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ONSOZ

Performans degerleme, insan kaynaklar1 yonetimi i¢ginde 6nemli bir yere
sahiptir. Yoneticiler ile iggérenler arasindaki iligkiyi etkileyen her tiir fonksiyonun
ortaya konulmasinda, kisiler aras1 problemlerin tanimlanmasinda ve ¢6ziim yollarinin
bulunmasinda performans degerleme &nemli bir rol oynar. Is veriminin arttirilmasi
i¢cin yapilan ¢alismalardan biri olan performans degerlemenin basarili olabilmesi i¢in
sistemin uygulandig1 kisiler olan isgdrenlerin bu c¢alismalar1 desteklemeleri ve

calisma sonugclarina giivenmeleri gerekmektedir.

“Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerleme ve Astlarin,
Performans Degerleme Caligmalarina Verdikleri Destek ve Giiveni Etkileyen
Faktorler Uzerine Bir Arastirma” isimli bu calismada yardimi olan herkese ve
ozellikle danismanim Sayin Yrd. Dog. Dr. Ercan BALDEMIR e, literatiir kisminin
son halinin verilmesindeki katkilarindan dolayr  Prof. Dr. Edip ORUCU’ye,
uygulama boliimiindeki katkilari igin Zehra TURK e ve 6grenim hayatim boyunca

benden maddi ve manevi desteklerini esirgemeyen aileme tesekkiir ederim.



OZET

Insan kaynaklar1 ydnetiminin en &nemli islevlerinden biri olan performans
degerleme, insan kaynaklari departmanina egitim konularinin belirlenmesi, ticret
artiglar, terfi kariyer planlama, gibi bir¢ok konunun belirlenmesinde oldukca
etkilidir. Bu arastirmada, astlarin performans degerleme calismalarina destek ve
giiveni iizerinde etkili olan faktorler bulunulmaya c¢alisilmistir. Calismanin teorik
kisminda insan kaynaklari yonetimi hakkinda kisa bilgiler verilerek performans
degerlemenin tarihgesi, amaglari, performans degerleme siireci, performans
degerlemede hata kaynaklar1 ve teknikleri hakkinda literatiir taramas1 yapilmistir.
Son olarak arastirma alani segilen isletmede, astlara anket uygulanarak performans
degerleme calismalarina destek ve giivenleri tlizerinde etkili olan faktorler
belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu amagla istatistiksel analizler kullanilarak veriler

yorumlanmaya c¢alisilmistir.

ABSTRACT

Performance Evalution, which is the most important funcions Human
Resources management, is also very effective in defining the subjects of human

resources department, salary increase, career planning etc.

In this study, the factors that effect the support and trust of co-workers about
performance evaluation is tried to be found. In the theorical part of the study, some
basic information about human resource management is given and the history of
performance evaluation, the process of performance evaluation, the error reasons in
performance evaluation and the technical point of view is examined literally.
Finally, in a firm which is chosen as a field of study, public surveys are given to co-
workers and the factors that effect their trust and support to performance evaluation
is examined; where for this aim, statistical analysis is used and the outputs are

discussed.
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GIRIS

Glinlimiizde insan kaynaklari departmanin sadece isgorenlerin ise alinmasi
veya ise alistirilmasi ile ilgilenmez. Isletmede ise alinan bu isgorenlerin is
performansini yliksek bir sekilde tutmak ve isgérenin is performansini belirleyerek;
egitim, licret, terfi ve departmanlardaki isgiicii planlamasi1 gibi konularda rehberlik
yapma gorevini de {istlenmistir. insan kaynaklar1 departmani bu sayilan gorevleri adil
ve sistematik sekilde yapabilmek i¢in performans degerleme sonuglarindan

yararlanir.

Giliniimiizde hala birgok yonetici, performans degerlendirmesini ya hig
yapmamakta ya da dogru bir sekilde yapmamaktadir. Yoneticilerin cogu, performans
degerlendirmelerini celiskilerle dolu olarak algilamaktadir. Yoneticiler 6zellikle alt
kademe c¢alisanlarina negatif geri bildirimlerde bulunmaktan rahatsizlik hissi
duymaktadir. Performans degerlendirmeleri, yoneticilerle elemanlar1 arasindaki
performans degerlendirme sonuglar1 konusunda meydana gelen anlagsmazliklar kisisel
catismalara yol acabilmektedir. Calisanlar ¢ogu zaman sadece kendi performanslar
ile ilgili abartili degerlendirme dereceleri tuttugunda tatmin olmaktadirlar. Alt
kademe c¢alisanlar1  derecelendirmeleri  diisiik oldugundan oOzellikle de
beklentilerinden daha kotii oldugunda yoneticilerine misillemelerde bulunmakta ya

da olumsuz ¢ikislar yapmaktadirlar.

Performans degerlendirme konusunda siireklilik arz eden problemlere ragmen
organizasyonlar bu degerlendirme sistemlerini uygulama egilimindedirler. Bu
problemleri hem alt kademe calisanlarini hem yoneticileri hem de organizasyonlari

tatmin edecek bigimde ¢oziimlemek belki de asla miimkiin olmayacaktir.

Bu nedenle performans degerlendirme ¢aligmalarinin siiregelen rutin bir siireg
olmaktan ¢ikarmak, astlarin performans degerleme caligmalarina desteklerini ve
calisma sonuglarina gilivenlerini etkileyen faktorlerin belirlenmesi amaciyla bu teze

baslanmugtir.



Calismanin ilk boliimde, yapilan calismanin ikinci ve {i¢ilinclii boliimiine
kaynak olusturmasi amaciyla insan kaynaklari yonetimi hakkinda kisa bilgiler

verilmistir.

Ikinci boliimde, performans degerlendirmesi kavramsal olarak ele almarak
performans degerlemenin gelisimi, tanimi, amaci ve dnemine yer verilmistir. Daha
sonra performans degerlemenin yararlari, calismalarin tagimasi gereken ozellikler,

performans degerleme siireci, yapilan hatalar ve degerleme teknikleri anlatilmistir.

Calismamin {iclinci  boliimiinde ise astlarin  performans degerleme
calismalarina verdikler destek ve caligma sonuclarina giivenleri iizerinde etkili
oldugu diisiiniilen, geribildirim, isgiicii planlamasi, terfi, licret, kariyer planlamasi
gibi faktorler hakkinda genel bilgiler verilerek, performans degerleme ile olan

iligkilerine yer verilmeye ¢aligilmistir.

Son olarak dordiincii boliimde performans degerlendirme sistemine sahip bir
sirkette toplam 64 alt kademe ¢alisaninin anket sorularina verdikleri cevaplar analiz
edilerek elde edilen veriler yorumlanmistir. Anket degerlemesinde ilk olarak sorulara
verilen cevaplarin frekans dagilimlar1 elde edilmis; cinsiyet ve medeni durum
faktorleri ile ankette yer alan 19 soruya verilen puanlamalar i¢in farklilik gdsterip
gostermediginin arastirilmasi amaciyla t testleri; yas, egitim ve isletmede calisilan yil
faktorleri igin ise F testleri yapilmistir. Yapilan F testlerinde; yas, egitim ve ¢aligilan
yil faktorlerinin degiskenler {izerindeki etkisinin Olg¢lilmesi amaciyla kurulan
hipotezlerin kabul edilip edilmedigi; kabul edildigi durumlarda, grup i¢inde yer alan
farkli egilimlerin kimlerden kaynaklandigini bulmak amaciyla da Duncan testi
yapilmak suretiyle farkliliklarin anlamliliklar: test edilmistir. Son olarak ¢aligmanin
temel amacini olusturan performans degerleme calismalarina verilen destek ve
performans degerleme sonuclarina olan giiven iizerinde etkili olan faktorlerin
bulunmasi amaciyla; destek ve giiven bagimli degisken alinarak, is disiplini,
performans degerleme toplantilari, is verimi, kariyer planlama, ticret artiglari, egitim,
terfi, isgiicii planlamasi, is motivasyonu ve geribildirim bagimsiz degiskenleriyle
aralarindaki iligkiler basit ve ¢oklu regresyon analizleriyle tahminlenmeye ve elde

edilen sonuglar yorumlanmaya calisilmistir.



BiRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

1.1. TARIHSEL GELISME

Insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel gelisimine temel teskil edebilecek bir
baslangic saptamak kolay degildir. Insanlarin oldugu ve &rgiitlii cabalarin s6z konusu
edildigi her yerde ve her zaman insan kaynaklan yonetiminin de varligi ileri

siiriilebilir.

Modern anlamda insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetiminden oldukca
farklidir. Sirketlerin ¢alisanlariyla iligkilerini diizenleyen yonetim sekilleri gectigimiz
yiiz yil boyunca bir¢ok farkli asamalardan gecmistir.” Bin dokuz yiiz yetmisli
yillarda baslayan insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi, “personel yonetimi” anlayisinin
yerini almaya baslamustir.® Tlk kez 1981 yilinda Harvard Bussiness School’da “Insan
Kaynaklar1 Yoénetimi” dersi agilmistir® ve 1989 yilinda “Amerikan Personel
Yonetimi  Dernegi” ismini “Insan Kaynaklari Y&netimi Dernegi” olarak

degistirmistir.5

Asagidaki tablo insan kaynaklari yonetiminin 1940’lardan giiniimiize kadar

olan gelisimini gostermektedir.

! ALDEMIR, C., ATAOL, A., BUDAK, G., Insan Kaynaklar: Yonetimi, Barig Yayinlari, 4. Baski,
[zmir, 2001, s: 15

2 ORUCU, E., KOSEOGLU, M. A., Isletmelerde Isgoren Performansim Degerlendirme, (K.ILT. ler
icin Avrupa Birligi Uyumlu Bir Model Onerisi), Gazi Kitabevi, Ankara, 2003, s: 3

> ACIKALIN, A., Insan Kaynag: Yonetimi ve Gelistirilmesi, Pagem Yaymlari, 1. Baski, Ankara, 1999,
s: 9

* DEMIRKAYA, H, Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine,
<http://www.insanvekalite.org/makale7.html> (03.03.2004)

> OZDEN, M.C., Personel-insan Kaynaklari Yonetimi Arasindaki iliski ve Farklar,
<http://www.mcozden.com/ikf10 pikyaivf.htm> (03.03.2004)



Tablo 1. 1940'tan Giiniimiize insan Kaynaklarinin Gelisimi.®

Boyutlar | 1940-1950 | 1960- 1980 1990 2000
Mekanik 1970 Organik Stratejik Katalitik
Yasal
Isci sinifi- Calisanlarin is
yonetim Sendikalarin gii¢ sadakati, zaman
uyusmazligi . kaybedisi Takimlar, bazli is giici, iste
. yusn ’ Celik ’ duruma bagli 2,
Isveren | Sendikalarm . Savag sonrasi psikiyatri, is
., .. .| sendikalari - o calisanlar,
iskileri giiclenmesi revi kusagin/yuppilerin Roller ve i vermede simirlarin
& ¢ocuklarini ise stresi $ kalkmasi,
getirmesi. ’ sendikalarin
yiikselisi.
Adil is igin
adil ticret, Takim Yetkinlik bazls
Bonuslar Satis " . Mmaaslari iicretlendirme
- . Kar tegvikleri, Od.ullendlrme Odullepdlrme Seviyelere gore
Ucret/Is | paylasim, Hisse sistemleri, ve takdir etme, desisen
Emeklilik, leri Basar1 hirsi. Y dnetici . £lse
Saglk senetleri. iicretlendirme ucretlendirme,
. ’ . . Ek kazanglar.
sigortasinin sistemleri.
baglangici.
iS l\rllelileln— Bilimsel Kiigiilme, :illl;gfrllla Internet,
(")rgiits el sénetim Snetimin Liderligin ortaya yop “renen’ Telekomiinikasyon,
Gelisi yeli imi lz,a langict - ciks, or arglizas on Yeniden yapilanma,
elisim I%Iiyirars’i HiSyeragrsi ’ Is siireclerinin S agnal kur}lllm’ Calisanin kigisel,
giiclenmesi. Giiclii liderler gelisimi.
Gugl}l Az personelli IK
sendika .. ; .
iliskileri Devam Guglepen IK Tam stratejik _ fonksiyonlari,
Kariver | Maa d1’1 eden giiglii ) yoneticileri, ortaklik Internetin yaygin
Rl Pt sendika | IK disiplinlerinde | %% % | kullanm,
Snetimi iligkileri. uzmanlasma. & Orgiitsel gelisimin
M ’ zirvesi.
Ise alma .

Insan kaynaklar1 yonetiminin olusumunu bazi tarihsel gergeklerin etkiledigi

sdylenebilir. Adi gegen tarihsel olaylar sunlardir: ’

Endiistri devrimi,

I. ve II. Diinya Savaslari,

S BAL, S., <http://www.insankaynaklari.gokceada.com/iky01.html> (03.03.2004)
" ALDEMIR, vd., a.g.e., s: 15

Sendikaciligin dogusu ve sendikal hareketler,

Devlet korumaciliginin gelismesi,

Sirketlerin ¢ok uluslagmasi ve artan rekabet ortama.




1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI, iSLEVLERI
ve ILKELERI

Insanin, psiko-sosyal bir varlik olmasi nedeniyle, iiretim faktdrleri iginde
dogal olarak farkli bir yere ve dneme sahip oldugu tartisilmaz bir gergektir. Bu
diisiince dogrultusunda orgiitlerdeki insan kaynaginin yonetimi de ayr1 bir 6nem arz
etmektedir. Orgiitsel gelismelere paralel olarak gelinen asamada, insan kaynaklari
yonetimi konusunun daha genis bir sekilde analiz edilmesini ve igletmelerde ¢alisan
insan kaynagma daha fazla yatirim yapilmasmi gerekli kilan politikalarin
benimsenmesini desteklemektedir. Bu noktada Insan Kaynaklar1 Y®&netimi

kavramina iliskin bircok tanima rastlanmaktadir.®

Insan kaynaklar1 yonetimi; herhangi bir organizasyon tipinde (kii¢iik ve mikro
girisimler, sanal organizasyonlar dahil) insanlarin yonetimiyle iligkili kararlar,
stratejiler, faktorler, ilkeler, faaliyetler, uygulamalar, islevler ve yontemlerin biitiinii

olarak tanimlanabilir’

Findik¢i’ya gore ise imsan kaynaklar1 yonetimi; insana odaklanmus,
isgoren iliskilerini yonetsel bir yapi icinde ele alan, kurum kiiltiiriine uygun personel
politikalarimi gelistiren ve bu yoniiyle kurum yonetiminde kilit bir islev gérevini goriir.
Boylece insan kaynaklart yonetimi hi¢ alisik olmadigimiz ve tamamen yeni
yaklasimlardan, ilkelerden ¢ok, kurumdaki tiim c¢alisanlar arasindaki iliskilerin nasil
gerceklestigini anlamaya ve bunlarin nasil olmasi gerektigini belirlemeye calisan,

isgdren yonetimini ele alan stratejik bir yaklagimdir.'?

Insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri, temelde yonetimin isgoren
verimliligi ve etkinligini saglamak amaciyla diizenledigi politikalar, planlar ve

programlari igerir. Tiim bu ¢alismalar: '

¥ KESER, A., Degisen Yonleriyle Personel Yonetimi: insan Kaynaklar1 Yonetimi,
<http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=407> (03.03.2004)

? ANDERSEN, R.V., “The Future of Human Resources: Forging Ahead or Falling Behind”, Human
Resource Management, Vol: 36, No: 1, 1997, s: 17-22

" FINDIKCI, 1., fnsan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Basim Yaymm Dagitim, istanbul, 1999, s:14

' ALDEMIR, vd., a.g.e., s: 10



e Insan kaynaklar1 planlamasi,

e Isgdren bulma ve secim,

e Insan kaynaklarin1 gelistirme ve egitim,

e Saglik ve giivenlik yonetimi,

e Isgoren performansini degerlendirme,

e Ucret yonetimi,

e Calisma iligkilerinin diizenlenmesi ve endiistriyel iligkiler konularini

kapsar.

Insan kaynaklar1 ydnetiminde uygulanan ilkeler orgiitte insan kaynaklarina
iligkin faaliyetlerin belirli bir biitlinliik ve istikrar i¢inde yiiriitiilmesine imkan saglar.

Insan kaynaklar1 yonetiminin baslica ilkeleri: '

o Yeterlilik ilkesi,
e Kariyer ilkesi,

o Esitlik ilkesi,

e Giivence ilkesi,

e Yansizlik ilkesidir.

Insan kaynaklar1 yénetiminin temel amaci insan giiciinii en etkin ve verimli
bigimde kullanmaktir. Uretimden pazarlamaya kadar isletmede yapilan tiim islerin
etkinligi ve verimliligi calisan personelin nitelik ve niceligine baghdir. Bu nedenle
insan kaynaklar1 yoOnetimi, eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinin
yapilmasi ve uygun elemanlarin secilerek kurum kiiltiiriine aligtirilmasindan,
isgorenlerin motivasyonu, performans degerlendirmesi, ¢atismalarin ¢oziimii,
bireyler ve gruplar arasi iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yeniden yapilanma,
saglikli bir kurumsal iklimin olusmasi, “biz” duygusunun gelismesi, calisanlarin

egitimi ve gelismesine kadar birgok uygulamay1 kapsamaktadir. "

2 AKMUT, O., vd., Girisimciler icin Isletme Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2003, s: 343
" FINDIKCI, a.g.e., s: 13



Insan kaynaklar1 yonetiminin ne gibi fonksiyonlar1 kapsadigini gdstermek

amaciyla asagidaki Sekil.1’den yararlanilabilir.

Biirokratik

Islemler ve )
Insan

Kaynaklart
Planlamas1

Endiistriyel
Iliskiler

Is Analizleri ve
Tanimlari

Is Degerlemesi
ve Ucretleme

Insan
Kaynaklari
Se¢me ve

Yerlestirme

Egitim ve
Kariyer
Geligtirme

Performans
Degerlemesi

Sekil.1: Insan Kaynaklar1 Yo6netiminin Fonksiyonlar:'*

Bu Cemberde yer alan insan kaynaklari islevleri su sekilde aciklanabilir: 13

insan  Kaynaklarn  Planlamasi:  Mevcut  isgiiciiniin  bugiinkii
envanteri ¢ikarilarak gelecekte firmanin gereksinme duyacagi insan kaynaklarinin

niceligi ve niteligi belirlenir.

Is Analizi ve Tammlar: isletmede yapilan isler ayr1 ayr1 ve ayrintili bigimde

incelenir, isin 0zellikleri ortaya konur ve formlar lizerinde tanimlar yapilir.

Isgoren Bulma ve Secme: Oncelikle islerin niteligi belirlenir, daha sonra

isgoren gereksinmesi, niteligi ve unvanlar saptanir, goriisme, teknik deneme ve

¥ SABUNCUOGLU, Z., Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ezgi Kitabevi Yayinlari, Bursa, 2000, s: 6
' SABUNCUOGLU, (2000), a.g.e., s: 6-7



psikoteknik uygulama, saglik denetimi yapilir, adayin girecegi ise ilgisi ol¢iiliir, ise

yeni alinan iggorenin ise alismasi ve isletmeyle biitiinlesmesi saglanir.

Isgoren Egitimi ve Kariyer Gelistirme: Mevcut personelin daha verimli
calismasi i¢in isletme i¢cinde ve disinda ¢esitli egitim programlar1 diizenlenir. Ayrica

kisi ve orgiit acisindan kariyer gelisim planlan hazirlanir.

Is Degerlemesi ve Ucretleme: Mevcut isler énem derecesine gore dncelikle
gruplandirilir, daha sonra diger faktorlerde géz oniine alinarak adil bir iicret sistemi

kurulur.

Endiistriyel iliskiler: Sendikalarla yapilan gériisme sonucu iicret ve diger
sosyal konularda uzlagsmaya varilmasi ve nihayet toplu sézlesmelerin diizenlenmesi

sOz konusu edilir.

Is Giivenligi ve Isci Sagh@i: Calisanlarin saglik ve giivenlik acisindan,
Ozellikle is lazalarina ve meslek hastaliklarina karsi koruma altina alinmasina iliskin

calismalara yer verilir.

Bilgi Sistemleri: Insan kaynaklarinin giderek karmasiklagmasi nedeniyle
islerin daha diizenli ve sistematik olarak yiiriitiilmesi ve izlenmesi agisindan bilgi

destek sistemlerinden genis olarak yararlanilir.

Ozliik TIsleri: Personelin ise giris ve ¢ikislari, sicil tutma ve biirokratik

islemlerin yapilmas1 gerekir.

Performans Degerlemesi: Bu konu ikinci bdliimde genis bir sekilde

anlatilmaktadir.



IKiNCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME

2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TARIHSEL GELiSiMi

Organizasyonlarda g¢aliganlarinin performanslarinin sistematik ve bigimsel
olarak degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900°1i yillarin baglarinda A.B.D.’de kamu
hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is Ol¢limii
uygulamalar1 araciligi ile calisanlarin verimliliklerini  dl¢iimlemesi sonucu,
performans degerleme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya
basland:.'® Sistematik performans degerlendirme tekniklerinin ortaya ¢ikisi I. Diinya
Savast sonrasindadir.'” 1950’lerin sonuna dogru performans ve meslek amaglari
arasinda bir iligki kurulmus olup 1960’lar da davranisa bagl kriter dlgekleri daha
basarili oldu ve 1970’li yillardan glinlimiize kadar, uzmanlarca, {istlerin
kontroliindeki degerlendirmeler i¢in ¢ok yonli kriterlerden olusan degerlendirme

yontemleri olusturuldu.'®

Isgoren performans degerlendirmesi ekonomik, sosyal ve psikolojik
alanlardan etkilenir. Biitlin bu alanlardaki gelismeler, yOnetim tarihinin farkl
zamanlarinda, farkli yazarlar ve teorisyenler tarafindan performans degerlendirme

sistemine adapte edilmistir'®

Ulkemizde performans degerleme ilk defa 1948 yilinda Karabiik Demir Celik
Fabrikalarinda ve daha sonra Stimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ile Devlet
Demir Yollar1 vb. kamu kuruluslarinda, 1960 yilindan itibaren de baz1 6zel sektor

kuruluglarinda uygulama alani bulmustur.* Konuya 06zel sektdriin ilgisinin artmasi,

' UYARGIL, C., Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 1.0. Isletme Fakiiltesi Yayin No:262,
Istanbul, 1994, s: 1

" BEACH, D. S., Personnel, The Management of People at Work, 4th Edition, Macmillan Publishing
Co., Inc, London, 1980, p: 289

'8 CARTER, C. C., Human Resources Management and the Total Quality Imperative, AMACOM,
USA, 1994, p: 132

' KERMALLY, S., Managing Performance...in brief, In The Institute of Management Foundation,
Butterworth Heinemann, 1997, Singapore, p: 84-85

2 BINGOL, S., Tiirkiye de Is Degerlendirme Calsmalarinin Incelenmesi, Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlari: 516, Ankara, 1993, s: 21



isletme biliminin iilkemizde yayginlagsmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi

ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek gelismistir.”'

2.2. PERFORMANS DEGERLEME TANIMI

Performans degerlendirilmesi, bazi kaynaklarda “isgoren degerlemesi”,
“basar1 degerlemesi”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “caligmanin
degerlendirilmesi” ya da kamu kuruluslarinda oldugu gibi “tezkiye”, “sicil” gibi

kavramlarla anlatilir.??

Performans degerlemeyle ilgili olarak birgok farkli kaynakta farkh
sekillerdeki tanimlariyla karsilasmak miimkiindiir. Basit bir sekilde performans
degerlemesi “gergek basari ile istenen basari arasindaki “acikligi” belirlemeye

»23 olarak tanimlanabilir.

yarayan bir siireg
Diger bir tanimlamayla performans degerlemesi “bir yoneticinin dnceden
saptanmig standartlarla karsilastirma ve Olgme yoluyla, isgorenin isteki

performansinin degerlenmesi siirecidir.*

Performans degerlemesi, personelin 6rgiit amaglarina yapmis oldugu katkinin
Olclilmesi demektir. Calisan elemanlarin mevcut basar1 seviyesiyle basari
standartlarimi  karsilastirarak onlarin tutum, davranis ve ¢iktilarim1  Olgme,
degerlendirme ve etkileme siireci olarak goriilebilir.”> Baska bir ifadeyle, birey
yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne dlgiide uydugunu arastiran bireyin isteki

basarisim saptamaya calisan objektif analizler olarak tanimlanabilir.*®

*l OZDEMIR, M. S., Bir Isletmede Analitik Hiyerarsi Siireci Kullanilarak Performans Degerleme
Sistemi Tasarimi, Endiistri Miihendisligi Dergisi, Cilt: 13, Say1: 2, Haziran, 2002, s: 3

2 AKYUZ, O. F., Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar: Planlamasi, Sistem Yaymcilik,
Istanbul, 2001, s: 82

23 AKMUT, vd., a.g.e., s: 364

2 PALMER, M., Performans Degerlendirmesi, Rota Yaymlari, Istanbul, 1993, s: 9

» DINCER, O. ve FIDAN, Y., Isletme Yonetimine Giris, BETA Basim Yaym Dagitim A.S., istanbul,
1997, s: 271

2 SABUNCUOGLU, Z. ve TOKOL, T., Isletme 2 (Fonksiyonel Analiz), Ezgi Kitabevi, Bursa, 1995,
s: 132



Genel anlamda performans degerlendirme, isgdrenin yeteneklerini,
potansiyelini, is aligkanliklarini, davraniglarimi ve benzer niteliklerini digerleriyle

karsilagtirarak yapilan sistematik bir olctimdiir.>’

2.3. PERFORMANS DEGERLEMENIN AMACLARI

Uzun yillardir insan kaynaklar1 yonetimi, organizasyon davranist ve
endiistriyel/organizasyonel psikoloji alaninda yapilan arastirmalarin ilgilerini
performans degerlendirmesi ¢ekmektedir. Kapsamli bir gézden gecirme, performans
degerlendirmeleri konusunda yayilanmis ¢alismalarin sayisi ile ilgili bazi ipuglari
saglayabilir. Performans degerlendirmeleri organizasyon hayatinin 6nemli bir
parcasidir ¢iinkii bunlar i¢lerinde performans problemlerinin ¢odziimlenmesinin,
hedeflerin belirlenmesi, ddiillerin ve disiplin yaptirimlarinin uygulanmasi ve isten

atilmalarinda yer aldig1 birgok fonksiyona/amaca yardimer olurlar®

Performans degerleme hem kisisel hem de oOrgiitsel anlamda bazi amaglar

tasimaktadir.”’

Orgiitsel Amaclar:

o lse yerlestirme, adaylik dénemindeki calisanlarin gdrevlerini siirdiiriip
siirdiiremeyecekleri, yiikseltme, {icret artisi, Ozendirici {icret sistemleri,
odiillendirme, cezalandirma ve yer degistirme gibi ¢esitli ¢alisan islev ve
uygulamalarina iliskin yonetsel kararlarin alinmasinda gereksinme duyulacak
bilgi ve nesnel dl¢iitleri saglamak,

e Orgiitin genel basart durumu ve sorunlarina iliskin bilgi toplamak ve
gelecekte ortaya c¢ikabilecek olaylarin Onceden kestirilmesine olanak

saglamak,

2 YUCEL, R., “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Basar1 Degerlendirme”, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:1, Say1: 3, 1999, s: 110

 HOLBROOK, R. L., Contact Points and Flash Points: Conceptualizing the Use of Justice
Mechanisms in the Performance Appraisal Interview, Human Resource Management Review, Volue:
12, Issue: 1, 2002, p: 101-123

¥ CANITEZ, A. B. ve SOLMUS, T., Performans Degerlendirmesi, Tiirk Psikoloji Biilteni, Say1: 16-
17, Mart-Haziran, 2000, s: 108-109



e Orgiitiin isgiicii ve yonetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler saglamak,

e Orgiitiin cesitli birimlerinin ve alt birimlerinin basar1 durumlarinin
Ol¢iilmesine olanak saglayacak ortami hazirlamak,

e Daha etkin isgiicii politika, plan ve programlarinin {icret sistemlerinin, egitim
programlarinin, ise alma, se¢me, yerlestirme, yiikseltme ve 6diillendirme
uygulamalarinin gelistirilmesine olanak saglamak,

e Orgiitin ama¢ ve gereksinimleri ile oOrgiit {iyelerinin amag¢ ve
gereksinimlerinin biitiinlestirilebilmesi i¢in gerekli ortamin hazirlanmasina

katkida bulunmaktir.

Kisisel Amaclar:

e (alisanlara basar1 diizeyleri hakkinda bilgi vermek ve {istlerinin kendileri
hakkinda ne diisiindiiklerini bilmelerine olanak saglamak,

e Kisisel amaglarin belirlenmesini, elde edilen basarilarin taninmasmi ve
yapilan isin anlam kazanmasini saglamak ve dolayisiyla kisinin basari
gereksinmesini karsilamak, isten saglanan doyumu ve isteklendirmeyi
arttirmak, yabancilagmay1 azaltmak ve kisinin amaglari ile orgiitiin amaglar1
arasindaki ¢eliskiyi ortadan kaldirmak,

e Kigsilere hatali ve eksik yonlerini gostererek, bunlar1 gidermelerine olanak
saglamak,

e (Calisanlarin yonetime katilmalarina olanak saglamaktir.

2.4. PERFORMANS DEGERLEME BiLGILERININ KULLANIMI

Performans degerlendirme, igverenler i¢in oldugu kadar iggorenler icinde
onemlidir.® Performans degerlendirme, isini iyi yapan ve yapmayan personeli
belirlemek amaciyla yapilir. Degerleme sonucu elde edilen bu bilgiler insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ve diger komuta yoneticilerinin personele yonelik

kararlarinda 6nemli bir dayanak olustururlar.

