan en koti olana dogru derecelendirilmesi temeline
dayanmaktadir (Tuncger, 2013: 97). Bu yontemin kullanim amaci, belirli bir is
grubunda olan isgorenlerin yaptiklart isteki kisisel basarilarini genel olarak
degerlendirmektir. Bir boliimde ¢aligmakta olanlarin tamami veya az sayida isgoreni
olan kiigiik Olgekli isletmeler i¢in bu yontemin kullanilmasi uygundur. Grafik

derecelendirme yontemi, belirli bir zaman periyodu sonunda ydnetici tarafindan
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kendisine bagli olan isgorenin kisilik ozellikleri, ise iliskin davraniglart ve isin
ciktilarimin degerlendirilmis oldugu puanlamaya dayanmakta olan sistematik bir

yontemdir (Eraslan ve Algiin, 2005: 96).

Grafik derecelendirme yontemi istege bagli olarak A, B, C gibi harflerle
(tablo 6) yapilabilecegi gibi; pekiyi, iyi, orta, zayif, ¢ok yetersiz, yetersiz, normal,
yeterli ve ¢ok iyi gibi derecelerle de (tablo 7) yapilabilir. Kullanilan her bir derecenin
sayisal karsiligi olup, degerlendirmenin toplam sayisal karsiligi da, isaretlenen
boliimlerin sayisal degerlerinin toplanmasi ile elde edilir. Sayisal degerler toplami
birbiriyle karsilastirilarak, organizasyon i¢inde en basarili ve basarisiz isgoren

belirlenir (Isik, 2012: 40).

Tablo 6: Grafik Derecelendirme Yo6ntemine Gore Verilen Puanlarin Karsilastirilmasi

Nitelikler Isgorenler
A B C

Beceri
Uyum Saglama --
Yoneticilik -
Yaraticihk
TOPLAM --

Kaynak: Isik, 2012: 40.

Grafik  derecelendirme yOntemi, anlasabilirlik, gelistirilebilmesi ve
kullanimindaki kolaylik bakimindan avantajlidir. Kriter temelinde degerlendirmeci
tarafindan verilmis olan puan veya gruplardan uygun olaninin secilmesinden sonra
isgérenin performans puanmi elde etmek, biitinii dikkate alarak istatistiksel
hesaplamalari yapabilmek ve isgoreni se¢ilmis olan Kriterleri esas alarak veya genel
anlamda karsilastirabilmek olanakli hale gelir. Belirtilen bu avantajlar; uygun
kriterlerin seg¢ilmesi, derecelemenin dogru bir sekilde yapilmis olmasi ve toplam
puanin gruplara dogru olarak dagitilmasi halinde s6z konusudur. Bunun diginda, bu
yontem, isgdrenlerin kendilerini nasil ve ne sekilde iyilestirebilecekleri konusunun
belirlenmesinde yetersiz kalmakta ve isgorenlerin kariyer gelisim ihtiyaclar
bakimindan fayda saglamamaktadir. Bu sebeple, organizasyonlar, elde edilen
degerlendirme sonuglarinin, gelisim ve degerlendirme amagh olarak kullanilmasini
saglamak i¢in degerlendirme amaciyla kullanilmakta olan formlar1 devamli olarak
gbzden gecirirler, hatta bu formlar lizerinde, degerlendirilen igsgoérenler icin ilave

aciklamalarin yapilmasini saglayan alanlar meydana getirirler (Dilsiz, 2006: 73-74).
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Tablo 7: Grafik Derecelendirme Yontemi Cizelgesi Ornegi

Liitfen asagidaki performans faktdrlerini derecelendirme 6l¢egine bagh kalarak degerlendiriniz.

Degerlendirilen Isgorenin Adr: Boliimii:
Degerlendirmecinin Adi: Tarih:
Cok iyi iyi Yeterli Zayif Cok zayif
5 4 3 2 1

1. Giivenirlilik - - - —— —
2. Girisimeilik -—- -—- - - .

3. Ciktilarin Biitiinii - --- — — -
4. Devamlilik - --- — — -

5. Davranig - - - —— -
6. isbirligi - --- - — .

20.Caligma kapasitesi --- - - — —
Toplamlar —+ — 4 o+ T R
Toplam Sonug¢ | -

Kaynak: Okakin, 2009: 101.
3.1.1.4. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminin temel kullanim amacit degerlendirmecinin
yukiimliliigiini azaltmaktir (Khanka, 2008: 350). Kontrol listesi yontemine goére
degerlendirmeciler, isgorenlerin gosterdikleri basariyr degerlendirmekten daha
ziyade, isgorenlerin c¢alismalari hakkinda bir yorumda bulunurlar (Ferecov, 2011:

116).

Bu yontemde, isgérenin calisma ve davranis durumunu belirleyebilmek i¢in
genel olarak cevabi evet ya da hayir olarak yanitlanan bir dizi ifadelerin bulundugu
bir liste veya 6l¢ek kullanilir (Khanka, 2008: 350). Degerlendirmeci, isgdren i¢in bir
soruya yanit verecegi zaman, bu yanitin evet veya hayir oldugunu belirtmek i¢in
sorularin yer aldig: listedeki (tablo 8) isaretleme boliimiine (\) isaretini koyar. Bir
baska sekilde de isgdrenin sahip oldugu nitelikleri ve davranislari belirleyen degisik
derece ifadeleri kullanilir. Degerlendirmeci, isgdérenin mevcut durumunun listede
belirtilen ifadelerden hangisine uymakta oldugunu arastirip isaretleme boliimiine
yine (V) isaretini koyar. Bu islem tamamlandiktan sonra degerlendirmeci tarafindan
isaretlenmis olan ifade veya tanimlarin degerleri toplanir ve ortalamalari alinir.
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Bunun haricinde eger agirlikli kontrol listesi yontemi kullanilirsa, daha onceden
ifadelere bir bir agirlik verilmesi gereklidir. Degerlendirmeci, isgorenin durumuna
uygun olan ifadeyi isaretler, bundan sonra isaretlenen ifadeler toplanip basari
derecesi elde edilir. Fakat ifadelere ayrica puan degeri verilmisse, tartilar puanlarla

da carpilip agirlikli degerler belirlenir (Ferecov, 2011: 116-117).

Kontrol Listesi yonteminin avantajlarin1 ve dezavantajlarin1 asagidaki sekilde

Ozetlemek miimkiindiir (Eraslan ve Algiin, 2005: 97):

Kontrol listesi yonteminin avantajlari:

o Pratik ve maliyeti az olan bir yontemdir,
e Faaliyetlerin agiklamalar1 bulundugundan degerlendirmeci agisindan isaret
koyma islemi kolaylikla yapilmaktadir,

e Elde edilen sonuglar tutarlidir.

Kontrol listesi yonteminin dezavantajlari:

e Hale etkisi goriilebilir,
e Agirlikli puanlarin iyi atanmasi gerekmektedir,
e Isgorenlerin galistigi ayn1 boliimlerde bile bazi faaliyetler ayn1 agirliga sahip

olmayabilir.

Tablo 8: Kontrol Listesi Form Ornegi

Liitfen asagidaki ifadeleri degerlendirdiginiz isgdrenin performansina gore isaretleyiniz.
Degerlendirilen Isgorenin Adr: Boliimii:
Degerlendirmecinin Adt: Tarihi:

Agirhiklar Isaretleme Boliimii
(6.5) 1. Gerektiginde fazla mesaiye kalir. |  cemeeeeee-

(6.0) 2. Teghizatim1 dikkatli kullamar. | e

(5.5) 3. Temiz ve diizenli galigir. | e

(4.8) 4. Verdigi emirler yerine getirilir. | —mmememee

(0,5) 20. Cok azhatayapar, | e

100 Agirhklarm Toplaom | emmememee

Kaynak: Okakin, 2009: 104.
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3.1.1.5. Zorunlu Se¢im Yontemi

Zorunlu se¢im yontemi bir grup endiistri psikologu tarafindan askeri personelin
performansini1 6lgmek amaciyla II. Diinya Savasi sirasinda gelistirilen bir yontemdir

(Majid, 2016: 11).

Yoneticilerin isgorenlere gosterdikleri performansa kiyasla daha yliksek
puanlar vermeleri sonucu, yiikseltilebileceklerin se¢imini yapmak zorlagsmistir. Bu
sebeple de daha tarafsiz olan bir degerlendirme yapabilmelerine olanak verebilecek
bir yontemin gelistirilmesine gerek duyulmustur (Tunger, 2011: 267). Zorunlu se¢im
yonteminde degerlendirmeciye, hangisinin daha yliksek puanli olabildigini
kestiremeyecegi bir dizi ifadeler verilir (tablo 9) ve isgoreni degerlendirirken bu

verilen ifadelerden bir tanesini se¢gmeye zorlanir (Majid, 2016: 11).

Zorunlu secim yonteminde verilen ifadeler degerlendirmeci tarafindan
isaretlenir ve daha sonra insan kaynaklari uzmanlarma verilir. Insan kaynaklari
uzmanlari degerlendirmecilerin isaretlemis oldugu bu ifadeleri daha Onceden
meydana getirdikleri boyutlara (6rnegin 6grenme kapasitesi, performans, kisiler arasi
karsilikli iliskiler, problem ¢6zebilme vb.) yerlestirirler. Bu sekilde her boyutta kag
defa yer alinmis oldugu ortaya ¢ikmis olur. Elde edilen sonuglar mevcut eksiklikleri
gostermesi  bakimindan da faydahidir. Bdylece gelecekte hangi alanlarda
performansin yiikseltilmesi gerektigi netlesecektir. Bu yontemde degerlendirmeci
olarak c¢ogunlukla degerlendirilen isgoérenin {stleri tercih edilmektedir (Okakin,

2009: 102).

Tablo 9: Zorunlu Se¢im Y&ntemi Cizelgesi Ornegi

Liitfen asagidaki ifadelerden uygun olani seginiz.

Degerlendirilen Isgdrenin Adi: Boliimii:

Degerlendirmecinin Ad: Tarihi:

1. T8I gabUK OBIONIT.... ... i Cok caligkandir.

2. Yaptig1 ise giivenilir ve dikkatlidir................cocooiiin. Performansi digerlerine
Ornektir.

3. Cok sik devamsizlik yapar..............coooiiiiiiiiiiiiiiii i, Genellikle ise ge¢ kalir.

Kaynak: Okakin, 2009: 102.
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Zorunlu secim yoOntemi degerlendirmecinin 6n yargilarini azaltmasi
bakimindan yararlidir. Uygulamasi kolay ve pek ¢ok is i¢in uygundur. Ancak
ifadelerin olusturulmasi esnasinda ¢ok dikkatli ve 6zenli bir ¢calismanin yapilmasi
gereklidir. Cilinkii genel ifadeler kullanilirsa, isle ilgili 6zellikler yetersiz kalabilir.
Diger taraftan performansin yiikseltilmesinde motive etme etkisi de olduk¢a azdir
(Tunger, 2011: 268). Bu yontemde puanlama anahtarinin gizli tutulmasi gerekliligi,

degerlendirmecilerin pek hoslandigi bir durum degildir (Ergin, 2002: 145).

3.1.1.6. Kompozisyon Yontemi

Bu yontemde en sade sekliyle, degerlendirmeciden isgorenin nitelik ve
yetenekleriyle iistiin ve zayif yonleri hakkinda birka¢ paragraflik kompozisyon
yazmast talep edilir. Degerlendirmeci bir form ya da herhangi bir sekle bagh
degildir. Yapilacak olan degerlendirme isgorenin serbestce anlatilmasina dayanmakta

ve hazirlanan rapor bir tiir kanaat raporu ile esdegerdir (Isik, 2012: 42).

Yazilacak olan kompozisyonlarin degerlendirilen isgorenin ise iliskin giiclii ve
zayif taraflarii gosterecek nitelikte olmasi gereklidir. Kompozisyon yontemi ile
yapilan degerlendirmenin igerigi ve uzunlugu degerlendirmeyi yapan kisiye gore
farlilik gosterebilmektedir. Organizasyon i¢i gorev degisikligi yapilmadan Once,
dogru kararlar verebilmek amaciyla diger performans degerlendirme yontemleriyle

birlikte kullanilan bir yontemdir (Isik, 2012: 42).

Bu yontemin birtakim dezavantajlar1 vardir. Bu dezavantajlar1 asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Fidan, 2016: 25):

e Her degerlendirmeci farkli kriterler kullanacagindan genelleme ve
kiyaslama yapabilme imkan1 yoktur,

e Bazi durumlarda son derece Oznel olabilmektedir. Oznelligi
engelleyebilecek herhangi bir 6nlemi bulunmamaktadir,

e Her degerlendirmeci basarili bir yazar olmayip olumlu bir durumu bile
olumsuz anlamlar verecek sekilde yazabilmektedir,

e Yazilan yazilar uzunluk ve igerik bakimindan birbirinden biyiik farklar

gosterebilmektedir.
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3.1.1.7. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yonteminin uygulaman sekli, degerlendirmeci kendisine bagli olan
isgoreni degerlendirme donemi boyunca isi esnasinda gosterdigi Oonemli oSlglide
olumlu ve olumsuz davraniglar1 isgérenin dosyasina kaydetmesi suretiyle
degerlendirmesidir (Ozgen ve Yalgin, 2015: 227). Yapilacak bu kayit islemi icin
hangi tiirde olaylarin kaydedilebilecegi ile iliskili olarak bir takim kategoriler
belirlenebilir. Degerlendirmeci isgoéreni degerlendirirken belirlenen bu kategorilere
gore degerlendirir, tespit ettigi olumlu ve olumsuz sonuglar1 (tablo 10) isgorenin
dosyasina igler. Bicimsel performans degerlendirmesinin zamani geldiginde
degerlendirmeci bu notlara bakar ve yaptigr degerlendirmeleri isgorenlerle tartigir.
Bu yontemin en uygun ve iyi kullanim yeri, is performansiyla dogrudan ilgili olan
belli olaylarin dokiimiiniin kolay bir sekilde yapilabilecegi durumlardir. Yapilan
degerlendirmede siibjektif Olgiitlerin ¢ok 6nemli bir rol oynadigi durumda da bu
yontem faydali olmaktadir (Palmer, 1993: 47).