% JANT, F. E., Yonetim Sorunlarina Etkili Céziimler, Cev.: Levent AKIN ve Vedat DIKER, Hayat
Yayinlari, Canta Kitaplar Dizisi: 1, Istanbul, 2002, s: 137



Performans degerlemesi bilgilerinin olduk¢a genis bir kullanim alani vardir.
Komuta ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin personele yonelik tiim kararlarinda bilgi
kaynagi personel performans degerlemesidir.’’ Performans degerlemesi bilgilerinin

baslica kullanim alanlar1 asagidaki gibi siralanabilir:

e Stratejik planlama,

e Ucret-Maas ydnetimi,

e Kariyer gelistirme sistemi,

e lsten ayirma kararlarinin belirlenmesi,

e [Egitim ihtiyacinin belirlenmesi,

e Personelin uyarilmasi,

e Yerlestirme kararlarinin alinmast,

e [s tasariminda yapilan yanlislarin belirlenmesi,
e Personel envanterinin ¢ikarilmasi, ™

e lsgorenlerin giiclii ve zayif yanlarinin ortaya ¢ikarilmasi,

e Ast-Ust iletisiminin ve iliskisinin gii¢lendirilmesinde kullamlir.**

2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN STRATEJIK INSAN
KAYNAKLARI YONETIMINDEKI YERI VE ONEMIi

Stratejiler, amaci gerceklestirecek araglart betimler. Performans bilgisi,
stratejilerin  gercekten isleyip islemedigi konusunda bir yargiya varmayi

saglamalidir.*

Stratejik yonetim agisindan performans degerlendirmenin dnemini asagidaki

hususlarda ele alarak aciklamak miimkiindiir:*®

3 GEYLAN, R., Personel Yonetimi, Adim Yaymecilik, Eskisehir, 1992, s: 164

2 UYARGIL, a.g.e., s: 4-8

33 GEYLAN, a.g.e., s: 165

 AYHAN, S. ve ACAR, A., Performans Degerlendirmesi Uzerine Arastirma, Insan Kaynaklari ve
Yonetim Dergisi, Y1l:1, Say1: 8, Istanbul, Haziran, 1997, s: 26

3 Performans Bilgisine Yonelik Iyi Uygulama Prensipleri, T.C. Sayistay Baskanlig1,
Arastirma/Inceleme/Ceviri Dizisi: 11, Ankara, Ekim, 2000, s: 11

% UYARGIL, C., Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Degerlendirme, Jnsan
Kaynaklar: ve Yonetim Dergisi, Y1l:1, Say1: 8, Istanbul, Haziran-1997, s: 23-24



e Performans degerlendirme Oncelikle herhangi bir stratejinin  hayata
gecirilmesi i¢in gerekli bireysel davranis ve sonuglari belirler. Degerlendirme
sistemleri, stratejilere uygun kriterlerin kisilere aktarilmasinin yani sira, bu
tir davraniglarin isletmenin s6z konusu yasam evresinde ni¢in Onemli
oldugunun anlasilmasinda da yardimer olur. Diger bir deyisle, stratejilerin
daha net anlasilmasi ve benimsenmesinde de degerlendirme sistemleri
etkilidir.

e Stratejilerin gelismesi ve kolaylikla uygulanmasin1 saglamak acgisindan
performans degerlendirme, diger yonetsel kararlarin (6rnegin terfi, egitim,
ticretlendirmeye iliskin kararlar) etkin bir bicimde alinmasina katkida
bulunur.

e Performans degerlendirmenin bir amaci da insan kaynagina iligkin stratejik
veri iiretmektir. Degerlendirme sonuglarina dayali olarak isletmeler var olan
ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak insan giicline iligskin veriler saglayabilirler.

e Performans degerlendirme yeni  stratejilerin  formiile  edilmesi/
olusturulmasinda da O6nemli bir potansiyele sahiptir. Konunun bu yond,
yapilan arastirmalarda stratejilerin uygulanmasi yonii kadar ele alinmamustir.
Ozellikle geleneksel olmayan, kisilerin donemsel hedeflerle degerlendirildigi
sistemlerde, hedef belirleme siirecinin isletmeler icin yeni stratejiler

olusturulmasinda 6nemli derecede katki sagladigi anlagilmustir.

2.6. PERFORMANS DEGERLEMENIN YARARLARI

Performans degerlemesinden beklenen yararlarin elde edilebilmesi icin gelisi
giizel degerleme yerine sistemli bir degerlemenin gelistirilmesi ve belirli bir siirecin

izlenmesi gerekmektedir.?’

Performans degerleme; degerlendiren (yoneticiler), degerlendirilen (astlar) ve

organizasyon i¢in ¢esitli yararlar saglar.

" TARLAN, T. ve T[:JTUNCU, 0., Konaklama Isletmelerinde Basarim Degerlemesi ve Is Doyumu
Analizi, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 3, Say1: 2, 2001, s: 144



2.6.1. Degerlendirenler (Yoneticiler) icin Yararlar

Her ne kadar performans degerlendirme kavraminin isletmelerde uygulanmasi
baz1 yoneticiler tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kaybi olarak algilanirsa da,
organizasyon yasaminda iyi isleyen bir performans degerlendirme sisteminden en
fazla yararlanacak olan kisiler gene de yoneticiler olacaktir.®® Asagida sistemin

degerlendirenler (yoneticiler) agisindan yararlan 6zetlenerek belirtilmistir:
Performans Degerlendirme Yolu ile Yoneticiler; *°

e Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, bdylece astlarin ve
birimlerin performansi gelisir,

e Astlari ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniisiir,

e Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimci olurlar,

e Astlarini degerlendirirken kendi giiclii ve gii¢siiz yonlerini de tanirlar,

e Astlarin1 daha yakindan tanidikga, yetki devri kolaylasir,

e Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullar1 elde ederler.

2.6.2. Degerlendirilenler (Astlar) Icin Yararlan

Performans Degerlendirme Sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlari

da su sekilde 6zetlenebilir: *°

e Kendi roliinii belirleme ve ona agiklik kazandirma,

e (Calisma iliskilerinin iyilestirilmesi,

e isten elde edilen doyumun artmasiyla kendine giiven duygusunun
gelismesi ve kendindeki giiclii yonleri 6grenme olanagi,

e Orgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanagi,

# UYARGIL, a.ge., s: 9

¥ KAYNAK, T., vd, Insan Kaynaklar: Yonetimi, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:276, Dénence
Basim ve Yayin Hizmetleri, Istanbul, 1998, s: 208

* ORUCU ve KOSEOGLU, a.g.e., s: 27-28



e Saglanan egitimle iligkilerin goriilmesi,

e Gelismeye iliskin planlarla iligkilerin goriilmesi.

2.6.3. Orgiite Sagladig1 Yararlar

Yukarida yoneticiler ve astlar igin Ozetlenen yararlari, performans

degerlendirmenin organizasyonun biitiinii i¢in daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar

yaratmasina neden olur. Bunlarin bazilari asagida belirtilmistir: *'

Organizasyonun etkinligi ve karliligi artar,

Hizmet ve tiretimin kalitesi gelisir,

Egitim ihtiyact ve egitim biitgesi daha kolay ve dogru bi¢imde belirlenir,
insan kaynaklarinin planlanmasi ic¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bir
bicimde elde edilir,

Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

Kisa donemli beseri ihtiyaclarin giderilmesinde esneklik saglanir (devamsizlik,

isgiicli devri vb. nedenlerle ortaya c¢ikan).

2.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ

DEZAVANTAJLARI

Performans degerlendirmenin yukarida sayilan muhtemel yararlar1 yaninda

potansiyel zararlari da vardir. Bunlar asagidaki gibidir:**

Adil bir performans degerlendirme sisteminin olmamasi isgdrenin
motivasyonunu bozar.

Performans degerlendirme programlarinin ¢ogu kez farkli ve zit amaglari
entegre etmeye tesebbiis etmesidir. Isgdren iirettigi islerin resmi bir
degerlendirmeye tabi tutuldugunu bildigi zaman, {stii ile performansi

hakkinda acik ve samimi bir sekilde giigliikle tartisir.

' KAYNAK vd., a.g.e., s: 208-209
2 ORUCU ve KOSEOGLU, a.g.e., s: 29-30



e Degerlendirmenin, 6zellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen isgdren soz
konusu oldugu durumlarda, giinliik ¢alisma iliskilerine zarar verdigi iddia
edilmektedir.

e Isgoren, ge¢miste iyi planlanmamis sistemlerle ilgili kotii deneyimlere
sahipse, degerlendirme islemine siiphe ile bakabilir.

e Performansin degerlendirilmesinde kullanilan uygun standartlarin muhataza
edilmesi de siirekli bir sorun olusturmaktadir.

e Degerlendirme yapan sahislar ¢ogu kez kotii puan vermekten kaginmakta ve
bu da 6nemli bir sorun yaratmaktadir.

e Ayni zamanda degerlendirmeyi etkileyen tarafli veya irk¢i davramiglar da
olabilmektedir.

e Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta, hem de ¢ok
pahaliya mal olmaktadir. Ayrica ¢ok mesgul olan yoneticilerin bu isleme
yeterince ilgi gostermeye ikna edilmesi de zor olabilir.

e Eger iicrete dayali performans degerlendirme sistemi uygulaniyorsa iicretin

adil bir sekilde performansa dayandirilmasi da zor olabilir.

2.8. PERFORMANS DEGERLENDIRME CALISMALARININ
TASIMASI GEREKEN OZELLIKLER

Performans degerleme bilgileri 1s181nda iggdrenlerin basarilarini gelistirmeye
doniik calismalar yapilir, onlarin bilgi ve benzeri 6zellikleri gelistirilir. Yapilacak
egitim c¢aligmalarinin planlanmas1 ve uygulanmasinda performans degerleme
sonuclart ¢ok yararli olacaktir. Bu ¢aligmalar etkin ve tutarli olmak zorundadir.
Isgdrene doniik belirtilen tiirden ¢alismalarin tutarliligs da performans degerlemenin
bazi Ozellikler tasimasina baghdir. Hangi amacla yapilirsa yapilsin, etkin bir

performans degerlemenin tasimasi gereken 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir.*

¥ ERDOGAN, 1., Isletmelerde Personel Se¢imi ve Basart Degerleme Teknikleri, 1.U. isletme
Fakiiltesi, Yaym no: 248, Istanbul, 1991, s: 221-222



2.8.1. Basitlik ve Pratiklik

Personel degerleme sisteminin basit ve pratik olmasi gerekir. Cok karmasik
sistemlerin yonetici ve personel tarafindan anlagilmasi ve uygulanmasinda
giiliiklerle karsilasilir. Iyi anlagilmayan bir degerleme sisteminin giivenilir ve

gecerli olmasi olanaksizdir.

Basit bir degerleme sistemi uygulayicilar ve personel tarafindan kolayca
anlasilir. Boylece gereksiz siirtiigmelerin ve degerleme karmasasindan dogan zaman
ve emek kaybinin 6niine gecilmis olur. Sistemin pratik olmas1 demek tekdiize olmasi
demektir. Yani, degerleme silireci ve yontemi benzer meslek gruplart i¢in aym
olmalidir. Yoneticilere, iscilere ve teknisyenlere ayri ayri, ancak kendi grubu iginde
tutarli, degerleme yoOntemleri kullanilmalidir. S6z konusu tekdiizelik isletme de

calisan tiim personelin birbiriyle kiyaslanmasina katkida bulunur.*

2.8.2. Giivenilirlilik

Performans degerlendirmede giivenirlilik belirli kosullar altinda farkli
degerlendiricilerin ayni kisiyi ya da bir degerlendiricinin ayni kosullar altinda bir
kisiyi birden fazla kez degerlendirmesi ile elde edilen sonuglar arasindaki tutarlilik

olarak ifade edilir.

Herhangi bir degerlendiriciden astin kisa bir siire sonra, ayni kosullar altinda
bir kez daha degerlendirmesi isteginde, yonetici Onceki degerlendirmesini
hatirlayarak ya ayni1 ya da ¢ok benzer bir degerlendirme yapacaktir. Bu nedenle,
performans degerlendirmede gilivenirlilik derecesini bu sekilde belirlemek uygun bir

yol olmayacaktir.

Diger taraftan, performans degerlendirmede  giivenirlilik  farkh

degerlendiricilerin ayni kisiyi degerlendirmeleri sonucunda saglanan bilgiler

* GEYLAN, a.g.e., s: 166



arasindaki tutarlilik derecesi, diger bir deyisle, degerlendiriciler arasi giivenirlilik

(Interrater reliability) olctilerek belirlenebilmektedir.

2.8.3. Gegerlilik

Performans degerlendirmede gegerlilik kavrami, degerlendirme sonuglar ile
degerlendirilen kisgilerin organizasyon amaglarina katkilarindaki farkliliklar
arasindaki iligki olarak tanimlanabilir. Diger bir deyisle, degerlendirme sonuglarinda
ortaya ¢ikan bireysel performans farkliliklari, degerlendirilen bu kisilerin
organizasyon amaclaria katki fakliliklarini yansittigi dlgiide, bu degerlendirmenin
gecerliligi yiiksek olacaktir. Bu tanima goére mantiksal olarak, fiili performansa
iliskin verileri kullanarak degerlendirme yapan yoneticinin degerlendirmelerinin

gecerlilik derecesi yiiksek olacaktir.

Ancak burada soyle bir sorunla karsilasilmaktadir. Degerlendirme yontemi
icerdigi degerlendirme kriteri/faktorleri ile performanst mi yoksa isgdrenin baska
ozelliklerini mi  Olgmektedir? Yararlanilan degerlendirme faktorleri astin
performansini gerekli tim 6zelliklerini/performansin tiim boyutlarini dikkate alarak
degerlendirebiliyorsa, bu durum yap1 gegerliligi (construct validity) kavramu ile ifade

e 45
edilir.

Performans degerlendirmenin gegerli olabilmesi i¢in eksik yada kirlenmemis
olmalidir. Bir performans degerlendirmesi eger ¢alisanin performansini tiim
yonleriyle 6lgmiiyorsa yetersiz yada eksiktir. Ornegin, &gretim elemanlarinin
verdikleri egitimden ziyade yaptiklar1 arastirmalara gore degerlendirilmesini yapan

bir sistem, performansin ilgili bir yoniinii géz ard1 etmektedir. *°

Kirlenmis bir olgiim ise isle ilgili olmayan ya da performansin alakasiz
yonlerini degerlendirir. Performans degerlemeyi yapanlar, kirlenmeyi minimuma

indirmenin yolunu aramahidir. Ciinkii kirlenmeye tamamen ortadan kaldirmak

® UYARGIL, a.g.e., s: 83-85

46 NOE, R. A., HOLLENBECK, J. R., GERHART, B. and WRIGHT, P. M., Human Resource
Management, Gaining a Competitive Advantage, Third Edition, Irwin McGraw-Hill, Inc., U.S.A.,
2000, p: 281



miimkiin degildir. Kirlenmis bir 6l¢iime 6rnek olarak ¢ok farkli bolgelerde satis
yapan satis elemanlarmin degerlendirilmesinde ger¢ek satis rakamlarinin
kullanilmasini verebiliriz. Cogu zaman satis, satisin yapildigi bolgeye biiylik oranda
baglidir (6rnegin; potansiyel miisterilerin sayisi, rekabet edilen kisilerin sayis1 ve
ekonomik sartlar gibi). Digerlerinden daha iyi ¢alisan bir satis elemaninin ¢alistigi
bolgenin diger bolgelere gore daha az satis potansiyeline sahip olmasi nedeniyle
toplamda daha az satig yapabilir. Bu nedenle bu rakamlarin kullanilmasi ¢alisanlarin
bireysel kontrolleri disindaki faktdrlerden oldukga etkilenen bir 6lgiitiin kullanilmasi

anlamima gelmektedir.*’

2.8.4. Kabul Edilebilirlik

Performans degerlendirme ¢alismalarinin tasimasi gereken ozelliklerden biri
olan kabul edilebilirlik, uygulamada diger biitiin 6zelliklerden daha 6nemli bir
gerekliliktir. Insan kaynaklari departmanmin yapacagi degerlendirmelerin, bu
degerlemelerin uygulanacag: isgorenler tarafindan kabul edilmesi ve desteklenmesi
gerekmektedir. Aksi halde insan yaraticiligi bu caligmalar1 basarisiz kilmada

kullanilacaktir.*®

2.9. PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans degerleme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi igletmek
kolay degildir. Firmanin yapisina ve kiiltlirline en uygun sistemi segcmek, kurmak ve
isletmek bir uzmanlik isidir. Rast gele bir performans sistemi kurmak yerine hi¢ bu
ise girismemek belki de daha dogru olur.*’ Performans degerleme, yoneticinin
gelecekteki  davraniglarimi  planlamasinda  bir  faktér, astlarin  etkin olarak

degerlenmesi i¢in de bir tekniktir.*’

" NOE, vd., a.g.e., s: 281

*® CASCIO, W. F., Managing Human Resources Productivity, Quality of Work Life, Third Edition,
McGraw-Hill, Inc., U.S.A., 1992, p: 272

*¥ SABUNCUOGLU, Z, (2000), a.g.e., s: 162

Y ERDOGAN, a.g.e., s: 169



Isletmenin [sletmeye Iliskin geri besleme| ¢

Amaclari

\ Prfrm. Standartlar Prfrm. Degerleme Prfrm. Degerleme

-Is tanimlar —p . - |Bilgilerinin
-Yeteneklerin

gelistirilmesi

-Isletme Amaglart Kullanim

Isgorenin

Amaclari

<4—|isgorene iliskin geri besleme | ¢——

Sekil 2: Performans Degerlendirme Siireci®'

Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in oncelikle belirli bir
siirecin baglatilmas1 ve 6n calismalarin yapilmasi gerekir. Burada, degerlemenin
kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme periyotlarinin ne
olacagi, ne zaman gergeklestirilecegi, hangi degerleme yonteminin segilecegi gibi

konularin a¢ik ve anlasilir bigimde belirlenmesi s6z konusudur.

2.9.1. Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflerin gelistirilmesi i¢in prosediirlere, bir kurumun yoneticileri kadar
personelin de azami katilimi saglanmalidir. Hedefler, kurumun misyon durumunu
icermeli, amaclar ve eylem planlarinin her ikisi de kurumsal planlama
dokiimanlarrtyla iligkili olmalidir. Bu siire¢ faaliyet biit¢esinin bir pargasi olarak yillik

bazda gelistirilmeli ve her bir ana {inite i¢in hazirlamis olmalidir.

Hedeflerin konmasi, siirekli bir arastirma ve karar verme siirecini igerir. Birey

ve lUnite bilgisi hedeflerin konmasinda bir baslangic noktasidir. Biitiin gerekli

' ERDOGAN, a.g.e., s: 170



bilgileri topladiktan sonra, stratejik planlamanin temel ¢iktisi, vizyon ve misyona
temelini olusturan organizasyon hedeflerinin konmasidir. Bir hedef belirli bir

periyotta uzun dénemli amagctir. Bu, belirli ve ger¢ekei olmalidir.*

Hedefleri organizasyon ve bireysel performans hedefleri olarak ikiye

ayirabiliriz.

Organizasyonun hedefleri:

e Hangi islerin yapilacaginin a¢ikliga kavusturulmasi

e Islerin nasil yapilacaginin ¢alisanlarla birlikte planlanmasi

e Terfi ve iicret konularinda verilecek kararlara yardimci olmasi (ise gore iicret
sisteminin uygulandig: yerlerde)

e (Calisanlar i¢in ger besleme araci olmasi

e [Egitim, gelistirme, ¢alisanlara yardim gibi ¢esitli konularda verilecek kararlar
icin veri saglamasi

e Organizasyonun hedeflerini ve misyonunu uygulamasi

Bireysel Performans Hedefleri:

Tek tek elemanlar i¢in de ise iliskin belli hedefler saptanmalidir, is
tanimlarindan ve is analizinden tiiretilen bu hedefler, yapilan her iste performansla
ilgili beklentileri saptar. Boylece isgorenler kendilerinden ne beklendigini anlamis
olurlar. Ayrica, ise iliskin agik secik hedefler, isgdrenlerin kendileri hakkinda

yapilacak degerlendirmenin hangi temelde yiiriitiilecegini bilmesini saglar.

Gelismelerini saglayan bir yoOnetim sistemi ve ac¢ik se¢ik tanimlanmig
performans hedefleri sayesinde, calisanlar kendi kisisel gelisimlerinin kontroliini
ellerinde tutabilirler, is beklentilerine bu sekilde yaklasmak c¢alisanlarin kendi

kendilerini egitmesini tesvik eder, onlar1 gayrete getirir, kisisel ve mesleki bakimdan

32 ()_ZDEMiR, E., Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi, ISGUC.ORG, Endiistri Lliskileri
ve Insan Kaynaklari Dergisi (e-dergi), Cilt: 4, Say1: 21, 2002.
<http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=50> (21.06.2004)



atthm yapmalar1 i¢in onlar1 cesaretlendirir ve oOzgiivenlerini artirir. Calisanlar
kendilerini is kosullarinin saptanmasinda vazgeg¢ilmez bir unsur olarak goriir ve daha

tiretken olmaya yonelirler.

Yeni bir eleman ise bagladiginda, genellikle kendisine gorev ve
sorumluluklarini gésteren bir is tanimi verilir. Etkili bir performans degerlendirme
sistemi, o elemana kendisinden ne beklendigini ve iste karsisina ne gibi firsatlar

cikabilecegini gostererek, bu is tanimi tamamlar.

Objektif dlgiitlerle olusturulmus bir performans degerlendirme sistemi kisilere
kendilerini gelistirme ve eksiklerini gidermede de yardimci olur. Performansin
tyilestirilmesi i¢in yoneticilerle ¢alisanlarin isbirligi yapmasindan herkes yarar

gorur. 33

2.9.2. Kriterlerin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in oncelikle gérev
ve is analizinin yapilmis, is ve gorevlerin tanimlanmis olmasi sarttir Daha sonra
calisanlarin dlglimlenecekleri degerlendirme boyutlar1 olan kriterlerin tanimlanmasi

islemine gegilebilir.

Kriterlerin se¢iminde goéz onilinde bulundurulmasi gereken noktalar sdyle

siralanabilir:

o Kiriterler igin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir.
En azindan is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler igin farkli kriterler
kullanilmalidar.

e Kriter segiminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda isgoren davraniglar1 da
g0z Oniine alinmalidir.

e Kiriterler agik ve anlasilir olmalidir.

e Kriter sayisi sinirlandirilmali ve 10'u gegmemelidir.

» PALMER, a.g.e., s: 26



Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir.

e (Calismanin temel nitelik ve niceligi,
e s bilgisi ve yetenegi,
e Bireysel ozellikler,

e Bireyin iliski ve davranislari.

Bu temel kriterler kendi i¢inde alt kriterlere ayrilir ve isin yapisina gore
degisik sayida olur. Ornegin, bireyin dzellikleri temel kriterinin alt kriterleri alinacak
olursa bunlar sdyle siralanabilir. Isbirligi, giivenirlilik, ¢aliskanlik, uyabilirlik,
davranig, kisilik, yargilama, uygulama, Onderlik, beceriklilik, yiirlitme, saglik,

fiziksel goriiniis vs. gibi.

Eger yapilan degerleme bir yonetici i¢in s6z konusu ise, degerlenecek
kriterlerin nitelik ve niceligi degisik boyutlarda olacaktir. Ornegin, planlama, karar
alma, astlarini yetistirme, koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon yetenekleri

gibi kriterler secilebilir.”*

2.9.3. Standartlarin Saptanmasi

Performans ol¢iimiiniin yapilabilmesi i¢in Oncelikle neyin Olc¢lilmesinin
gerektigi, neyin basar1 olarak adlandirilacaginin isletme bazinda belirlenmesi gerekir.
Performansin l¢iimii igin degisik kriterlere ihtiya¢ vardir. Olgiim, 6nce gergekei ve
giivenilir olmali, ise iliskin kisilik oOzelliklerini gosterebilmelidir. Ayrica,
kullanilacak degerleme bicimi isgdren ve yoneten tarafindan kabul edilen bir teknik

olmal1 ve nihayet 6l¢iicli olmalidir.

Performans standardinin saptanmasi i¢in igletmenin is tanimlarinin ¢ok iyi
yapilmis olmast gerekir. Personel se¢imine hazirlik ic¢in yapilan is tanimlari

performans degerlemede standart tespiti icin bir basamak olarak kullanilabilir. Isin

> SABUNCUOGLU, (2000), a.g.e., s: 162-163



genel smirlarinin ¢izilmesi, isgdrenin isi tam yapmasi halinin (baska bir deyisle

performans sinirinin) tanimlanmasi gerekir.

Performans degerlemede standardin veya bir standart olusturmanin zorunlu
oldugunu, gelistirilecek standardin gergekei, ayirici, degerleyen ve degerlenen
tarafindan kolay kabul edilir faktorlerden olusmasi gerekir. Ayrica saptanacak
standartlarin isin istenen yoniiyle ilgili olmasi gerektigini, isin gelistirilmek istenen
yoniine bagli standartlarin performans degerlemede etkinligini saglayacagini

unutmamak gerekir.>

2.9.4. Performans Kriteri ile Standardi Arasindaki Fark

Baz1 kaynaklarda kriter ve standart kavramlart es anlamli olarak

kullanilmaktadir. Ancak iki terim farkli anlamlar igcermektedir.

Kisinin yaptig1 igin miktar, siire, kalite, maliyet vb. unsurlarina iligkin olarak
kendisinden bekleneni belirleyen 0Olgiiyii  performans standardi  olarak
tanimladigimizda, standardin kriterden farkli olarak bir deger-0l¢li icermesi

gerektigi anlagilmaktadir.

S6z konusu fark basit bir 6rnekle sdyle aciklanabilir: Bir satis elamanimin
degerlendirilmesinde, satilan {irliniin birim miktar1 bir kriter olarak kabul edildiginde, bu
kigin ayda 100 birim satmasi belirlenen standartlara gore miikemmel, 80 birim

satmast ise tatminkar/vasat bir performans diizeyini gosterecektir.>®

2.9.5. Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamam smirhidir ve degerlidir.”’ Performans

degerlendirilmesi resmi bir degerlendirmedir ve belli bir takvime bagli olarak

> ERDOGAN, a.g.e.,s: 171-173
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yapilir.”® Isgdren degerlemesi ise ¢ogu kez zaman alici ve zor bir gérevdir. Bu
nedenle degerleme ¢alismalarini ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz. Birbirine ¢ok
yakin periyotlara sikistirllmis degerleme c¢alismasi zaman alict oldugu kadar kisa
donem i¢inde deger yargilarinda da 6nemli degisiklikler getirmez. Kald1 ki, sik sik
yapilan degerlemeler isgoren iizerinde baski etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun
goriilen ve uygulamada kabul goren periyot alt1 aylik veya bir yillik uygulamalardir.
Donem sonunda isgorenin calismasi, basar1 ya da basarisizligi, davranislari ve

karsilasilan degisiklikler gozden gegirilir ve degerleme formlarina islenir.”

Baska bir goriise ise degerlendirmenin “belli tarihlere” baglanmasi yerine
“belli durumlara” baglanmasit uygun olur. Belli durumlar kisiye ve goreve gore
degisik olabilir. Ornegin bu goriise gore degerlendirmeye ancak kisinin drgiit, gorev
ya da amir degistirmesi veya gorevin kapsam ve 6ziinde, kullanilan yontemlerde

esash degisikliklerin olmas gibi belli durumlarda basvurulur.®

2.9.6. Degerlemecilerin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir.
Kullanilacak degerleme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan
kavramlar aciklanir, degerleme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve bir takim yararh
ogiitler verilir. Bu amagcla egitici toplantilar diizenlenir ve 0Ozellikle degerleme
sirasinda objektif davranmalari, baz1 pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz
degerlemelere gitmemeleri Onerilir. Yapilan degerlemenin bir yandan iggérenin
denetimini saglarken, 6te yandan kendileri i¢in 6zdenetim (otokontrol) niteligi
tasidigr belirtilir. Degerlemecilerin egitiminde insancil iligkilere 6zel bir yer
verilebilir. Degerlemeye tabi tutulacak isgdrenlere karsi iyl davranmanin, onlarin

giiven ve anlayisim saglamanin énemi ve yontemleri 6gretilmeye calisilir.'

*® SCHEMEL, R., Yonetim Egitimi Arastirmalari, Kurumdan Uygulamaya, Cev: Nedret Oztan ve
Ugur Coruh, Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, Ankara, 1997, s: 132
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% TUTUM, C., Personel Yonetimi, Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii Yaymlari, Yaym no:
179, Ankara, 1979, s: 157
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2.9.7. Degerlemecilerin Belirlenme Modelleri

Performans degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi
organizasyonun yoOnetim ve personel politikalarina bagli olarak secilecek
degerlendirme teknigine gore belirlenir. Ancak burada belirtilmesi gereken en 6nemli
husus, degerlendirmeleri yapacak kisi ya da kisilerin isgérenleri yeterli bir siire
gozlemleme imkanin1 ve performansina iliskin gerekli kanaati elde edebilmis

olmalaridir.®

Degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilmasi konusunda ¢ok degisik

alternatifler sunulabilir.

2.9.7.1. Yoneticilerce Degerleme

En genis uygulama, her isgorenin bagli bulundugu yonetici tarafindan
degerlenmesidir. Bu uygulama, isgdreni ve onun basarisini en yakindan taniyan kisi,
ilk basamak yoneticisi oldugu gercegine dayanir. Boyle bir degerleme sistem olarak
hiyerarsik yapiya uygun bi¢cimde gelisir. Ancak boyle bir degerlemenin her zaman
tarafsiz ve gilivenilir olacagi kuskuludur. Bir yonetici isinde basarili bir isgéreni
aralarindaki c¢ekisme ve siirtisme nedeniyle duygusal kararlarla basarisiz diye
gosterebilir. Bu nedenle ¢ok yonetici tarafindan ortak degerleme yapilmasina ikinci
bir uygulama tiirii olarak bakilabilir. Bu durumda eger puanlama ydntemi
uygulantyor ise birden ¢ok yoneticinin verdigi puanlarin ortalamasi alinir. Burada
birden c¢ok yoneticinin kimlerden olugmasi gerektigi ve sayis1 tartigilabilir.
Uygulamada bazen birden ¢ok yatay ve dikey yoneticiden olusan komiteler
tarafindan gergeklestigi goriiliir. Ancak ¢ok sayida yonetici degerlemeye katilacaksa
bunlarin birbiriyle iletisim kurmadan bagimsiz degerleme yapmalar1 dogru olur.
Yatay veya dikey alanda degerlemeye katilacak yonetici sayisi ligli gegmemelidir.
Burada en 6nemli rol yine de ilk yoneticiye diistiigli i¢in onun degerlemesine oransal

olarak biraz daha agirlik verilmesi yerinde olur.

2 UYARGIL, a.g.e., s: 31



Yonetici tarafindan degerlemenin yapilmasi bazi sakincalar da dogurur.

Ornegin:

e Ustiin, &diil ve ceza giicii nedeniyle astin kendisini baski altinda hissetmesi.
e Ust astina geribildirim yoluyla bilgilendirmeden kaginmis olmasi,
e (ezalandirma durumunda astin g¢evresinden ve iistiinden uzaklagmasi, gibi

sorunlar ¢ikabilir.

2.9.7.2. Ozdegerleme

Kisinin kendi kendini degerlemesi giderek benimsenen bir modeldir. Ydnetici
astina kendi kendisini degerlemek iizere bir degerleme formu verir ve kisi kendisini

nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir.®

Ancak kisinin kendi kendini degerlendirmesinin bazi sakincalar1 vardir;
isgoren kendini yoneticiler gibi degerlendirmeyebilir ve oldukca farkli standartlar
kullanabilirler. Bazi arastirmalar isgoérenlerin kendilerini degerlendirirken daha

yumusak ve insafli olduklarii gostermektedir.

2.9.7.3. Takim Arkadaslarinca Degerleme

Caliganlarin birbirlerini degerlendirdikleri sistemlerde birlikte ¢alisan kisiler
degerlendirilen arkadaglarinin performans diizeylerini daha iyi bilirler. Bu sistemin
calisabilmesi i¢in birbirlerini degerlendiren caliganlarin {icret artis1 yada terfi icin
birbirleriyle rekabet ediyor olmalar1 yerine birbirlerine giiveniyor olmalar1 gerekir.
Bu yaklagim caligilan birimlerde yapilan igler geregi sik sik temasta bulunulmasi

durumlarinda daha faydali olmaktadur.®

% SABUNCUOGLU, (2000), a.g.e., s: 166-167
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Ancak takim arkadaslarinca degerlendirilmenin de bazi giigliikleri vardir.
Takim {iyeleri birbirlerinin performanslari hakkinda yararli bilgilere sahip olsalar
bile, bu bilgileri paylasmamay1 tercih edebilirler. Takim arkadaslarini haksiz olarak

elestirip ya da kolay yolu segerek diisiince ve duygularindan hi¢ bahsetmeyebilirler.

2.9.7.4. Astlarca Degerleme

Bir ilging model de kisilerin astlar tarafindan degerlenmesidir. Bu model ¢ok
yaygin degildir. Ciinkii stler astlar tarafindan degerlenmekten hoslanmazlar ve

iistelik astlar iizerinde otorite kurmalari da zorlagir.?’

Bu model diger metotlara nazaran daha ¢ok performans degerlemenin
gelisimsel yonleri i¢in kullanilir. Burada yoneticiler astlarin isi bildiklerini yada is
hakkinda bilgileri oldugunu diisiiniirlerse, bu durumda elde edilen degerlendirme
bilgilerinin kaynag {iistler i¢in daha kabul edilebilir olur. Ayrica, astlarin yapmis
olduklar1 degerlendirmeler yoneticilerin performanslarinin daha az gézlemlenebilir
olan organizasyon planlama ve diger bazi yoOnlerinden ziyada liderlik ve

gérevlendirme gibi “insana yonelik” konular ile siirlandiriimalidir. ®®

2.9.7.5. Bilgisayarh Degerleme

Bilgisayar teknolojisindeki son gelismeler, c¢alisanlarin islerindeki
performanslarina iligkin bilgilerin siirekli olarak bilgisayarlarca izlenip, toplanmasina
ve analizine imkan vermektedir. Her ne kadar yontem hizli ve nesnelse de gizliligi
kaldirdig1 gerekgesiyle basta calisanlar olmak iizere cesitli gevrelerce tepkiyle

karsilanmastir.

% MATHIS and JACKSON, a.g.e., s: 349
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2.9.7.6. Miisterilerce Degerleme

Calisan kisilerin degerlenmesinde miisterilerden de yararlamlabilir. Ozellikle
hizmet sektoriinde kisilerin ige ilgisi, miisteriye yaklasim tarzi, isi yapma hizi ve is

kalitesi miisterinin degerlemesine bir form araciligiyla sunulabilir.”’

2.9.8. Performans Degerlendirme Goriismesi

Calisanlar genellikle islerini iyi yapip yapmadiklarint bilmek isterler.
Degerlendirme yoluyla calisanlara bu bilgiyi saglamak yoneticilerin gorevleri
arasindadir.  Calisanlarin = performanslarinin = degerlendirilmesi  siireci  hig
aksatilmadan, diizenli olarak yapilmali ve hem big¢imsel hem de bigimsel olmayan

iletigim kanallarini igermelidir.

Organizasyon, is, gorev ve sorumluluklari ile performans standartlarini agik
secik ortaya koymayi basardigi takdirde yoneticinin performans degerlendirme
goriismesindeki isi kolaylasacak ve yaptigi degerlendirme daha objektif olacaktir.
Calisanlara en yararli olacak geri besleme, gercek performansin saptanan is
standartlartyla karsilastirilmasina dayanan geri beslemedir. S6z konusu edilecek

biitiin diger bilgiler de isle ve/ya da tek tek calisanlarla ilgili olmalidir.

Organizasyon isi, gorevleri, sorumluluklar1 ve standartlari ne kadar iyi
tanimlamis olursa olsun, performans degerlendirmesini gerceklestirmek gene de
biiyilk bir dikkat ve Ozen gerektirir. YOneticinin performans degerlendirmesini
planlamaya ve gerceklestirmeye yoOnelik ¢abasinin dorugu, calisanlarla yapacagi
goriismedir. Hangi degerlendirme yontemi kullanilirsa kullanilsin, yonetici ya da
nezaretgi yaptigt degerlendirmeyi c¢alisanlara aktarmalidir. Bu da genellikle

performans degerlendirme goriismesi seklinde olur.”

Performans degerleme goriismeleri her iki tarafta da olabilecek yanlis

anlagilmalar1 giderebilir. Bu goriismelerde, yoneticiler yalnizca “iste bu gostermis

% SABUNCUOGLU, (2000), a.g.e., s: 168
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oldugun performans degerlendirmesi ve bu da sebebi” demek yerine danisma ve
gelismeyi vurgulamalidir. Gelisimin iizerine odaklanilmasi her iki tarafa da ¢alisanin
performansin1 gozden gecirme ve gelisim i¢in var olan potansiyeli ele alma sansi

verir. !

Performans  degerlendirmesi  goriismeleri, performans  hedeflerinin
saptanmasina ve bazi durumlarda terfi ve ticret konularinda verilecek kararlara temel
olusturur. Calisanlarin kendi performanslar1 hakkinda geri besleme almalarinin
onlarin gelecekteki performanslarini olumlu yonde etkileyecegi agiktir. Bu yilizden
performans degerlendirme goriismesinin dikkatle planlanmasi ¢ok onemlidir, iyi
diizenlenmis bir performans degerlendirmesinde goriismeler 6nceden hazirlanmis
bilgi formuna gore yiiriitiiliir. Bu bilgi formu, yonetici ile ¢alisanlar arasinda serbest

bilgi akisina izin verecek sekilde olmalidir.

Yil icinde ortaya ¢ikan biitlin sorunlar biriktirilerek performans
degerlendirme goriismesine havale edilmemeli, yonetici ile c¢alisanlar arasinda
stirekli bir bilgi akist olmalidir. Performansla ilgili bilgileri bigimsel bir
degerlendirme goriismesi icin “saklayan” yonetici, her iki taraf i¢in de sikintili bir
atmosfer yaratmis olur. Yonetici iistiinden uzun zaman ge¢mis bazi rahatsiz edici
konular1 glindeme getirmekten kacinabilir, bu durumda da calisanlar patronun
kendilerine hangi siirprizleri hazirladigin1 merak edip dururlar. Béyle bir durumun
ortaya c¢ikmasma asla izin verilmemelidir. Yonetici degerlendirme goriismesine

dikkatle hazirlandig: takdirde bundan kaginilabilir.”

Degerlendirme goriismeleri hem firsatlarin hemde bazi tehlikelerin ortaya
citkmasma neden olabilir. Bu hem yonetici i¢in hem de is¢i i¢in duygusal bir
tecrlibedir. Ciinkii yonetici hem 6vgili hem de yapict elestiriyi isgorene iletmek
zorundadir. Yoneticilerin dikkat etmesi gereken diger bir konu ise amaglanan
gelismelerin - nasil  gergeklestirilebileceginin  yollarin1  tartisirken,  ¢alisanin
performansinin olumlu yonlerini nasil vurgulayabilecegidir. Eger goriisme kotii bir

bi¢cimde yonetilirse, iggoren fikirlerini sdylemekten ¢ekinebilir. Ve sonugta gelecekte
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yapilacak olan islere de yansiyacak olan bir ¢atigma ortami olusabilir. Sekil.2’de {ist

diizey yoneticiler i¢in etkin bir degerlendirme goriismesinin nasil yapilmasi gerektigi

konusunda 6zet ipuclari verilmistir.”

Yapilamasi Gerekenler

Yapilmamasi Gerekenler

e Onceden hazirlanin

e Performans ve gelisime odaklanin

e Degerlendirmenin sebepleri konusunda
net olun

¢ Geligme i¢in atilmasi gereken net
adimlara karar verin

e Calisanin performansinda,
yoneticilerinin rollinii g6z dniinde
bulundurun.

e Arzu edilen davranisi destekleyin

e Gelecek performans degerlendirme
toplantisi iizerinde odaklanin

Isgérenlere vaaz vermeyin
Performans degerlendirmeleri ile
iicret terfi konularini birbirine
karigtirmayin

Sadece negatife odaklanmayin
Biitiin konugmay1 siz yapmayin
Basarisizlik konusunda asir1
elestiriler yapmayin

Biitlin konularda taraflarin ayni
fikirde olmalarinin gerekliligini
hissetmeyin

Calisanlar birbirleri ile kiyaslamayin

Sekil 3. Performans Degerlendirme Goriismelerinde Yoneticilerin Dikkat

Etmesi Gereken Bazi Ipuglar

2.9.8.1. Degerlendirme Goriismesinin Hedefleri

Calisanlara performanslar1 hakkinda bilgi verirken yonetici ya da nezaretgi

biitiin degerlendirme goriismelerinde bulunmasi gereken su ana hedefleri hep goz

Oniinde bulundurmalidir. Bu hedefler sunlardir:

e Performans hedefleri lizerinde uzlagsma saglamak.

e (Qortisiilen elemanin 6zellikle giiglii oldugu yonleri saptamak.

e Diizeltilmeye ihtiyag gosteren performans alanlarini1 saptamak.

e Gortlisiilen elemanla birlikte, performansin daha iyi hale gelmesi icin plan

yapmak.

e Gelecek degerlendirme doneminde o elemandan nasil bir performans

beklendigini ortaya koymak.
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Bunlar biitiin performans degerlendirmelerinde bulunmasi gereken temel
hedeflerdir ve organizasyon hangi degerlendirme yontemini se¢mis olursa olsun
gecerlidirler. Degerlendirme goriismelerinin hem organizasyon hem de ¢alisanlar i¢in

yararl1 olmas1, yoneticinin bu hedefleri goz éniinde bulundurmasina baghdir.”

2.10. PERFORMANS DEGERLEMEDE HATA KAYNAKLARI

Performans degerleme caligmalari her zaman istenen sonucu vermeyebilir.
Secilen yontem ve uygulamaya bagli olarak ortaya ¢ikan degerleme sorunlar1 olacak
ve bu sorunlar da performans degerleme caligmalarinda yetersizlikleri doguracaktir.
Yeterli bir performans degerleme caligmasinin yapilabilmesi i¢in Oncelikle c¢ok

karsilasilan hatalari iyi bilmek ve gerekli 6nlemleri almak gerekir.”

Yaygin olarak yapilan hatalar sunlardir:

Fazla Hosgorii (Esneklik): Fazla hosgorii ya da degerlendirme enflasyonu;
degerleyicinin bir isgdrenin performansini gergekte oldugundan daha yiiksek
degerlendirmesidir. Degerleyicilerin bir kismi personeli giidiileyecegi, bir kismi
personeli su¢lamak i¢in bir gerek¢e bulunmadig: diisiincesiyle abartili degerlendirme
yaparlar. Degerlendirmenin gozetimci tarafindan yapildig1 durumlarda, gézetmenler
calisma arkadaglari1  korumaya yonelebilir. Asirt  hosgorii, basarinin  hosa
gitmeyecek yonlerini tartismanin da gerekli oldugunu goézden kagirir. Gergekleri
gormezden gelir ve personelin gelismesi i¢in geri bildirimin 6nemini unutur. Bu
hatay1 gidermek icin basar1 degerlendirme amaglarin1 ve basar1 standartlarin1 agik

bicimde belirlemek ve personele bildirmek gereklidir.

Katihk: Asirt hosgérii davranisinin  tam  tersidir. Katilik  davranigi,
degerleyicinin  personelin  basarisim1  gercekte  oldugundan daha  diisiik

degerlendirmesidir.”®
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Halo Etkisi: Hale etkisi degerlendiricinin astinin performansindaki,
birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu

dogrultuda hatali degerlendirme yapmast anlamina gelmektedir.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlardan
biri kisinin ilk izlenime gére hatali degerlendirme yapma egilimidir. ilk
karsilagtirmada kisi degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemistir ve
degerlendirici de kisa bir siire i¢inde edindigi bu ilk izlenime gore
degerlendirmelerini  siirdiirecektir. Ornegin, ilk anda olumlu yonde etkilenen
yonetici, daha sonraki degerlendirmelerinde de astinin performansinin bir takim
olumsuz yonlerini goremeyecek ve onu basarili bir isgdren olarak degerlendirecektir.
Hole etkisini agiklayan diger bir durum da, kisinin performansinin bir
yonii/boyutunun olaganiistii iyi ya da kotii olmasit ve degerlendiricinin de bu
ozellikten etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin,
yaraticilik konusunda olaganiistii performans gosteren kisinin, diger performans
boyutlarinda da olaganiistii basarili olarak degerlendirilmesi. Ozellikle degerlendirici,
kisi hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip degilse, bu tiir hatalar1 yapma ihtimali

artmaktadir.

Bu tiir hatalarin Onlenmesi ya da azaltilmasi yoniinde pek cok Oneri
gelistirilmistir. Ozellikle bu hatay1 bilingli olarak yapmadig1 varsayimindan hareket
edildiginde, verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu

tiir hatalar1 yapmaktan kaginacagi ifade edilmektedir.

Ayrica bazi performans degerlendirme sistemlerinde verilen puanlar ya da
yapilan degerlendirmeleri destekleyici, kisinin performansina iliskin 6rnek ve

olaylarin belirtilmesi istenerek, degerlendirme hatalar1 onlenmeye galisilmaktadir.”’

Acik goriismede c¢atisma: Gerek hedeflerin belirlenmesinde gerekse
degerleme sonuglarinin  iletilmesinde degerlenen kisi memnun degilse

sevimsiz bir tartisma ve ¢atisma ortamina girilebilir.

TKAYNAK, vd., a.g.e., s: 222



Sendikalarin  tepkisi: Sendikalar ama¢ ve sorumluluk agisindan
kidem unsurunun c¢alisanlarin elde edecekleri hak ve kazanglarda temel
kriter olarak ele alinmasini arzu ederler. Ciinkii kidem en somut ve objektif kriter
olup, kisilere aciklanmasi kolaydir. Ayrica, basar1 kriterine nazaran daha genis
kitlelerin, hatta hemen hemen tiim tiyelerin, belirli hak ve ¢ikarlar elde etmesini

saglamak kriteri ile daha kolaylasmaktadir.

Diger yandan, performans degerlendirme kisiler arasindaki bagari
farkliliklarin1 belirlemeye yonelik bir sistem olarak daha karmagsik bazi 6zelliklere
sahiptir ve bu 6zelliklerin sendika tarafindan iiyelerine aciklanmasi da daha giictiir.
Bu nedenle, performans degerlendirme genelde sendikalar tarafindan kolaylikla

benimsenen ve arzulanan bir ¢alisma olarak goriilmemektedir.

Pozisyondan Etkilenme: Genellikle degerlemeyi yapan yonetici
degerlendirdigi kisiden c¢ok kisinin yiliksek pozisyondan etkilenerek yiiksek puan

verme egilimi igine girebilir.”®

Merkezi Egilim: Personel basar1 degerlendirmesinde en sik karsilasilan
sorunlardan birisi merkezi egilim(central tendency), ya da orta yol degerlendirmedir.
Merkezi egilim hatasi, degerleyicinin, personelin tiimiinii orta derecede basarili
olarak degerlendirmesi durumunda ortaya ¢ikar. Boylece gercekte hi¢ bir
degerlendirme  yapilmamis olur. Hi¢ kimse yiliksek basarili  olarak
degerlendirilmedigi gibi basarisiz olarak da degerlendirilmez. Yonetici ya da
degerlendirici, ¢alisanlara yol gosterme ya da Onerilerde bulunma gorevini yerine
getirmekten ve olumsuz bir degerlendirme yapmaktan kagmir. Bu tiir bir
degerlendirmenin ne personele, ne de Orgiite bir yarar1 vardir. Personel de basarilari
konusunda gecerli bilgi almadig i¢in, gelismelerine temel olacak verilerden yoksun
kalir. Orgiit de kimin yiikseltilip, kimin yerinin degistirilecegine ve kimin egitime
gereksinmesi olduguna iliskin gostergelerden yararlanamaz. Ancak zorunlu dagitim
yontemi gibi bazi basar1 degerlendirme yontemleri bu tiir hatalar1 giderme

potansiyeline sahiptir.

® SABUNCUOGLU (2000), a.g.e., s: 191



Performans Standartlarimin Yetersizligi ve Belirsizligi: Personelin isi bir
cok gorevden olusur ve bunlar is tanimlarinda belirtilir. Bu nedenle degerleyici tiim
degerlendirmesini tek bir dlciite dayandirirsa, ortaya sorunlar ¢ikar. Isin basariyla
tamamlanmasi i¢in biitlin gérevlerin yerine getirilmesi gerektigi halde, degerleyici en
gbze carpan goreve iliskin tek bir 6l¢iitle yetinirse, elde edilen sonuglar yaniltici
olur. Boyle bir degerlendirme yapildigi durumda personel, isinin en Onemli
pargasinin o gorev olduguna inanir ve isin icerigindeki diger gorevler 6nemini yitirir.
Basar1 standartlarinin  iyi tanimlanmamasi da sorunlara yol agar. Basari

standartlarinin iyi tanimlanamamasi durumunda degerleyiciler kuskuya kapilabilirler.

Degerlendirmede Nesnel Davranmama: Degerlendirme siirecinde
personelin bireysel ve sosyal ozelliklerine (yas, cinsiyet, siyasal egilim, din, irk vb)
agirlik verilmesi, buna karsilik ise iligkin davramiglarinin etkililigi goéz ardi
edildiginde nesnel davranilmamis olur ve degerlendirmede adil olma ilkesi ¢ignenir.
Boylesi bir degerlendirme sonuglari yararsiz olacagi gibi, personelin giidiilenmesini
de azaltarak oOrgiite zarar verebilir. Her ne kadar personelin kisilik ve kisisel
ozellikleri orgiit i¢in Oonemli bir etmen olsa da, performans degerlendirmesinde
kisinin is davraniglar lizerinde durulmalidir. Bu hatay1 gidermek i¢in nesnel olmak

ve ise iligkin Olciilebilir faktorler tizerinde odaklagsmak gereklidir.

Yakin Zaman Etkisi: Yakin zaman etkisi (recency effect) degerleyicinin,
personelin yalnizca son zamanlardaki is basarisin1 dikkate almasi1 durumunda ortaya
cikar. Bu tiir bir hata nedeniyle onceleri iyi ¢alismayan, basarisiz olan, ancak son
donemde cok iyi calisan bir personel ¢ok basarili, dnceleri ¢ok basarili olan ancak
son zamanlarda basarili olamayan bir personel de ¢cok basarisiz olarak degerlendirilir.
Bu hata, degerlendirmenin siirekliligi ilkesi ile ¢elismektedir. Yakin zaman etkisini
gidermek i¢in personelin  basarisinin  tiim  donemler dikkate alinarak

degerlendirilmesi gereklidir.

Isler Arasindaki Bagimhihgin Dikkate Alinmamasi: Yogun isboliimii
cagimz orgiitlerinin  temel yapisal Ozelligidir. Isboliimiiniin  artmasiyla isler

arasindaki bagimlilik da artmustir. Isler arasindaki bagimlilik dikkate alinmadiginda,



kendisinden Onceki personelin iyi caligmamasi durumunda verimliligi diisen bir
personel basarisiz olarak degerlendirilebilir. Ya da olaganiistii basarili bir kisinin
ciktilarin1 isleyen bir personel, basarili olsa da kendisinden Onceki, olaganiistii
basarili personel kadar basarili olmayabilir ve bu da o personelin basarisizmis gibi
degerlendirilmesine yol agabilir. Bu durumun tersi de s6z konusu olabilir. Basarisiz
bir personelin ¢iktilar1 iizerinde c¢alisan bir diger personel, gercekte cok basarili
olmasa da c¢ok basarili gibi goriilebilir. Bu tiir hata, performans degerlendirmesinin
kapsamli olmamasindan kaynaklanir. Bu nedenle isler arasindaki bagimlilik dikkate

almarak performans degerlendirilmelidir.”

2.11. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlemesinde isletmenin ya da degerlemenin uyguladigi
boliimiin kosullarina en uygun yontemi segcmek kadar bu ydntemi amaglarindan
saptirmaksizin ve isgorenler arasinda duygusal kokenli ayirma ve kayirma
yapmaksizin degerlemeyi ger¢eklestirmektir. Personel politikasinin 6nemli bir
boliimiinii olusturan isgéren degerlemesinin uygulanmasi, isgdrenlerin yakindan
taninmasina, onlarin yeteneklerinden en 1iyi yodnde yararlanilmasina neden

olacaktir.

Calisanlarin  performans diizeylerini belirlemek icin bircok yontem
bulunmaktadir. Bu yontemlerden bazilar1 performans degerlendirme sistemlerinin ilk
orneklerinden olup giiniimiize kadar uygulamalart devam eden klasik orneklerdir.
Bazilan ise klasik degerlendirme yontemlerini uygularken karsilasilan sorunlari
¢ozmek yada daha objektif degerlendirmeler yapabilmek i¢in gelistirilmis yeni
modern tekniklerdir. Bu nedenle konu ile ilgili literatiirde de performans
degerlendirme yontemleri klasik ve modern olmak lizere iki ana baglik altinda

incelenmektedir.®!

 CAN, H., AKGUN, A. ve KAVUNCUBASIL, S., Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklart
Yénetimi, 4. Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2001, s: 173-174

YSABUNCUOGLU, (2000), a.g.e., s: 172

81 “performans Degerlendirme Yontemleri”,
<http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=250> (28.04.2004),



2.11.1. KLASIK DEGERLENDIiRME YONTEMLERI

Bu yontemler, genellikle alt kademedeki isgdrenleri kapsar. Isgdrenlerin
islerinde gosterdikleri basaridan cok, kisiliklerinin degerlendirilmesine dayanir.
Yontemlerin, nesnel olmayan kriterlere dayandirilmasi, degerlendirmenin gizli
yapilmasi, degerlendirmede astlardan temsilci olmamasi1 ve degerlendirmeyi daha

cok yargiya ve denetime dayandirarak ele almasi gibi sakincalar1 vardir.

Bu yontemler, tek degerlendirici tarafindan, sayica az isgdrenin calistig
igsyerlerinde uygulanmaktadir. Yontemler, daha cok is agirliklt olup, uygulamasi

kolay ve basittir.** Bu yontemler;

2.11.1.1. Serbest Degerleme Yontemi

Degerleme yontemlerinin en basitidir. Degerlemeyi yapan kimseye aday
hakkindaki diislince ve karar1 sorulur. Bu karar yazili veya sozlii olarak daha {ist
kademeye bildirilir. Ozel formlar kullamilmaz. Sakincalar1 ¢oktur. Uygulama alam

siirhdir, pek fazla kullaniimaz.®

2.11.1.2. Kritik Olay Yontemi (Critical Incident Method)

Degerlendirme sonuglarinin degerlendirilen personelle tartisilmasi, bir¢ok
orgiitte amirler icin iiziicli tecriibelere yol agmaktadir. Diiriist olarak, fakat "olumsuz"
degerlendirilen kisiler, daha iyi calisma ve is gorme yolunda giidiilenmemis
olmaktadir. Bu nedenle amirler, miilakatlardan kag¢inmakta, kacinmasalar da diisiik
not vermeme politikasi izlemektedirler. Olumsuzluklara yol acan nedenlerden biri,
kullanilan degerlendirme formlarinin tatminkar olmayisidir. S6z konusu formlar,
cogu kez insiyatif, isbirligi yapabilme yetenegi, giivenilirlik, kisilik gibi karmasik,
gii¢c anlasilir etmenleri konu edinen grafik olgekleri icermektedir. Tiim bu karmasik

ve anlasilmasi gili¢ etmenlerin karsilikli tartisilmasi ¢ok giic olmaktadir.

2 YUCEL, a.gm, s: 113
B YALCIN, S., Personel Yonetimi, 5. Baski, Beta Basim/Yayim, Istanbul, 1998, s: 92



Iste bu nedenlerle, personel kritik olay yontemi ile degerlendirilme yoluna
gidilmektedir. Ciinkii bu yontemde, gerceklere uyan bir takim olgularin, bizzat i¢inde
yasamis olan ve degerlendirmeye tabi tutulan kisilerle karsilikli tartisiimasi
olanaklidir. Kritik olay yonteminde, ist'iin, emir ve gozetimi altindaki personel
hakkinda kii¢iik birer defter tutmasi, personelin olumlu ve olumsuz nitelikteki tutum
ve davranislariyla ilgili bir takim gergek olaylar1 bu deftere not etmesi istenmektedir.
Bu yontemde {izerinde durulan nokta, kisinin huylar1 ve karakteri olmayip, calisma
yasamindaki davraniglaridir.  Yani, kisinin ig basariminin (performansinin)
tartisilmasint  ve  elestirilmesini  amaglamaktadir. Kisi, goriisme sirasinda
eksikliklerini, yanlishiklarii 6grendigi gibi, degerlendirmede kullanilan standartlarin

neler oldugunu ve niteliklerini de tanimis ve 6grenmis olacaktir.

Defter tutma yilikiimliliigii, amir i¢in yorucu ve sikict olmaktadir. Ayrica
isinde hatali bir elemanla yiiz ylize gelebilmek i¢in amirin 6 ay ya da 1 y1l gibi uzun

bir siire bekleme zorunda olusu, yontemin etkililigini azaltmaktadir.

Kritik olay yaklasiminda ilging bir gdézlem de, standartlarin amirce
saptanmas1 sorunudur. Bu 0lgiitlerin haksiz ve adaletsiz bir kimlik tagima olasilig1 da
vardir. Bu durum karsisinda akla gelebilecek bir ¢6ziim bi¢imi, bu standartlarin hig
olmazsa, dnceden bizzat ast tarafindan kabul edilmesi kosulunun 6ngoriilmesidir. O
zaman ast, is basariminin iyilestirilmesi yoOniinde olumlu bi¢imde giidiillenmis

(isteklendirilmis) olacaktir. ®*

2.11.1.3. Grafik Ol¢iim Yéntemi (Graphic Rating Scales)

Performans degerlemesinde kullanilacak bir diger basit yontem de grafik
degerleme oOl¢eginin hazirlanmasidir. Grafik degerleme yonteminde, bir boliimde
veya kiiciik bir isletmede calisan elemanlar listede alt alta yazilir ve karsilarinda yer
alan ¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok iyi gibi bes 0Ol¢ekli degerleme

tablosunda isaretlenir. Boylelikle toplu olarak tek tabloda kisilerin bulunduklari

¥ CANMAN, D., Insan Kaynaklar: Yonetimi, Yarg1 Yaymevi, Ankara, 2000, s: 175-176



performans noktalar1 goriiliir ve digerleriyle kolaylikla karsilastirilabilir.® Ancak bu
yontemin ¢ok kullanilmasina karsin, diger performans degerleme yontemleri gibi

derinlemesine bilgi saglayamaz.*®

2.11.1.4. Zorunlu Secim Yontemi

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra gelistirilen87 bu yontemin bir ¢ok cesidi
bulunmaktadir. En yaygin olarak kullanilan bi¢im, olusturulmus ifade guruplar

arasindan en uygun olam segmedir.*® Yontemin temelini su ilkeler olusturur:

e Bir personelin istlendigi bir gorevde ¢esitli davramiglart vardir; bu
davranislarin bazilari iyi bazilar kotiidiir.

e lyi davranislarin bir kismi basari ile yakindan ilgili ve 6énemlidir; ancak diger
1yl davraniglar is basarisi i¢in 6nemli degildir.

o Kotii davranislarin bir kismi is basarist ile ilgili ve onemlidir; 6te yandan
diger kotii davraniglarla mesgul olmak ozellikle arzu edilmez, fakat bunlar

gercekten is basarisini olumlu ya da olumsuz bigimde etkilemez.

Bu varsayimlardan hareket edilerek personelin iyi ve yetersiz yonleri
belirlenebilir. Yontemde ilgilenilen 6zellik ve davranislarla ilgili olumlu ve olumsuz
ifadeler kullanilir. Bu ifadeler ayn1 derecede iyi ve kotii olarak hazirlanacagindan
degerlendirici personele az m1 yoksa fazla mi deger verdiginden emin olamaz.
Boylece degerlendirici etki altinda kalmadan, taraf tutmadan degerlendirme

yapabilir.®

¥ SABUNCUOGLU, (2000), a.g.e., s: 173

8 McKENNA , E. and BEECH, N., Human Resource Management A Concise Analysis, Pearson
Education Limited, First Published, Great Britain, 2002, p: 174

¥ CAN, vd., (1998), a.g.e., s: 173

¥ VASU, L. M., STEWART, W. D., GARSON, G.D., Organizational Behavior and Public
Management, Marcel Dekker INC, Second Edition, U.S.A., 1990, p: 349

¥ CAN, vd., (1998), a.g.e., s: 174



2.11.1.5. Tamimlayic1 Metin Tipi Degerlemeler

Degerlemeci degerleyecegi kisinin basarili ve basarisiz yonlerini yazarak
ifade etmektedir. Grafik degerlemeler kadar eski bir yontem olup bir¢ok isletmede
kullanilmaktadir. Ustler, astlar ve calisma arkadaslar1 tarafindan kullanilabilir. Kimi
isletmeler degerleme yapan kisiden oOzellikle kimi Olgiitler iizerinde agiklama
yapmasini istemekle birlikte biiyiikk bir ¢ogunlukla degerleme oOlgiitleri tiimiiyle

degerlemeci tarafindan saptanmaktadir.