Tablo 10: Kritik Olay Yéntemine Dayali Degerlendirme Formu Ornegi

4.0rganizasyonel Sorunlara Duyarhhgi
a. Sorunlar1 gérmedi a. Sorunlarin dogabilecegini dnceden sezebildi
b. Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi b. Sorunlarin nedenleri iizerinde 6nemle durdu
c. Sorunlarin kaynagina inemedi c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim aradi
Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay
Ozel bir duyurunun Bireysel ¢abalariyla
12.06.2017 C gecikmesine sebep | 17.08.2017 C firinda yangin
oldu. ¢ikmasini onledi.
Agciklama Aciklama
Cok dnemli ve 6zel X yiiksek firinindaki bir
ulakla gelen bir arizay1 herkesten daha
duyuruyu once goriip haber verdi
zamaninda ilgililere ve kendisini tehlikeye
bildirmedi. atarak yangin ¢ikmasini
onledi.

Kaynak: Oz, 2017: 34.

Kritik olay yonteminin kullanilmasi, degerlendirmeciler tarafindan
kaynaklanan yanli degerlendirmelerin azaltilmasi bakimindan ¢ok avantajlidir. Bu
yontemin diger bir avantaji da isgorenlerin yapmis olduklari isle ilgili gosterdikleri

davraniglar1 geri bildirim yoluyla aktarmada etkili olmasidir. Diger taraftan,
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degerlendirmeciler, iggdrenin dosyasina kritik olaylar1 ¢ogu kez zamaninda kayit
etmezler ve bu konuda gerekli hassasiyeti gostermezler. Belirtilen bu durum da, bu
yonteme olan giiveni dislirmektedir. Ayrica, isgorenler gosterdikleri tiim
davraniglarinin bu yontem vasitasiyla takip edildigi veya kaydedildigini diislinerek

bu durumdan olumsuz sekilde etkilenebilirler (Ozgen ve Yalgin, 2015: 228).

Kritik olay yodntemi zaman alan ve maliyeti yiiksek olan bir yontemdir.
Kullanilan bu yontemin basarili olabilmesi i¢in degerlendirmecinin iyi analitik
becerilerinin olmasi, diizgiin ve diirlist tanimlamalar yapabilmesi gerekmektedir.
Ayrica kayit yapilacak kritik olarak nitelendirilecek olay ve davranislarin

secilmesinde ¢ok dikkatli olunmalidir (Oz, 2017: 35).

3.1.1.8. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerinin Ozellikleri

Geleneksel performans degerlendirme sistemleri dogrudan, mevcut performans
diizeyinin belirlenmesi ve isgdrenin istenilen performans diizeyine ulasip
ulasamadigi ile ilgilenmistir. Birincil amag, isgdérene verilecek olan iicret veya
isgdrenin iicretine yapilacak olan ilavenin belirlenmesi olmustur. Bu sistemde
isgoreni gelistirmekten uzak, bir yoniiyle cezalandirma vasitast gibi kullanilan
performans degerlendirme siireci, gelisen yonetim biliminin igerisinde insana deger
veren ve yasanan rekabet ortaminda fark yaratir hale gelen insan unsurunu

gelistirmeyi amaclayan bir sistem haline gelmistir (Kalyoncu, 2010: 30).

Bir siireg olarak geleneksel performans degerlendirme sistemi; tek yonlii olarak
isler ve yoneticiler isgorenleri degerlendirir. Bu siirecte, 6zellikle degerlendirmecinin
deger yargilari, duygular1 devreye girmekte, objektiflik ve giivenirlik konusunda bir
takim siipheler ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlamda agiklik, katilim, gliven, objektiflik
onemli ilkeler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bayram, 2006: 49). Geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinde, ilk sirada olan amir ile isgéren arasinda tek yonlii
olarak islemekte olan bu siiregte basarili olabilmek i¢in elde edilen degerlendirme
sonuclarmin degerlendirmecinin bir stii tarafindan tekrar incelenmesi yararl
sonuglar ortaya c¢ikaracaktir. Bu sekilde performans degerlendirme siirecini bilgi
sahibi ve yetkili olan bir baska kisinin de gozden geg¢irmesi saglanmis olacaktir. Bu

sekilde isleyen bir kontrol mekanizmasin olusturulmas: isgdrenler arasinda bilingli
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veya bilingsiz bir ayrimcilik yapilmasini engellemek amaciyla uygulama

sonuglarinin izlenebilmesi agisindan ¢ok dnemlidir (Uzmez, 2012).

Geleneksel personel yonetimi sistemlerinde isgorenler, gosterdikleri gegmis
performansa goére iyi-kotii, basarili- basarisiz seklinde bir siniflandirmaya tabi
tutulmakta olup; yapilan bu simiflandirmaya gore 6diil ya da ceza ile isgdrene geri
bildirim saglanmaktadir. Ancak bu uygulama, toplam miisteri tatmininin saglanmasi
icin takim caligmasimin gerekli oldugu durumlarda c¢ok etkili olmamaktadir. Bu
sebeple, toplam Kkalite yonetimi konusunda ¢alisan bilim insanlar1 tarafindan,
geleneksel performans degerleme yontemleri elestiriye ugramigtir. Deming (1986),
yazdig1 kitabinda; Bat1 tarzi yonetimin igine diistiigii “Yedi Oliimciil Hastalik tan
birisi olarak performans degerlendirmeyi belirtmistir. Performans degerlendirme
sistemlerine bu sekilde yaklagsmasinin amaci, geleneksel basari degerlendirme

yontemlerinin kullanilmasini 6nlemektir (Yalgin ve Kilig, 2002: 3-4).

Deming (1986), performans degerlendirmesinin bir gereklilik olmadigini
savunmamustir. Deming, isgorenlerin gorevlendirilmesinde, yer degisikliginde ve
terfisinde isgoren merkezli yeni yaklagimlarin uygulanmasi igin c¢abalamistir.
Personel  yonetimi  konusunda  geleneksel  degerlendirme  yaklasimlarinin
degistirilmesi gerekliligine dair {ic neden vardir. Bu nedenler asagida siralanmistir

(Yal¢in ve Kilig, 2002: 3-4):

e lsgorenlerin  gosterdikleri  performansta  gdzlemlenen  degisimler,
isgorenlerin  kontrolleri  diginda  sisteme bagli olan faktorlerden
kaynaklaniyor olabilir. (Ornegin; kaynaklarm ulasilabilirligi, amirin
liderlik/ydneticilik tarzi, IKY sisteminde verilen egitim gibi ortaya cikan
degisimler),

e lIsgorenlerin ortaya koymus olduklari performansta; kendisinin ve sistemin
ne kadar etkili oldugunu belirleyebilmek bir hayli zordur,

e Isle alakali sorunlar ve artmakta olan miisteri talepleri, takim ¢alismasini ve

takim merkezli is tasarimlarii gerektirmektedir.

3.1.2. Modern Performans Degerlendirme Yontemleri

Modern performans degerlendirme yontemleri iggorenlerin beklentilerini de

analiz icine katmayir amaglamakta olup, gliniimiizde, “Amagclara Gore Yonetim”,
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“Kendini Geligtirme Diizeyi”, “Basar1 Kayitlar1 Yontemi”, “Davranisa Dayali
Degerlendirme Olgekleri”, “Degerlendirme Merkezleri”, “Alan Inceleme Yontemi”,
“360 Derece Degerlendirme Yontemi” kullanilmakta olan modern performans

degerlendirme yontemleridir (Ozdemir, 2007: 137).

Modern performans degerlendirme yontemlerinin 6zellikleri asagida detayl

olarak incelenecektir.

3.1.2.1. Amaclara Gore Yonetim

Tarihsel olarak incelendiginde amaglara gére yonetimin (AGY) “yOnetim
stireci” kadar eski oldugunu sdylenebilir. Yonetim siirecinin amaglarinin olmasi, bu
amaglarin belirlenmesi ve zaman iginde istenen/hedeflenen amagclara ulagilip
ulagilamadiginin  kontroliiniin  yapilmast bir zorunluluk haline doniligsmiistiir.
Dolayisiyla AGY’in koken itibartyla bir hayli eski zamanlara dayandigini sdylemek
miimkiindiir. Modern organizasyon yaklagimlarindan AGY ilk defa 1954 yilinda
Peter Drucker tarafindan ileri siiriilmiis olup son yillarda birgok alanda
kullanilmaktadir (Y1ildiz ve Cobanoglu, 2016: 343).

AGY, vyoneticiler ile astlarin amaglarin1 beraber belirledigi, sorumluluk
alanlarint1 ve ulasmak istedikleri sonuglari beraber Kkararlastirdigi ve belirli
donemlerde beraber Dbelirledikleri bu amaglar ve sonuglarin gergeklestirilip
gerceklestirilemedigini yine beraber inceledikleri bir siire¢ olarak tanimlanir.
Sonuglarin degerlendirilmesi evresinde yoneticiler ve astlar goriiserek ortak bir
sekilde karar aldiklar1 bireysel amaglara ne derece de ulasilabildigini belirlemeye
caligirlar. Amaglar, igorenlerin performans Kkriteri olarak kullanilmaktadir.
Degerlendirmede isgérenin bu amaglar1 ne oranda gergeklestirebildigine
bakilmaktadir. AGY yontemi tiim iggorenleri ayn1 kefeye koymak yerine her isgdreni

tek bagina degerlendirmektedir (Helvaci, 2002: 166-167).

AGY alti temel adimdan meydana gelmektedir. Bu adimlar asagidaki gibi
stralanabilinir (Oz, 2017: 38):

Organizasyon Hedeflerinin Belirlenmesi: Bir sonraki yil i¢in organizasyonun

gelisme plani ve ortaya koymus oldugu hedeflerinin belirlenmesidir.
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Bolim Hedeflerinin Belirlenmesi: Burada bdlimiin  sorumlulari

kendilerine ait olan hedefleri belirlemektedir.

Boliim Hedeflerinin Tartisilmasi: Boliim yoneticileri kendi boliimleri igin
ortaya koymus olduklar1 hedeflerle diger boliimlerin ortaya koymus oldugu
hedeflerin karsilastirmasini  yaparlar. Gelisme ve gereksinimler belirlenir ve

isgorenlerin boliimlere gore dagilimi gergeklestirilir

Faaliyet Planlamasi: Boliimdeki yoneticiler kisa donem performans

hedeflerini, yani ne yapmak istediklerini belirlerler.

Sonuglarin  Ol¢iimii: Boliim yoneticileri tiim isgorenlerin  beklenilen

sonuclariyla gerceklesmis olan sonuglarini karsilastirir.

Geri bildirim: Beklenen sonuglarla gerceklesen sonuglar periyodik olarak
karsilastirilir ve bir farklilik gézlenirse daha sonraki asamalar i¢in diizeltici olacak

faaliyetler gerceklestirilir.

AGY'in amaglarin belirlenmesi siirecine astlarin katilimina imkan sagladigi
icin bir planlama yontemi, astlara bir yonelim kazandirdigindan ve nesnel geri
bildirim sagladigi i¢in giidiileme yontemi, yoneticiler ile astlarin bir araya gelerek
ortak bir sekilde belirlemis olduklar1 amaglar yoniindeki gelismeyi beraber
degerlendirdikleri i¢in bir basar1 degerlendirme yontemi olarak c¢esitli kullanim
alanlar1 mevcuttur (Helvaci, 2002: 167).

Kullanilan bu yontemin avantajlarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

(Dilsiz, 2006: 90):

e Her bir pozisyon i¢in amagclarin belirlenmesi, organizasyonun farkli
boliimlerinin arasinda beraberlik saglar,

e Organizasyonun amaglarma ulasabilmesinde dogrudan amaglara yonelik
faaliyetlerin gergeklestirilmesine imkéan verir,

e Amagclarin daha dnceden belirlenmis olmasi iggorenin giidiilenmesini saglar

ve basariya olan ihtiyacini artirir,
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e Isgdrenin; dzdenetimi gergeklestirilmesine, daha fazla yetki ve sorumluluk
almasina, karar siire¢lerine daha aktif bir sekilde katilmasina imkan verir Ki,

bu durum isgérenin organizasyonel amaglar1 benimsemesine katki saglar.

Yukarida belirtilen biitiin bu avantajlara ragmen, amaglara gére yonetimin bir
takim dezavantajlart da icermesi, yontemin kullanim alanlarmi smirlamistir. Bu
dezavantajlar su sekilde ifade edilebilir. Ortaya ¢ikan en temel sorun agik olmayan ve
Olgiilemeyen amaglarin belirlenmesidir. Ayrica, isgorenlerin niceliksel amaglara
ulagsmay1 tercih etmesi halinde kalite geri planda kalabilir. Kaliteyi belirleyen
amaglarin Olgililebilmesinin zor olmasi, yonetici ve iggorenleri 6znel amaglara dogru
yonlendirebilir. Yontemin bir bagka dezavantaji da; hazirlanabilmesinin uzun zaman
almasidir. Performansin olglilmesine zaman ayrilmasiyla birlikte, hedef belirleme,
gelisimin Olgiilmesi ve geri bildirim saglanmasi da zaman aldigindan siirecin ¢ok
uzun olmasma sebep olmaktadir. Isgorenlerin katilimiyla amaglarin belirlenmesi,
iistlerle astlar arasinda cekismelere sebep olabilir. Ustler performans hedeflerini
artirmaya calisirken, astlar daha diisiik olanlarin secilmesini zorlayabilirler. Bu
durumda isin ozellikleri ve kisinin yeteneklerinin bilinmesi ¢ok onemlidir.
Standartlarin belirlenmesinde giivenirlilik ancak bu o6zellikler ve yeteneklerin
bilinebilmesiyle saglanabilir. Aksi durumlarda performans degerlendirmenin

yararliligindan bahsedilemez (Dilsiz, 2006: 90-91).