Onemli sakincalar sunlar olabilir: *°

e Her degerleyici degisik Olciitler kullanacagindan genelleme ve kiyaslama
yapabilme olanag1 yoktur.

e Kimi durumlarda son derece dznel olabilmektedir. Oznelligi nlemek igin
herhangi bir 6nlemi yoktur.

e Her degerleyici iyi bir yazar olmayip olumlu bir durumu bile olumsuz

anlamlar verecek bicimde kaleme alabilmektedir.

2.11.1.6. Karsilastirmah Degerleme Yontemi

Bu Yaklasim, bir isgdrenin, diger isgdren ile karsilastirilmasi diizenine
dayanir. Bu Yaklasim c¢ercevesinde isgdren performans degerlendirilmesinde

kullanilan baslica yontemler sunlardir:

2.11.1.6.1. Dogrudan Siralama Yontemi

Dogrudan siralama yontemi en kolay ve en ekonomik basar1 degerlendirme
yontemidir. Bu yontemde bir personelin diger personel ile karsilagtirilmasi soz
konusudur. Dogrudan siralama yonteminde yonetici, tim personeli en basarilidan en

basarisiza dogru siraya koymaktadir.

% ALDEMIR, vd., a.g.e., s: 283



2.11.1.6.2. Siraya Koyarak Degerlendirme Yontemi

Bu yontemde ilk 6nce basarist degerlendirilecek personelin isimleri belli bir
sira ve diizene dayanmaksizin bir kagidin sol tarafina yazilir. Degerlendirici kagitta
yazili isimler arasindan kendi diisiince ve izlenimlerine gore “en fazla deger”
tasidigina inandig1 personelin ismini isaretleyerek o ismi kagidin sag basina yazar.
Ayni degerleyici ikinci is olarak bu kez “en az deger” tasidigina inandig1 personeli
secip ismini igaretleyerek kagidin sag tarafinda en alta yazar. Bundan sonra sol
tarafta kalan isimler arasindan yine en fazla deger atfolunan personel segilip ismi
lizerine isaret konur ve bu isim sag tarafta olusan dizinin en basindaki ismin altina
yazilir. Isleme sol taraftaki tiim isimler tamamuyla isaretlenip, degerlendiricinin
takdirine dayanan yeni bir isim sirast ortaya c¢ikincaya kadar devam edilir.
Anlasilacagi gibi bu ydntemde siralama listenin orta kismi en son asamada

doldurulacaktir.”!

2.11.1.6.3. Alternatif Siralama Yontemi

Bu yontemde degerleyici 6nce en basarili ve en basarisiz, daha sonra ikinci en
basaril1 ve basarisiz olan personeli saptayarak siralama islemini ortaya dogru ilerletir.
Ancak, bu yontemde de ortada yer alan personelin durumu sorun yaratabilmektedir.
Ornegin, 14. ile 15. kisiler arasinda ayirim nasil yapilacaktir, bu ayirim ne dereceye

kadar sagliklidir tiiriinden sorulara kolaylikla yanit verilememektedir.

Siralama tipi degerleme ¢ogunlukla iistler tarafindan yapilmaktadir. Calisma

arkadaslar1 ve astlarin bu tip degerleme yaptiklarina pek rastlanmamaktadir.”?
2.11.1.6.4. ikili Karsilastirma Yéntemi
Ikili karsilastirma yonteminde personelin isimleri bir kagida veya kartlara

yazilir. Daha sonra her personel diger personel ile tek tek karsilastirilarak basarisi

digerinden yiiksek bulunan personelin isminin karsisina veya kartina bir isaret konur.

’' CAN, vd., (2001), a.g.e., s: 176
%2 ALDEMIR, vd., a.g.e., s: 285



Bu karsilagtirma iglemi tiim personel i¢in tamamlandiktan sonra ismi karsisina veya
her karta konulan isaret sayilir ve bu isaret sayisina gore personel siralanir. Yukarida
aciklanan yontemler kolay ve ekonomik bi¢imde kullanilabilmektedir. Bu
yontemlerde her personelin belirli bir siras1 bulunmaktadir; herhangi bir siraya iki
personelin gelmesi olanakli olmamaktadir. Bu yontemlerin bir diger ortak yonii de,
tek bir Olclite gore (6rnegin genel basar1 diizeyi, devamsizlik) personelin basarisini
degerlendirmesidir. Personelin basari diizeylerinin birbirinden ayirt edilmeyecek
bicimde yakin olmasi ve degisik Ol¢iitlerin (boyutlarin) de degerlendirmede dikkate
alimmasi gereksinmesi, dordiincii teknik olarak zorunlu dagitim (forced distribution)

yonteminin gelismesine yol agmustir.”

2.11.1.6.5. Adam Adama Kiyaslama Yontemi

Bu yontemde liderlik, girisimcilik yetenegi, ise baglilik gibi dl¢iitlerden bir ya
da birkagina en iyi bicimde sahip olan personel belirlenir. Oteki personel énceden
belirlenmis bu kisilere gore siralanir. Bu yontem iistler, ¢alisma arkadastan ve astlar

tarafindan kullanilabilir.”*

2.11.1.7. Derecelendirme Yontemi

Her isgdrenin bagli bulundugu yoneticisi tarafindan belirli bir dénemin
sonunda ¢alisma durumu, basarisi, is bilgisi, insan iliskileri, uyum ve sorumluluk gibi
yetenekleri tarafsiz sistematik bi¢imde degerlendirilir. Bu degerlemede birey bir
biitiin kriterlere gore degerlendirilir. Degerlemece bu kriterleri géz Oniline alarak
teker teker degerlendirir, daha sonra bir iist yoneticinin onayimna sunar. Gerekirse {ist

yoneticiyle degerleme iizerinde goriisme yaparak kisisel goriiglerini iletir.

Derecelendirme yonteminde, her isin yapilis bigcimini ve bireysel davranis

ozelliklerini gosteren belirli sayida kriterler kullanilir. Ayrica her kriter ¢cok yetersiz,

% CAN, vd., (1998), a.g.e., s: 170
* ALDEMIR, vd., a.g.e., s: 285



yetersiz, orta, 1yi, ¢ok 1yi gibi bes dereceye ayrilir ve yonetici kendi takdirine gore bu

derelerden birini secer ve isaretler.”’

2.11.2. Cagdas Performans Degerleme Yontemleri

Klasik yontemler, isgoreni gorev agirlikli degerlendirme yaklasimi ile ele
almaktadir. Oysa c¢agdas yontemler, isgdrenin yaptif1 isi basarma derecesinin
yaninda, onun beklentilerini de degerlendirmelerde gbz oniine alan yaklasimlarla ele
almaktadir. Bu yontemler, degerlendirmelerde astlarin ydnetime katilmasini
amaclamaktadir. Bu yaklasimlar, biraz daha ileri gétiiriilerek; isgoren, orgiitiin bir “i¢

miisterisi” olarak kabul edilmekte ve buna gore degerlendirilmektedir.

Cagdas yontemlere gore, basar1 degerlendirme rutin olarak yapilmaktan ¢ok
zorunlu yapilir duruma gelmistir. Ayrica, bu yontemlerle yapilan degerlendirmeler,

isgdrenlerin beklentilerini daha 6n planda tutmayi esas almaktadir.”®

2.11.2.1. Amagclara Gore Yonetim Degerlemesi

Amagclara gore yonetim, P. Drucker tarafindan bir planlama yaklagimi olarak
ortaya konulmus bir yonetim felsefesidir. Amaglara gore yonetim, yOnetici ve
astlarin amagclarint birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarin1 ve ulasacaklari
sonuclan birlikte kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin
gerceklesip gerceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siirectir. Amaglara gore
yonetiminin degisik kullanim alanlari bulunmaktadir. Amaglara gére yonetim, bir
planlama teknigi; amaglarin belirlenmesine astlarin katilimini sagladigi, onlara bir
yonelim kazandirdigi ve nesnel geri bildirim sagladigi i¢in bir giidiileme teknigi;
yonetici ve astlarin bir araya gelerek ortaklasa belirledikleri amaglar yoniindeki
gelismeyi birlikte degerlendirdikleri i¢in bir basar1 degerlendirme teknigi ve Orgiit

degistirme ve gelistirme teknigi olarak da kullanilmaktadir.

% SABUNCUOGLU,(2000), a.g.e., s: 173-174
% YUCEL, a.gm., s: 110-118



Amaglara gore yonetim silirecinin, sonuglarin degerlendirilmesi asamasinda
yoOnetici ve astlar bir araya gelerek ortaklasa kararlastirilan bireysel amaglarin ne
derece gerceklestirildigini incelerler. Amaglar, personelin basari Olgiitii olarak
kullanilir. Degerlendirmede personelin bu amaglar1 ne Olclide gergeklestirdigine
bakilir. Bu agidan amaglara gore yonetim uygulamasinda 6nemli bir nokta, yonetici
ve astlarin Olciilebilir amaglar belirlemeleridir. Amaglarin  Olgiilemez olmasi
durumunda degerlendirme sonuglar1 6znel ve hatali olabilir. Degerlendirme sonuglari
ayrica planlama, odiillendirme, personel egitimi siireclerine girdi olarak wverilir.
Personel performans degerlendirmesinde, amaclara gore yonetim uygulamasinin

sagladig1 yararlar sOyle siralanabilir:

e Amacglara gore yoOnetim uygulamasi amaglara ulasilmasi iizerinde
odaklastigindan, personelin kisiligi, degerleri, tutumlart ve diger kisisel
ozellikleri degerlendirmenin diginda tutulur.

e Amaglara gore yonetim uygulamasi, biitiin ¢alisanlar1 ayn1 kefeye koymak
yerine, her personeli tek basina degerlendirir.

e Amaglara gore yonetim personelin gelecekteki basarisi iizerinde de odaklasir.
Yonetici ve personele bagarinin yiikseltilmesi ve personelin gelistirilmesi i¢in

neler yapilmasi gerektigi konusunda bilgi saglar.””’

2.11.2.2. Kendini Gelistirme Diizeyi

Kendini gelistirmek, zamanla olusan bilgi eskimesini Onlemek, kendini
yenilemek i¢in girigilen ¢abalarin tiimiidiir. Gergekten de bilginin hizla ¢ogaldig1 ve
degistigi glinlimiizde kendini gelistirmek c¢ok Onemli bir ihtiya¢ halini almistir.
Kendini gelistiren, yeniliklere uyum saglayabilen kisiler ve kurumlar hayatta
kalabilmektedirler. Kisaca, kendini gelistirmek is ortaminda, kariyer yolunda,

yiikselmede kisiler arasinda ¢ok 6nemli farkliliklara neden olmaktadir.

Bir ¢alisanin kendisini gelistirme ¢abasi, onun yiiksek performans isteginin,

basar1 giidiisiiniin  6nemli bir goriintiisiidiir. Dolayisiyla kisilerin kendilerini

T CAN, vd., (2001), a.g.e., s: 185-186



gelistirmelerine yonelik ¢abalari, onlarin performans degerlemeleri i¢in kullanilabilir.
Kendini gelistirmeye yonelik etkinlikler arasinda, her tirlii egitim etkinliklerine
katilmak, seminer, kurs vb. calismalarda aktif olmak, yeni bir takim seyler
O0grenmek, isin gerektirdigi gelismeleri izlemek, daha {ist roller ve gorevler icin
hazirlanmak gibi ¢alismalar dncelikle sayilabilir. Bu yontemin tek kriter olarak ele
alinmamas1 diger yontemlerle desteklenmesi faydali olacaktir. Hemen her sektorde
kisisel gelisimin dnemi ve geregi s6z konusu oldugundan bu yontem bir¢ok sektorde

kullanilabilir.”®

2.11.2.3. Basar1 Kaynaklar1 Yontemi

Basar1  kayitlar1  yOntemi,  genellikle  profesyoneller  tarafindan
kullanilmaktadir. Basar1 kayitlari; kisinin yazilari, yayinlari, konugmalari, liderlik
rolleri ve diger mesleki faaliyetlerindeki basarilarmin yer aldigi listelerdir. Bu
bilgiler, yoneticinin bir yil i¢cindeki isletmeye yaptig1 katkilar1 iceren yillik raporlarda
kullanilmaktadir. Bu raporlar da kisinin terfisi ve iicret artis1 gibi gelecege yonelik
performansina etki etmektedir. Ancak bu kayitlarin en biiylik dezavantaji, kisinin

yalnizca olumlu yonlerini igeriyor olmasidir.

2.11.2.4. Alan incelemesi Yontemi

Stibjektif performans Olgiileri  kullanildigi  zaman yoneticilerin  bazi
elemanlarinin tarafim tuttugu sik¢a karsilagilan bir sorun olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bazi igverenler, bu tiir ¢alismalarda daha yiiksek bir standardizasyon
saglamak i¢in alan incelemesi yontemini kullanmaktadir. Bu yoOntemde insan
kaynaklar1 boliimiinden uzman bir temsilci, performans degerleme siirecinde,
degerlemesi yapilan kisinin ilk ydneticisi ile beraber degerlemeyi yapmaktadir. insan
kaynaklar1 uzmanu, ilgili yoneticiden personelin performansi ile ilgili spesifik bilgiler
almakta ve bu bilgilere dayal1 bir degerlendirme islemi yapmaktadir. Daha sonra, bu
degerlendirme notlar1 ilgili yonetici ile insan kaynaklar1 uzmani arasinda tekrar

tartisilmakta ve sonugta varsa, gerekli degisiklikler yapilarak yoneticinin de onayi

% FINDIKCI, i., a.g.e., s: 223



alinmakta ve boylece personelin performans degerleme islemi tamamlanmis olur. Bu
yontem, yiikksek maliyetli ve kullanim agisindan pratik olmamasi nedeni ile,

isletmeler tarafindan fazla tercih edilmemektedir.”’

2.11.2.5. Degerleme Merkezi Yontemi

Degerleme merkezleri uygulanmasi, personelin gelecekteki potansiyelinin
analiz edildigi bir yontemdir. Degerleme merkezleri, hizmet i¢i egitim ve personel
secme amaglartyla da kullanilmaktadir. Degerleme merkezleri uygulamasinda,
degisik yonetsel beceriyi gerektiren ddevlerin 6zelliklerine gore gelistirilmis testler
kullanilmaktadir. Adaylardan verilen ¢esitli olaylarla ilgili bilgileri degerlendirmeleri
istenir. Bu bilgilere gore karar almalari, ne tiir islemlerin hangi sirada yapilmasi
gerektigini belirlemeleri ve basarili bicimde isi tamamlamalari istenir. Yontemin
basaris1 i¢in ¢ok yonlii degerlendirme teknikleri kullanilmali ve ¢ok sayida
degerleyici calistirilmahidir. Kisilerin ¢abalarin1 gozlemleyen degerleyiciler degisik
tekniklerle adaylari degerlendirirler, sonuglar ilgililere agik bicimde bildirirler.
Degerleme merkezi teknigi pahali bir yontemdir. Bu nedenle paket programlar
gelistirilmistir. Paket programlarin giderek yayilmasi nedeni ile uygulama kolaylig
saglamak bakimindan, bazi 6n incelemeler gerekmektedir. Program Oncesi su

¢alismalarin yapilmasi gereklidir. '

e Is Analizleri ile program Oncesi pozisyonlarm gorevleri saptanarak paket
programin amaglara uygunlugu denetlenmelidir,

e Beceri gerekleri is analizi yoluyla elde edilen bilgilere dayali olarak
hazirlanmalidir,

e Isin niteligine ve orgiitteki diizeyine gore alisirma ve ornek olaylar
gelistirilmelidir,

e Degerleyicilerin eksiksiz bigimde egitilmeleri saglanmalidir,

e Merkezi bir yonetim gereklidir. Ayrica gozlem ve degerlendirmeler,

merkezde yetistirilmis gdzetmenlerce yiiriitiilmelidir,

% ORUCU ve KOSEOGLU, a.g.e., s: 52
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e Geri Bildirim yolu ile elde edilen bilgiler sistemin tasariminda

kullanilmalidir.

2.11.2.6. BARS (Davramssal Temelli Degerleme Yontemi)

BARS (Behaviourally Anchored Rating Scales), son yillarda 6zellikle
Amerika'da ortaya ¢ikmis bir performans degerleme yontemidir. Bu yontem, genis
capta kullanim1 yayginlasmamis olmasina ragmen, diger geleneksel yontemlere gore

bir takim sorunlarn iistesinden gelme 6zelligine sahiptir. "

Davranigsal temelli degerleme yontemi; belirli, goézlemlenebilen ve
dlgiilebilen is davramslarimi tanimlarlar. Isle ilgili davramslarin ve performans
boyutlarinin 6rnekleri, her bir performans boyutu ile ilgili katilimcilarin etkin
olan/olmayan belirli o6rneklemelerde bulunmalar1 istenerek ortaya c¢ikarilmaya
calisilir. Daha sonra bu davranigsal Ornekler dogru performans boyutlarina
cevrilmislerdir. Davranmigsal olaylarin, rakamsal olarak ettikleri diisiiniilen
performans diizeylerine Olgeklendirilmiglerdir. Performansin etkinligi konusunda
daha yiiksek degerlendirmeci uzlagmasina sahip olan tanimlanmis olaylar performans
boyutu iizerinde 6lgek olarak kullanilmak tlizere korunmustur. Bu siireclerin sonuglari
beklentilere sahiptir, planlar, uygular, anlik ortaya ¢ikan problemleri ¢ozer, emirleri

yerine getirir, acil durumlarla basa ¢ikar gibi davranigsal tanimlamalardir.'®*
2.11.2.7. 360 Derece Degerleme Yontemi
360 derece degerleme yontemi, karma degerlemenin yapildig1 bir

yaklagimdir. 360 derece degerleme yaklasim, degerlemede cok sayida insan ve

Olciitiin kullanilmasindan dolay1 bu ismi almustir.'” Bu yontem isletmeler i¢in ¢ok

T ORUCU ve KOSEOGLU, a.g.e., s: 53
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& Sons, Inc. U.S.A, 1999, p: 298
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yararli olmasina ragmen ¢ok dikkatli bir planlama ve gelecek degerlendirmelerde

kullanmak i¢in iyi bir yiiriitme sistemi gerekmektedir.'**

360° degerleme yontemi son yillarda hizla yayilmaktadir. Tirkiye ile ilgili
kesin rakamlar1 bilmemekle birlikte, 1995°te ABD’de sirketlerin yiizde 40’1min 360°

degerleme yontemini kullanilirken, bu rakamim 2000 yilinda yiizde 65’e ¢ikmustir.'®

Son yillarda iizerinde ¢ok sayida arastirmanin yapildigi yontemde, birden
fazla degerlendirici yer almaktadir. Degerlendirme, amirlerin, yoneticilerin yani sira,
degerlendirilenin kendisinin, is arkadaslarinin, astlarinin ve is kolunda mevcut ise
miisterilerin ayn1 zamanda yaptig1 ve tiim sonuglarin dikkate alinmasiyla gerceklesen
bir degerlendirme sistemidir. Ayrica bu yOntemle endiistrinin ve organizasyonun

psikolojisi hakkinda veriler saglanabilir.'*

Bu yontemde; denetgilere, calisma arkadaslarina ve hatta miisterilere bir
performans degerleme formu verilir. Bu form, ¢alisma davranislarinin ve sonuglarina
verilen puanlarin derecelendirildigi bir formdur. Bu derecelerin ortalamasi alinir ve
sonuglar kisisel bazda degerlendirilerek degerlemesi yapilan ¢alisana verilir. Bu
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derecelerin ortalamalar1 ve sonuclar kisisel degerlemeleri gosterir.

360 derece degerlendirme yaklasimi iginde kabul goren temel diisiince, 8
temel yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu

108
alanlar " ":

o [letisim,
e Liderlik,
e Degisimlere Uyabilirlik,

104 BEARDWELL, L. and HOLDEN, 1., Human Resource Management, A Contemporary Approach,
Education, Prentice Hall, U.K. 2001, p: 542

1 BALTAS, Z., Performans Yonetimi, Kaynak Dergisi, 12. Sayi, Ekim-Arahik, 2002,
<http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=234&SAYI=12> (25.04.2004)
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e insanlarla Iliskiler,

e Gorevin YOnetimi,

e Uretim ve Is sonuglari,

e Baskalarinin Yetistirilmesi,

e Personelin Gelistirilmesi.

360 derece degerlendirme yonteminin avantajlarmi'® su sekilde siralamak

mumkindir;

e Yoneticinin iggorenler hakkinda tek basina elde edemeyecegi bilgiyi farkli
kisilerden elde edebilmesine imkan verir. Bu sayede yonetici isgéreni daha
iyi tanimig olur. Ayrica yoneticinin kendisinin astlar1 tarafindan nasil
degerlendirildigini 6grenmesine yardimet1 olur.

e Elde edilen bilgiler, isgdrenin mesai boyunca ve belki de mesai sonrasi
karsilastig1 tiim kisilerden ve kendisinden saglandigi icin daha objektif ve
gegcerli olabilir. Ayrica isgorenin kariyerini ve hayatin1 dogrudan etkileyecek
bir siirece dahil edilmesi degerleme sonucunu benimsemesini
kolaylastirabilir.

e 360 derece degerlendirme takim c¢alismas1 ig¢indeki bir ¢alisanin
performansini degerlendirmede de Onemli stiinliige sahiptir. Ayni takim
icindeki digerlerinin de goriisleri alindig1 i¢in yontem, ¢alisanlar i¢inde yer
aldiklar1 takim ile birlikte degerlendirmekte, ¢alisanin takim performansina,
takimin ¢alisanin performansina yaptig1 katkiy1 ortaya koyabilmektedir.

e Yontem i¢ ve dis miisterileri de performans degerleme siirecine kattigi igin
isletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini
rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardimci olabilir.

e Performans degerleme fonksiyonunun geri besleme yaptigi egitim, personel
secimi, kariyer planlamasi gibi diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarina daha

gegcerli bilgi saglayabilir.

' BERNARDIN, H. J. and RUSSEL, E. A. J., Human Resource Management, An Experiential
Approach, Second Edition, Irwin/McGraw Hill, Singapore, 1988, p: 256



Tiim bu avantajlarina ragmen 360 derece performans degerlendirmesinin

yetersiz kaldig1 bazi noktalar da mevcuttur.''

e Oncelikle degerleyici sayis1 arttifi igin degerleyicilerden kaynaklanan
hatalarda da artis olabilir. Degerleyici sayis1 az oldugunda bu hatalar1 dikkate
alma imkani1 daha fazla iken degerleyici sayisi arttikca hatalar1 gdzden
kagirma olasilig1 artar.

e Degerleyici sayisinin artmasi ile performans degerleme siirecinin maliyeti ve
karmasiklig1 da artabilir. Ayrica performans degerleme siireci sonunda elde
edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir.

e Bir diger husus degerleyiciler 360 derece geri besleme yontemini
benimseyinceye kadar gegecek siire zarfinda degerlemesini yaptiklari
kisilerin ger¢ek performanslarini yansitmaktan kaginabilirler.

e Organizasyonda otokratik bir yonetim anlayisi hakimse, bazi yoneticiler
astlarin  kendilerini  degerlendirmesini  kabullenmekte zorlanabilirler.
Ozellikle aile sirketlerinde yontemin uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla

karsilasilabilir.

"% TURGUT, H., Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerleme Yontemi, Sayistay Dergisi, Say1: 42, Temmuz-Eyliil, 2001



UCUNCU BOLUM
ASTLARIN PERFORMANS DEGERLEME CALISMALARINA
VERDIKLERI DESTEK ve GUVEN UZERINDE ETKIiLi OLAN
FAKTORLER

Performans degerleme sistemi; calisanlari, yoOneticileri ve organizasyonun
kendisini ilgilendiren bir sistemdir. Ugiiniin de bu sistemin kullanilmasinda farkl
ama¢ ve beklentileri vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemin
calisanlar (astlar) tarafindan kabulii ve benimsenmesi i¢in isletmedeki tiim kullanim
alanlarinin ve bunlarin sonucunda degerlendiren ve degerlendirilen (ast) i¢in ortaya
cikacak olumlu sonuglarin agiklanmasi gereklidir. Bunu bilen isletmeler sistemlerini
tanitirken performans degerlendirmenin kullanim amaglarin1 ve yararlarini genis
kapsamli olarak el kitaplarinda ya da konu ile ilgili diger aciklayici bilgilerde ele
alirlar. Ancak bu bilgilerin ayrintili agiklamalar1 6zellikle degerlendirilenlerin
sisteme iliskin inang¢ ve ilgilerinin saglanmasinda sinirlt bir rol oynar. Bu nedenle,
s6z konusu yazil1 bilgilerin daha etkili diger bazi iletisim araglar1t ve egitim

programlari ile desteklenmesi gerekir.'"!

Performans degerlendirilmesi astlar ve {istler acisindan c¢esitli amaclara
hizmet eder. Her seyden Once, maas belirleme ve yiikselme (terfi) durumlarini
saptamada yararli olur. Isletmenin egitim programlarma 11k tutacak en Onemli
araclardan biri performans degerlemesidir.''? Ayrica Insan kaynaklari departmanin
alacagi isten ayirma kararlar1 ve kariyer gelistirme programlarinin uygulanmasinda
yardimct olur. Diger yandan amirlere, emri altinda calisanlar1 yakindan tanima
olanagi verecegi gibi, calisanlarin kendi eksik yonlerini gormelerine ve ise daha iyi

motive olmalarina yardimci olur.

"TUYARGIL, a.ge.,s: 4
"2 CAN, H., TUNCER, D. ve D.Y., AYHAN, Genel isletmecilik Bilgileri, 3. Baski, Adim
Yaymeilik, Ankara: 1991, s: 280



3.1. ISGUCU (PERSONEL) PLANLAMASI

Isgiicii planlamas: ile insangiicii planlamasi, genellikle birbirinin yerine
kullanilan iki terimdir. Isgiicii planlamasi; istenilen sayida insanin, istenilen
zamanda, istenilen igyerinde bulundurulmasidir. Giiniimiizde bu tiir bir planlama kisa
donemli programlama sayilmaktadir. Insangiicii planlamas1 ise, isgiicii
planlamasindan daha genis kapsamli olup iist yonetimin yargilarimi da igerir.
Insangiicii planlamasi ydnetimin rgiitiin insan kaynagi acisindan bugiinkii mevcut

. . . .. - . . e 11
durumundan istenilen duruma nasil gegebilecegini belirleme siirecidir.'"

Insangiicii planlamasi baslica dort asamadan olusur: 4

a. Amac belirlemek: Insangiicii planlamasimnin baslica amaglar1 personelin
etkinlik ve verimliligini artirmak ve iiretim igerisinde isgiicii maliyetlerini
kontrol altina alabilmektir. Bu amaglar personelin is basarisi, devamsizlik,
isgiicli devri gibi tutum ve davranislarini etkiler.

b. Insangiiciiniin mevcut durumunu degerlendirmek: Bu asama orgiitiin
personel konusundaki ger¢ek durumunu belirlemeyi amaglar. Mevcut
durumun {i¢ ayr1 yonii incelenir. Oncelikle halen drgiitte galismakta olan
bireylerin yetenek, deneyim, tutum, ilgi, kisilik gibi bireysel farkliliklar
analiz edilir. Ikinci olarak, isin &zelliklerini (isi basarmak igin gerekli
nitelik, kosul ve ddiilleri) belirlemek i¢in is analizleri yapilir, gorevler ve
faaliyetler tasarimlanir. Son olarak da isgoren ile is arasindaki uyum
arastirilir.

c. insangiicii  programlarim  hazirlamak ve  degerlendirmek:
Programlarin  hazirlanmasi, amagclarin faaliyetlere doniistiiriilmesi
stirecidir.

d. Uygulama ve sonuclari degerlendirmek: Bu asama hem niceliksel hem
de niteliksel degerlendirmeyi igerir. Personel programinin uygulanma
Ozellikleri ve temelleri, programin basarisi ve standartlarla

karsilagtirilmas1 bu asamada yer alir.

13 AKMUT, vd., a.g.e.,s: 350
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[sgiicii planlamasinda giidiilen amaglar soyle dzetlenebilir:'"

e Insan kaynaklarindaki i¢ degisiklikler ve kisitlamalar,

o Isgorenlerin egitim ve gelisimini saglamak,

e Bos kadrolar1 doldurmak,

e Yeni isgoren bulmak ve ise almak,

e Toplumda hizli degisen kosullara uyum saglamak,

e Teknolojik yeniliklere ve piyasa kosullarina uyum saglamak,

e Yasal diizenlemelere ve degisimlere uygun hareket etmek.

Isletmelerin genel olarak gelecekteki degisme ve gelismelere insan giicii
kaynaklar1 acisindan hazirlikli olmasi gerekir. Performans degerleme caligmalari
sonucu elde edilecek bulgular, yoneticilerin ise alacagr kisilerin mevcut ve
gelecekteki isler igin tasimasi gereken oOzellikleri saptamasina ve igsgdren secimi
sirasinda hangi 6zelliklerin gerekli oldugu hakkinda bilgiler verir. Bdylece mevcut
isgorenler ile ise yeni alinanlarin is esasina gore planlanmasi ve diizenlenmesine

olanak verecektir.

Isletmede yapilan organizasyonel diizenlemelerde bilgi, dzellik ve yetenek
acisindan yeni bir iggdren grubuna ihtiyag¢ olabilir. Bu durumda mevcut igsgorenler
cesitli boliimlere aktarilacak ve isgiiciiniin yapisal bilesimi degistirilecektir.
Yoneticilerin bu gibi konularda karar verebilmesi i¢in mevcut iggorenlerin kendileri
icin belirlenen amaclara ne Olgiide ulasabilecekleri bilmesi, ge¢mis performans
dereceleri hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekir. Performans degerleme bu konularda

bilgi olusturacak ve yoneticilerin bu bilgilerden yararlanmasina olanak verecektir.''®

3.2. GERIBILDIRIiM (FEEDBACK)

Performans degerlemenin bir amaci da, isgdrenlere performanslarini arttirici

bazi bilgiler sunmaktir. Bu da en iyi sekilde geribildirimle olur. Geribildirimle,

"3 BINGOL, D., Personel Yonetimi, Beta Basim/Yayim, Istanbul, 1997, s: 81
" ERDOGAN, a.g.e., s: 159



gelecekteki performans degerleme caligmalariyla da ilgili en iyi veriler elde

edilecektir.!"’

Insanlar, hedeflerine ulasabilmek igin inanclari, degerleri ve beklentileri ile
uyumlu ¢esitli davraniglar gerceklestirirler. Ayni sekilde, isgorenin is arkadaslari,
yoneticileri de kisinin performansit ve davranist hakkinda c¢esitli beklentiler
icindedirler ve kisinin davraniglarinin etkisi, verimi ve kabul edilebilirligi konusunda
cesitli sonuglara varirlar. Bu kisiler, ¢aligsan ile vardiklar1 sonuglar1 ve algilamalarini

paylastiklar1 an geribildirim vermis olurlar.'"®

Insanlar genellikle kendileri hakkinda 6grenme istegine sahiptirler, kisisel
imajlarin1 onaylama ve kisisel gilivenlerini yiikseltme egilimindedirler. Geribildirim
oryantasyonun da iyi olanlar kendilerini tanima, kendilerini onaylama ve kisiliklerini
gelistirmek i¢in ¢abalarlarken, geribildirimin degerinin farkina varmalidirlar. Ayrica,
geribildirim, yeni tecriibelere acik olma ile de baglantilandirilmalidir. Buna karsin
performans oryantasyonu olan insanlar kendi performanslarini digerleriyle kiyaslama
ve onlardan daha iyisini yapma egilimindedirler. Basarisizlig1 yetenek eksikliginin
bir isareti olarak gorme egilimindedirler ve bu yilizden performansla ilgili
geribildirimleri tehdit edici olarak algilanabilir. Performans degerlemede geribildirim
lic sathaya ayrilabilir: (1) Baslangicta geribildirimi bekleme, alma ve buna reaksiyon

gosterme (2) Alinan geribildirimin iglenmesi (3) Geribildirimi kullanma.

Bireyin zihinsel ¢ercevesi zamanla geribildirime kars1 nasil tepki verecegini
etkileyecektir. Digiik kisisel giivene sahip olan insanlarin negatif bir geribildirim
aldiktan sonra olumlu bir is ya da kariyer ¢izgisi olusturmasi zordur. Yiiksek
esneklige ve kisisel giivence sahip olan kisiler basarisizligin {istesinden gelmenin
yollarmni ararlar.'"” Bu kisiler olumlu geribildirim alanlara gére memnuniyetsizlikleri

daha az olan fakat daha ¢ok strateji gelistiren, daha yiiksek hedefler belirleyen ve

"7 CASCIO, W. F., Applied Psychology in Human Resource Management, 5th edition, Prentice-Hall,
Inc, Upper Saddle River, London, 1998, s: 77

"8 ORUCU ve KOSEOGLU, a.g.e., s: 35

1o LONDON, M., SMITHER, J. W., “Feedback Orientation, Feedback Culture And The Longitudinal
Performance Management Process”, Human Resource Management Review, 12(1), 2002, s: 81-100



sonugta daha fazla performans gosteren kisiler olarak karsimiza cikabilir.'*’ Disiik
esneklige ve kisisel giivene sahip olan insanlar pozitif olaylar karsisinda muhtemelen
sasirirlar  ve kisisel degerlendirmeleri yukar1 dogru gider, 6&zellikle pozitif
geribildirim zamanla devam ederse yiiksek kisisel giiven ve esneklige sahip olan
kisilerin bu 6zellikleri devam eden basari tarafindan daha da gii¢lendirilebilir, fakat
sonugta bu insanlarin her tiirlii durumla basa ¢ikabilecekleri yanilgisina
saglanmalarma sebep olabilir. Ornegin, kendileri hakkindaki degerlendirmeleri
yiiksek olan insanlar diger insanlara oranla daha israrct olabilirler. Bu israrciligin
olumsuz sonuglara yol agtigi durumlarda bile 1srara devam ederler ve bdylelikle

bazen zamani, ¢cabay1 veya diger kaynaklar1 bosa harcamis olurlar.

Giglii bir geribildirim kiiltiirii, bireylerin siirekli olarak geribildirim aldiklar
bunlan istedikleri ve is performanslarini gelistirmek igin bunlari kullandiklar
kiltiirlerdir. Bu belki de performans yonetimi, siirekli 6grenme ve kariyer gelisim
icin olusturulmus etkin politikalar ve programlarla baglantilidir. Bireyin geribildirim
oryantasyonu kismen 6grenme i¢in verilen destege ve olusturulan ortama baghdir.
Geribildirim ne kadar siklikta ve geribildirime sebep olan davranigtan ne kadar kisa

siire sonra yapilirsa kabul edilme olasilig1 o kadar yiiksektir.

Ideal olam geribildirimin zamanla &grenmeye, davrams degisikligine ve
performans gelisimine yol acan olumlu gelisim, hedefli bir siireci baslatmasidir.
Pozitif performans yonetimi halkasinda, bireyler geribildirimleri dogru
performanslar1 gelistirmek, dogru yeterlilik yargilarin1 gelistirmek, ulasilabilir
hedefler belirlemek, yeni davraniglari 6grenip uygulamak ve oOnemli gorevleri

basarmak i¢in kullanirlar.

Fakat isgorenler geribildirimlere karsin her zaman alic1 olmamaktadirlar.
Bazen bir geribildirimin anlaml bir etki ortaya koyabilmek i¢in zaman igerisinde
birgok insandan hatir1 sayilir miktarda negatif geribildirim alabilmektedir. Bu
Ozellikler, geribildirim bir insanin kisisel imajiyla biitiinlesmis uzun zamandan beri

sahip oldugu ozellikleri ile ilgili oldugunda olas1 olabilmektedir. Belkide bu tip

120 ORUCU ve KOSEOGLU, a.g.e., s: 37



geribildirimin bir kisi i¢in en Onemli geribildirim olabilecegi dikkate deger bir
durumdur, fakat bunun dar kapsamli ¢apraz geribildirim bakis acisiyla anlasilmasi

pek olasi degildir.

Bu tiirden negatif geribildirimlere karsi ortaya konulan tepkiler bu
geribildirimin tutarlii@ ve giicii ile, bireyin geribildirim oryantasyonu ve
oryantasyonun geribildirim ve gelisime verdigi destek ile baglantili oldugunu ileri
striilmektedir. Farkli geribildirim kaynaklar1 ve zamana ragmen geribildirim
tutarliligl 6nemlidir. Ciinkii tutarsiz geribildirimler (yani baz1 kaynaklardan negatif
geribildirim gelirken bazilarindan pozitif geribildirim gelmesi) geribildirimin
kaynag olarak digsal faktorlerin gosterilme olasihigmi arttirir. Ornegin, geribildirimi
alan kisi geribildirimde bulunan kisiyle arasindaki 6zel durumlari 6ne siirerek

geribildirimi hafife alabilir.'*'

3.3. UCRET-MAAS YONETIMIi

Ucreti en kisa ve yalin bigimde; isgorene hizmeti (emegi) karsiliginda denen
para olarak tamimlayabiliriz.'"” Ucret ¢ok yonlii bir kavramdir. Ekonomik ve
toplumsal yasamin hemen hemen tiim yonlerini etkilemektedir. Zira iicretler, gerek
emegi karsiliginda ¢alisan insanlarin gelirini ve yasam diizeyini belirleyen bir 6ge
olarak, gerek endiistrinin gelismesine etki eden 6nemli bir maliyet 6gesi olarak ve
gerekse ulusal gelirin c¢esitli kesimler arasindaki dagilis bicimini, o toplumdaki

sosyal adaletin gerceklestirilme derecesini gosteren bir 6l¢iit olarak énem tasir.'>

Performans degerlendirmenin en kritik amaclarindan biri, degerlendirme
sonuclarmin iicret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Isletmelerin cogunda
dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuglari

kisilerin ticretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.'**

"2I' T ONDON & SMITHER, a.g.m., s: 81-100
122 TORTOP, a.g.e., s: 107

12 CAN vd., (1998), a.g.e., s: 232

2 UYARGIL, a.ge.,s: 5



Performansa Dayali Ucret Sistemleri, kurulusun amagclarinin ya da bireysel
performans hedeflerinin gergeklestirilmesi durumunda ¢alisanlarin 6diillendirilmesi

ve takdir edilmesi amaciyla kullanilan {icretlendirme sistemleridir.

Bu sistemlerin temel hareket noktasi, licret artislarinin belli bir boliimiiniin
calisanin performansina gore belirlenmesidir. Buna karsi olan goriisler olsa da

performansi iicretlere yansitma konusu giiniimiizde biiyiik kabul gérmektedir.'*

Isgoren, yasam diizeyini yiikseltici ve giivence saglayici rolii nedeniyle iicret
konusuna kars1 son derece duyarhidir. Bu nedenle isgoren agisindan iicret, kendisinin
ve varsa ailesinin giinlik yasamin1 ve gelecegini belirli dlgiide giivence altina
alabilecek, fiziksel ve diisiinsel emeginin karsilig1 olarak aldigi1 paradir. Bu gelir ile
isgdren yeme, giyinme, barinma, saglik ve eglence gibi temel gereksinmelerini
karsilamaya calisir. Dolayisiyla isgdrenin yasam diizeyini arttiran yiliksek ve
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doyurucu tiicret, isgdrene en iyi licrettir.

Ucret etkinliginin &ngoriilen amaglara hizmet edebilmesi bazi ilkelere

dayanmasi gerekmektedir. Bu ilkeler asagidaki gibi siralanabilir:'?’

o Esit ise esit ticret ilkesi,

e Dengeli iicret ilkesi,

e Piyasa iicretleriyle karsilastirma ilkesi,

e Yiikselmeyle iicret artis1 saglanmasi ilkesi,
e Biitiinliik ilkesi,

e Nesnellik ilkesi,

e Esneklik ilkesi,

o Aciklik ilkesi,

e Uzlasim ilkesi,

e Maliyetlerin denetlenebilirligi ilkesi.

13 AKAL, Z., Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi, Basbakanlik Yiiksek Denetleme
Kurulu, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, Ankara, Ocak-2002

126 SABUNCUOGLU, Z, (1997), a.g.e.,s: 213

12T CAN vd., (1998), a.g.e., s: 234-235



Bir isletmede licret diizeyini belirleyen faktorleri; iletme ici ve isletme disi

faktorler olarak ikiye ayirabiliriz. '**

Isletme dis1 faktorler:

e Isgiicii arz ve talebi,
e Piyasa licret diizeyi,

e Asgari licret.

Isletme ici faktorler ise:

e Performans degerlemesi,
e s degerlemesi,
e Toplu sozlesme,

e Isletmenin ekonomik giicii.

Performans degerleme bulgularinin sonuglarina gore {icret yapisinin
belirlenmesi miimkiin olacaktir. Siiphesiz her zaman performans degerleme sonuglari
ile ticret arasinda iligski kurulmasi s6z konusu degildir. Ciinkdi, bazi1 gruplarin iicretleri
toplu sozlesmelerle performans dis1 faktorlere gore diizenlenmekte, bazi isgorenlerin
ticreti 0zel yonetmelik veya kanunlarla belirlenmektedir. Ancak, basar1 degerleme
sonuclarina gore isletmede temel {icret politikasina iliskin bulgular elde etmek de

miimkiin olacaktir.'?
Performansa dayali {icretleme ¢esitleri:
a. Liyakata Dayah Ucret Sistemleri: Ucret artislarinda uzun zamandir

uygulanan genel bir yontem olan ve bireysel performansa dayali bir artis gosteren

liyakata dayali iicret sistemlerinin uygulanabilirligi ve etkinligi uygun bir performans

128 SABUNCUOGLU, (1997), a.g.e., s: 216-219
12 ERDOGAN, a.g.e., s: 158



degerlendirme sisteminin olmasina baghdir. Liyakata dayali iicret sistemlerinde
amagc, kisinin bulundugu iicret sinifi iginde, iicret yapisimi bozmadan, belirli bir
degisiklik yapmaktir. Ancak, diisiik performans gosterildiginde bu {icret sisteminde

degisiklik yapilmadigi i¢in {icretin 6zendiriciligi ortadan kalkmaktadir.

b. Ozendirici Ucret Sistemleri: Liyakata dayali iicret sistemlerinde
kullanilan bireysel performansa gore daha somut (satis hacmi gibi...) bir 6l¢iim
kullanan 6zendirici iicret sistemlerinde, alinan ek ticret kok iicrete dahil edilmez ve
alinacak olan komisyon daha 6nceden calisan tarafindan bilinir ve donemsel olarak
performanstaki  degisikliklere =~ gbre  dalgalanmalar  gosterebilir. Satis
komisyonlarindaki degisikligin calisanin performansina goére degil de daha cok
irtiniin kalitesi, markasi ve {riinlin fiyatina gore degisiklik gostermesi bu flicret

sisteminin elestirilen tarafidir.

c. Kar Paylasimi: Bu sistem, calisanin bireysel performansina gore degil,
oOrgiitiin karlarina baglh olarak degisiklik gdsterir ve c¢alisana prim adi altinda nakit

olarak veya sonradan 6denmek tizere belli bir siireligine fonda tutularak ddenir.

d. Uzun Dénemli Ozendirici Ucret Sistemleri: Bu sistemler genellikle
yoneticilere Orglitiin performansini artirmalar1 ve/veya sabit giderleri diisiirmeleri

halinde verilen ek ticretlerdir.

e. Performans Primi: Bu tip bir prim bireysel veya grup performansini baz
alarak verilmektedir. Bireysel bazli oldugunda bu iicret artis1 performans 6lgiilerine
dayandirilmaktadir. 1980 yilindan beri, A.B.D’de toplu sézlesmeler ile gergeklesen
geleneksel maas artiglarinin yerini performans primlerinin aldigi ve biiyilik 6lcekli
sirketlerin % 97’sinin, orta dlgeklilerin ise % 86’sinin ydneticilerinin ticretlerini bu
sekilde belirledikleri tahmin edilmektedir. Performansa bagli olarak belirlenen
ticretlerde bu kadar c¢ok artis yasanmasiin sebepleri hem calisanlarin hem de

orgiitlerin bundan yarar sagladiklari seklinde degerlendirilmektedir.'*

130 KUMBUL, B, Ucyette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri, ISGUC.ORG,
Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, Cilt: 3, Say1: 1, 2001
<http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=103> (04.06.2004)



Performansa dayali iicretlendirmenin avantaj ve dezavantajlari’' asagidaki

gibi siralanabilir.

e Dogru kisilerin dogru miktarlarla 6diillendirilmesini saglar.

e Yeterince performans gosteremeyen calisanlari belirler.

e Islere iliskin belirgin hedefleri tanimlar.

e Yetenekli calisanlarin firmadan ayrilmasim engeller. Isletme, iicret sisteminin
yardimiyla basarili olanlarin farkina varinca yeni ¢alisanlar sirkete cekilir ve
mevcut yetenekler elde tutulur.

e Gelismis sirket performansi sayesinde hiz ve verimlilik artar.

e Iihtiya¢ duyulan islere calisanlarin cabalarin1 yogunlastirir.

e Birey/takim performansini gelistirir.

e Uyan kriteri saglar; isverenler dilediklerinde kesin performans kriterleri
olustururlar. Calisanlar da daha yiiksek iicretlerle odiillenmek icin bu

kriterleri gerceklestirmeye calisirlar.

Performansa dayali iicretlendirmenin dezavantajlari:

e Birbirleriyle rekabet eden calisanlar arasinda anlagsmazliklar ¢ikabilir.

e Yoneticiler ve denetcilerin lizerlerinde ek bir baski olusabilir.

e Uygulama maliyetleri ylikselebilir.

e Durgunluk doneminde, ¢ok basarili olan kimselerin terfi ettirilmemesi ve
odiillendirilmemesi yetenekli ¢alisanlarin ayrilmasina neden olabilir.

e Calisanlar yalnizca 6diil sistemi yoluyla kontrol edilirler.

e Iisverenlerin vaatlerde bulunmalar1 gerekir.

e Yoneticiler "hakem" haline gelebilirler.

e Gergekei olmayan performans kriterleri konulabilir.

B <http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=226> (28.04.2004)



3.4. KARIYER GELISTIRME SiSTEMI

Gilinlimiiz modern ydnetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan
etkinlikle yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme programlarma yer vermeleri,
gerek organizasyonel etkinlik, gerekse isgéren tatmini agisindan oldukca biiyiik

onem tagimaktadir.'*?

Kariyer, “secilen bir ugras yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla
para kazanmak, daha fazla sorumluluk {istlenmek, daha fazla sayginlik, erk ve prestij
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elde etme seklinde tanimlanabilecegi gibi “insanin is hayat1 boyunca yer aldigi

basamaksal mevkiler ve yaptig1 isleri, bulundugu konumla ilgili tutum ve
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davranislari igeren bir siireg seklinde de tanimlayabiliriz.

Kariyer yonetimi, bireylerin meslek hayatlarmi planlama isidir."*’
Isgorenlerin yetenek ve ilgilerini analiz etmelerine yardimci olmak ve onlarin

kariyer gelistirme faaliyetlerinin planlanmast, kariyer yénetiminin amacidir.'*®

Kariyer planlamasi ise; calisanlarin, firsatlarin, seceneklerin ve sonuglarin
farkina varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulagmada yon ve
zaman tespiti yapmalarin1 saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel faaliyetleri

programlamalar siirecidir.'’

B2 UYARGIL, a.ge., s: 6

133 CAN, H., Organizasyon ve Yonetim, Adim yaymcilik, Istanbul, 1992, s: 303

¥ VERGILIEL TUZ, M., Kariyer Planlamasinda Yeni Yaklasimlar, Uludag Universitesi, Fen-
Edebiyat Fakiiltesi, Sosyal Bilimler Dergisi, Y1l: 4, Say1:4, 2003/1, s: 171

35 OGE, S., Kariyer Yonetimi ve Kariyer Yonetiminde Karsilasilan Giincel Sorunlar, M.P.M.
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KARIYER GELIiSTIRME

Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
e Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, e Beseri kaynak planlart ile
deger yargisi, giicli ve gligsiiz sistemin entegre edilmesi

yonlerini degerlendirmesi

e Organizasyon ici-dis1 kariyer
olanaklarini tanimlamasi

e Kendisine kisa, orta, uzun
donemli hedefler saptamast degerlendirilmesi

e Planlarin1 hazirlamasi ¢ Astlara kariyer danigmanligi
¢ Planlarini uygulamasi yapilmasi

e Kariyer yollarinin belirlenmesi

e Kariyer bilgisinin artirilmasi igin
acik iglerin duyurulmasi

e Calisanlarin performanslarinin

e [s deneyimlerinin artirilmasi

e Egitim programlar1 diizenlenmesi

¢ Yeni personel politikalarinin
olusturulmasi

Sekil 3. Kariyer Gelistirme Sistemi'*®

Yukaridaki sekilden de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi sistemi icerdigi
hedef belirleme, kendi kendini degerlendirme, astin iist tarafindan degerlendirilmesi,
astin egitim programlarina tabi tutularak gelistirilmesi v.b. faaliyetler nedeni ile
Performans Yonetimi Sistemi ile c¢ok yakin iliski i¢indedir. Her iki sistemin
organizasyon ig¢inde birbirleri ile bilgi aligverisi i¢inde olmasi, diger personel

sistemlerinin etkinligini de olumlu bigimde etkileyecektir. '*°

Performans degerlendirme sonuglarinin  kullanilabilecegi en Onemli
stireclerden biri, kariyer yonetimi uygulamalaridir. Organizasyon yasaminda kisilerin
yiikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in gerekli egitimi almalar1 ve yatay yonde is
degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin alinmasinda performans yonetimi

sisteminin verileri, kariyer yonetimi sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir.

P¥ UYARGIL, a.g.e., s: 6
B9 UYARGIL, a.g.e., s: 6-7



Kariyer yoOnetiminde performans degerlendirme sonuglarindan, mevcut iste
gosterilen basaridan ¢ok yetkinliklerdeki gelismeyle ilgili bilgilerden yararlanilir. Bu
ylizden firmalarin kariyer yonetimi uygulamalarini degerlendirmek icin, firmanin
performans yonetimi politikasi ve performans degerlendirme sistemi hakkinda da bir

fikir sahibi olunmalidir.'*°
3.5. EGITIiM

“Egitim, insanlarin belirli bir amagla bilgi ve beceriler kazanmalarin1 ve
mevcut bilgi ve becerilerinin artmasini saglayan sistemli bir siirectir”.'*' Tony Pont
ise egitimi “insanlarin kigisel gelisimleriyle ilgilidir ve yasamlarinda, is hayatlarinda
daha rahat ve basarili olmalarina yardimci olur” seklinde tanimlanmustir.'* Daha
genis bir tanimlama ile egitim, bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin
isletmede yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili
yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarin1 genisleten, diislince, rasyonel
karar alma, davranig ve tutum, aligkanlik ve anlayislarinda olumlu degismeler
yapmay1 amagclayan bilgi, gorgii ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin timidiir.'*
Egitim isgorenin performansi ile ilgili olarak neyin dogru neyin yanlis oldugu
konusunda geribildirimlerde bulunmanin 6tesinde bir seydir. Bu isi yapan insanlar
tesvik, bireyden kendilerinin ve diger insanlarin beklentileri, islerin nasil iyi
yapildigi ile ilgili ornekler, tehditkar olmayan bir ortam ig¢inde yeni davraniglari
uygulama ve geribildirimleri alma firsatlar1 ve performans gelisimine giden yolda
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basarilarin dviilmesini saglama durumundadirlar.

Isletmelerde verilen egitimin amaci isgoreni yeterli kilmaktir. isgdren isinde
kendini yeterli hissettiginde kendine giiven duyacaktir. Bu nedenle yoneticilerin,

isgorenlerini birer miisteri olarak, kendilerini de onlarin danigsmani olarak kabul

40 9ZDEN, M. C., Bireysel Kariyer Yo6netimi, <http://www.insanbul.net/kitap/kisim7.htm>
(05.06.2004)

"“I'BINGOL, D., Insan Kaynaklar: Yonetimi, Beta Basim, Istanbul, 2003, s: 207

2 PONT, T., Developing Effective Training Skills: A Practical Guide To Designing And Delivering
Group Training, Second Edition, Berkshire, 1996, s: 11

' SABUNCUOGLU, (2000), a.g.e.,s: 111

1% LONDON and SMITHER a.g.m., s: 81-100



etmesi gerekir. Ayrica yoneticilerin egitimi kurumsallagtirmalari, kisiyi gelistirmeye

yonelik cabalar1 desteklemeleri gerekir.'*’

Isletmelerde uygulanan egitimler kisaca asagidaki sekilde siralanabilir: 146

e Hizmet dncesi egitim
e Ise baslatma egitimi
¢ Uyum (oryantasyon) egitimi

e Hizmet ici egitim

Isletmeler egitim ihtiyaglarini gesitli yontemlerle saptarlar. Bunlarin bazilari
bilimsel, ayrintili ve ¢alisanlarin katilimina olanak veren bir tarzda olabilir. Ornegin,
kisi belirli egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu
programlara katilabilir. Diger bazi durumlarda ise, yonetici astlariin hangi egitim
programlarina katilmasi gerektigi konusunda ilgili birime goriis bildirerek, egitim

ihtiyac analizi olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida bulunabilir.'*’

Hizmet i¢i egitim ihtiyacin1 belirlemede yararlanilan 6nemli kaynaklardan
birisi de performans degerleme faaliyetleridir. Performans degerleme caligsmalari
sonucunda, isgorenlerden beklenen performans ile Olglilen performans arasindaki
fark ya da farksizlik ortaya ¢ikar. Olgiilen performans, standartlarin altinda ise bu
durum, degerlendirilen kisilerin bilgi, beceri, tutum ve davraniglarindaki eksiklikten
kaynaklanabilir. Iyi bir performans degerleme sistemi isgdrenlerin hizmet i¢i egitime

ihtiyaglari olup olmadigim gosterebilmelidir.'*®

Performans degerleme sonuclarinin degerlendirenle degerlenen arasinda
karsiliklt olarak agik¢a goriislildiigli, degerlendirme miilakatlarinin yapildigi

durumlarda, astlarin egitim ihtiyaglarinin daha ileri derece bir objektiflik ve

145 AKGEMCI, T., insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim ve Gelistirme Etkenliginin Saptanmasi,
Verimlilik Dergisi, M.P.M. Yayimni, 1997/4, s: 52

¢ FINDIKCI, a.g.e., s: 244-246

“TUYARGIL, a.ge.,s: 7

8 CAN vd., (1998), a.g.e., s: 189-190



yansizlikla ortaya cikacag diisiiniilebilir.'* Bu karsilikli goriismelerle, performans
degerleme c¢alismalarinin objektif olarak degerlendirildigi ve bunun sonucunda
egitim faaliyetlerinin yOnlendirildigi diisiincesi astlarin performans degerleme

caligsmalarina olan destek ve gilivenlerini arttiracaktir.

3.6. TERFI (YUKSELME)

Yiikselme, “Orgiitte gorevli olan bir personelin bulundugu is ya da
makamdan, daha fazla tcret, sorumluluk, sayginlik ve daha iyi ¢alisma kosullar

iceren bir ist makama atanmasi veya gecirilmesi” olarak tanimlanabilir.'*

Yiikselme yontemleri 6zet olarak asagidaki gibi agiklanabilir: !

Eskilik (Kidem) Durumuna Gore Yiikselme: Meslek yasaminda uzun yillar
calismanin kazandirdig1 deneyim giicii ise uyumu kolaylastirir, isin gerektirdigi kural
ve ilkeleri yakindan tanimaya olanak saglar. Bu nedenle elde edilen deneyime
dayanarak uzun yillardan bu yana eskilik derecesi yiikselmenin en gegerli kriteri

olagelmistir.

Eskilik durumuna gore ylikselme, anlagilmas: ve uygulanmasi oldukga basit
olup isgorenlere giivence vermesi agisindan da istlinliik tagir. Buna karsilik eskilik
ile yetenekli olmak arasinda her zaman dolaysiz iliski kurmak zordur. Ayrica geng ve
dinamik elemanlara yiikselme yolunu kapatmak ve tembellige yol agmak gibi

sakincalar1 vardir.

Basar1 Durumuna (Performansa) Gore Yiikselme: Yiikselmede yerlesmis
bir yéntem de performansa bagl yiikselmedir. Isgérenin isinde gosterdigi basari ve

disiplin ya da isletmeye olan baglilig1 yiikselme ile ddiillendirilebilir.

" UYARGIL, a.g.e.,s. 7-8
Y CAN vd., (2001), a.g.e., s: 136
I SABUNCUOGLU, (2000), a.g.e., s: 77



Ancak bu yaklasimin en 6nemli sakincasi, baz1 durumlarda kisilerin mevcut
isteki basarilarinin tistlenecekleri daha iist diizeydeki yeni isteki basarilarinin her

zaman saglikli bir gostergesi olmamasidir.
3.7. GUDULEME (MOTiVASYON)

Giidiileme, bir insan1 belirli bir amag icin harekete geciren gii¢ demektir.'>
Bir baska deyisle; isgorenleri caligmaya isteklendirme ve verimli caligsmalari
durumunda, kisisel ihtiyaglarin1 en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma
siirecidir.'> Motivasyon ile basari arasinda olumlu bir iliski yatmaktadir; motivasyon

basariy1 yiiksek derecede artirmaktadir.'**

Motivasyonu ikiye ayirabiliriz: Olumlu ve olumsuz motivasyonlar.

Isgorenin, calisma siirecinde zaman zaman beklentilerinin gerceklesmesi ve
gereksinmelerinin giderilmesi oraninda olumlu motivasyonlara ugramasi dogaldir.
Ancak, beklentilerin gerceklesmemesi, ya da gereksinmelerin giderilmemesi
durumlarinda ise, iggdrenlerin motivasyonun olumsuz sonug¢lanacagini da olagandir.

Her iki durumda da isgdrenin performanst iizerinde etkili olmaktadir.'>

32 EREN, E., Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiltiirel Yaklagimlar), Beta Basim/Yayim, 6.
Basky, Istanbul, 2003, s: 554
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1981, s: 293

3 OZTURK, Z. ve DUNDAR, H., Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarii Motive Eden
Faktorler, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 4, Say1: 2, 2003, s: 58
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no: 235, Istanbul, s: 159-160



DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA

4.1. VERI VE YONTEM

Alan aragtirmalarina doniik calismalarda c¢esitli 6rnekleme yoOntemleri
kullanilmaktadir. Bunlar olasilikli ve olasilikli olmayan Ornekleme olarak ikiye
ayrilir."® Astlarin performans degerleme ¢alismalarina verdikleri destek ve bu
calismalara olan giivenlerini etkileyen faktorlerin belirlenmesi amaciyla yapilan bu
arastirmada, olasiliklt 6rnekleme yontemlerinden basit tesadiifi 6rnekleme yontemi
kullanilmigtir. Bu yontem anakiitleden segilebilecek miimkiin olan her O6rnegin
secilme sansiin esit oldugu'’ varsayimina dayamrr. Bu amagla performans
degerlendirme sistemine sahip bir sirkette tesadiifi olarak toplam 64 alt kademe
calisanina anket yapilmak suretiyle veriler toplanmistir. Ankette yer alan ilk 19
yargtya katilimcilarin egilimlerini daha iyi belirleyebilmek amaciyla 1 ve 10 arasinda
puan vermeleri istenmistir. Anket degerlemesinde ilk olarak frekanslar elde edilmis,
cinsiyet ve medeni durum faktorleri igin t testleri, yas, egitim ve isletmede ¢alisilan
yil faktorleri i¢in ise F testleri yapilmistir. F testlerinde “yas, egitim ve ¢alisilan yil
faktorlerinin degiskenler iizerinde etkisi vardir” seklinde kurulan hipotezlerin kabul
edildigi durumlarda, grup iginde yer alan farkli egilimlerin kimlerden
kaynaklandigin1 bulmak amaciyla da Duncan testi yapilmak suretiyle farkliliklarin
anlamliliklar test edilmistir. Son olarak performans degerleme ¢alismalarina verilen
destek ve performans degerleme sonuglarina olan giliven degiskenleri bagiml
degisken alinarak, is disiplini, performans degerleme toplantilari, i verimi, kariyer
planlama, {icret artislari, egitim, terfi, isgiici planlamasi, is motivasyonu ve
geribildirim bagimsiz degiskenleriyle aralarindaki iligkiler basit ve ¢oklu regresyon
modelleriyle tahminlenmeye ve elde edilen sonuglar istatistiksel olarak

yorumlanmaya calisilmistir.