3.1.2.2. Kendini Gelistirme Diizeyi

Cagimizda kendini gerekli olan oOlgililerde gelistirebilen ve degisime ayak
uydurabilen kurumlar varliklarini stirdiirebilmektedir. Bu noktada, insan kaynaginin
rolii gok dnemlidir ve bu 6nem her gegen giin daha da artmaktadir. Insan kaynaginin
organizasyonel gelisme ve degisim noktasindaki onemi, degisimin ve gelisimin
insanda olmadan, herhangi bir siirecte, asamada olamayacagi gerceginden
kaynaklanmaktadir. Bu sebeple, ortaya ¢ikan yeni bilgiler dogrultusunda isgdrenlerin
kendilerini gelistirmesi, degismesi gereklidir. Ayrica kendini gelistirme sadece
organizasyonel manada degil kisisel anlamda da isgorenlerin kariyer beklentilerinin

karsilanmasinda biiyiik dnem tasimaktadir (Ozdemir, 2007: 146).

Kendini gelistirmek, zaman i¢inde meydana gelen bilgi eskimesini

onleyebilmek, kendini yenileyebilmek amaciyla harcanan cabalarin tamamidir.
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Bilginin stiratle cogaldig1 ve degigsmekte oldugu ¢agimizda kendini gelistirmek ¢ok
onemli bir ihtiya¢ haline gelmistir. Kendini gelistirmek c¢alisma ortaminda, kariyer
yolunda, terfi etmede kisiler arasinda ¢ok biiyiik farkliliklara sebep olabilmektedir
(Demir, 2006: 64).

Isgorenlerde kendini gelistirme ¢abasi, ayn1 zamanda basarma isteginin dnemli
bir belirleyicisi ve basarinin lokomotifidir. Dolayisiyla isgorenlerin kisisel gelisimleri
icin harcadiklar1 bu ¢aba, onlarin degerlendirilmesi amaciyla kullanilabilecek 6nemli
bir ara¢ olmasina ragmen sadece kendini gelistirme diizeyinin dikkate alindigi bir
degerlendirme 6l¢egi yetersiz kalacaktir. Bu sebeple bu yontemin kullanilmakta olan
diger yontemlerle beraber kullanilmasi ama mutlak olarak degerlendirilecek bir

boyut olarak diisiiniilmesi gereklidir (Ozdemir, 2007: 146).

3.1.2.3. Basar1 Kayitlar1 Yontemi

Bu yontem genel olarak iginde basarili profesyoneller tarafindan kullanilmakta
olan bir yontemdir. Basart kayitlart genellikle; isgdrenin yazilari, yayinlari,
konusmalari, liderlik rolleri ve gostermis oldugu diger mesleki faaliyetlerindeki
basarilarinin yer aldig: listelerden olusur. Olusturulan bu kayitlar ise yoneticinin bir
takvim yili igindeki isletmeye sagladigi katkilar1 gosteren yillik raporlarda fayda
saglamaktadir. Bu raporlar ise isgérene yapilacak iicret artisi, terfi edecegi pozisyon
gibi ileriye doniik konumunu etkilemektedir. Fakat bu kayitlarin bir dezavantaji
bulunmaktadir. Buda; kisinin sadece olumlu taraflarini kayit altina almasidir.
Isgorenin gosterdigi olumsuz davranislarin dikkate alimmamasi gelecekte doniisii
miimkiin olmayan hatalara sebep olabilir. Basar1 kayitlar1 yontemi, yoneticilerin daha
iyi bir sekilde egitilmesini ve bulunmakta oldugu konumdan daha iyi sekilde

ilerlemesini, egitilmesini amaglamaktadir (Coban, 2016: 82-83).

3.1.2.4. Davramisa Dayah Degerlendirme Olcekleri

Davranisa dayali degerlendirme 6lgekleri, kritik olay teknigine bagh kalinarak
gelistirilmektedir (Ergin, 2002: 147). G6z oniine alinan ise bagh olarak davranisa
dayali degerlendirme Olgekleri, bes ila on 6l¢ekli dikey dlgekten olusabilir (Debnath
vd 2015: 17). Bu yontemde kisilerden ¢esitli performans boyutlarinda beklenmekte

olan kritik olaylar1 i¢eren alternatif davranislar belirlenmekte olup bu davraniglar
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olgekte degerlendirilmektedir (Oz, 2017: 33). Ik olarak ¢ok sayida kritik olay
toplanir, daha sonra genel olarak yoneticilerden meydana gelen bir grup bu kritik
olaylar ¢esitli performans boyutlarinda siniflandirir. Sonra ayni islem bir baska grup
tarafindan yeniden yapilir ve aralarindaki uyusma incelenir. Uygun olmayanlar
ayrilir. Sonra her boyuttaki etkili ve etkisiz davranislarin degerlendirilmesi yapilir ve

bu evrede bir takim istatistiksel tekniklerden yararlanilir (Ergin, 2002: 147).

Davranisa dayali degerlendirme 6lgekleri basart degerlendirmesiyle elde edilen
sonuglarin astlar tarafindan kendilerini gelistirmede kullanmalarina imkan veren bir
yontemdir. Ayrica yoOneticiye elde edilen sonuglarin agiklanmasinda daha fazla
rahatlik kazandirmaktadir (Tunger, 2011: 273). Bu yontemin en biiyiik dezavantaji,
gelistirildigi meslege 6zgili olan bir dlgek olmasidir, bu sebeple her iste kullanilma
imkan1 yoktur. Ayrica, gelistirilebilmesi bir hayli zaman alan ve pahali bir
yontemdir. Bazi1 arastirmacilar bu yontemle elde edilen sonuglarin bu masrafa
degmedigini, diger degerlendirme yontemleriyle kiyaslandiginda gegerlik ve

giivenirlik bakimindan ¢ok tistiin olmadigini ileri siirmiislerdir (Ergin, 2002: 147).

3.1.2.5. Degerlendirme Merkezleri

Degerlendirme merkezleri, isgorenlerin ge¢miste gostermis olduklar1 ¢alisma
performanslarinin yaninda, gelecege yonelik olarak is bagsarma, gii¢ ve yeteneklerinin
alabilecegi durumu degerlendirmeyi hedefleyen bir yontemdir. Gelecekte yapilacak
olan degerlendirmeyle, isgorenin gelecekte yonetici pozisyonuna yiikselmesi
durumunda, bu pozisyondaki goérevi basarip basaramayacagi belirlenmeye calisilir
(Karasoy, 2014: 262). Ayrica isletmelerde yoneticileri segmek ve gelistirmek igin
kullanilan bir yontemdir (Goswami vd 2013: 25).

Isletmelerin genel olarak kendi iglerinde kurduklari bu merkezlere katilim
gosterecek adaylarin segilmesi yoneticilerce gergeklestirilir. Secilmis olan adaylara,
merkezlerde 2-3 giin boyunca bir program uygulanir. Belirli bir egitim gormiis
degerlendirmecilerin gozetimi altinda devam eden bu 2-3 giinliik c¢alismalart,
secilmis olan adaylarin degerlendirilmesi siireci takip eder. Degerlendirme
merkezlerinde, kisilerin yonetsel yetenekleri ve ileride yonetici olduklarinda,
yonetici olarak gosterecekleri basarit belirlenmeye calisilirken, temel ilke olarak

benzetim yontemlerinden faydalanilir. Bir bagka ifadeyle, gelecekte kisinin
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faaliyetlerini devam ettirmesi gerekecek kosullar olusturulur ve bu kosullar
gercekmisgesine davraniglar gostermesi amaglanir. Bundan sonra ise s6z konusu
kosullarda gdsterilmis olan davramislar gozlem altina almir ve degerlendirilir.
Olusturulan bu kosullar adaylarin liderlik, esneklik, haberlesme konusundaki
beceriler, planlama, yatkinlik, kararlilik ve motivasyona iliskin 06zelliklerinin

degerlendirilmesine imkan verecek sekilde diizenlenir (Dilsiz, 2006: 91).

Degerlendirme merkezlerindeki bir takim smavlar ve uygulamalar 6zellikle
isgorenlerin bilgilerini yenilemesi ve kendilerini gelistirebilmesi bakimindan oldukga
onemlidir. Ayrica, potansiyel iist diizey yoneticilerin belirlenmesi, organizasyon
icerisinde yiiksek performans gosteren kisilerin yonetici olarak yonlendirilmesi ve
kisilerin gelisim gostermesinde onemli bir rol oynayarak gelecege yonelik olan

hedefler koymada da 6nemli bir yere sahiptirler (Ozmen ve Uzmez, 2007: 19).

Performans degerlendirmesinde, degerlendirme merkezlerinin
kullanilmasindaki temel amag, adaylarin giiglii ve gelisim agisindan agik yonlerinin
tarafsiz olarak belirlenmesidir. Bununla beraber, degerlendirilenlerin bilgilerinin
yenilenmesini saglamasi ve degerlendirmenin en yetkin kisilerce yapilmasina imkan
saglamas1 diger avantajli taraflaridir. Diger taraftan, performans degerlendirmesi
esnasinda yaratilan ortamin, gercek is ortaminda meydana gelen olaylari veya
sorunlart her zaman yansitmasinin olanaksiz olmasi; yil boyunca gosterilmis olan
performansin yabanci kisilerce bir giin gibi ¢ok kisa siirede 6l¢iilmesi durumlar1 bu

yontemin dezavantajlar1 olarak gosterilebilir (Ozmen ve Uzmez, 2007: 19).

3.1.2.6. Alan inceleme Yontemi

Alan inceleme yonteminde ilk olarak, yoneticiler oncelikle genel durum
hakkinda bilgilere sahip bir durumda degerlendirme siirecine katilmaktadir. Bu
yontemde, degerlendirmecinin kendi faaliyet alani hakkinda bilgiler toplamas1 ve
toplamis oldugu bilgilerden elde ettigi sonuglara gére degerlendirme yapmasi esastir.
Bu siiregte herhangi bir kisitlama yoktur. Degerlendirmeci degerlendirme yaptig
isgoren hakkindaki basar1 durumu, gosterdigi davraniglardaki olumsuzluklar, iletisim
diizeyi vs. konularda sorular vasitasiyla bilgi toplayarak isgérenin degerlendirmesini
yapar. Genel olarak bu durum, igsgorenle degerlendirmeci arasinda herhangi bir

catisma veya kisisel bir sorun meydana geldiginde kullanilir (Coban, 2016: 83).
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Alan inceleme yoOntemi, degerlendirmecilerin siibjektif kriterler uygulamasi
halinde degerlendirmecilerin gerceklestirdikleri degerlendirmeler arasinda fazla
miktarda farklilikk oldugu zaman kullanilir ve genelde merkezi birimdeki bir
yoneticiye gorev verilmesi ile farkli sonug ¢ikan grup veya birimin degerlendirilmesi

stirecinde yer almasi esasina dayanir (Isik, 2012: 46).

Alan inceleme yontemi, yoneticileri yapacaklar1 degerlendirmeye iliskin
formlart doldurma yiikiinden ve bununla baglantili kirtasiyecilikten kurtarmaktadir.
Diger taraftan, insan kaynaklarinin yapacagi denetim soz konusu oldugundan,
yoneticiler degerlendirmeyi daha dikkatli bir sekilde gergeklestirir ve bu sebeple
kisisel Onyargilarin degerlendirme {izerindeki etkileri azaltilabilmektedir. Bu
avantajlara karsilik, uzman bilgisine ve insan kaynaklar1 boliimiinde bu amagcla yeni
isgorenlerin ¢aligtirilmasina gereksinim gostermesi, yontemin karsilastigi dnemli bir
dezavantajdir (Dilsiz, 2006: 86). Ayrica, alan inceleme yonteminin uzun zaman alan
bir yontem olmasi ve isgoren hakkinda birinci dereceden gercek bir bilgiye
ulasabilmenin zor olmasi diger dezavantajlart arasindadir. Bu yontem tutarli sonuglar
vermesine ragmen, maliyeti bir hayli yiiksektir ve uygulama bakimindan hizl

olmadigindan organizasyonlar tarafindan ¢cogunlukla tercih edilmemektedir (Coban,

2016: 83).

3.1.2.7. 360 Derece Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme yontemleri arasinda bazi insanlar i¢in en
heyecan verici gelisme olarak kabul edilmektedir (Armstrong ve Baron, 1998: 313).
Bat1 Avrupa tilkeleri ile Tiirkiye’de ve ABD’de son yillarda {izerinde en ¢ok durulan
uygulama 360 derece performans degerlendirme yontemi olup, hizla yayilmaktadir.
Bu degerlendirmenin hizla yaygimlik kazaniyor olmasinin sebebi, kisiye calisma
hayatinda kendisi hakkinda baska hicbir sekilde ulasamayacagi nesnel ve samimi
geri bildirim vermesidir (Bayram, 2006: 52).

360 derece degerlendirme yontemi, isgdrenlerin performanslarini sadece {istleri
tarafindan degil, kendisine gore {iist/ast ve esdeger olan pozisyondaki birgok
degerlendirmeci tarafindan ¢esitli agilardan degerlendirilerek, daha dengeli bir
goriintii meydana getirilebilmesi igin ¢ok kaynakli degerlendirme siirecinin temelini

olusturmaktadir (Kara, 2010: 88). Geleneksel degerlendirme yontemlerinden farkli
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olarak, 360 derece degerlendirme yontemi, gesitli kaynaklardan gelen verileri toplar
ve isgorenlerin performanst hakkinda genis bir perspektif sunar (Oz ve Seren, 2012:

280).