1% MIRAN, B., Temel Istatistik, Epe Universitesi Basimevi, Izmir, 2002, s: 134
7 NEWBOLD, P, isletme ve Iktisat icin Istatistik, Literatiir Yaynlari, no: 44, Cev.: Umit Senezen,
Istanbul, 2002, s: 244



SPSS (Statistical Package For Social Scientist- Sosyal Bilimciler Igin
Istatistik Paketi) programi kullamlarak elde edilen verilerin giivenilirlik analizi
yapilmis ve anket sorularina verilen yanitlarin giivenilirlik katsayis1 a = %95 olarak
bulunmustur. Bu deger ankete verilen cevaplar arasindaki tutarliligin ¢ok yiiksek ve

sonuglarin giivenilir oldugunu ifade etmektedir.

4.2. ANALIZ SONUCLARI

4.2.1. Frekans Dagilimlar

Ankette yer alan yargilara (1-19 sorular) verilen puanlar ve elde edilen

ortalamalar;
1-2: Cok kotii,
3—4: Kaoti,
5-6: Normal,
7-8: lyi,
9-10: Cok iyi.

seklinde yorumlanmustir.

Birinci soruda performans degerleme ¢alismalarina astlarin destek dereceleri
Olciilmeye calisilmis ve %25’inin bu ¢alismalari hi¢ desteklemedikleri, %12,5’inin
desteklemedikleri, %12,5’inin normal derece destekledikleri, %34,4’{iniin
destekledikleri ve %15,6’smin ise yiiksek derecede destekledikleri sonuglarina

ulasilmstir.

Astlarin  performans degerleme sonucglarmma olan giivenin Olciilmeye
calisildigr ikinci soruya verilen puanlardan; %31,3’iiniin performans degerlendirme
calismalar1 sonucuna kesinlikle giivenmedikleri, %12,5 nin giivenmedigi, %18,8’1

bu yargi karsisinda kararsiz olduklarini belirtmiglerdir. Bunun yaninda anketi



cevaplayanlarin %31,3’linlin bu ¢aligmalarin sonuglarina gilivendikleri, %6,3’{iniin

ise ¢ok giivendikleri sonucu ortaya ¢ikmustir.

Ankette {giincii soru olarak yer alan “isletmemizde performans
degerlendirme diizenli olarak yapilmaktadir” yargisina isgdrenlerin sadece % 3,1’
olumsuz puan vererek katilmadiklarmi belirtitken, %25’inin  performans
degerlendirme ¢alismalarinin diizenli yapildig1 konusunda kesin bir diisiinceye sahip
olmadiklarini, %21,9’unun performans degerlendirme c¢aligmalarinin diizenli olarak
yapildig1 goriislinii tasidiklari, ¢alisanlarin % 50’sinin ise performans degerleme
caligmalarinin ¢ok diizenli olarak yapildigi kanaatinde olduklar frekans dagilim

oranlarindan anlasilmaktadir.

Dordiincii soru olan “performans degerleme c¢aligmalarina iistlerimiz ¢ok
Onem verir” yargisina isletmede c¢alisanlarin % 25’1 istlerin bu ¢alismalarina hig
onem vermediklerini belirtirken, %21,9’u bu yargiya katilmadiklarini, %37,5°1 ise
calistiklar1 isletmede yapilan performans degerlendirme sonuglarina iistlerinin 6nem
verdiklerini belirtmisler, Son olarak %12,5’1 ise bu konuya {istlerinin ¢ok onem

verdiklerini belirtmisleridir.

Isletmede is disiplinin  saglanmasinda  performans  degerlendirme
calismalarinin etkisi olduguna astlarin %31,3’10 1-2 hi¢ katilmadiklarini belirtirken,
%9,4’1 katilmadiklarini, %28,1’inin ise is disiplini saglanmasinda bu ¢alismalarin bir
etkisi oldugu konusunda fikir sahibi olmadig1 yani kararsiz bir tutum sergiledikleri

goriilmiistiir. %28,1°1 ise bu goriise katildiklarini belirtirken yine %3,1 ’nin is

Altinc1 soruda, calisanlarin isletmede uygulanan performans degerlendirme
sisteminin % 31,3’0 hi¢ iyl uygulanmadigi, %12,5’1 dogru olarak uygulanmadig,
%18,8’inin kararsiz bir tavir sergiledigi, % 25’1 performans degerlendirme sisteminin
dogru olarak uygulandigi goriisiine katildiklarin1 belirtmiglerdir. Geriye kalan

%12,5’lik kisim ise bu goriisii tamamen destekledikleri ortaya ¢ikmuistir.



“Insan Kaynaklar1 Departmanin performans degerlemeye &nem veriyor”
yargisinin yer aldigr yedinci soruya calisanlarin %9,4’ti cok az Onem veriyor,
%06,3’1linlin az 6nem veriyor, %9,4’i ise fikrinin olmadigin1 belirtirken, %28,1°1 insan
kaynaklar1 departmanin performans degerleme c¢alismalarina 6nem verdigini ve son
olarak %46,9’unun insan kaynaklar1 departmaninin performans degerlemeye ¢ok

onem verdigi kanaatinde olduklar1 sonucuna ulasilmstir.

Anket ¢aligmasinda sekizinci soru olarak yer alan * iki yada daha ¢ok sayida
olumsuz performans gosteren isgorenlerin olumsuzluklarinin nedeni istler tarafindan
arastirllir” yargisina isgdrenlerin %37,5°1 lstler tarafindan hi¢ arastirilmadigini,
%9,4’1iniin yine olumsuz goriis belirtikleri, %28,1°nin bu konuda herhangi bir goriisti
olmadiklari, % 18,8’inin ise {istlerin bu konuda iyi arastirmalar yaptiklarini
belirtirken, %6,3’i 10 dstlerin bu konuda ¢ok hassas oldugu diistindiikleri

sonuclarma ulasilmaktadir.

Anketteki dokuzuncu soru olan “isletmemizde performans degerlendirme
calismalar1 sonucu belirlenen performans, isgdrenle bir araya gelerek degerlendirilir”
ifadesine, astlarin % 12,5’nin kesinlikle bir araya gelerek degerlendirilmedigi,
%15,6’smin bu goriise katilmadiklarini, %155,6°s1 ise yapilan degerlendirme ile ilgili
net bir fikir sahibi olmadigini, % 25’inin ¢alisma sonuclarinin ¢alisanlarla
degerlendirildigi goriistinii tagidiklari, ¢alisanlarin %31,1 nin ise bu goriise kesinlikle

katildiklar1 sonuglar1 ortaya ¢ikmaistir.

Onuncu soruda, “insan kaynaklar1 departmanin performans degerleme
sonuclarint diizenli olarak agiklamaktadir” yargisina ¢alisanlarin  %21,9’nun hig
katilmadiklarini, %3,1°nin katilmadiklarini, %25’1 fikrinin olmadigin1 belirtirken,
%28,1°1 insan kaynaklar1 departmanin performans degerlendirme sonuglarini diizenli
olarak acikladig1 yargisina katildiklarii belirtirken son olarak %21,9’u da bu yargiy1
cok katildiklarini belirtmislerdir.

“Isletmemizde, performans degerleme sonuglarmin bize bildirilmesi is

verimimizde artig veya azalisa neden oluyor” yargisinin yer aldig1 on birinci soruya



verilen puanlardan; calisanlarin %31,3’nlin bu yargiya kesinlikle katilmadiklari,
%12,5’inin bu goriise katilmadiklarini belirtikleri, %°28,1’inin bu konuda herhangi
bir goriisii olmadiklari, % 25’1 etkili oldugunu belirtirken, %3,1’nin ise is
verimindeki artis ve azalislarda c¢ok etkili oldugu goriisiinde olduklart sonucuna

ulasilmistir.

On ikinci soru calisanlarin geleceklerine yonelik kariyer planlamalarinda
performans degerlendirme sonuglarindan %43,8’lik kesim hi¢ yararlaniimadigi,
%12,5’lik kisim ¢ok az yararlanildigi, %18,8’inin kararsiz bir tutum sergiledikleri,
%12,5’nin ise kariyer planlamasinda performans degerlendirme sonuglarindan
faydalanildig1 goriisiine katildiklarini ve son olarak %12,5’lik kesim ise ¢ok fazla

yararlanildig1 kanaatinde olduklar1 ortaya ¢ikarilmstir.

Isletmede yapilan performans degerlendirme calismalar1 sonuglarinin iicret
artisinda c¢ok etkili oldugunu diisiinenler ankete katilanlarin %12,5’ini, etkili oldugu
kanaatinde olanlar %15,6’s1n1, bu konuda kararsiz bir tutum sergileyenler %21,9’luk
kismin1 olustururken, %3,1°1 iicret artigslarinda etkili olmadigini, % 46,9’u ise

degerlendirme sonuglarinin iicret artisina hig bir etkisinin olmadig1 diisiincesindedir.

On dordiincii soruda yer alan yargiya, anketi cevaplayanlarin %50’si 6diil ve
cezanin belirlenmesinde performans degerlendirme sonuclarinin etkisi oldugu
goriisiinii  kesinlikle tasimadiklarmi  belirtmigleridir.  %18,8’1  bu  yargiya
katilmadiklarini, %18,8’inin bu konuda net bir diisiinceye sahip olmadiklarini
belirtirken, 6diil ve cezanin belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglarinin
etkisi oldugu goriisiine soruya cevap verenlerin %9,4’linii olusturmustur. sadece

%3,1’lik bir kesim ¢ok etkili oldugunu belirtmiglerdir.

On besinci soru “Performans degerlendirme sonuglarina gore egitim alacagim
konular belirlenir” yargisina katilma oranlari: anketi cevaplayan isgdrenlerin
%25’inin bu yargiya katildigt ve %9,4’nlin bu goriise cok fazla katildiklarinm
belirtmislerdir. Kararsizlar ankete katilanlarin % 15,6’sin1 olustururken, %21,9’u ise

egitim alacag1 konularda performans degerlendirme sonuglarina bakilmadigini,



%28,1’1 de performans degerleme sonuclarina kesinlikle bakilmadigini anket

sorusuna verdikleri puanlardan ortaya c¢ikarilmistir.

On altinc1 soruda, yapilan performans degerlendirme ¢alismalart sonuglarinin
terfi etmede etkisinin oldugunu diislinenler, ankete katilanlarin %12,5’ini
olustururken, sadece %3,1°lik kisim ¢ok etkili oldugu kanaatindedir. Bu konuda
kararsiz bir tutum sergileyenler ise %18,8’lik kism1 olusturmaktadir. %12,5’1 etkili
olmadig1 ve % 53,1’°lik biiyilik kisim ise degerlendirme sonuglarinin terfi etmede hig

bir etkisinin olmadig1 diisiincesini tasimaktadir.

Calisanlar tarafindan Performans degerlendirme sonuglarmin is giicli
planlamamsinda kullanilip kullanilmadig1 diisiincesinin 6l¢iilmeye c¢alisildigi on
sekizinci soruya verilen puanlar dogrultusunda, %37,5’lik kisim performans
degerlendirme sonuglarinin isgiicli planlamasinda hi¢ kullanilmadigi, %25°1 ¢ok az
kullanildigini, %21,9’unun bu konuda net bir diisiinceye sahip olmadiklarini
belirtmislerdir. Performans degerlendirme sonuglarinin isgiicii planlamasinda
kullanildig1 goriistine katilanlar ankete cevap verenlerin %12,5’ini olustururken,

sadece %3,1’inin bu goriise tam olarak katildiklar1 goriilmektedir.

On sekizinci soruda “Performans degerlendirme sonuglari is motivasyonumu
(olumlu/olumsuz) etkiler” yargisina anketi cevaplayan calisanlarin %15,6’s1 is
motivasyonu iizerinde c¢ok etkili oldugunu belirtirken, %25°1 etkili oldugunu
belirtmislerdir. Kararsiz bir tutum sergileyenler dagilimlarin %15,6’lik kismini
olusturmaktadir. %15,6’lik kisim motivasyon iizerinde etkili olmadigin1 belirtirken,
%28,1’inin performans degerlendirme sonuglarinin is motivasyona hi¢ bir etkisinin

bulunmadigini belirtmislerdir.

“Insan Kaynaklar1 Departmani, performans degerleme sonuglari hakkinda
bizi bilgilendirilir” yargisinin yer aldigt on dokuzuncu soruya verilen puanlar
sonucunda, calisanlarin % 21,9’u geribildirimin ¢ok iyi oldugunu, %15,6’sinin
performans degerleme bilgilerinin geri doniisiimiiniin iyi oldugunu, % 25’inin bu

konuda kararsiz tavir igerisinde olduklari, %12,5’inin bu yargiya katilmadiklari,



%25’nin ise geribildirimin kesinlikle olmadig1 diisiincesinde olduklar1 sonucuna

varilmaktadir.

Tablo 2. Demografik Faktorlerin Frekans Dagilimlar: Tablosu

ORNEKLEM

OZELLIiKLER
n | %

42,2
42,2
15,6

56 ve listi

Ogrenim durumu
Tlkokul

Ortaokul ve dengi
Lise ve dengi
Universite

Yiiksek lisans-Doktora

Cinsiyet
Kadin
Erkek

Medeni durum
Evli

Bekar

Dul

Bosanmis

Isletmede Calisilan Y1l Sayisi

12-21 yil
21 yildan fazla

Ankete katilan calisanlarin demografik 6zelliklerine bakildiginda %42,2’sinin
26-35 yas grubu, % 42,2’sinin 36-45 yas grubu igerisinde yer aldigi, % 15,6’s1nin 46-
55 yas grubundan olustugu goriilmektedir.

Ogrenim diizeyleri incelendiginde ise arastirmaya katilan isgdrenlerden

ilkokul ve ortaokul mezunu bulunmadigi, % 7,8’sinin lise mezunu, %76,6’sinin



tiniversite mezunu oldugu ve %15,6’sinn yiiksek lisans mezunu olduklar1 sonucuna

ulasilmaktadir.

Cinsiyetleri agisindan frekans tablosuna bakildiginda ¢alisanlarin % 34,4 linii
kadin ve % 65,6’sin1 erkekler olusturmaktadir. Bu kisilerin medeni hallerine

bakildiginda ise %84,4 niin evli ve %15,6’s1in bekar oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmede ¢aligilan yil sayis1 bakimindan incelendiginde, 1-3 yil arasinda
calisanlarin sayisi toplam anketi cevaplayanlarin 59,4’nii olustururken, 4-6 yil
arasinda calisanlar %12,5°ni olusturmaktadir. Isletmede 7-12 yil arasinda calisanlar
%43,6’lik kismimi teskil etmekte, 21 yildan fazla ¢alisanlarin sayisi ise arastirma

kapsamina giren astlarin %9,4’nii olusturmaktadir.

4.2.2. t Testleri

4.2.2.1. Cinsiyet Faktorii icin Analizler

Cinsiyetin destek, giiven, performans degerlendirmenin diizenli olarak
yapilmasi, lstlerin verdigi 6nem, is disiplini, sistemin dogru uygulanilirligi, insan
kaynaklariin performans degerlemeye verdigi dnem, olumsuz sonuglar, performans
degerlendirme toplantilari, is verimi, kariyer, ticret artisi, odiil-ceza, egitim, terfi,
isgiicli planlamasi, motivasyon ve geribildirim faktorleri agisindan herhangi bir

farklilik gosterip gostermedigini aragtirmak iizere;

Hipotez 1:

Hj : Cinsiyet faktoriiniin degiskenler tizerinde etkisi yoktur.

H; : Cinsiyet faktoriiniin degiskenler {izerinde etkisi vardir

seklinde kurulan hipotezler t testi ile analiz edilmis ve elde edilen sonuglar asagidaki

tabloda verilmistir



Tablo 3. Cinsiyet Faktorii Icin T Testi Tablosu.

F Anlamhihk

Isgorenin performans degerleme calismalarina destegi 5,554 ,022
Performans degerleme sonuglarina duyulan giiven 115 , 735
Performans degerlendirmesi diizenli olarak yapilmaktadir. 6,043 ,017
Performans degerleme sonuglarina {istler 6nem verir ,404 ,527
Performans degerleme is disiplinin saglanmasinda etkilidir ,004 ,950
Performans degerleme sistemi dogru uygulanmaktadir 1,429 ,237
IK departmani tarafindan performans degerlemeye 6nem verilmektedir ~ ,011 916
Olumsuz performans degerleme sonucunun nedeni arastirilir 514 476
Performans degerleme sonuglari isgoérenle degerlendirilir. 6,122 ,016
Is verimi ,192 ,663
Kariyer , 584 ,448
Ucret Artist 3,829 ,055
Odiil-Ceza ,007 ,935
Egitim ,018 ,893
Terfi ,006 ,938
Isgiicii planlamasi ,328 ,569
Motivasyon ,001 972
Geribildirim ,878 ,352

Tablo 3. incelendiginde 1. 3. 9. ve 13. faktorler i¢in yaklasgitk a=0.05
seviyesinde anlamli sonuglar elde edilmistir. Isgorenin performans degerleme
calismalarina destegi, performans degerlendirmesinin diizenli olarak yapilmasi,
performans degerleme sonuclarinin isgorenle degerlendirilmesi ve iicret artisina
bakis acilar1 degerlendirildiginde kadin ve erkek calisanlar arasinda farkliligin
oldugu goriilmektedir. Burada 1. soru igin kadinlarin ortalamasi 5,82 ve erkeklerin
ortalamas1 ise 5,62 seklinde bulunmustur. Burada, bayanlarin erkeklere gore

performans degerleme caligmalarini daha ¢ok destekledikleri sdylenebilir.

Ucgiincii soru icin bayanlar 8,91 ve erkekler 7,43 ortalama ile isletmede
performans degerleme sisteminin diizenli sekilde uygulandigina bayanlar daha fazla

inanmaktadir.

Performans degerleme toplantilar ile ilgili olarak sorulan 9. soruda bayanlar
6,27 ve erkekler 6,67 ortalama ile erkeklerin bayanlardan daha fazla performans

degerleme toplantilarin1 olumlu bulduklart sonucuna ulasabiliriz.




Son olarak performans degerlemenin licret artisinda, bayanlar 4,27 ortalama

ile erkeklerden (4,24 ortalama) daha fazla etkili oldugu diisiincesindedirler.

Cinsiyet faktoriiniin diger degiskenler lizerinde etkisinin oldugunu kabul

edecek yeterli delil elde edilememistir.

4.2.2.2. Medeni Durum Faktérii icin Analizler

Medeni durumun destek, giiven, performans degerlendirmenin diizenli olarak
yapilmasi, lstlerin verdigi onem, is disiplini, sistemin dogru uygulanilirligi, insan
kaynaklarinin performans degerlemeye verdigi dnem, olumsuz sonuglar, performans
degerlendirme toplantilari, is verimi, kariyer, ticret artisi, odiil-ceza, egitim, terfi,
isgiicli planlamasi, motivasyon ve geribildirim faktorleri agisindan herhangi bir

farklilik gosterip gostermedigini aragtirmak iizere;

Hipotez 2:

Hj : Medeni durum faktoriiniin degiskenlerle arasinda iliski yoktur.

H; : Medeni durum faktoriiniin degiskenlerle arasinda iligki vardir

seklinde kurulan hipotezlerin sonuglar1 asagidaki tabloda verilmistir



Tablo 4. Medeni Durum Faktorii icin t Testi Sonuclar1 Tablosu

F Anlamhhk
Isgorenin performans degerleme calismalarina destegi ,099 , 754
Performans degerleme sonuglarina duyulan giiven 3,792 ,056
Performans degerlendirmesi diizenli olarak yapilmaktadir. 3,154 ,081
Performans degerleme sonuglarina {istler 6nem verir ,152 ,698
Performans degerleme is disiplinin saglanmasinda etkilidir ,032 ,858
Performans degerleme sistemi dogru uygulanmaktadir ,241 ,025
IK departmani tarafindan performans degerlemeye énem verilir. ,344 ,560
Olumsuz performans degerleme sonucunun nedeni arastirilir ,029 ,865
Performans degerleme sonuglari isgorenle degerlendirilir. 2,116 ,151
Is verimi ,035 ,853
Kariyer ,230 ,634
Ucret Artist 10,027 ,002
Odiil-Ceza 3,487 ,067
Egitim ,104 ,748
Terfi ,268 ,607
Isgiicii planlamasi ,635 428
Motivasyon 977 ,327
Geribildirim ,253 ,617

Yine Tablo.4’den gorildiigii gibi medeni durum acisindan faktorler

degerlendirildiginde 2. 3. 13. ve 14. degiskenler arasinda yaklasik a=0.1 anlamlilik

diizeyinde bir farklilik s6z konusudur.

Ikinci soru icin evlilerin ortalamasi 4,81 ve bekarlarin ortalamasi ise 6,8

seklinde bulunmustur. Burada bekarlarin evlilere gore performans degerleme

calismalar1 sonuglarina daha ¢ok giivendikleri sdylenebilir.

Ugiincii soru icin evlilerin 7,81 ve bekarlarin 8,6 ortalama ile isletmede

performans degerleme sisteminin diizenli sekilde uygulandigina bekéarlar daha fazla

inanmaktadir.

On iclincii soruda evliler 4,18 ve bekarlar 4,6 ortalama ile yine bekarlar

evlilere gore performans degerlemenin iicret arsinda, daha fazla etkili oldugu

diistincesindedirler.




Son olarak performans degerlemenin 6diil/cezalarin belirlenmesinde etkili

olduguna bekarlar 4,2 ortalama ile evlilerden (3,3 ortalama) daha fazla inanmaktadir.

Medeni durumun diger degiskenler iizerinde etkisi yoktur.

4.2.3. Varyans Analizleri

Istatistikiler bir denemedeki biitiin arastirma konularmi aym1 anda
karsilastirmaya yarayacak bir yontem bulmaya calisnuslar ve sonunda ingiliz bilim

adami R.A. Fisher, 1920°li yillarda “varyans analiz” yontemini gelistirmistir.'>®

Varyans analizi, guruplar i¢indeki degisim ile guruplar arasindaki degisimi
karsilagtirma ve her guruptan drnekler alarak, bilinmeyen ortalamalar1 karsilagtirma
yontemidir. Burada gruplar arasindaki degisim ile gurup ortalamalar1 arasindaki

degisim incelenir.'”

4.2.3.1. Cahsma Y1l degiskeni I¢cin Yapilan Analizler

Calisma yili ve isgorenlerin performans degerleme calismalarina verdikleri
destek, sonuclara olan giivenleri, performans degerlendirmenin diizenli olarak
yapilmasi, istlerin performans degerleme sonuglarina verdigi onem, is disiplini,
sistemin dogru uygulanilirligi, insan kaynaklarinin performans degerlemeye verdigi
Oonem, olumsuz sonuclar, performans degerlendirme toplantilari, is verimi, kariyer,
ticret artis1, Odiil-ceza egitim, terfi, isgiicli planlamasi, motivasyon ve geribildirim
degiskenleri arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadiginin arastirildigi varyans

analiz testinde;

Hipotez 3:

Hy : Isletmede calisilan toplam yil sayisinin degiskenler iizerinde etkisi

yoktur.

'8 YURTSEVER, N., Deneysel Istatistik Metotlar, T.C. Tarim, Orman ve Koy Isleri, Bakanhgi, Koy
Hizmetleri Genel Mﬁdﬁrlﬁgﬁ Yayinlari, Ankara, 1984, s: 216
19 GAVCAR, E., Istatistik Yontemler-I, Mugla Universitesi Yaymlari, Mugla, 2001, s: 214



H, : Isletmede c¢alisilan toplam yil sayismin degiskenler iizerinde etkisi

vardir.

seklinde kurulan hipotezler varyans analizleri ile arastirilmig ve elde edilen sonuglar

asagidaki tabloda verilmistir

Tablo 5. Calisma Yih I¢in Varyans Analizleri Tablosu

F Anlamhhk | 11 111
Soru 1 ,869 ,488 (Anlamsiz)
Soru 2 ,451 ,771 (Anlams1z)
Soru 3 1,375 ,253  (Anlamsiz)
Soru 4 1,499 ,214  (Anlamsiz)
Soru § 1,376 ,253  (Anlamsiz)
Soru 6 1,061 ,384 (Anlamsiz)
Soru 7 1,591 ,189 (Anlamsiz)
Soru 8 1,133 ,350  (Anlamsiz)
Soru 9 ,265 ,900 (Anlamsiz)
Soru 10 ,302 ,876  (Anlamsiz)
Soru 11 1,322 ,272  (Anlamsiz)
Soru 12 5,055 ,001 2 5 1
(€) &) (6)
Soru 13 3,515 ,012 2 1,3,4,5
(1,25) (4,47)
Soru 14 2,704 ,039 2 4,5
(1,75) (4,47)
Soru 15 3,365 ,015 2,3 4
(4,14) (8,25)
Soru 16 5,115 ,001 2 1,5 4
(1,25) (4,33) (5,12)
Soru 17 3,477 ,013 2 54,1
(1,5) (4,64)
Soru 18 1,610 ,184 (Anlamsiz)
Soru 19 ,574 ,683  (Anlamsiz)

Tablo 5 incelendiginde isletmede ¢alisilan yil sayisi ile “isletmemizde,
gelecege yonelik kariyer planlamalarimizda performans degerlendirme sonuglarindan
yararlanilir” yargisina verilen puanlar arasinda %99 giivenle anlamlilik ¢ikmustir.
Burada 4-6 yildir isletmede calisanlar 1,5 puan ortalamasi ile performans degerleme
sonuclarinin kariyer planlamasina etkisinin hi¢ olmadigi diisiincesinde iken 25 yildir

isletmede calisanlar 5 ortalama ile bu yargiya normal bir egilim gostermislerdir. Son



olarak 1-3 yildir isletmede calisanlar 6 ortalamasi ile iyi bir egilim gdostererek
performans degerleme sonuglarinin kariyer planlamada etkili olabilecegine

inanmaktadir.

13. soruda yer alan “igletmemizde, performans degerlendirme sonuglari, iicret
artiglarinda etkilidir” 6nermesi ile isletmede calisilan yi1l arasinda %95 giivenle bir
anlamlilik ortaya ¢ikmistir. 4-6 yildir isletmede c¢alisanlar diger guruplardan bir
onceki soruda da oldugu gibi farkli bir egilim gostererek performans degerlemesinin

ticret artiglarinda hig etkili olmadig (ortalama: 1,25) diistincesindedirler.

“Isletmemizde, performans degerlendirme sonuclari, &diil veya cezalarin
belirlenmesinde etkilidir” yargisinin yer aldig1 14. soru ile ¢alisilan y1l arasinda %95
giiven araliginda anlamlilik bulunmusgtur. Burada daha 6ncede oldugu gibi 4-6 yildir
isletmede calisanlar yine ¢ok diisiik bir ortalama olan 1,75 ile performans degerleme
sonuclarina gore 6diil ve cezalarin belirlenmesine katilmadiklarini sonucu ortaya
cikmigtir. 12 yildan fazla siiredir isletmede ¢alisanlar 4,47 ortalama ile orta bir egilim

gostermislerdir.

Yine diger anlamli bir iliski performans degerleme sonuglarinin egitim
konularinin belirlenmesinde kullanilmasiyla %95 gilivenle anlamli ¢ikmistir. Burada
4-6 ve 7-11 yillar1 araliginda olanlar 4,11 ortalama ile diisiik puan verirken 12-20
yildir isletmede calisanlar en yiiksek deger ortalamasiyla (8,25) farkli bir egilim

gostermislerdir.

Calisilan yil ile performans degerleme sonuglarina gore yapilan terfiler
arasinda %99 giivenle anlamli bir iliski ¢ikmistir. 4-6 yil isletmede calisanlar en
diisiik ortalamayla (1,25), 12-20 yil c¢alisanlar normal bir ortalamayla (5,125)

performans degerleme sonuglarinin terfi izerinde etkili olduguna inanmaktadir.

Son anlaml1 iliski %95 giliven araliginda performans degerleme sonuglarinin

isglicii planlamasinda kullanilmasiyla arasinda ¢ikmistir. Daha 6nceki yorumlarda



oldugu gibi burada da 4-6 yildir isletmede calisanlar ¢ok diisiik bir ortalamayla (1,5),

diger gruplarda farkl bir egilim gdstermislerdir.

4.2.3.2. Cahsanlarin Egitim Diizeyi Faktorii Icin Varyans Analizleri

Isletmede ¢alisanlarin egitim seviyesi ile isgorenlerin performans degerleme
calismalarina verdikleri destek, performans degerleme sonuglarina olan giivenleri,
performans degerlendirmenin diizenli olarak yapilmasi, tstlerin performans
degerleme sonuglarina verdigi 6nem, is disiplini, performans degerleme sistemin
dogru uygulanilirligi, insan kaynaklarinin performans degerlemeye verdigi onem,
olumsuz sonuglar, performans degerlendirme toplantilari, is verimi, kariyer, iicret
artigl, Odiil-ceza egitim, terfi, isgilicli planlamasi, motivasyon ve geribildirim
degiskenleri arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadiginin arastirildigi varyans

analiz testinde;

Hipotez 4:

Hj : Calisanlarin egitim diizeylerinin degiskenler lizerinde etkisi yoktur.