360 derece performans degerlendirme sisteminin amaci, orta ve list kademede
olan yoneticilerin gii¢lii ve zayif taraflarii objektif bir sekilde belirleyebilmek ve
degerlendirilenlere profesyonel olarak gelisim destegi saglayabilmektir (McCarthy
ve Garavan, 2001: 6). Temelde yoneticilerin sorumlulugunda olan performans
degerlendirme, kurumun biitiin isgdrenleri arasinda dagitilarak daha demokratik bir
degerlendirme amaglanmaktadir. Kurum kiiltiiriinde 6nemli bir doniisiime neden olan
performansin ¢ok yonlii degerlendirilmesi, 6zen gosterilerek uygulanirsa katilimciligi
artirtr, isgorenler arasinda giiveni ve memnuniyeti artirir, aralarindaki iletisimi
kuvvetlendirir ve kurumsal kazanimin artmasma yardimci olur (Orug vd 2008: 7).
360 derece performans degerlendirme sistemi (sekil 6), isgorenin gdstermis oldugu
performansin; isgorenin ¢alismakta oldugu is arkadaslarindan, yonetim kademesinde
bulunanlardan, kendisine direkt olarak rapor verenlerden (astlardan) ve i¢ ve dis
misterilerinden elde edilen spesifik is performans: bilgileri dogrultusunda
degerlendirilmesi siirecidir (Tunger, 2011: 271). So6z edilen pozisyonlarda
bulunanlar, bi¢im olarak ayn1 sekilde yapilandirilmis olan bir dlglimleme siirecinden
sonra, kiginin performansina iligkin verileri ortaya koymaktadirlar. Bir diger tanima
gore ¢oklu geri bildirim sistemi, degerlendirilen kisinin gosterdigi davranislar ve bu
davraniglarin etkilerine iliskin algilar hakkinda degisik kaynaklardan verilere
ulasilmasidir (McCarthy ve Garavan, 2001: 6). Bu yontemde degerlendirme verileri,
yaklasik olarak yiiz yargidan olusan bir anket araciligi ile elde edilmektedir. Anket,
degerlendirilenlerin i¢inde bulunmakta oldugu bir calisma grubundaki yonetici veya
amir, ayn1 pozisyondaki arkadaslar1 ve astlar1 tarafindan doldurulur (Demir, 2006:

67).

360 derece performans degerlendirme yaklagimi iginde kabul goren ana
diisiince, sekiz temel yetenek alaninda igsgorenin gosterdigi performansin ¢ok yonlii
olarak takip edilmesidir. Bu alanlar; iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik,
insanlarla iligkiler, gorevin yOnetimi, {iretim ve 1is sonuglari, bagkalarmin

yetistirilmesi ve isgorenin gelistirilmesidir (Orug vd 2008: 7).
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360 derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine geri bildirim
saglamasina imkan vermesi, kisilere giiclii yonleri ve gelisime ag¢ik alanlar1 hakkinda
detayli olarak bilgi sunmasi bakimindan kisilerin gelisim gostermesini destekleyen
bir siirectir. 360 derece degerlendirme ve gelisim yontemi ile kisisel performanslarla
ilgili olarak geri bildirimin saglanmasinin yaninda bir grubun veya takimin
performansiyla da ilgili olarak genel egilimlerin belirlenebilmesi de miimkiin

olabilmektedir (Bayram, 2006: 52-53).

Miisteriler Ydnetici Miisteriler

Calisma DEGERLENDIRILEN ) ?Z .

Arkadaslar1 gelendl

Miisteriler Miisteriler
Y onetici

Sekil 6: 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi
Kaynak: Isik, 2012: 45.

360 derece performans degerlendirme yontemini diger performans
degerlendirme yontemlerinden ayirmakta olan esas fark, geri bildirim boyutudur. 360
derece performans degerlendirme yaklagiminda geri bildirim ¢ok yonlii, dolayisiyla
gercekeidir (Bayram, 2006: 53).

Geri bildirimlerin saglanis sekli 360 derece performans degerlendirmenin
organizasyonun kurumsallastiriimasi agisindan olduk¢a Onemlidir. Saglanan geri
bildirimlerin hi¢ kimseyi rahatsiz etmemesi, rencide edecek ifadeler igermemesi
gereklidir. Bu dogrultuda, geri bildirim raporlar1 profesyonel bir sekilde
hazirlanmalidir (Bayram, 2006: 53).
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Organizasyonlarda kullanilan 360 derece performans degerlendirme sisteminin
avantajlarin1 ve dezavantajlarin1 asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Tunger,

2011: 271):

360 derece performans degerlendirme sisteminin avantajlari:

e Bir hayli nesneldir ve birden daha ¢ok kisi degerlendirme yaptig1 i¢in taraf
tutma sorunlari meydana gelmez,

e Degerlendirmede standardizasyon saglar (her isgoren icin farkli yontemler
kullanilmaz),

e lisgorenin giiclii olan ydnlerinin yaninda gelistirilme potansiyeli bulunan
yonleri de belirlenebilir,

e Sistem, ilgilenilmesi mecburi davranislar lizerine odaklanilabilmesini kolay
hale getirir,

e Takim gelistirme faaliyetlerinin giiclenmesini saglar.

360 derece performans degerlendirme sisteminin dezavantajlart:

e Kullanilmakta olan araglar (anket) gecerli ve giivenilir olmayabilir,

¢ Acik uclu sorular yapiciligi olmayan elestiriler igerebilir,

e Meslektaslar samimi cevaplar vermeyebilir,

e Gizli bir ajandanin (6rnegin, bir iggdreni disipline etmek ya da bir iggdreni
terfi ettirmek) desteklenmesi i¢in kullanilma olasilig vardir,

e Bes ile on arasinda degisen kisiden bilgi saglamak zaman kaybina sebep
olabilir,

e Degerlendirme ve yiiksek performans arasindaki iliski ¢ok iyi bir sekilde

tanimlanmamis olup, bu konuda arastirmalara gerek duyulmaktadir.

3.1.2.8. Modern Performans Degerlendirme Yontemlerinin Ozellikleri

Geleneksel degerlendirme yontemlerinin kullaniminda yasanmakta olan bir
takim sorunlarin azaltilabilmesi veya bu sorunlarin giderilmesi amaciyla gelistirilmis
olan yontemler modern degerlendirme yontemleri olarak tanimlanir (Uzmez, 2012).
Kullanilan performans degerlendirme yontemleri tamamen farli degildir, modern
performans degerlendirme yontemleri geleneksel yontemlerden faydalanilarak

olusturulmaktadir (Kingir ve Taskiran, 2006: 201). Modern degerlendirme
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yontemlerini geleneksel degerlendirme yontemlerinden ayiran en biiyiikk fark,
degerlendirme ve degerlendirmeciler bakimindandir. Modern degerlendirme

yontemleri genel olarak niceliksel degerlendirmeye dayali agik olan yontemlerdir

(Fidan, 2016: 31).

Modern degerlendirme yontemlerinde kisiligin yerine isin basarisi iizerine
odaklanmustir. Isin basaris1 objektif bir sekilde degerlendirilip, basar1 standartlari
belirlenir ve belirlenen bu standartlara gore basart degerlendirmesi yapilir.
Dolayisiyla degerlendirmecinin objektif bir sekilde davranmasi esas1 hedeflenmistir.
Hedeflenen bu esas; isgorenlerin gosterdikleri is basarisinin dstleri ile sagladiklar
iligkiler bakimindan degil, basar1 standartlar1 acisindan belirlenmis olan genel
ilkelerin uygunluguna gore degerlendirilmesidir. Modern performans degerlendirme
yontemlerinde kisinin basarili bir sekilde degerlendirilebilmesi i¢in yaptigi iste

basarili olmas1 onemlidir (Isik, 2012: 47).

Geleneksel yontemler, isgoreni degerlendirirken yapmis oldugu gorevi agirlikli
olarak dikkate alirlar. Halbuki modern performans degerlendirme yontemleri,
isgbrenin yapmis oldugu isi basarma derecesinin yaninda, isgorenin beklentilerini de
yapilan degerlendirmelerde dikkate alirlar. Modern performans degerlendirme
yontemleri, degerlendirmede isgorenlerin yonetime katilmasini amacglamaktadir.
Daha da fazlasi; isgdreni, organizasyonun bir “i¢ miisterisi” olarak diislinlir ve bu
sekilde degerlendirir. Modern performans degerlendirme yontemlerine gore, basari
degerlendirme rutin bir sekilde yapilmaktan ¢ok mecburi olarak yapilan bir duruma
gelmistir. Ayrica, modern performans degerlendirme yontemleriyle yapilan
degerlendirmeler, isgorenlerin beklentilerini daha 6n planda tutmay1 amaglamaktadir

(Isik, 2012: 47).

3.2. GELENEKSEL PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMLERININ
EKSIKLIKLERI VE YENI EGILIMLER
Isletmelerde kullanilan performans degerlendirme sistemleri bu giine gelinceye
kadar devamli olarak gelisen ve degisime ugrayan dinamik 6zellikli bir siire¢ olarak
gerceklesmistir. Bahsedilen bu siire¢ icerisinde bir yandan 6nemini kaybeden diger
yandan ¢ok daha Onemli bir duruma gelmis olan performans degerlendirme

anlayislar1 vardir. Bu degisim siireci miimkiin olan en az maliyette, en fazla {iretim
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ve yiiksek oranda kar amaglayan geleneksel yonetim anlayisindan, giiniimiiz rekabet
sartlarinin  gerekliligi olan misterilerin tatmini, kalite, esneklik, yenilik vb. ¢ok
degisik  performans  kriterlerini  Onemseyen anlayislara  gegis  seklinde
tanimlanabilmektedir. Isletmeler artan kiiresel rekabet sartlar1 ve degisime ugrayan
cevre kosullarina ayak uydurabilmek igin, kullandiklari performans degerlendirme
sistemlerini yeni kosullara uygun bicimde tekrar tasarlamaktadirlar. Giiniimiizde
yalmizca finansal gostergelere dayanan performans Olglimleri, isletmelerin

performanslarini degerlendirmeleri i¢in yetersiz kalmaktadir (Tunger, 2006: 13).

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde performans Kriterleri tek
boyutludur ve finansal kriterler agirlikli bir sekilde kullanilmaktadir. Finansal
Olgtimlerin  saglamis oldugu katkilar dinamik ¢evre kosullarinda yeterli
olmamaktadir. Geleneksel performans ol¢lim sistemlerinde denetlemesi yapilanlar
birimler, bélimler ve isgorenler bazinda sinirli kalmakta olup miisteriler dikkate
alinmamaktadir (Tunger, 2006: 13). Geleneksel Ol¢iim sistemlerinin biitiin
boliimlerde kullanilmakta olan daha Onceden belirlenmis standart bi¢imi esneklige
olanak vermemekte ve her bolimiin kendisine ait olan onceliklerini ortadan
kaldirmaktadir. Dahasi, geleneksel olgiimler siirekli bir gelisime engel olmaktadir
bunun sebebi ise performansi ve gelisim faaliyetlerini sadece finansal bakimdan

desteklemesidir (Elitas ve Agca, 2006: 345).

Kullanilmakta olan geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin
1970’lerde kullanimmnin yavas yavas birakildigi goriilmektedir. Yonetimde
odaklanilmis olan performans degiskenlerinin ve stratejilerin, boliim anlayisindan
stireclere, bireysel ¢alismalardan takim c¢alismalarina, igsel performans
kriterlerinden, miisteri  kriterlerine  doniistiigi  gozlemlenebilir.  Geleneksel
yaklagimlardan modern yaklagimlara dontisiimii gerekli kilan nedenler ve gelismeler
bu giinde devam etmektedir. Siirekli degisim olgusu, yasanan bu gelismelerin en
onemli sonucu olmustur. Yogun rekabetin yasanmis oldugu giliniimiiz sartlarinda
misterilerinin beklentilerine karsilik verebilen, kaliteli, hizli ve diisiik maliyetle
ihtiyaglar1 giderebilen organizasyonlar bu yogun rekabet sartlarinda rekabet
stiinliigii elde edebilmektedirler. Rekabetin giderek siddetlendigi, politik belirsizlik
ve tutarsizliklarin arttig1, miisterilerin eskiye oranla daha bilingli bir duruma geldigi,

ekonomik dengelerin degistigi kosullarda 1980°li yillardan kalma yonetim ve
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performans anlayisi ile artik rekabet edilemeyecegi ifade edilmektedir Geleneksel
performans degerlendirme sistemlerini kullanmakta olan organizasyonlarin yasamis
oldugu bu sorunlarin ¢oziilebilmesine yardimci olmak amaciyla literatiirde cok
boyutlu performans degerlendirme modellerinin gelistirildigi goriilmektedir. (Tunger,
2006: 13).

Isletmelerin tiim boyutlartyla degerlendirilmesine olanak veren ¢ok boyutlu
performans degerlendirme modelleri yoneticinin, kendi isletmesini degerlendirme
bicimi ile zaman ve kaynaklarin kullanilma seklini 6nemli oranda etkilemektedir. Bu
modeller, karlilik, yenilik, strateji, miisteriler, esneklik gibi oncelikli olan y&netim
degerlerini destekleyen genis ¢apli performans gostergelerini kullanmaktadir (Agca

ve Tunger, 2006: 177).

3.2.1. Dengeli Performans Degerlendirme Modeli

Dengeli performans degerlendirme modeli, isletmenin vizyon ve stratejisinin,
bir takim tutarli performans gostergesi sekline doniistiigii genis kapsamli bir ¢ergeve
sunmaktadir. Bu noktada 6nemli olan bir takim Slgtimlerle isletmenin temel hedefleri
arasmnda baglanti kurmaktir. Olgiimler vasitasiyla isletmedeki biitiin isgdrenlere
bugiin ve gelecekte basariya ulastiracak faktorler hakkinda bilgi verilmektedir (Agca
ve Tunger, 2006: 177).

Dengeli performans degerlendirme modelleri yoneticilere, isletmeyi dort farkl
boyuttan degerlendirme olanagi sunmaktadir. Boyutlar, isletmenin hisse sahiplerine
ve sahiplerine nasil ve ne sekilde goriinmekte oldugunu gosteren finansal gostergeler,
isletmenin miisterilerine nasil ve ne sekilde goriindiiglinii gdsteren miisterilerle ilgili
gostergeler, isletmenin sahip oldugu degerlerin devamliligini ortaya koyan
bliylimeyle 1ilgili olan gdostergeler ve tasarim, iiretim, kurumsal Ogrenme ve
isgorenlerin tatmini gibi igsel isletme siireclerinde bulunan gostergeler olarak ortaya

konmaktadir (Agca ve Tuncer, 2006: 178).

3.2.2. Paydas Temelli Performans Degerlendirme Modeli

Paydas temelli performans degerlendirme modeli, isletme performansini
paydaslar1 temel alacak sekilde degerlendirir. Bu model organizasyonun

paydaslarinin gereksinimlerini ve beklentilerini ¢ok iyi bir bi¢imde biitiinlestirmeye
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ve bunu ne sekilde gerceklestirdigini 6l¢ebilmeye odaklanmistir. Model yalnizca
finansal ve finansal olmayan diger performans gostergeleri arasindaki dengeye
yogunlasmaz, ayrica isletme ile paydas gruplar1 arasinda bulunan iliskiyi de ortaya

koymaktadir (Tunger, 2006: 16-17).

Paydas temelli performans degerlendirme modeli, isletmedeki performansin
finansal ve finansal olmayan performans sekilde iki temel boyutu oldugunu ve
finansal olmayan performansin finansal performansin basarili olmasinda etkili
oldugunu ortaya koymaktadir. Isletme sonuglara ve bu sonuglara etkisi olan diger
sonuglara (nedenlere) odaklanmakta oldugu i¢in isletmede performans o6l¢iimi
finansal gostergeler ile beraber finansal olmayan gostergeleri de kapsamaktadir.
Stratejik yonetim alanindaki ¢alismalarla da desteklenen “paydas temelli model”, bir
isletmeyle ilgili tim paydaslarin isletmenin performansi i¢in gerekli 6n kosullar

oldugu gercegine dikkat cekmektedir (Tunger, 2006: 17).

3.2.3. Lynch-Cross Performans Piramidi

Lynch-Cross performans piramidi modeli; isletme, operasyon sistemi ve is
birimi diizeylerindeki genel oOlgiileri tanimlamaktadir. Bu modelde performansin
sonug ve siireglerini ortaya koymakta olan finansal ve finansal olmayan (finans ve

pazar) olmak tizere iki temel boyut bulunmaktadir (Agca ve Tunger, 2006: 179).

Bu modelde, yiiksel kaliteli {lirlin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina
dayal1) ve zamaninda teslim miisteri tatmini saglanmaktadir. Piramitte ¢ok 6nemli
olan is dongli zamam esneklik ve rekabette biiyiik bir etki yapmaktadir. Kalite-
teslimat-is dongii zamani-israf dortliisii, performans piramidinin yastiklaridir ve
yiiksek diizeyli sonuglari elde edebilmek igin ¢ok onemli rol oynamaktadirlar

(Tunger, 2006: 19).

3.3. GELENEKSEL VE MODERN PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMLERININ GENEL OLARAK KIYASLANMASI
Performans degerlendirmesi, sistematik olan bir siire¢ olarak degilse de
onceden beri yonetim siirecinin, ya da beraber is gérme uygulamalarinin bulundugu
her yerde muhakkak var olmustur. Sistematik bir sekilde tanimlanabilmesi ve

uygulanabilmesi ise yonetsel teorilerin gelisme seyrine paralel bir sekilde
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gerceklesmistir. Bu siirecte oncelikle geleneksel yontemler meydana gelmis, daha
sonra ise modern yontemler yer almistir. Performans degerlendirme yontemlerinde
meydana gelen gelisme, daha once kullanilan yontemlerin ¢alisma hayatinin ve
yonetim siirecinin modern gereksinimler bakimindan yeniden degerlendirilmesi ve
bu anlamda meydana gelen etkinlik agiginin ortadan kaldirilmasindan bagka bir sey
degildir (Ozdemir, 2007: 171).

Performans degerlendirmesine iliskin kullanilan yontemler, organizasyonun
yapisina, kullanilacak olan yontemin amacina, isgdrenlerin beklentilerine, gevreye,
teknolojik etkenlere ve terfi planlarina gore degisiklik gosterebilir (Kingir ve
Taskiran, 2006: 200). Baz1 ayirt edici 6zellikler (tablo 11) kullanilan bu performans
degerlendirme yontemlerini geleneksel ve modern performans degerlendirme
yontemleri olarak ayrim yapilmasina sebep olmaktadir. Genellikle; kullanilan
geleneksel yontemler eski, modern yontemler ise yeni uygulamalar1 temsil
etmektedir (Uzmez, 2012). Geleneksel yontemler, McGregor’un otoriter yonetim ve
denetim anlayigina sahip X kuraminin gegerli oldugu yontemlerdir. Kullanilan
geleneksel degerlendirme yontemlerinde mutlak bir amir anlayist vardir. Dolayisiyla,
geleneksel degerlendirme yontemlerine yapilan en dikkat g¢ekici elestiri amirin olasi
beceriksizligidir (Kingir ve Tagkiran, 2006: 200). Performans degerlendirme
stirecinde degerlendirmeyi yapacak olan amire herhangi bir ortak verilmemistir.
Degerlendirmeyi yapacak amirin yargi giiciine ve tarafsizligina giivenilmektedir
(Canman, 1995: 153). Halbuki performans degerlendirmede yasanmakta olan
degerlendirme hatalarinin sebeplerinin ¢ok biiylik bir boliimii, degerlendirmecinin
sadece ilk amir olmasindan ortaya ¢ikmaktadir. Degerlendirmede, amirin deger
yargilari, kisilik ozellikleri, yetenek sinirlamalar1 gibi insani olgular isin igine
girmekte ve degerlendirmenin giivenilirligini azaltabilmektedir (Ozdemir, 2007:
172).

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin diger bir ozelligi ise
degerlendirmenin sadece bir belirleme iglemi olarak gerceklestirilmesi ve yargiya
ulagildiktan sonra degerlendirmenin bittiginin kabul edilmesidir. Elde edilen
degerlendirme sonuglardan hangi alanlarda ve daha baska ne tiirlii yararlanilacag
konusu iizerinde durulmamaktadir. Astlarin kendilerini gelistirebilmesi rastlantiya

birakilmistir. Belirtilen tiim bu sebeplerle, geleneksel yontemler organizasyonel
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muhafazakarligi artirmakta, organizasyon igi ikiligi daha da ¢ok belirginlestirmekte,

ast ve Ust arasindaki iliskileri olumsuz bir sekilde etkilemektedir (Flippo, 1691:

260).

Tablo 11: Geleneksel ve Modern Performans Degerlendirme Yontemlerinin

Karsilastirilmasi
GELENEKSEL MODERN
BOYUTLAR YONTEMLER YONTEMLER
En yakin ist durumda olan Isgorenlerin kendileri
KiM yoneticiler (baz1 yontemlerde ya Qa isgdrenler ile tistleri
DEGERLENDIRIYOR? uzmanlarin, iggéren biriminden birlikte.
’ gorevlilerin, astlarin ve
akranlarin yardimiyla)
Kisilik. Isteki basari.
Kisisel nitelikler.
NE Ki§iselkl|3ilgi, beceri ve Amagi( I/e sor;uglaéln
- i yetenekler. gergeklestirilme derecesi.
e LENGERIYOR? gl inin ERRC Tise il bilgi,
beceri ve yetenekleri.
Bazen isteki basarisi.
Genellikle niteliksel Genellikle niceliksel
degerlendirme. degerlendirme.
NASIL Genellikle gizli degerlendirme. Acik degerlendirme.
DEGERLENDIRILIYOR ? Ba;en S(_)nl_lc,jlarm olumsuz olmasi | Nesnel dl¢iitlere dayali bir
" | halinde ilgiliye duyurma. degerlendirme.
Onyargilarla yiiklii bir
degerlendirme.
NE ZAMAN Yilda bir. Yllqa birlia(; kez.
DEGERLENDIRILIYOR ? Verilen gorev
tamamlandikga.
Denetim. Kisisel gelisme.
Odiillendirme. Organizasyonel gelisme.
Yiikselme. Organizasyon ve
NICIN Ucret ve maas artist. yonetimde verimlilik ve
DEGERLENDIRILIYOR ? | Yer degistirme. etkinligi artirma.
(genelde bir korkutma baski ve
cezalandirma araci olarak
kullaniliyor)

Kaynak: Erikan, 2002: 52.

Cagimizda siirekli degisen kosullar ve artan kiiresel rekabet, rakiplerinin
karsisinda varliklarint siirdiirebilmek icin biiylik caba sarf eden organizasyonlari
birgok yonden etkilemektedir. Ciktilar1 olan mal ve hizmetleri en iyi sekilde tireterek
pazarlamak ve kalan

rakiplerinin arasinda fark yaratmak mecburiyetinde

organizasyonlar, performanslarin1 yiikseltecek c¢aligma yontemleri arayisina
girmislerdir. Bahsedilen bu arayisin igerisinde beliren ve yayilan modern performans

degerlendirme yontemleri ayn1 zamanda etkin bir performans artirict yaklasim olarak
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da kabul edilmistir. Bu modern performans degerlendirme yaklasimlari,
organizasyonel yapilari etkilemekte olan; bilgi teknolojileri ve modern yonetsel
gelismelerden de etkilenmektedir (Ozdemir, 2007: 172-173).

Meydana gelen bu gelismelerin ortaya ¢ikardigr bir etki olarak, insan
kaynaklar1 uygulamalarinda da oOnemli degisimler yasanmistir. Yasanan bu
degisimler, organizasyonun isgorene, is siireclerine, is gorme ydntemlerine vb.
bircok unsura karsi farkli bir bakis acgis1 gelistirmesine sebep oldugu gibi
degerlendirme yontemlerine olan bakis agisini da degistirmistir. Dogal olarak,
performans degerlendirme yoOntemleri de, yeni olusan organizasyonel yapi, is
siiregleri, kiiltiirel Ozellikler, c¢alisma yoOntemleri ve isgdéren anlayist ile
organizasyonun igsgorene olan yaklagimi dikkate alinarak devamli degisim
gostermekte ve gelisime devam etmektedir. Bu kapsamda modern performans
degerlendirme yontemleri geleneksel performans degerlendirme yontemlerinden,
aciklik ve On yargilarindan temizlenmis nesnel dlgiilere dayali degerlendirme
yapmak suretiyle isgorenin gelisimine yon vermek ozellikleriyle farklilasmistir. Bu
kapsamda, degerlendirmeciler isgdrenin performansini takip eder, uygulamalar
sirasinda  kismen/tamamen diizeltmeler yapar ve kisisel gelisim amaciyla geri

bildirim saglarlar (Dicle, 1982: 41).

Kullanilan modern performans degerlendirme yontemlerinde isgéren, Y
kuramma gore degerlendirilmektedir. Modern performans degerlendirme
yontemlerinde, isgorenin degerlendirilmesinde kullanilacak veriler; astlardan,
arkadaglarindan ve miisterilerden olmak iizere bir¢ok kaynaktan saglanir. Modern
performans degerlendirme yontemlerinin 6zelliklerinde daha 6nceden de belirtildigi
gibi geleneksel performans degerlendirme yontemleri ve modern performans
degerlendirme yontemleri tamamen farkli degildir ve modern degerlendirme
yontemleri geleneksel performans degerlendirme yontemlerinden yararlanilarak
olusturulmustur ve modern yontemler, geleneksel yontemlerden ortaya c¢ikan
sorunlar1 ortadan kaldirmak igin gelistirilmistir (Kingir ve Taskiran, 2006: 200-201).
Ayrica, yoneticilerin daha kapsamli bir performans degerlendirme sisteminin
gerekliligine dair istekleri ve diisiinceleri, yalin organizasyonlarin belirmesi,
geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin yeteri kadar kapsamli ve yararh

bir bilgi kaynag: olarak dikkate alinmamasi, isletme i¢inde iletisim ve gilivenin
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yiikseltilmesi istegi ve bunun gerekliligi gibi durumlara uyum saglama modern
performans degerlendirme yontemlerine geg¢is yapmayi zorunlu hale getirmistir

(Bayraktaroglu vd 2007: 188-189).

Geleneksel yontemlerden kaynaklanan eksiklikleri giderme ve modern
yontemlerin gelistirilmesi yoniindeki caligmalar ve sarf edilen ¢abalar, biiyiik oranda
amagclarin iizerine yogunlastirilmis ve “amaglara gore yonetim” diisiince akiminin
olusturdugu ¢ercevenin igerisinde s6z konusu olan sorunlara ¢éziim yolu aranmustir.
Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinden oOnemli bir sapmay1
gostermekte olan “amac¢ ve sonuglara gore degerlendirme” yontemi, bu genel
gercevenin  igerisinde  gelistirilmistir. ~ Modern  yontemler, performans
degerlendirmeye gereken Onemin verilerek rutin olarak yapilan bir uygulama
olmaktan ¢ikarilmasini ve isletmelerin vazgecgilemeyen unsurlarindan birisi olmasini

saglamaya ¢alismistir (Erikan, 2002: 51).