H; : Calisanlarin egitim diizeylerinin degiskenler lizerinde etkisi vardir.

seklinde kurulan hipotezlerin sonuglar1 asagidaki tabloda verilmistir



Tablo 6. Calisanlarin Egitim Diizeyleri Faktoriiniin Varyans Analiz Tablosu

F Anlamhhk | 11
Soru 1 , 756 A74 (Anlamsiz)
Soru 2 ,865 426 (Anlamsi1z)
Soru 3 1,686 ,194 (Anlamsiz)
Soru 4 ,031 ,970 (Anlamsiz)
Soru § ,404 ,669 (Anlamsi1z)
Soru 6 ,869 425 (Anlamsiz)
Soru 7 3,320 ,043 4 3
(7,06) (9,6)
Soru 8 ,870 ,424 (Anlamsiz)
Soru 9 ,802 ,453 (Anlamsi1z)
Soru 10 1,750 ,181 (Anlamsiz)
Soru 11 2,202 ,119 (Anlamsi1z)
Soru 12 ,960 ,389 (Anlamsi1z)
Soru 13 ,260 172 (Anlamsiz)
Soru 14 1,454 ,242 (Anlamsi1z)
Soru 15 1,624 ,206 (Anlamsiz)
Soru 16 1,287 ,284 (Anlamsiz)
Soru 17 4,897 ,011 4 3
(3,24) (6,2)
Soru 18 2,762 ,071 (Anlamsi1z)
Soru 19 ,282 , 755 (Anlamsiz)

Tablo 6’dan goriildiigii gibi, egitim faktdrii “Isletmemizde, insan kaynaklari
departmani performans degerlemeye 6nem veriyor” yargisinin yer aldigi 7. soru ile
%95 giliven araliginda bir anlamlilik bulunmustur. Burada lise ve dengi okul
mezunlar1 7,06 ortalama ile insan kaynaklari departmaninin performans degerleme
caligmalarina yiiksek derecede onem verdigi egilimini gosterirken, {iniversite
mezunlar1 9,6 ortalama ile farkli bir egilim gostererek c¢ok yiiksek derecede dnem

verildigi diisiincesindedirler.

Soru 17 degiskeninde yer alan “isletmemizde, performans degerlendirme
sonuglar iggiicli planlamasinda kullaniliyor” yargisi ile egitim faktorii arasinda %95
giivenle anlamlilik vardir. Universite mezunlar1 3,24 ortalama ile performans
degerleme sonuclarmin isgiici planlamasinda pek fazla kullanilmadigi
egilimindeyken, lise mezunlar1 (ortalama: 6,2) performans degerleme sonuglarinin

isgilicii planlamasinda yiiksek derecede kullanildig: kanaatindedirler.



4.2.3.3. Yas icin Varyans Analizleri

Yas faktorii ile; isgorenlerin performans degerleme calismalarina verdikleri
destek, performans degerleme sonuglarna olan giivenleri, performans
degerlendirmenin diizenli olarak yapilmasi, istlerin performans degerleme
sonuglarmma verdigi o6nem, is disiplini, performans degerleme sistemin dogru
uygulanilirligi, insan kaynaklarinin performans degerlemeye verdigi 6nem, olumsuz
sonuglar, performans degerlendirme toplantilari, is verimi, kariyer, iicret artisi, odiil-
ceza egitim, terfi, iggiicii planlamasi, motivasyon ve geribildirim degiskenleri

arasinda anlaml bir farkliligin olup olmadiginin arastirildigi varyans analiz testinde;

Hipotez 5:

Hy: Yas faktoriiniin degiskenler iizerinde etkisi yoktur.

H;: Yas faktoriiniin degiskenler iizerinde etkisi vardir.

seklinde kurulan hipotezlerin sonuglar1 asagidaki tabloda verilmistir

Tablo 7. Yas Faktorii Icin Varyans Analizleri Tablosu

F Anlamhhk 1 11

Soru 1 1,049 ,356 (Anlamsiz)

Soru 2 1,130 ,330 (Anlamsiz)

Soru 3 2,407 ,099 (Anlamsiz)

Soru 4 1,583 ,214 (Anlamsiz)

Soru 5 ,392 ,678 (Anlamsiz)

Soru 6 ,686 ,507 (Anlamsiz)

Soru 7 3,352 ,042 4 3
(6,4) (8,44)

Soru 8 1,286 ,284 (Anlamsiz)

Soru 9 1,781 ,177 (Anlamsiz)

Soru 10 1,594 211 (Anlamsiz)

Soru 11 ,134 ,875 (Anlamsiz)

Soru 12 1,529 ,225 (Anlamsiz)

Soru 13 3,017 ,056 4 2
(3,2) (5,33)

Soru 14 1,151 ,323 (Anlamsiz)

Soru 15 2,301 ,109 (Anlamsiz)

Soru 16 1,376 ,260 (Anlamsiz)

Soru 17 1,381 ,259 (Anlamsiz)

Soru 18 2,717 ,074 (Anlamsiz)

Soru 19 2,653 ,079 4 2,3
(3,6) (5,97)




Tablo 7 incelendiginde, insan kaynaklar1 departmaninin performans
degerlemeye verdigi 6nem ile yas faktorii arasinda %95 giivenle anlamli ¢ikmustir.
Burada 46-55 yas araligindaki isgorenler 6,4 ortalama ile insan kaynaklari
departmaninin performans degerlemeye iyi derecede dnem verdigini belirtirken, 36-
45 yag araliginda bulunanlarin ortalamasi (8,44) 46-55 yasa gore daha yliksek
cikmustr.

Yas faktorii ile licret arasinda %95 gilivenle anlamlilik vardir. 46-55 yas
grubu 3,2 ortalama ile performans degerleme sonuglariin iicret artislarinda diisiik bir
etkiye sahip oldugu, 36-45 yas gurubundakiler ise normal bir etkisi (ortalama: 5,33)

oldugu saptanmistir.

Son olarak %90 giivenle yas ve geribildirim arasinda bir anlamlilik
bulunmaktadir. Digerlerinden farkli bir egilim gosteren. 46-55 yas grubundakiler
performans degerleme sonuclari geribildirimlerinin kotii oldugu diisiincesinde
olduklart1 3,6 ortalamasindan anlasilabilmektedir. Diger iki yas gurubu ise

performans geribildiriminin iyiye yakin oldugunu (ortalama: 5,97) diisiinmektedirler.

4.2.4. Regresyon Analizleri

Regresyonu genel anlamda regresyon ¢oziimlemesi, bir bagimli degiskenin
baska agiklayici degisken(ler)e olan bagimliligini, birincinin (ana kiitle) ortalama
degerini, ikinci(ler)in (yinelenen Orneklerdeki) bilinen yada degismeyen degerleri

cinsinden tahmin etme ve /ya da kestirme amaciyla inceler.'®’

4.2.4.1. Basit Regresyon

Regresyon analizi degiskenler arasindaki iliskinin matematik seklinin
tahminlenmesinde kullanilan bir istatistiksel analiz yontemidir. Burada destek ve

giiven bagimli degiskenleri icin is disiplini, i$ verimi, kariyer planlama, licret

160 GUJARATIL D. N., Temel Ekonometri, Cev: Umit SENESEN ve G. Giinliik SENESEN, Literatiir
Yaymecilik, Istanbul, 1999, s: 16



artiglar, egitim faaliyetleri, terfi, isgiicli planlamasi, motivasyon ve geribildirim

bagimsiz degiskenleriyle basit regresyon analizi yapilmustir.

4.2.4.1.1. Destek Degiskenini Etkileyen Faktorler icin Basit Regresyon

Analizi

Burada;

Destek = by + b; (degisken;)

modeli tahminlenmek suretiyle by ve b; degerleri bulunmustur. Asagidaki tabloda bu
degerler, bunlarin anlamliliklari, korelasyon ve belirlilik katsayilar1 ile modelin
anlamliligin1 gosteren F degerleri verilmistir. Modelde degisken; olarak ifade edilen
deger 1 = soru 5, soru 11, soru 11, soru 12, soru 13, soru 15, soru 16, soru 17, soru

18, soru 19 seklindedir.

Tablo 8: Destek Bagimhi Degiskeni i¢cin Basit Regresyon Analiz Sonuclar

bo b, thd Sig. T 1'2 Frd Fgio.
Soru 5 1.921 ,814 7,895 ,000 ,708 ,501 62,338 ,000
Soru 9 521 ,791 9,140 ,000 , 758 ,574 83,540 ,000

Soru 11 1,114 989 11,007 ,000 ,813 ,6061 121,154 ,000

Soru 12 3,248 ,6010 6,047 ,000 ,609 371 36,572 ,000

Sorul1l3 2,683 ,707 7,900 ,000 ,708 502 62,411 ,000

Sorul5 2,555 ,643 5,613 ,000 ,580 ,337 31,500 ,000

Sorulé 3,429 ,663 5,344 ,000 ,562 315 28,556 ,000

Sorul7 2,866 ,765 5,754 ,000 ,590 ,348 33,108 ,000

Soru 18 2,866 ,547 5,213 ,000 ,552 305 27,176 ,000

Soru19 4,372 235 1,921 ,061 ,235 ,055 3,638 ,061

Tablo 8’de: by : Sabit, b; : Katsayi, sig. : Anlamlilik ,thq : t hesap degeri,
Fua : F Hesap degeri, Fgg : F Anlamlilik degerleridir.

Tablo 8 incelendiginde biitiin degiskenler i¢in katsayilarin anlamliliginm
gosteren t degerleri, soru 19 hari¢, %99 giiven diizeyinde, soru 19 ise %90 giiven
diizeyinde anlamli bulunmustur. Korelasyon katsayist r degerleri incelendiginde
sorull kuvvetli, soru 19 zayif iligkiyi gosterirken diger degiskenler orta diizeyde bir
iligki vermektedir. Modelin anlamliligin1 test eden F degeri ise soru 19 i¢in %90

diger degiskenler icin ise %99 giliven diizeyinde anlamlidir.




Ankette yer alan soru 5 (performans degerlendirme, is disiplinin
saglanmasinda etkili olmaktadir) destek bagimli degiskendeki degisimin %50,1’ini
aciklamaktadir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artisin bagimli degiskende 0,791
birimlik bir artis sagladig1 goriillmektedir.

Soru 9 (Performans degerlendirme ¢aligmalar1 sonucu belirlenen performans,
isgorenle bir araya gelerek degerlendirilir) destek bagimli degiskendeki degisimin
%357,4’tinlin bagimsiz degisken tarafindan aciklandigini gdstermektedir. Bagimsiz
degiskendeki 1 birimlik artis destek bagimli degiskende 0,989 birimlik bir artisa yol

a¢maktadir.

“Performans degerleme sonuglarinin isgorene bildirilmesi is veriminde artis
veya azalisa neden olmaktadir” yargisiin yer aldigi soru 11 destek bagiml
degiskendeki degisimin %66,1’inin bagimsiz degisken tarafindan acgiklandigini
gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskeninde 0,610

birimlik bir artisa neden oldugu goriilmektedir.

Anket formunda yer alan Soru 12 (gelecege yonelik kariyer planlamalarinda,
performans  degerlendirme  sonuc¢larindan  yararlanilmasi) destek  bagiml
degiskendeki degisimin %37,1’inin bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini
gostermektedir. Bagimsiz degisken olan 12. sorudaki 1 birimlik artis bagimh

degisken olan giiven {izerinde 0,707 birimlik bir artisa yol agmaktadir.

Soru 13 (performans degerlendirme sonuglari, iicret artiglarinda etkilidir)
destek bagimli degiskendeki degisimin %50,2’sinin bagimsiz degisken tarafindan
aciklandigini gostermektedir. Bagimsiz degiskende 1 birimlik bir artis oldugunda
bagimli degiskende 0,643 birimlik bir artis olmaktadir.

“Performans degerlendirme sonuclarina gore isgorenin egitim alacagim
konular belirlenir” yargisinin yer aldigi 15 soruda destek bagimli degiskendeki

degisimin %33,7’sinin bagimsiz degisken tarafindan agiklandigin1 gostermektedir.



Bagimsiz degiskendeki (egitim) 1 birimlik artis bagimli degiskende (destek) 0,643

birimlik bir artisa neden olmaktadir.

Soru 16 (performans degerleme sonuglari, terfi etmede etkilidir) destek
bagimli degiskendeki degisimin %31,5’inin bagimsiz degisken tarafindan
aciklandigin1 gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagiml
degiskende 0,663 birimlik bir artisa yol agmaktadir.

Ankette yer alan Soru 17 (performans degerlendirme sonuglari isgiicii
planlamasinda kullanilmaktadir) destek bagimli degiskendeki degisimin %33,7’sinin
bagimsiz degisken tarafindan agiklandigin1 gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1

birimlik artis bagimli degiskende 0,765 birimlik bir artis oldugu goriilmektedir.

Ankette 18. soru olan (Performans degerlendirme sonuglari is motivasyonunu
(olumlu/olumsuz) etkilemektedir) destek bagimli degiskendeki degisimin %30,5’inin
bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini gostermektedir. Bagimsiz degisken olan
motivasyondaki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,547 birimlik bir artisa neden

olmaktadir.

Soru 19 (insan Kaynaklari Departmani, performans degerleme sonuglari
hakkinda isgoéreni bilgilendirilmesi) destek bagimli degiskendeki degisimin
%5,5’inin  bagimsiz degisken tarafindan aciklandigini gostermektedir. Bagimsiz

degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,235 birimlik bir artisa sagladigi

goriilmektedir.
4.2.4.1.2. Giiven Degiskenini Etkileyen Faktorler I¢cin Basit Regresyon
Analizi
Burada;

Giiven = by + b; (degisken;)



modeli tahminlenmek suretiyle by ve b; degerleri bulunmustur. Asagidaki tabloda bu
degerler, bunlarin anlamliliklari, korelasyon ve belirlilik katsayilar1 ile modelin
anlamliligini gosteren F degerleri verilmistir. Modelde degisken; olarak ifade edilen
deger i = soru 5, soru 9, soru 11, soru 12, soru 13, soru 15, soru 16, soru 17, soru 18,

soru 19 seklindedir.

Tablo 9: Giiven Bagimhi Degiskeni icin Basit Regresyon Analiz Sonuglar

by by thd Slg T 1‘2 Fra Fsig.

Soru5 0,772  0.874 12,293 ,000 0,842 0,704 151,109 ,000

Soru9 0,193 0,707 8,951 ,000 0,751 0,557 80,126 ,000

Sorull 0409 0,952 13,760 ,000 0,868 0,749 189,329 ,000

Sorul2 2,052 0,690 9,316 ,000 0,764 0,577 86,780 ,000

Sorul3d 1,583 0,760 12,387 ,000 0,844 0,708 153,442 ,000

Sorul5 1,789 0,620 6,238 ,000 0,621 0,376 38,909 ,000

Sorul6é 2,390 0,711 7,060 ,000 0,668 0,437 49,850 ,000

Sorul7 1,512 0,895 9,356 ,000 0,765 0,579 87,528 ,000

Soru18 1,833 0,578 6,666 ,000 0,646 0,408 44,439 ,000

Sorul9 3,375 0,257 2,344 ,022 0,285 0,067 5,496 ,022

Tablo 9°da: by : Sabit, by : Katsayi, sig. : Anlamlilik ,tyq : t hesap degeri,
Fna : F Hesap degeri, Fgg : F Anlamlilik degerleridir.

Tablo 9 incelendiginde biitiin degiskenler icin katsayilarin anlamliligini
gosteren t degerleri, soru 19 harig, %99 giiven diizeyinde, soru 19 ise %90 giiven
diizeyinde anlamli bulunmugtur. Korelasyon katsayisi r degerleri incelendiginde
sorull kuvvetli, soru 16, 18 vel9 zayif iliskiyi gosterirken diger degiskenler orta
diizeyde bir iliski vermektedir. Modelin anlamliligini test eden F degeri ise soru 19

icin %95 diger degiskenler icin ise %99 gliven diizeyinde anlamlidir.

Ankette yer alan soru 5 (performans degerlendirme, 1is disiplinin
saglanmasinda etkili olmaktadir) giiven bagimli degiskendeki degisimin %70,4’linlin
bagimsiz degisken tarafindan aciklandigin1 géstermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1

birimlik artis bagimli degiskende 0,874 birimlik bir artisa yol agmaktadir.

Soru 9 (Performans degerlendirme ¢aligmalar1 sonucu belirlenen performans,
isgorenle bir araya gelerek degerlendirilir) gliven bagimli degiskendeki degisimin

%355, 7’sinin bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini gostermektedir. Bagimsiz



degisken olan performans degerlendirme toplantilarindaki 1 birimlik artis bagimh

degisken olan giivende 0,707 birimlik bir artisa neden olmaktadir.

“Performans degerleme sonuglarinin iggérene bildirilmesi is veriminde artis
veya azalisa neden olmaktadir” yargisinin yer aldigi soru 11 giliven bagimh
degiskendeki degisimin %74,9’unun bagimsiz degisken tarafindan agiklandigim
gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,952
birimlik bir artisa yol actig1 goriilmektedir.

Anket formunda yer alan Soru 12 (gelecege yonelik kariyer planlamalarinda,
performans degerlendirme sonuglarindan  yararlanilmasi) giiven bagimh
degiskendeki degisimin %57,7’sinin bagimsiz degisken tarafindan agiklandigin
gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,690

birimlik bir artig saglamaktadir.

Soru 13 (performans degerlendirme sonuglari, iicret artiglarinda etkilidir)
giiven bagimli degiskendeki degisimin %70,8’inin bagimsiz degisken tarafindan
aciklandigin1 gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagiml
degiskende 0,760 birimlik bir artis sagladigi goriilmektedir.

“Performans degerlendirme sonuclarima gore isgorenin egitim alacagim
konular belirlenir” yargisinin yer aldigi 15 soruda giliven bagimli degiskendeki
degisimin %37,6’smin bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini gostermektedir.
Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artig bagimli degiskende 0,620 birimlik bir artisa
yol agmaktadir.

Soru 16 (performans degerleme sonuglari, terfi etmede etkilidir) giliven
bagimli degiskendeki degisimin %43,7’sinin bagimsiz degisken tarafindan
aciklandigin1 gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagimli
degiskende 0,711 birimlik bir artisa neden olmaktadir.



Ankette yer alan Soru 17 (performans degerlendirme sonuglar1 isgiicli
planlamasinda kullanilmaktadir) giiven bagimli degiskendeki degisimin %57,9’unun
bagimsiz degisken tarafindan agiklandigin1 gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1

birimlik artis bagimli degiskende 0,895 birimlik bir artis sagladig goriilmektedir.

Ankette 18. soru olan (Performans degerlendirme sonuglari is motivasyonunu
(olumlu/olumsuz) etkilemektedir) giiven bagimli degiskendeki degisimin %40,8’inin
bagimsiz degisken tarafindan aciklandigin1 géstermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1

birimlik artis bagimli degiskende 0,578 birimlik bir artisa yol agmaktadir.

Soru 19 (Insan Kaynaklar1 Departmani, performans degerleme sonuglari
hakkinda isgoreni bilgilendirilmesi) giiven bagimli degiskendeki degisimin
%6,7’sinin bagimsiz degigsken tarafindan acgiklandigini gostermektedir. Bagimsiz
degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,257 birimlik bir artisa neden

olmaktadir.
4.2.4.2. Coklu Regresyon
4.2.4.2.1. Destek Bagimh Degiskeni I¢in Coklu Regresyon Analizi

Calismada degiskenlerin destek bagimli degiskenini toplu olarak nasil

etkilediklerini ortaya koymak amaciyla;

3
Destek = by+ 2. b; (degisken);
i=1

Coklu regresyon modeli En Kiigiikk Kareler yontemiyle analiz edilmis ve
katsayilar1 anlamsiz olan degiskenler teker teker modelden cikartilmak suretiyle

asagida tabloda yer alan modele ulasilmistir. Modelde i = 1,2,...n seklindedir.



Tablo 10: Destek Bagimh Degiskeni Icin Coklu Regresyon Analizi Sonuclari

katsay1 t Sig.
Sabit -,273 -,539 ,592
Is verimliligi ,604 5,275 ,000
Performans Degerleme Toplantilari ,330 3,385 ,001
Egitim ,208 2,492 ,015

R*: % 74
F degeri: 60,7

“Performans degerleme sonuglarinin iggérene bildirilmesi is veriminde artis
veya azalisa neden olmaktadir” yargisinin yer aldigr soru 11 incelendiginde is
verimliligi katsayist i¢cin t degeri 5,275 olup bagimsiz degiskenin %99 giivenle
anlamli oldugu goriilmektedir. Diger degiskenler sabit kaldiginda bagimsiz
degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,604 birimlik bir artisa yol

agmaktadir.

Ankette yer alan Soru 17 (Performans degerlendirme c¢aligmalar1 sonucu
belirlenen performans, isgdrenle bir araya gelerek degerlendirilir) incelendiginde
performans degerlendirme toplantilar1 katsayisi i¢in t degeri 3,385 olup bagimsiz
degiskenin %99 giivenle anlamli ciktig1 goriilmektedir. Diger degiskenler sabit
kaldiginda bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,330 birimlik

bir artisa neden oldugu goriilmektedir

Soru 15 (Performans degerlendirme sonuglarina gore isgérenin egitim
alacagim konular belirlenir) incelendiginde egitim katsayis1 i¢in t degeri 2,492 olup
bagimsiz degiskenin %95 giivenle anlamli ¢iktig1 goriilmektedir. Diger degiskenler
sabit kaldiginda bagimsiz degisken olan egitimdeki 1 birimlik artis bagiml
degiskende 0,208 birimlik bir artis saglamaktadir.

R? degeri 0,740 olup destek bagimli degiskenindeki degismenin yaklagik
%74 liniin bu bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigin1 géstermektedir. F degeri

ise 60,7 olup %99 giivenle modelin anlamli oldugunu ifade etmektedir.




4.2.4.2.2. Giiven Bagimh Degiskeni i¢cin Coklu Regresyon Analizi

Yapilan aragtirmada degiskenlerin giiven bagimli degiskenini toplu olarak

nasil etkilediklerini ortaya koymak amaciyla;
3
Giiven = by+ 2 b; (degisken);
i=l1
Coklu regresyon modeli En Kiiciikk Kareler yontemiyle analiz edilmis ve
katsayilar1 anlamsiz olan degiskenler teker teker modelden cikartilmak suretiyle

asagida tabloda verilen modele ulagilmistir. Modelde i=1,2,...n seklindedir.

Tablo 11: Giiven Bagimh Degiskeni i¢cin Coklu Regresyon Analizi Sonuclar

katsayl t Sig.
Sabit -,383 -1,309 ,195
Is verimliligi ,282 2,753 ,008
Ucret Artisi ,331 5,760 ,000
Performans Degerleme Toplantilari ,208 3,597 ,001
Is Disiplini ,243 2,733 ,008

R : % 89
F degeri: 127,84

Yapilan c¢oklu regresyon analizi sonucunda R degeri 0,890 olup destek
bagimli degiskenindeki degismenin yaklasik %89’unun bu bagimsiz degiskenler
tarafindan agiklandigim1 gostermektedir. F degeri ise 127,84 olup %99 giivenle

modelin anlamli oldugunu ifade etmektedir.

Soru 11 (performans degerleme sonuclarinin isgorene bildirilmesi is
veriminde artig veya azalisa neden olmaktadir) incelendiginde is verimi katsayisi igin
t degeri 2,753 olup bagimsiz degiskenin %99 gilivenle anlamli oldugu goriilmektedir.
Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artig bagimli degiskende 0,282 birimlik bir artisa
yol agmaktadir.

Ankette yer alan Soru 13 (performans degerlendirme sonuglari, T{cret
artiglarinda etkilidir) incelendiginde {icret artis1 katsayisi icin t degeri 3,597 olup

bagimsiz degiskenin %99 giivenle anlamli oldugu goriilmektedir. Bagimsiz




degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,331 birimlik bir artisa neden

olmaktadir.

“Performans degerlendirme c¢alismalari sonucu belirlenen performans,
isgorenle bir araya gelerek degerlendirilir” yargisinin bulundugu soru 9
incelendiginde performans degerlendirme toplantilar1 katsayisi i¢in t degeri 1,786
olup bagimsiz degiskenin %99 giivenle anlamli oldugu goriilmektedir. Bagimsiz
degiskendeki 1 birimlik artis bagimhi degiskende 0,208 birimlik bir artis oldugu

goriilmektedir.

Soru 5 (performans degerlendirme, is disiplinin saglanmasinda etkili
olmaktadir) incelendiginde is disiplini katsayisi i¢in t degeri 2,733 olup bagimsiz
degiskenin %99 giivenle anlamli oldugu goriilmektedir. Bagimsiz degiskendeki 1

birimlik artis bagimli degiskende 0,243 birimlik bir artisa neden olmaktadir



TARTISMA

Bati toplumlarinda yapilan calismalar, kadin ve erkegin toplumsallasma
bicimlerinin ve kendilerine toplum tarafindan atfedilen cinsiyet rollerinin
farklilagtigin1 gdstermektedir. Buna gore, kadinlardan toplumsal iliskilere duyarls,
duygusal, sefkatli, yardimsever, bagimli ve fedakar olmasi beklenirken, erkeklerden
rekabetci, bireysel, basariya doniik, bagimsiz, akilci, pragmatist ve egemen olmasi
beklenmektedir. Birbirine karsit bu roller, kadin ve erkek tarafindan genellikle
benimsenmekte ve sonu¢ olarak toplum tarafindan kendilerine atfedilen kisilik
Ozelliklerini yansitmaktadirlar. Kadin ve erkek arasindaki bu kisilik farkliliklari,
disilik-erillik (feminity-masculity) bi¢ciminde kavramsallagtirilmaktadir. Yapilan
calismalar, disil 6zelliklerin bireysel maddi basartya ulasma, bagimsiz yasama,
kararlilik gibi eril degerlerden c¢ok, bagllik, insan iliskilerine duyarlilik, manevi
tatmin gibi kavramlari icerdigini gostermektedir.'®" Arastirma bulgularma gore de
calisanlarin cinsiyetleri performans degerlendirme ¢alismalar ile ilgili bazi konular
hakkindaki goriiglerinde farkliliklara yol a¢maktadir. Bu farkliliklar, bayanlarin
erkeklere gore performans degerleme c¢alismalarini daha ¢ok desteklemeleri,
performans degerleme sisteminin dilizenli sekilde uygulandigina daha fazla
inanmalar1 ve licret artisinda, performans degerlendirme sonuglarinin etkili oldugu
yoniindeki inanglar1 biciminde ortaya c¢ikmistir. Buna karsilik erkek calisanlar

performans degerleme toplantilarini daha olumlu bulmaktadirlar.

Calismadan elde edilen bir diger bulgu da calisanlarin is tecriibelerinin
(isletmede c¢alisilan y1l) performans degerlendirme ¢alismalart iizerindeki etkilerine
yoneliktir.  Calisanlarin  is  tecrlibeleri arttikca performans degerlendirme
caligmalarina bakis agilarinin da daha olumlu olacagi beklentisi normal
karsilanmaktadir. Ancak performans degerlendirme yeni bir yonetim yaklasimidir ve

uzun siiredir is hayatinda bulunan c¢alisanlarin geleneksel yonetim yaklasimina daha

' OZEN, §., Tirkiye’de Kadin ve Erkek Kamu Yoneticilerinin Yonetim Tarzi Agisindan
Farklilagmas1 Ve Eril Erkek-Disil Kadin Varsayiminin Gegerliligi, 20. Yiizyilin Sonunda Kadinlar ve
Gelecek Konferansi, TODAIE Insan haklar1 Arastirma ve Derleme Merkezi, Yaym No: 16, Ankara,
1998, s: 217-219



yakin olmalar1 ve cagdas tekniklere uzak durmalar da olasidir.'®

Calismadan elde
edilen sonuglar da bu goriisii destekler niteliktedir; 4-6 yildir isletmede ¢alisanlar 1,5
puan ortalamas1 ile performans degerleme sonuclarinin kariyer planlamasina
etkisinin hi¢ olmadig: diisiincesinde iken 25 yildir isletmede calisanlar 5 ortalama ile
bu yargiya normal bir egilim gostermislerdir. Son olarak 1-3 yildir isletmede
calisanlar 6 ortalamasit ile iyi bir egilim gostererek performans degerleme
sonuclarinin kariyer planlamada etkili olabilecegine inanmaktadir. Yine, 4-6 yildir
isletmede calisanlar performans degerlemesinin {icret artislarinda hig etkili olmadigi
diisiincesindedirler. Ayrica, performans degerleme sonuglarina gore 6diil ve cezalarin

belirlendigine katilmamaktadirlar. 12 yildan fazla siiredir isletmede calisanlar ise

normal bir egilim gostermislerdir.

Performans degerlendirme sonuglarinin egitim konularinin belirlenmesinde
kullanilmasina yonelik olarak aragtirmadan elde edilen sonuglara gore 4-6 ve 7-11
yillar1 araliinda olanlar 4,11 ortalama ile diisiik puan verirken 12-20 yildir isletmede

calisanlar en yiiksek deger ortalamasiyla (8,25) farkli bir egilim gostermislerdir.

Caligilan yil ile performans degerleme sonuglarina gore yapilan terfilere bakis
acilar arasinda %99 giivenle anlamli bir iligski ¢cikmistir. 4-6 yil isletmede calisanlar
en diisiik ortalamayla (1,25), 12-20 yil ¢alisanlar normal bir ortalamayla (5,125)
performans degerleme sonuglarinin terfi tizerinde etkili olduguna inanmaktadir. Son
anlamli iligki %95 giliven aralifinda performans degerleme sonuglarinin isgiicli
planlamasinda kullanilmasiyla arasinda ¢ikmistir. Daha onceki yorumlarda oldugu
gibi burada da 4-6 yildir isletmede ¢alisanlar ¢ok diisiik bir ortalamayla (1,5), diger

gruplarda farkli bir egilim gostermislerdir.