Geleneksel degerlendirme yontemleri, uzun yillar boyunca kullanilmis ve
organizasyon yapisina gore hala bircok organizasyon tarafindan da kullanilmaktadir.
Modern degerlendirme yontemlerinin ortaya ¢ikmasi ve ¢ok sayidaki faydalariyla
geleneksel degerlendirme yontemlerine kiyasla daha iistiin olmasi, geleneksel

degerlendirme yontemlerinin tamamiyla yok sayilmasi anlamima gelmemektedir

(Fidan, 2016: 17).

Kullanilan geleneksel degerlendirme yontemlerinin olumsuz taraflari, modern
degerlendirme yontemlerinin ortaya ¢ikmasina ve gelistirilmesine sebep olmussa da,
baz1 organizasyonlarda geleneksel yontemlerin hald gegerli olan ¢o6ziimler
saglayabildigi sdylenebilir. Ciinkii oncelikle 360 derece performans degerlendirme
yontemi olmak {izere modern performans degerlendirme yontemleri; organizasyon
yonetim sistemi gelismis, alt sistemleri organizasyon yapistyla biitiinlesmis, isgoren
say1s1 ve kar orani yiiksek olan organizasyonlarda daha basarili sonuglar vermektedir

(Fidan, 2016: 17).

Performansin dogru bir sekilde algilanip degerlendirilmesi daima onemli bir
sorun olmustur, bu sebeple organizasyonlar kullanacaklar1 performans degerlendirme

sistemini se¢mekte zorluk yasamiglardir (Kalyoncu, 2010: 30). Modern yontemlerin,
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geleneksel yontemlerin kullaniminda yasanmakta olan sorunlar1 azaltmak ve
gidermek icin gelistirildigine yukarida deginilmisti, bu yonii ile yalnizca giiniimiize
ait olan gereksinimlere zamansal olarak yakin degil, ayn1 zamanda; is ve is gérme
usulleri, igsgoren, yonetici, degerlendirilecek yetkinlikler vb. konularda yasanan
degisimin zorunlu bir sonucudur. Yapilan bu tanimdan hareketle, yukarida belirtilmis
olan modern degerlendirme yOntemlerinin, gliniimiizde faaliyet gosteren her
organizasyonun yapisina uygun oldugu ¢ikarimini yapabilmek dogru olmayacaktir.
Gliniimiiz sartlarinda, halihazirdaki geleneksel degerlendirme yontemlerinden birisi
de organizasyonun yapisina uygun olan bir degerlendirme yoOntemi olarak

kullanilabilir (Ozdemir, 2007: 136-137).
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Glinlimiizde isletmeler toplumsal yasamin degisilmez unsurlar1 arasinda yer
almaktadir. Isletmeler varliklarina devam ederken, cevreleri ile devamli olarak
etkilesim halinde bulunurlar. Eger isletmeler devamli olmak niyetindeler ise
stratejilerini degisime gore ayarlamalidirlar ve bu zorunlu bir durumdur. Yasamlarina
devam edebilmek adina stratejilerini, dis unsurlara gore diizenleyen isletmelerin
yapilarin1 ve insan kaynaklari faaliyetlerini de stratejilerinde ortaya cikabilecek
degisimlere gore diizenlemek, stratejilerinin ger¢eklesmesine izin verecek sekilde

diizenlemek gereklidir.

Stiphesiz ki insan kaynaklar1 fonksiyonu, organizasyonun gosterecegi basari ve
basarisizlikta hayati bir Oneme sahiptir. Bunun nedeni, bu fonksiyonlarin,
isgorenlerin ige alimi ve segimi, segkin kisiler yetistirilmesi, bu kisilerin egitilmesi ve
bu kisilerin performanslarini artirma, Ozetle isletmenin ortaya koymus oldugu

hedeflere ulasabilmesi konusunda ¢ok dnemli bir rol oynar.

Kiiresellesme, yiikselen kiiresel fiyat rekabeti, siirekli degismekte olan
teknoloji, degisen kanuni diizenlemeler ve degisen isgiicii yapisinin sebep oldugu
asimetrik is ortamlari, isletmeleri sert rekabet ortaminda rakiplerine istiinliik

saglamak i¢in iggorenlerini daha etkili bir sekilde kullanmaya itmektedir.

Insan kaynaklarimin  gosterdigi basart ya da basansizik hakkinda
degerlendirme yapabilmek icin ilk olarak onun objektif kriterlere gore
degerlendirilmesi gereklidir. Planli olan, tarafsiz ve sayisal verilere dayanilarak
gerceklestirilen performans degerlendirmeleri, isgorenlerin yaptiklari isteki yeterlilik
diizeyini belirlemek i¢in 6nemli bilgiler verir. Bu sekilde isgoérenler, gosterdikleri
performanstaki tstiinliikleri ya da eksiklikleri gérebilmek ve buna uygun olan ¢abay1

gosterme egilimine girerler.

Performans degerlendirme sistemi, isletmenin performansini, verimliligini,
etkinligini yilikseltmede ve isletmenin ortaya koymus oldugu hedeflerinin
isgorenlerin hedefleri ile koordinasyonunun saglanmasinda, isletme bakimindan

faydali oldugu gibi, isgorenlerin kendi aralarindaki iletisimi ve geri bildirimi
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gelistirmede ve bireyin ise olan katkisini belirleme konusunda onemli yararlar

saglamaktadir.

Isletmeler, verimliligin yiiksek olmasi, etkinlik ve etkinlik diizeylerine erismek
amaciyla sahip olduklar1 insan kaynaklarmin gosterdigi performans: yiikseltmeye
calismaktadirlar. Bu kapsamda organizasyonlar, en istteki yoneticisi ve en alttaki
isgoreni dahil olmak tiizere biitiin ¢alisanlarmin belli bir standardin istiinde basari
gostermelerini ve kendilerini devamli olarak yenileyebilmelerini amaglamaktadirlar.
Bir isletmenin basarisinin devamliligi, kendi isgdrenlerinin yiiksek performans
gostermesine ve bu performansin degerlendirilmesi ile miimkiindiir. Stratejik kaynak
niteliginde olan iggdrenlerin 6nemi yalnizca isgorenlerin kendi performans diizeyleri
ile iliskili degildir. Isletme i¢in kullanilmakta olan her bir stratejik kaynagin etkinligi
entelektiiel sermayeye baglidir. Bu sebeple kullanilan insan giiciiniin devamli olarak
gelistirilmesi, glinlimiiz sert rekabet kosullarinda istiinliik saglamak i¢in ¢ok
onemlidir. Yine isgorenlerin yeteneklerinin yoneticilerce bilinmesi, eksikliklerin
belirlenmesi ve ¢alismalariin gerekli oldugu sekilde degerlendirilmesi performansi

etkilemekte olan 6nemli unsurlar arasinda yer alir.

Performans degerlendirme sistemleri, isletmelerde gorevli tiim isgdrenlere ve
yoneticilere, halihazirdaki kosullar hakkinda giivenilir bilgiler verir ve bu sayede
uygulanabilecek isletme stratejileri hakkinda veri saglayabilen uygulamalardir.
Ancak performans degerlendirme sisteminden beklenmekte olan yararin tamamen
saglanabilmesi i¢in, yap1 olarak uygulanmakta oldugu isletme ile uyumlu bir halde
olabilmesi ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejiler ile esgiidiimlii bir sekilde

yiirtitiilmesi gereklidir.

Etkili olan bir performans degerlendirme sistemi, isgorenlerin belirlenmis olan
bir donem igerisinde, isgdrenlerin ¢aligmalarinin veya sahip olduklar1 yeteneklerin
daha onceden belirlenen kritere gore ¢esitli yonlerden sistematik olarak olgiilmesi ve
isgorenlerin gelecekteki gelisim potansiyellerinin meydana ¢ikmasint saglamaktadir.
Ozetle giiniimiizde performans degerlendirmenin temel amaci, isgdrenlerin mevcut

performanslarinin ytikseltilmesidir.
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Performans degerlendirilmesi yapilirken siiphesiz ki, tek yonlii olma, arag
hatas1 ve baskin 6zellik gibi ¢esitli hatalar ile karsilasmak miimkiindiir. Gergekten
karsilagilmast miimkiin olan bu hatalara imkan vermeyen bir performans
degerlendirme sistemi  objektif olarak ifade edilebilecektir. Performans
degerlendirmede her bir igsgoren i¢in kalip haline gelmis bir yontem uygulamasi elde
edilecek degerlendirme sonuglarinin  sagligi  bakimindan sorunlar ortaya
¢ikarabilmektedir. Bu sebeple, ¢esitli is ortamlar1 ve bireylere gore degisik yontemler
kullanilabilmektedir. Kisisel degerlendirme, iist ve astin degerlendirmesi, es
pozisyondakilerin degerlendirmesi, miisterilerden elde edilen raporlar, egitim
sonuglari,, kendini gelistirme diizeyi ve sicil raporlar1 gibi yOntemler
uygulanabilmektedir. Bu sorunlarin ¢6ziilmesi i¢in ilk olarak isgdrenlerin performans
degerlendirme uygulamalariyla ilgili teknik bilgiler verilir ve ayrica bu kiiltiiriin

benimsenmesi i¢in egitim de verilmelidir.

Performansin yonetilebilmesi, geri bildirim sartina dayanilarak yapilabilir. Bu
sebeple performans degerlendirmesi ¢ok 6nemli bir siire¢ olarak kabul edilir. Bu
siireg, biitlin diger insan kaynaklari yoOnetimi siireglerinin etkinliginin {izerinde
belirleyici bir etkendir. Temel olarak bir karsilastirma ve bu karsilastirmanin
sonucuna bagli ¢ikarimlarda bulunma, bir betimleme yapma olarak ifade edilen
performans degerlendirmenin en fazla kullanilmakta olan bi¢imi, isgdren bazinda
yapilmakta olan degerlendirme wuygulamalaridir. Bundan bagka performans
degerlendirmesi, ekip bazinda ve her ikisinin (birey ve ekip) katildig1 biitiinlesik bir
yaklasimla da yapilabilir. Performans degerlendirmesinin nasil yapilacagi, isin yap1
sekli, iggorenin Ozellikleri ve beklentileri, organizasyonun amaci, vb. unsurlara bagl
olarak degisiklik gosterir. Ne sekilde yapilirsa yapilsin, herhangi bir degerlendirme
yonteminden; isgorenlerin katkilarini adil, sistemli, Olgililebilecek bir yontem
kullanarak degerlendirmesi ve motivasyonu artirict bir ¢aligma ortami yaratacak
kisisel gelisimi destekleyici nitelikte, tiim paydaslarin beklentilerini kabul edilebilir

bir oranda karigslamas1 beklenmektedir.

Giliniimiizde, performans degerlendirme etkin bir gelistirme vasitasi1 olarak
kabul gormekte, gerek isgorenlerin kisisel gelisim c¢abalarinin, gerekse
organizasyonun gelistirme gayretlerinin yolunu belirlemek iizere Oncelikle

kullanilmaya baslanmistir. Gelistirme siirecinin basarisi ise biiylik dl¢iide diizgiin
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degerlendirme sonuglart ve buna dayali olarak saglanan geri bildirime
dayanmaktadir. Isgorenlerin performansina ydnelik olarak, uygun sartlarda ve
usuliine uygun olarak yapilan geri bildirimler, ilerideki performanslarini olumlu bir

sekilde etkilemektedir.

Isgorenlerin gostermis olduklari performanst dogru bir bicimde degerlendirmek
ve elde edilen degerlendirme sonucglarini kullanmak; cok sayida silirecin basarisi
tizerinde 6nemli oranda etkili olmaktadir. Bu gerg¢evede, elde edilen performans
degerlendirme sonuglarinin kullanilmasi, isgéren amaglarina yonelik olabildigi gibi,

organizasyon amaglar1 dogrultusunda da olabilir.

Organizasyonun amagclarina yonelik olan performans degerlendirme sonuglart;
terfiler, yonetimsel kararlarin verilmesi, lcrette yapilacak artiglar, gereksinim
duyulacak olan transferler ve isten ¢ikarma gibi konularda kullanilmaktadir.
Organizasyon ve ekibin ortaya koymus oldugu hedeflerin kisisel diizeydeki hedeflere
indirgenmesi, bireysel katkilarin ayirt edilebilmesini saglar, kariyer planlamasina ve
insan kaynaklar1 planlamasina imkan tanir. Ancak, degerlendirme sonuglari

isgorenlere yonelik miinferit kararlarin verilmesinde daha dikkatli kullanilmalidir.

Kisisel amaglar kapsaminda performans degerlendirmesi, isgdrenlerin bireysel
gereksinimlerinin giderilmesi ve isten istenilmekte olan tatminin saglanmasinda
onemli bir aractir. Bu sebeple, isgoren beklentilerine cevap verebilecek etkin bir
degerlendirme yontemi i¢in, tasarim ve uygulama siirecinde yonetici ve isgorenlerin,
katiliminin ve katkisinin saglanmasi, siirecin basarili olabilmesi i¢in bir mecburiyet
olarak kabul edilmelidir. Diger taraftan, herhangi bir performans degerlendirme
yontemi tasarlanmasi asamasinda su konulara da cevap aranmalidir; degerlendirme
ne amagla yapilmalidir, isin yapist nasildi, genel ve organizasyonun Kkiiltiir
ozelliklerinin nasil bir etkisi olacaktir, performans degerlendirme kriterlerinin
ozellikleri ne olmalidir, performans degerlendirmesi kim veya kimler tarafindan ne
siklikla yapilmalidir, performans degerlendirme sonuglari ne amagla ve hangi
stireglerde kullanilmalidir, performans degerlendirme ydnteminin oOzellikleri ne

olmalidir ve degerlendirme yonteminde yapilan hatalarin oniine nasil gecilebilir?
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Yukarida bahsedilen bu sorulara cevap veren, organizasyon, yonetici ve
isgorenlerin beklentileri ile uyumlu olan bir performans degerlendirme yonteminin
olusturulmasi, organizasyonlar bakimindan faydali, kabul edilebilir sonuglarin

iiretilmesini saglayacaktir.

Sonug¢ olarak kullanilacak olan performans degerlendirme ydnteminin
seciminde, halihazirdaki degerlendirme yontemlerinin bir veya bir kagindan
yararlanilabilinir. Kullanilan bu yontemlerin her birinin bir digerinden farkli bir
takim ozellikleri, avantajlar ve dezavantajlar1 vardir ve bu degerlendirme yontemleri
amacma bagli olarak birgok sekilde smiflandirilabilir.  Ancak yapilan
siniflandirmalarin en kapsamlis1 ve kapsamli olmasina ragmen en belirleyici 6zellikte
olanlar1 geleneksel ve modern yontemler diye adlandirilan siniflandirmalardir.
Yapilan bu smiflandirma ile belirtilmek istenen farkliliklarin en belirgin olanlari,
geleneksel performans degerlendirme yontemleri; simdiye kadarki gosterilmis olan
performansi 6lgmesine karsin, modern performans degerlendirme yontemleri ortaya
konulmus performans ile isgoérenin gelecekte gostermis olacagi performansi, yani
potansiyeli de belirlemek amacindadir. Bundan baska, geleneksel performans
degerlendirme yoOntemlerinde, gelistirmeye yonelik olan endiseler dikkate
alinmamaktadir. Modern performans degerlendirme yontemleri, gelisim odaklidir.
Bu sebeple degerlendirme sonuglari, etkin olarak, isgoren gelisiminin desteklenmesi
amaciyla kullanilir. Modern performans degerlendirme yontemlerinde ayrica,
degerlendirme yonteminin olusturulmasi asamasinda kullanicilarin da bu olusum

stirecinde bir katilimci olarak bulunmasi saglanir.

Bir baska belirgin olan fark ise modern degerlendirme yontemlerinde
degerlendirmeci geleneksel degerlendirme ydntemlerinde uygulandigi gibi sadece
amir degildir. Geleneksel degerlendirme yontemlerinin hiyerarsik degerlendirme
anlayisinin  tersine, modern degerlendirme yontemlerinde c¢ok kaynakh
degerlendirme anlayisi 6ne ¢ikmaktadir. Bu kapsamda 360 derece degerlendirme, bu
hiyerarsik yapiya alternatif bir yaklasim olarak degerlendirilmektedir. Performansla
iligkili olan bilgiler ¢ok kaynakli degerlendirmede bir¢ok degisik kaynaktan elde
edilebilmektedir.
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Performans degerlendirme yontemlerinde etkilenmekte olan gruplardan sayisal
olarak ¢ogunlugunu degerlendirilenler (astlar) olusturmaktadir. Isgérenler,
degerlendirilen grubunda olmakla beraber, ayn1 zamanda degerlendirmeci grubunda
yer alirlar. Belirtilen bu durum, degerlendirme yoOnteminin sosyal yoniini

vurgulamasi bakimindan bir hayli 6nemlidir.

Ozetle, yukarida belirtildigi gibi gerek geleneksel performans degerlendirme
yontemlerinin gerek modern performans degerlendirme yontemlerinin birbirlerine
karsi ¢esitli avantaj ve dezavantajlar1 vardir. Modern performans degerlendirme
yontemlerinin ortaya ¢ikmasi, ¢cok sayidaki avantaji ve geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinin kullaniminda yasanan bir takim sorunlarin
giderilmesini saglamis olsa da, bu geleneksel degerlendirme yontemlerinin tamamen
yok sayilmasi ve artik kullanilmamasi anlamima gelmemekle beraber modern
degerlendirme yontemlerinin glinlimiizde varligina devam eden her organizasyonun
yapist i¢in de uygun olacagi anlami tagimamaktadir. Glinlimiizde, kullanilmakta olan
geleneksel performans degerlendirme ydntemlerinden birisi de organizasyonun
yapisina uygun olan bir degerlendirme yontemi olarak kullanilabilinir.
Organizasyonlar i¢in hangi performans degerlendirme yonteminin kullanilacagina
organizasyonun yapisi, organizasyon kiiltiirii, isgdren sayisi, ortaya koyulan amagclar,
teknolojik faktorler, dis cevre kosullari, beklentiler vb. unsurlarin analizi yapilarak

dogru olan performans degerlendirme yonteminin se¢iminin yapilmasi gereklidir.

91



KAYNAKCA

1. Kitaplar

Armstrong, Michael, Angela Baron (1998). Performance Management. London:
Institute of Personnel and Development.

Ayan, Filiz (2011). insan Kaynaklar1 Y énetimi. Izmir: Ilya Yaymevi.

Benligiray, Serap, Leman Bilgin, Deniz Tasci vd (2004). Insan Kaynaklar1 Yénetimi.
Eskisehir: Anadolu Universitesi Web-Ofset Tesisleri.

Can, Halil, Sahin Kavuncubasi, Selami Yildirim (2009). Kamu ve Ozel Kesimde
Insan Kaynaklar1 Yonetimi. Ankara: Siyasal Yayin-Dagitim.

Canman, Dogan (1995). Cagdas Personel Yonetimi. Ankara: TODAIE Yayinlari.

Cam, Salim, Burcu Karaca (2012). Isletmelerde Pratik insan Kaynaklar1 Yonetimi.
Istanbul: Hayat Yayin Grubu.

Cetin, Canan, M. Liitfi Arslan, Esra Ding¢ (2015). insan Kaynaklar1 Y®&netimi.
Istanbul: Beta Yayimncilik.

Dicle, Ulkii (1982). Yonetsel Bagarinin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamalar.
Ankara: Ortadogu Teknik Universitesi Yayinlari.

Ergin, Canan (2002). insan Kaynaklar1 Y&netimi Psikolojik Bir Yaklasim. Ankara:
Academyplus Yayinevi.

Ferecov, Rakif (2011). Insan Kaynaklar1 Yoénetiminde Performans Degerleme ve
Uygulama. Bakii: Qafqaz Universitesi Yayinlari.

Findikgt, [Than (2012). Insan Kaynaklar1 Y6netimi. Istanbul: Alfa Yayinevi.
Flippo, Edwin B. (1961). Principles Of Management. New York: Mc Graw Hill.

Khanka, S.S. (2008). Human Resource Management. New Delhi: S.Chand&
Company Ltd.

Okakin, Neslihan (2009). Calisma Yasaminda insan Kaynaklar1 Y&netimi. Istanbul:
Beta Yayinevi.

Oz, Biilent (2017). Insan Kaynaklarinda Performans Degerlendirme Sistemi ve Is
Hukukuna Yansimalari. Ankara: Ekin Yaymevi.

Ozgen, Hiiseyin, Azmi Yalgin (2015). Insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejik Bir
Yaklagim. Ankara: Akademisyen Kitapevi.

Palmer, Margaret J. (1993). Performans Degerlendirmeleri. Cev. Dogan Sahiner.
Istanbul: Rota Yaymcilik.

92



Tuncer, Polat (2011). Insan Kaynaklar1 Yénetimi. Bursa: Ekin Yaymevi.
Viargues, Jean Louis (1999). Manager Les Hommes. Paris: Edition d’Organisation.

2. Makaleler, Bildiriler, Diger Basili Yavinlar

Agca, Veysel, Ender Tunger (2006). “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri
ve Bir Balanced Scorecard Uygulamasi”, Afyon Kocatepe Universitesi .I.B.F.
Dergisi, 8(1): 177-179.

Akgemci, Tahir, Nezahat Kogyigit (2013). “Insan Kaynaklarinda Egitim Gelistirme
Faaliyetlerinin  Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Uzerindeki Etkilerinin
Incelenmesi”, Humanitas Uluslararas1 Sosyal Bilimler Dergisi, 1(1): 19.

Bakan, Ismail, Hakan Kelleroglu (2003). “Performans Degerlendirme:
Calisanlarin  Performans Degerlendirme Uygulamalarindan  Beklentileri
Konusunda Bir Alan Calismas1”, Siileyman Demirel Universitesi I1.I.B.F.
Dergisi, 8(1): 110-111.

Balli, Selim (2013). “Kariyer Algisinin Orgiitsel Adalet Uzerindeki Etkisi”, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Kongresi 2. Kitap, Kocaeli: 259.

Bayraktaroglu, Serkan, Ozlem Balaban, Yasemin Ozdemir (2007). “360 Derece
Geribildirim Sistemine Elestirel Bir Bakis: Bir Ornek Olay”, Afyon Kocatepe
Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 9(2): 188-189.

Bayram, Levent (2006). “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni
Bir Alternatif: 360 Derece Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, 62:
49-53.

Bayyurt, Nizamettin (2007). “Isletmelerde Performans Degerlendirmenin Onemi”,
Sosyal Siyaset Konferanslar1 Dergisi, 53: 578.

Benli, Abdurrahman, Levent Sahin (2004) “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Isgdren
Bulma ve Se¢me: Cinar Hotel Uygulamasi1”, Bilgi Sosyal Bilimler Dergisi,
8:117-119.

Calp, M. Hanefi (2016). “Isletmelerde Uygulanan Insan Kaynaklar1 Y®&netiminde
Veritaban1 Kullaniminin Onemi”, Gazi Universitesi LI.B.F. Dergisi, 18(2):
545.

Camgdz, Selin M., INurdan Alperten (2006). “360 Derece Performans
Degerlendirme ve Geri Bildirim: Bir Universite Mediko-Sosyal Merkezi Birim
Amirlerinin  Yénetsel ~Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi Uzerine Pilot
Uygulama Ornegi”, Yénetim ve Ekonomi Dergisi, 13(2): 197.

Cihangir, Emine (2014). “Kurumsal Performans Yonetimi ve Yiiksek Performansh

Organizasyonlarin Ozellikleri”, Marmara Sosyal Arastirmalar Dergisi, 5: 38-
39.

93



Cakmak, Ferda A., Ismail Hakki Biger (2006). “Performans Degerleme Sisteminden
Duyulan Memnuniyeti Etkileyen Unsurlar’, ITU Dergisi/B-Sosyal Bilimler
Serisi, (3) 1: 12.

Coban, Yagmur (2016). insan Kaynaklar1 Yénetiminde Performans Degerlendirme
Algis1 ve Bir Uygulama. Yiiksek Lisans Tezi, Atilim Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Dagdeviren, Metin (2007). “Performans Degerlendirme Siirecinin Bulanik AHP ile
Biitiinlesik Modellenmesi”, Gazi Universitesi Miihendislik ve Fen Bilimleri
Dergisi, 25(3): 269.

Debnath, Sukumar C., B. Brian Lee, Sudhir Tandon (2015). “Fifty Years and Going
Strong: What Makes Behaviorally Anchored Rating Scales so Perennial as an
Appraisal Method ?”, International Journal of Business and Social Science,
6(2): 17.

Demir, Yeter (2006). Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Acgisindan Performans
Degerlendirme  Yontemlerinin Incelenmesi, Giiven Sigorta T.A.S. Igin
Karsilastirmali  Bir Model. Doktora Tezi, Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Konya.

Demir, Yeter, Mustafa Fedai Cavus (2010). “insan Kaynaklar1 Planlamasinin
Etkinliginde Insan Kaynaklar1 Bilgi Sistemleri (IKBS)”, Akademik Bakis
Dergisi, 20: 6.

Dilsiz, Filiz (2006). insan Kaynaklari Y®&netiminde Performans Degerlendirme
Yéntemleri: Ankara Ili Mobilya Sektériinde Bir Calisma. Yiiksek Lisans Tezi,
Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Duru, M. Nafiz, Miige Korkmaz (2013). “Performans Degerlendirmenin Insan
Kaynaklar1 Yonetimindeki Onemi Uzerine Uygulamali Bir Arastirma”,
Anadolu Bil Meslek Yiiksekokulu Dergisi, 31-32: 9.

Elitag, Cemal, Veysel Agca (2006). “Firmalarda Cok Boyutlu Performans Degerleme
Yaklasimlari: Kavramsal Bir Cerceve”, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 8(2): 345:

Eraslan, Ergiin, Onur Algiin (2005). “Ideal Performans Degerlendirme Formu
Tasariminda Analitik Hiyerarsi Yontemi Yaklagimi”, Gazi Universitesi
Miihendislik ve Mimarlik Fakiiltesi Dergisi, 20(1): 96-97.

Eren, Erol, Oya Erdil, Cemal Zehir (2000). “Tiirkiye’de Biiyiik Olgekli Isletmelerde
Uygulanan Ucret ve Maas Yonetim Sistemi”, Dogus Universitesi Dergisi, 1(2):
102-103.

Erikan, Levent (2002). Hv. K. K.ligi’nda Aday Se¢iminde Analitik Hiyerarsi Prosesi
ile Etkin Karar Verme. Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen
Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

94



Eroglu, Osman (2016). “1923’ten Giiniimiize Tiirkiye’de Insan Kaynaklar
Yonetiminin Gelisimi”, Uluslararas1 Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi,
12(29): 182.

Fidan, Osman, (2016). Performans Degerlendirme YoOntemlerinin Kiyaslanmasi:
Sektorel Bazda Bir Alan Arastirmasi. Yiksek Lisans Tezi, Hasan Kalyoncu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gaziantep.

Gavcar, Erdogan, Zeki Atil Bulut, Kemal Engin (2006). “Konaklama Isletmelerinde
Uygulanan Performans Degerleme Sistemleri ve Uygulama Alanlar1 (Mugla Ili
Ornegi)”, Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 13(2): 33.

Geng, F. Neval (2009). “Tirk Kamu Yo6netiminde Stratejik Planlama”, Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 23: 202-203.

Goswami, Brijesh, Mamta Sharma, Sujata (2013). “Performance Appraisal-
Management by Objective and Assessment Centre-Modern Approaches to
Performance Appraisal”, IOSR Journal of Business and Management, 7(5): 25.

Gorticli, Veysel, Mustafa Ugar (2015). “Paydagslar, Etkilesenler, Sosyal Sorumluluk
Yéniiyle Orgiit Teorilerinin Analizi”, Bitlis Eren Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 4(2): 110.

Helvaci, M. Akif (2002). “Performans Yonetim Siirecinde Performans
Degerlendirmenin Onemi”, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi
Dergisi, 35(1-2): 156-167.

Isik, Metin (2012). Insan Kaynaklari Yonetimi ve Performans Degerlendirme
Konusunda Ampirik Bir Calisma. Yiiksek Lisans Tezi, Kahramanmaras Siitcii
Imam Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kahramanmaras.

Iplik, Fatma Nur (2004). “Dért ve Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Calisan
Personelin Performans Degerlendirme Faaliyetleri: Cukurova Bolgesi Ornegi”,
Anatolia Turizm ve Arastirma Dergisi, 15(2): 198.

Kagnicioglu, Deniz (2001). “Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Degisen Endiistri
Iliskileri”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 01(1): 21.

Kalyoncu, Tuba (2010). Performans Degerlemesi ve Ucret Yo6netimi ‘Arasindaki
Iligki: TEB Cagr1 Merkezi Ornegi. Yiiksek Lisans Tezi, Trakya Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Edirne.

Kaptangil, Kerem (2012). “Isletmelerde Insan Kaynaklari Egitiminin Caliganlarin
Performanslar1 Uzerine Olan Etkileri”, Cankir1 Karatekin Universitesi 1.I.B.F.
Derqisi, 2(2): 27-28.

95



Kara, Derya (2010). “Performans Degerlendirme Yontemi Olarak 360 Derece
Geribildirim Siirecinin Orta Kademe Yéneticilerin Is Basarisina Olan Etkisi: 5
Yildizl1 Otel isletmelerinde Bir Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, 11(1):
88.

Karadeniz, Ugur (2010). Performans Degerlendirme Yontemleri ve Cok Uluslu Bir
Teknik Destek Kurumunda Bir Uygulama. Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Karasoy, H.Alpay (2014). “Tirk Kamu Yonetiminde Performans Yonetimine Bir
Bakis”, Uluslararas1 Y&netim Iktisat ve Isletme Dergisi, 10(22): 262.

Karavardar, Giilsah (2010). “Insan Kaynaklar1 Denetimi ve Bir Inceleme”, Yalova
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 1: 13-15.

Kaya, Nurullah, Mustafa Kesen (2014) “insan Kaynaklarmin insan Sermayesine
Doniisiimii: Bir Literatiir Taramas1”, Akademik Arastirmalar ve Calismalar
Dergisi, 10: 26.

Khanna, Manish, Rajneesh Kumar Sharma (2014). “Employees Performance
Appraisal and it’s Techniques: A Review”, Asian Journal of Advenced Basic
Sciences, 2(2): 55-56.

Kilig, Aziz (2013). “Kariyer Sorunlari”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Kongresi 2. Kitap, Kocaeli: 182.

Kingir, Said, Erkan Tagkiran (2006). “Performans Degerlendirme Calismalarina
Iliskin Isgdren Goriislerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Afyon
Kocatepe Universitesi I.I.B.F Dergisi, 8(1): 200-201.

Leblebici, Dogan Nadi (2008). “Yonetim Bilimi Agisindan Klasik Doénemi
Hatirlamaya Iliskin Bir Calisma”, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 21: 105-109.

Lunenburg, Fred C. (2012). “Performance Appraisal: Methods and Rating Errors”,
International Journal of Scholarly Academic Intellectual Diversity, 14(1): 2.

Majid, Jenifur (2016). “Effectiveness of Performance Appraisal Methods — An
Empirical Study of the Telecommunication Sector”, International Journal of
Trend in Research and Development, 3(3): 11.

McCarthy, Alma M., Thomas N. Garavan (2001). “360° Feedback Process:
Performance, Improvement and Employee Career Development”, Journal of
European Industrial Training, 25(1): 6.

Mercanlioglu, Cigdem (2012). “Orgiitlerde Performans Yonetimi ile Isgdrenlerin
Motivasyonu Arasindaki Iliski”, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi,
4(1): 43-44.

96



Orug, K. Efe, Ozgiir Armaneri, Ozgiir Yalginkaya (2008). “360 Derece Performans
Degerleme ve Web Tabanli Bir Model ile Kurumsal Verimliligin Arttirilmasi”,
Endiistri Miihendisligi Dergisi, 19(1): 7.

Ogiitogullar;, Eren, Teoman Akpmar (2016). “Insan Kaynaklar1 Y&netiminin
Kuramsal Gelisimi: Klasik, Neo-Klasik ve Modern Orgiit Kuramlar1”,
Karatahta Is Yazilar1 Dergisi, 6: 25-31.

Onelge, Yesim (2007). Insan Kaynaklar1 Fonksiyonu Olarak Performans Degerleme
ve Bir Uygulama. Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Orl'icii_, Edip, Zeki Atl Bulut, Ali Naci Karabulut (2005). “Konaklama
Isletmelerinde Uygulanan Ucret ve Odiil Yonetim Sistemi (Mugla Ornegi)”,
Gazi Universitesi I.1.B.F. Dergisi, 7(1): 53-54.

Oz, Ozge, Deniz Biiyiikkilic Seren (2012). “Developing the Application of 360
Degree Performance Appraisal Through Logic Model”, International Journal of
Business and Social Science, 3(22): 280.

Ozdemir, Ekrem, Ali Talip Akpmar (2002). “Konaklama Isletmelerinde 1nsan
Kaynaklar1 Yonetimi Cergevesinde Alanya’daki Otel ve Tatil Kdylerinde Insan

Kaynaklar1 Profili”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 3:
88.

Ozdemir, ismail (2007). Performans Degerleme Y®&ntemleri; Performans Degerleme
Yontemleri Tercihlerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma ve Model
Onerisi. Doktora Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul.

Ozer, M. Akif (2013). “Calisanlarin Verimliligi icin Performans Yonetimi”, Kamu-Is
Is Hukuku ve iktisat Dergisi, 13(1): 39.

Ozer, M. Akif (2013). “Weber’in Biirokrasisi Karsisinda Yonetimde Yeniden
Yapilandirma Arayislar1”, Kiiresel Iktisat ve Isletme Calismalar1 Dergisi, 2(4):
46.

Ozmen, Fatma, Irfan Tansel Uzmez (2007). “Orgiitsel Etkililik Acisindan
Performans  Degerlendirme-Is ve Egitim  Orgiitlerinde ~ Performans
Degerlendirme Siireci”, e-Journal of New World Sciences Academy, 2(1): 19.

Ozsoy, Orkun (2005). Insan Kaynaklari Yénetiminde Performans Degerlendirme
Sistemi. Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisi,
Ankara.

Pehlivan, Biilent (2008). “Insan Kaynaklar1  Yé&netiminde Performans
Degerlendirmesi ve Maliye Bakanligi  Calisanlarina  Yonelik  Bir
Uygulama”, Maliye Dergisi, 154: 172-173.

97



Saldamli, Asim (2008). “Insan Kaynaklar1 Yéonetiminde Bilisim Teknolojisinin
Kullanimma Yénelik Bir Arastirma: Tekirdag Ornegi”, Istanbul Ticaret
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 13: 244.

Sattar, Bashar M. (2010). Insan Kaynaklari Yonetiminde Performans
Degerlendirmesi: TCDD Genel Miidiirliigii Ornegi. Yiiksek Lisans Tezi, Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Sayilar, Yiicel (2005). “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Alaninin Tiirkiye’deki Gelisim
Cizgisi: Yonetim Organizasyon Kongreleri Uzerine Bir Arastirma”, Eskisehir
Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 6(2): 148-149.

Seving, Hiiseyin (2015). “Kamu Calisanlarinin Motivasyonunda Kullanilan Araglar”,
Uluslararasi Sosyal Arastirmalar Dergisi, 8(39): 945.

Singh, Punam (2015). “Performance Appraisal and it’s Effectiveness in Modern
Business Scenarios”, The SIJ Transactions on Industrial, Financial & Business
Management (IFBM), 3(4): 38.

Soran, Semih, Emin Serin, Mehmet Onur Balkan (2016). “Insan Kaynaklar1 Y&netim
Siireclerinin Performansa Etkisi: Orgiitsel Ogrenmenin Aracilik Rolii ve Bir
Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, 17(1): 2-3.

Tan, Ozge, Canan Cetin, (2011). “Performans Degerlendirme Sistemine Iligkin
Orgiitsel Adalet Algisinin Sistemden Duyulan Memnuniyet Uzerindeki EtKisini
Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, Oneri Dergisi, 9(35): 4.

Tasliyan, Mustafa, Nazmiye Ulkii Ari, Burak Duzman (2011). “Insan Kaynaklari
Yonetiminde Kariyer Planlama ve Kariyer Yonetimi: LIB.F. Ogrencileri
Uzerinde Bir Alan Arastirmas1”, Organizasyon ve Yénetim Bilimleri Dergisi, 3
(2): 233-235.

Tunger, Ender (2006). Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri ve Bir
Balanced Scorecard Uygulamasi. Yiiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyonkarahisar.

Tunger, Polat (2013). “Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Motivasyon”,
Sayistay Dergisi, 88: 97.

Uyargil, Cavide (1994). “Astin Kendini Degerlendirdigi Performas Degerlendirme
Sistemlerinde Tevazu Faktorii (Modesty Bias) ve Bir Ornek Olay Calismas1”,
Y o6netim Dergisi, 5: 31-32.

Uysal, Sener (2015). “Performans Yonetimi Sisteminin Tanimi, Tarihgesi, Amag ve
Temel Unsurlarina Genel Bir Bakis”, Electronic Journal of Vocational
Colleges, 5(2): 34-37.

98



Unal, Ayse (2002). “Isletmelerde Insan Kaynaklarmm Onemi, insan Kaynaklari
Islevleri ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Sisteminde Ucretleme”, Kamu-is Is
Hukuku ve Iktisat Dergisi, 7(1): 19.

Unlii, Nazli Ayse, Tamer Kececioglu (2009). “Insan Kaynaklar1 Y®netiminden
“Stratejik” Insan Kaynaklar1 Yonetimine Déniisiim”, Ege Akademik Bakis
Dergisi, 9(4): 1182.

Yalcin, Azmi, Tamer Kili¢ (2002). “Farkli Performans Degerlendirme Sistemlerine
Mliskin Isgéren Tercihlerinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma”, Cukurova
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 9(1): 3-4.

Yatkin, Ahmet (2008). “Orgiitsel Catismanin ve Performans Degerlendirmenin
Isgdren Performansina Etkileri”, Dogu Anadolu Bélgesi Arastirmalari Dergisi,
6(2): 8.

Yildiz, Harun, Sedat Cobanoglu (2016). “Tracking Clues of The Management by
Objectives in Today’s Turkish Public Administration Area”, Global Business
Research Congress (GBRC), Istanbul: 343.

Yilmaz, Ferhat, Sinan Unsar (2007). “Performans Degerlendirme Sistemi ve
Kullanim Alanlar1”, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 9(1): 47.

Yilmaz, Yiicel (2007). “Insan Kaynaklari Yonetiminde e-Déniisiim”, Gazi
Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 9(1): 167.

Yiice, Deniz (2013). “Orgiitsel Yenilik Kavrami ve Insan Kaynaklar1 Alanindaki
Uygulamalar1”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Kongresi 2. Kitap.
Kocaeli: 231.

3. Elektronik Kaynaklar

Uzmez, Irfan Tansel (2012). Cagdas Performans Degerlendirme Y&ntemleri
http://irfantanseluzmez.blogspot.com.tr/2012/06/cagdas-performans-
degerlendirme.html Erisim Tarihi 12.10.2017

Uzmez, Irfan Tansel (2012). Geleneksel Performans Degerlendirme Yoéntemleri
http://irfantanseluzmez.blogspot.com.tr/2012/06/geleneksel-performans-
degerlendirme.html Erisim Tarihi 07.10.2017

99


http://irfantanseluzmez.blogspot.com.tr/2012/06/cagdas-performans-degerlendirme.html
http://irfantanseluzmez.blogspot.com.tr/2012/06/cagdas-performans-degerlendirme.html
http://irfantanseluzmez.blogspot.com.tr/2012/06/geleneksel-performans-degerlendirme.html
http://irfantanseluzmez.blogspot.com.tr/2012/06/geleneksel-performans-degerlendirme.html

OZGECMIS

1985 Konya dogumlu olan YENGINAR, ilk olarak 2005 yilinda Deniz
Astsubay Meslek Yiiksek Okulundan mezun olduktan sonra 2011 yilinda Anadolu
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Calisma Ekonomisi ve Endiistri
Iliskileri béliimiinden mezun olmustur. Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlisii Calisma Ekonomisi Anabilim Dalinda yiiksek lisans egitimini siirdiirmekte
olan YENGINAR, is hayatina énce Donanmanin muhtelif savas gemilerinde gérev
yaparak baslamistir. Ardindan Deniz Kuvvetleri Komutanliginin muhtelif kara
birliklerinde ¢alisarak devam etmis olup, halihazirda Deniz  Kuvvetleri
Komutanliginda gorevine devam etmektedir. Evli ve bir cocuk babasi olan

YENGINAR Ingilizce bilmektedir.

100