Arastirmada, calisanlarin egitim seviyelerinin performans degerlendirme
caligmalar1 hakkindaki goriigleri iizerindeki etkilerine yonelik olarak yapilan

analizlerde soru 7 (Insan kaynaklar1 departmani performans degerlemeye 6nem

12 Gerek benzer bir 6rneklem iizerinde daha dnce yapilan yoneticilerin problem ¢ézme davranislarina
yonelik arastirmada (bakiniz, ORUCU, E. ve SAFRAN, B., “Imalat isletmelerinde Orta ve Ust
Kademe Yéneticilerin Ucret Diizeylerinin Problem C6zme Basarilart Uzerindeki Etkisi Silivri
Cerkezkdy Organize Sanayi Bolgesi Ornegi”, Atatiirk Universitesi IIBF Dergisi, Cilt 16, Say1 5-6,
2002), bu yonde sonuglar elde edilmistir.



veriyor) ve soru 17 (performans degerleme sonuglar1 isgiicli planlamasinda
kullaniliyor) degiskenleriyle anlamli bir iligskiye rastlanirken diger yargilarla anlaml
bir baglantiya rastlanmamistir. Bu durumun, ¢alisanlarin biiyiik bir kisminin ayni
egitim seviyesinde olmasindan (yiiksekokul/liniversite) kaynaklandig1
diistiniilmektedir. Oysa normal kosullarda egitim seviyesi yiiksek olan calisanlarin
performans degerleme caligmalarina karsi daha duyarli olmalar1 ve egitim seviyesi
yiikseldik¢e calisanlarin performans degerlemeye olan duyarhiliklarinin artmasi
beklenmektedir. Anlamli iligkinin saptandig iki hipotezden birinde egitim faktorii
“Isletmemizde, insan kaynaklari1 departmani performans degerlemeye énem veriyor”
yargist ile %95 giiven araligindadir. Burada lise ve dengi okul mezunlart 7,06
ortalama ile insan kaynaklari departmaninin performans degerleme c¢alismalarina
yiiksek derecede onem verdigi egilimini gosterirken, {niversite mezunlar1 9,6
ortalama ile farkli bir egilim gostererek c¢ok yiiksek derecede Onem verildigi
diisiincesindedirler. Diger hipotezde ise “isletmemizde, performans degerlendirme
sonuglar iggiicli planlamasinda kullaniliyor” yargisi ile egitim faktorii arasinda %95
giivenle anlamlilik vardir. Universite mezunlar1 3,24 ortalama ile performans
degerleme sonuclarmin isgiici planlamasinda pek fazla kullanilmadigi
egilimindeyken, lise mezunlar1 (ortalama: 6,2) performans degerleme sonuglarinin

isglicii planlamasinda yiiksek derecede kullanildig: kanaatindedirler.

Arastirmada, yast ilerlemis olan iggorenlerin geleneksel yonetim anlayisina,
daha geng olan isgorenlerinse ¢agdas yonetim tekniklerine ve dolayisiyla performans
degerleme c¢aligmalarina daha yakin oldugu varsayimindan hareketle olusturulan
hipotez varyans analizi teknigiyle test edilmistir. Test sonucunda elde edilen
bulgulardan; 46-55 yas araligindaki iggoérenler insan kaynaklar1 departmaninin
performans degerlemeye iyi derecede onem verdigini belirtirken, 3645 yas
araliginda bulunanlarin ortalamas1 46-55 yasa gore daha yiiksek ¢iktig1 sonucuna

ulasilmistir.

Diger bulgular ise: 46-55 yas grubundakiler performans degerleme

sonuclarinin iicret artiglarinda diisiik bir etkiye sahip oldugu, 3645 yas



gurubundakiler ise ortama bir etkisi oldugu ile yas faktorii arasinda %90 giiven

araliginda anlamlilik vardir.

Son olarak %90 giivenle yas ve geribildirim arasinda bir anlamlilik
bulunmaktadir. Digerlerinden farkli bir egilim gosteren 46-55 yas grubundakiler
performans degerleme sonuclari geribildirimlerinin ko6tli oldugu diislincesinde
olduklar1 3,6 ortalamasindan anlagilabilmektedir. Diger iki yas gurubu ise

performans geribildiriminin iyiye yakin oldugunu (ortalama: 5,97) diisiinmektedirler.

Arastirmada destek ve giiven iizerinde etkili olan faktorlerin bulunmasi
amactyla Oncelikle basit regresyon analizleri yapilmistir. Basit regresyon
analizlerinde sadece her bir bagimli degiskenin, bagimsiz degisken {lizerindeki etkisi
tespit edilebilmektedir. Ancak coklu regresyon analizlerinde bagimli degiskenlerin
tiimiiniin aralarindaki korelasyonda géz onlimde bulundurularak bagimsiz degisken
tizerindeki etkileri bulunmaya ¢alisilmaktadir. Bu nedenle, basit regresyon
analizlerinde bagimsiz degiskenlerle (destek ve giiven) aralarinda anlamlilik bulunan
bir¢ok bagimli degisken ¢oklu regresyon analizinde kabul edilebilir bir anlamlilik
diizeyinin altinda kalmistir. Arastirmada yapilan basit ve ¢oklu regresyon analizleri

sonugclari tartigma boliimiiniin bu kisminda yorumlanmaya calisilmistir.

Disiplin; isgérenin kendini organizasyonun kurallart ve kabul edilebilir
standartlarina gore yonlendirdigi bir durumu ifade etmektedir. Isletmelerde genellikle
isgorenler kendi kendini disipline eder.'® Organizasyonlarda var olan politika, kural
ve standartlara kisilerin uymasini saglamak icin disiplin sistemleri kurulmustur. Bu
sistemler de bir agidan egitim sistemleri gibi kisinin davranis, bilgi ve tutumlarini
gelistirmeyi, diizeltmeyi ve sekillendirmeyi amaglarlar. Amacglanan degisiklikler
gerceklestiginde, isgdren daha istekli ve verimli ¢alisacagindan, performans diizeyi
de gelisecektir.'® Ankette yer alan soru 5 (performans degerlendirme, is disiplinin
saglanmasinda etkili olmaktadir) destek bagimli degiskendeki degisimin %50,1’ini
aciklamaktadir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artisin bagimli degiskende 0,791

birimlik bir artis sagladig1 goriilmektedir. Bunun yani sira performans degerlendirme,

19 SABUNCUOGLU, (2000), a.g.e., s: 284
" UYARGIL, a.g.e.,s: 112



i disiplinin saglanmasinda etkili olmaktadir Onermesi, performans degerleme
caligmalarina duyulan giliven iizerinde de etkilidir. Coklu regresyonda da katsay1 i¢in
t degeri 1,786 olup bagimsiz degiskenin %99 gilivenle anlamli oldugu goriilmektedir.
Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artig bagimli degiskende 0,208 birimlik bir artis
oldugu goriilmektedir. Giiven s6z konusu oldugunda da t degeri 2,733 olup bagimsiz
degiskenin %99 giivenle anlamli oldugu goriilmektedir. Bagimsiz degiskendeki 1

birimlik artis bagimli degiskende 0,243 birimlik bir artisa neden olmaktadir.

Calisanlar genellikle islerini iyi yapip yapmadiklarini bilmek isterler.
Degerlendirme yoluyla calisanlara bu bilgiyi saglamak yoneticilerin gorevleri
arasindadir.  Calisanlarin ~ performanslarinin  degerlendirilmesi  siireci  hig
aksatilmadan, diizenli olarak yapilmali ve hem big¢imsel hem de bigimsel olmayan

iletigsim kanallarini igermelidir.

Organizasyon isi, gorevleri, sorumluluklar1 ve standartlar1 ne kadar iyi
tanimlamis olursa olsun, performans degerlendirmesini gerceklestirmek gene de
biiyilk bir dikkat ve 6zen gerektirir. Yoneticinin performans degerlendirmesini
planlamaya ve ger¢eklestirmeye yonelik cabasinin dorugu, c¢alisanlarla yapacagi
goriismedir. Hangi degerlendirme yontemi kullanilirsa kullanilsin, yonetici ya da
nezaret¢i yaptigi degerlendirmeyi c¢alisanlara aktarmalidir. Bu da genellikle
performans degerlendirme goriismesi (toplantis1) seklinde olur.'®  Arastirmada
performans degerleme toplantilarinin performans degerleme c¢alismalarina olan
destek ve giivenin etkisinin Ol¢lilmesi amaciyla yapilan basit regresyon analizleri
sonucunda; destek bagimli degiskenindeki degisimin %57,4 {iniin bagimsiz degisken
(performans degerlendirme toplantilar1) tarafindan agiklandigini gostermektedir.
Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis destek bagimli degiskende 0,989 birimlik bir
artisa yol agmaktadir. Destek bagimli degiskeninde oldugu gibi giiven bagimh
degiskeninde de performans degerlendirme toplantilarinin etkisi %99 giiven
araliginda anlamli bulunmustur. Ayrica arastirmada yapilan ¢oklu regresyon

analizlerinde de performans degerleme toplantilar1 yine calisanlarin performans
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degerleme caligmalarina verdikleri destek ve giivenleri lizerinde %99 anlamlilik

diizeyinde etkili birer faktor olarak bulunmustur.

Isgorenlerin  giiciinii  verimlilige  yoneltmek, orgiitin  en  onemli
sorunlarindandir. Bu sorunu ¢dzmek igin Orgiitiin isgdrenlere karsi tutumunu
insancillagtirmak; iggérenlerin iiretim ve yonetime katkisini ylikseltmek; orgiitsel
amaglara icten gilidiilenmelerini saglamaya ortam hazirlamak gerekir. Gerekirse ise
sarma, usa vurma, Odiillendirme, yaristirma, dostlugu kullanma, pazarlik,
bor¢landirma, diretme, {ist yonetmene bagvurma, gézdagi verme ve cezalandirma

yontemleri kullanilarak, isgorenler distan giidiilenmelidir.

Verimliligi artirmak i¢in, hedef gdsterme, gorevi yeniden diizenleme, is
zenginlestirme, is genisletme, isi donerli verme, is incelemesi, eylem arastirmasi,
sorun yansitma, ylizlestirme toplantisi, nitelik ¢emberi ve silire¢ danigsmanligi
yontemlerinin  biri ya da birkagi kullanilabilir.'®® Performans degerleme
sonuclarinin iggdrene bildirilmesinin is veriminde artis veya azalisa neden oldugu
yargist destek bagimli degiskendeki degisimin %066,1’inin bagimsiz degisken
tarafindan agiklandigin1 gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis
bagimli degiskeninde 0,610 birimlik bir artisa neden oldugu goriilmektedir. Ilgili
analiz ¢oklu regresyonda tekrarlandiginda da benzer sonuglara ulasilmustir. Is
verimliligi katsayis1 i¢in t degeri 5,275 olup bagimsiz degiskenin %99 giivenle
anlamli oldugu goriilmektedir. Diger degiskenler sabit kaldiginda bagimsiz
degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,604 birimlik bir artisa yol
acmaktadir. S0z konusu degisken, isgorenlerin performans degerleme ¢alismalarina
duyduklart giiven agisindan incelendiginde de benzer sonuglara ulasilmaktadir. S6z
konusu bagimsiz degisken, bagimli degiskendeki degisimin %74,9’unun bagimsiz
degisken tarafindan agiklandigini géstermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik
artis bagimlhi degiskende 0,952 birimlik bir artisa yol agtig1 goriilmektedir. Giliven
icin de ¢oklu regresyonda is verimi katsayisi igin t degeri 2,753 olup bagimsiz
degiskenin %99 giivenle anlamli oldugu goriilmektedir. Bagimsiz degiskendeki 1

birimlik artis bagimli degiskende 0,282 birimlik bir artisa yol agmaktadir.
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Performans degerlendirme sonuglarinin  kullanilabilecegi en Onemli
stireclerden biri, kariyer yonetimi uygulamalaridir. Organizasyon yasaminda kisilerin
yiikselmeleri, yiikseldikleri isler ig¢in gerekli egitimi almalar1 ve yatay yonde is
degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin alinmasinda performans yonetimi
sisteminin verileri, kariyer yonetimi sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir.
Kariyer yonetiminde performans degerlendirme sonuglarindan, mevcut iste
gosterilen basaridan ¢ok yetkinliklerdeki gelismeyle ilgili bilgilerden yararlanilir. Bu
ylizden firmalarin kariyer yonetimi uygulamalarini degerlendirmek i¢in, firmanin
performans yonetimi politikas1 ve performans degerlendirme sistemi hakkinda da bir

fikir sahibi olunmalidir.'®’

Isgorenlerin  gelecege yonelik kariyer planlamalarinda, performans
degerlendirme sonuclarindan yararlanilmasi, destek bagimhi degiskendeki degisimin
%37,1’inin bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini gostermektedir. Bagimsiz
degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degisken olan giiven {izerinde 0,707 birimlik
bir artisa yol agmaktadir. Coklu regresyonda da performans degerlendirme
toplantilar1 katsayisi i¢in t degeri 3,385 olup bagimsiz degiskenin %99 giivenle
anlamli ¢iktig1 goriilmektedir. Diger degiskenler sabit kaldiginda bagimsiz
degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,330 birimlik bir artisa neden
oldugu goriilmektedir. Calisanlarin gelecege yonelik kariyer planlamalarinda,
performans degerlendirme sonuglarindan yararlanilmasi, ayni zamanda giiven
bagimli degiskendeki degisimin %57,7’sinin  bagimsiz degisken tarafindan
aciklandigin1 gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagimlh
degiskende 0,690 birimlik bir artis saglamaktadir.

Performans degerlendirmenin en kritik amaglarindan biri, degerlendirme
sonuclarmin iicret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Isletmelerin cogunda
dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuglari

kisilerin ticretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.'®® Bu sistemlerin temel
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hareket noktasi, iicret artiglarinin belli bir boliimiiniin ¢alisanin performansina gore
belirlenmesidir. Buna kars1 olan goriisler olsa da performansi {icretlere yansitma

konusu giiniimiizde biiyiik kabul gormektedir.'®

Isgorenlerin performans degerlendirme sonuglarinin, iicret artiglarinda etkili
olmasima gerektigine yonelik diisiinceleri, destek bagimli degiskendeki degisimin
%50,2’sinin bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini gdstermektedir. Bagimsiz
degiskende 1 birimlik bir artis oldugunda bagiml degiskende 0,643 birimlik bir artis
olmaktadir. Coklu regresyonda ise licret artis1 katsayisi igin t degeri 3,597 olup
bagimsiz degiskenin %99 giivenle anlamli oldugu goriilmektedir. Bagimsiz
degiskendeki 1 birimlik artis bagimhi degiskende 0,331 birimlik bir artisa neden

olmaktadir.

Isletmelerin egitim ihtiyacin1 belirlemede yararlanilan énemli kaynaklardan
birisi de performans degerleme faaliyetleridir. Performans degerleme caligsmalari
sonucunda, isgorenlerden beklenen performans ile olgiilen performans arasindaki
fark ya da farksizlik ortaya ¢ikar. Olgiilen performans, standartlarm altinda ise bu
durum, degerlendirilen kisilerin bilgi, beceri, tutum ve davranislarindaki eksiklikten
kaynaklanabilir. Iyi bir performans degerleme sistemi isgdrenlerin hizmet igi egitime

ihtiyaglari olup olmadigmi gosterebilmelidir.'”

“Performans degerlendirme sonuclarina gore isgorenin egitim alacagim
konular belirlenir” yargisi destek bagimli degiskendeki degisimin %33,7 sinin
bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini gostermektedir. Bagimsiz degisken olan
egitimdeki 1 birimlik artig bagimli degisken olan igsgdrenlerin performans degerleme
caligmalarina olan destegi tizerinde 0,643 birimlik bir artisa neden olmaktadir. Coklu
regresyon ise egitim katsayisi icin t degeri 2,492 olup bagimsiz degiskenin %95
giivenle anlamli ¢iktigimi gostermektedir. Diger degiskenler sabit kaldiginda
bagimsiz degisken olan egitimdeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,208 birimlik

bir artig saglamaktadir. Ayrica sonuglar, giiven bagimli degiskendeki degisimin
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%37,6’sinin bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini gostermektedir. Bagimsiz
degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,620 birimlik bir artisa yol

agmaktadir.

Terfi etmede yerlesmis bir yontem de performansa bagli yiikselmedir.
Isgorenin isinde gdsterdigi basar1 ve disiplin ya da isletmeye olan baghlig1 yiikselme
ile oOdiillendirilebilir. Ancak bazi durumlarda kisilerin mevcut isteki gostermis
olduklar1 yiiksek performansi, iistlenecekleri daha iist diizeydeki ya da yeni isteki

basarilarinin her zaman saglikli bir gdstergesi olmamasidir. "'

Isgorenlerin performans degerleme sonuclarinin, terfi etmede etkili olduguna
yonelik inanglari, performans degerlendirme ¢alismalarina olan destekleri iizerinde
%31,5’lik bir etkiye sahiptir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagiml
degiskende 0,663 birimlik bir artisa yol agmaktadir. Yine terfi olgusu performans

degerleme caligmalarina duyulan giiveni 0,711 oraninda etkilemektedir.

Isgiicii planlamasmin baslica amaclar1 personelin etkinlik ve verimliligini
artirmak ve tretim igerisinde isgiicii maliyetlerini kontrol altina alabilmektir. Bu
amaglar personelin is performansini, devamsizlik, isgiicii devri gibi tutum ve
davramglarimi  etkiler.'”>  Insan  kaynaklart  departmanmm bu  amaglan
gergeklestirmesinde performans degerleme sonuglarindan yararlanilir. Performans
degerleme sonuglarinin isgiici planlamasinda kullanilmasi s6z konusu ¢alismalara
verilen destek bagimli degiskenini az da olsa olumlu yonde etkilemektedir (%33,7).
Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artisin bagimli degiskende 0,765 birimlik bir artisa
neden oldugu goriilmektedir. S6z konusu degisken giiven bagimli degiskendeki
degisimin %57,9’unun bagimsiz degisken tarafindan aciklandigini gostermektedir.
Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,895 birimlik bir artis

sagladig1 goriilmektedir.
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Motivasyon ile basar1 arasinda olumlu bir iliski yatmaktadir; motivasyon
basariy1 yiiksek derecede artirmaktadir. 173 Isgdrenin, ¢alisma siirecinde zaman zaman
beklentilerinin gergeklesmesi ve gereksinmelerinin giderilmesi oraninda olumlu
motivasyonlara ugramasi dogaldir. Ancak, beklentilerin gergeklesmemesi, ya da
gereksinmelerin giderilmemesi durumlarinda ise, iggorenlerin motivasyonun olumsuz
sonuglanacagini da olagandir. Her iki durumda da iggdrenin performansi iizerinde

etkili olmaktadir.!”

Arastirma bulgularina gore performans degerlendirme sonuglart is
motivasyonunu olumlu yonde etkilemektedir. (%30,5) Bagimsiz degisken olan
motivasyondaki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,547 birimlik bir artisa neden
olmaktadir. Motivasyon olgusu giiven bagimli degiskendeki degisimin %40,8’inin
bagimsiz degisken tarafindan agiklandigin1 gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1

birimlik artis bagimli degiskende 0,578 birimlik bir artisa yol agmaktadir.

Performans degerlemenin bir amact da, isgérenlere performanslarini arttirict
baz1 bilgiler sunmaktir. Bunun da en 1iyi sekilde geribildirimle olacagi
belirtilmektedir. Geribildirimle, gelecekteki performans degerleme ¢aligmalariyla da

> Insan Kaynaklar

ilgili en iyi veriler elde edilecegi ileri siiriilmektedir."
Departmani, performans degerleme sonuglari hakkinda iggérenin bilgilendirilmesi,
verilen destekteki degisimin %5,5’inin bagimsiz degisken tarafindan aciklandigini
gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik artis bagimli degiskende 0,235
birimlik bir artisa sagladigi goriilmektedir. ilgili oran performans degerleme
caligmalarina duyulan giiven s6z konusu oldugunda bir miktar daha ytikselmektedir.
Bagimsiz degisken, giiven bagimli degiskendeki degisimin %6,7’sinin bagimsiz
degisken tarafindan aciklandigini gostermektedir. Bagimsiz degiskendeki 1 birimlik
artis bagiml degiskende 0,257 birimlik bir artisa neden olmaktadir.
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Aragtirma 6zel sektor c¢alisanlarini kapsamaktadir. Kamu kesimini kapsayan
benzer arastirmalarla karsilastirildiginda; kamu ve 06zel kesim c¢alisanlarinin
performans degerleme calismalarina olan destek ve giivenleri iizerinde etkili olan
faktorler benzer ¢ikarken. Kamu kesimi c¢alisanlarinin performans degerleme
caligsmalarina olan destek ve glivenleri 6zel sektor ¢alisanlarina gore ¢ok daha diisiik
cikmustir.'’® Bunun nedeni arastirildiginda 6zel sektoriin geribildirime 6nem verirken
kamu sektoriiniin geribildirime fazla 6nem vermemesinden, dolayisiyla isgdrenlerin
performans degerleme caligmalart sonuglart hakkinda higbir bilgiye sahip

olmamalarindan kaynaklandig1 sonucuna varilabilir.
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SONUC

Astlarin performans degerleme c¢alismalarina verdikleri destek ve giiveni
etkileyen faktorlerin arastirilmasi amaciyla yapilan bu ¢alismada asagidaki sonuglara

ulasilmistir.

Arastirmada yapilan frekans dagilimlar1 analizleri sonucunda: isletmede
calisanlar performans degerleme c¢aligmalarini genelde desteklerken, performans
degerleme sonuglarina olan giivenleri olumsuz ¢ikmistir. Bunun nedeni
aragtirildiginda literatiirde de yer alan performans degerleme sonuglarinin etkili
olmasi gereken iicret artiglari, kariyer planlamalari, isgdrene verilecek egitim, isgiicli
ve terfi gibi astlarin ¢ok Onem verdigi konularda, performans degerleme

sonuclarindan ya ¢ok az ya da hi¢ yararlanilmaktadir.

Cinsiyet agisindan kadin ve erkeklerin kisilikleri ve toplumca kendilerine
atfedilen roller agisindan farkli Gzellikler tasidiklari bilinmektedir. Bu nedenle
arastirmada, c¢alisanlarin cinsiyetleri bakimindan performans degerlendirme
calismalar1 ile 1ilgili bazi konular hakkindaki farkli goriislere sahip olup
olmadiklarinin bulunmasi amaciyla yapilan t testi sonucunda, bayanlarin erkeklere
gore performans degerleme ¢alismalarin1 daha ¢ok destekledikleri, performans
degerleme sisteminin diizenli sekilde uygulandigina daha fazla inandiklar1 ve
performans degerlendirme sonuclarinin iicret artisinda daha etkili oldugu
diisiincesinde olduklar1 sonuglarina ulagilmistir. Buna karsilik erkek ¢alisanlar bayan

calisanlara gore performans degerleme toplantilarini daha olumlu bulmaktadirlar.

Calismadan elde edilen bir diger bulgu da isgérenlerin isletmede calistiklar
siirenin performans degerlendirme c¢alismalar1 {izerindeki etkilerine yoneliktir.
Isgorenlerin isletmede ¢alistig: siire arttikca isletmede var olan sistemlere daha fazla
uyum gostermeleri beklenmektedir. Ancak yeni uygulanmaya baslanilan sistemlere
daha fazla diren¢ gostermeleri de olasidir. Arastirmada calisma yili i¢in yapilan
varyans analizlerinden; ise yeni baslayanlarin ve 12 yildan fazla siiredir isletmede

calisanlarin, anlamli iligkilerin ¢iktig1 anket yargilarina olumlu baktiklari sonucuna



varilmistir. Isletmede 4-6 yildir ¢alisanlar anket yargilarina ¢ok diisiik puanlar

vererek en olumsuz tavri gosteren gurup olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Arastirmada, ¢alisanlarin egitim seviyelerinin farkli bakis agilara yol agip
agmadiginin  bulunmas1 amaciyla yapilan varyans analizinde “Insan kaynaklari
departmani performans degerlemeye Onem veriyor” ve “performans degerleme
sonuclari isgiicli planlamasinda kullaniliyor” yargilarinin yer aldigi sorularda anlamli
bir farklilikla karsilanmustir. 11k yargida, lise ve dengi okul mezunlar1 7,06 ortalama
ile insan kaynaklar1 departmaninin performans degerleme calismalarina yiiksek
derecede onem verdigi egilimini gosterirken, tiiniversite mezunlar1 9,6 ortalama ile
farkli bir egilim gdstererek cok yiiksek derecede 6nem verildigi diisiincesindedirler.
Ikinci yargida ise {iniversite mezunlar1 3,24 ortalama ile performans degerleme
sonuclarinin isgilicii planlamasinda pek fazla kullanilmadigi egilimindeyken, lise
mezunlar1 (ortalama: 6,2) performans degerleme sonuglarinin isgiicli planlamasinda

kullanildig1 kanaatindedirler. Diger yargilarla anlamli bir baglantiya rastlanmamastir.

Son varyans analiziyle, isletmede calisanlarin yaslariyla anketteki yargilara
bakis acilar1 arasindaki farkliliklarin bulunmasi amaciyla yapilmistir. Elde edilen
verilerden; 3645 yas araligindakiler (ortalama: 8,44) 46-55 yas araligindaki
isgorenlere gore, insan kaynaklar1 departmaninin performans degerlemeye daha fazla
onem verdigi diisiincesinde olduklar1 sonucuna ulagilmistir. Diger bulgular ise: 46—
55 yas grubundakiler performans degerleme sonuglarinin iicret artislarinda diisiik bir
etkiye sahip oldugu, 3645 yas gurubundakiler ise ortama bir etkisi oldugu
kanaatinde iken yine performans degerlendirme sonuglarinin geribildirimleri
konusunda 46-55 yas grubundakiler kotii oldugu diisiincesinde olduklari 3,6
ortalamasindan anlagilabilmektedir. Diger iki yas gurubu ise performans
geribildiriminin iyiye yakin oldugunu (ortalama: 5,97) diistinmektedirler. Bu analizle
yas1 ilerlemis olan iggorenlerin geleneksel yonetim anlayisina, daha gen¢ olan
isgorenlerinse ¢agdas yonetim tekniklerine ve dolayisiyla performans degerleme
caligmalarina daha yakin oldugu diisiincesinden hareketle, isletmede en yliksek yas
ortalamasina sahip olan 46-55 yas grubunun, diger yas gruplarina gore ankette yer

alan baz1 yargilara daha olumsuz yaklasmalarini agiklamak miimkiin olacaktir.



Performans degerleme calismalarinda; calisanlar, yoneticiler ve organizasyon
acisindan farkli amag¢ ve beklentiler vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan
sistemin astlar tarafindan kabulii ve benimsenmesi i¢in igletmedeki tiim kullanim
alanlarinin ve bunlarin sonucunda degerlendiren ve degerlendirilen igin ortaya
cikacak olumlu sonuglarm agiklanmasi gereklidir. Ust yodnetim ve calisanlar
acisindan Performans degerlendirilmesi cesitli amaclara hizmet eder. Her seyden
once, maas belirleme ve yiikselme (terfi) durumlarini saptanmasinda, egitim
programlarinin ve egitim alacak isgdrenlerin belirlenmesinde, insan kaynaklari
departmanin alacagi isten ayirma kararlar1 ve kariyer gelistirme programlarinin
uygulanmasinda yardimci olur. Diger yandan amirlere, emri altinda calisanlari
yakindan tanima olanagi verecegi gibi, calisanlarin kendi eksik yonlerini gérmelerine
ve boylelikle ise daha iyi motive olarak is verimininin artmasinda 6nemli bir rol
oynar. Organizasyon i¢in son derece onemli olan bu kararlarin alinmasinda etkili bir
rol listlenen performans degerleme caligmalarinin basarili olabilmesi i¢in her seyden
once bu sistemin uygulandig: kisiler olan isgdrenlerin bu ¢aligmalar1 desteklemeleri
ve performans degerleme c¢alismalari sonucu alinan kararlara giivenmeleri
gerekmektedir. Calismada astlarin performans degerleme c¢alismalarna destek ve
giivenlerini lizerinde etkili olan faktorlerin belirlenmesi amaciyla, destek ve giliven

bagimli degiskenleri i¢in basit ve ¢oklu regresyon analizleri yapilmistir.

Destek ve giiven faktorleri i¢in yapilan basit regresyon analizleri sonucunda;
isgorenlerin performans degerleme ¢aligmalarina verdikleri destek ve bu ¢alismalara
olan giivenleri iizerinde is disiplini, performans degerleme toplantilari, is verimi,
kariyer planlama, iicret artislari, 6dil ve cezalarin belirlenmesi, egitim faaliyetleri,
terfi, isgiicii planlamasinda kullanilmasi, motivasyon ve geribildirim faktorlerinin

etkili oldugu bulunmaktadir.

Ayrica yine bu faktorler bagimsiz degisken alinarak destek ve giiven bagiml
degiskenini toplu olarak nasil etkilediklerini ortaya koymak amaciyla kurulan
modeller ¢coklu regresyon analizleriyle yorumlanmaya calisilmistir. Her iki model de

%99 giivenle anlamli ¢ikmustir.



Astlarin performans degerleme ¢alismalarini i1s verimleri iizerinde etkili
oldugu, performans degerleme toplantilarinin diizenlendigi ve isletmede egitim
verilecek konularinin belirlenmesinde onemli bir etken oldugu diisiincesinde
olduklart i¢in destekledikleri sonucuna ulasilmaktadir. Giiven icin yapilan ¢oklu
regresyon analizinde ise; calisanlarin performans degerleme calismalarina olan
giivenleri lizerinde is verimi, iicret artis1, performans degerlendirme toplantilar1 ve is

disiplini degiskenlerinin etkili oldugu anlagilmaktadir.
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ANKET FORMU

Bu calisma “astlarin performans degerleme calismalarina destek ve giiveni iizerinde
etkili olan faktorlerin belirlenmesi” amaciyla yapilmaktadir. Arastirma tamamen
bilimsel amagclarla kullanilacak olup elde edilen bilgilerin gegerliligi sorulara
vereceginiz cevaplarin gergek durumu yansitmasiyla miimkiin olabilecektir. Anketi
cevaplayarak ¢alismaya sagladiginiz katkilar icin ¢ok tesekkiir ederiz.

Asagidaki yargilara katilma derecenize gore 1°den 10 kadar puan veriniz. (1 en
diisiik, 10 en ytiiksek)

1 Isletmemizde yapilan performans degerlendirme calismalarini destekliyorum.
2 Isletmemizde yapilan performans degerlendirme calismalar1 sonuglaria
giivenirim.

3 Isletmemizde, performans degerlendirme diizenli olarak yapilmaktadir.

4 Isletmemizde, performans degerlendirme sonuglarina iistlerimiz ¢ok &nem
Verir.

5 Isletmemizde, performans degerlendirme, is disiplinin saglanmasinda etkili
oluyor.

6 Isletmemizde, performans degerlendirme sistemi dogru olarak uygulaniyor.
7 Isletmemizde, insan kaynaklari departmani performans degerlemeye &nem
veriyor.

8 Iki yada daha c¢ok sayida olumsuz performans gdsteren isgorenlerin neden
olumsuz performans gosterdigi listlerimiz tarafindan arastirilir.

9 Performans degerlendirme ¢aligmalar1 sonucu belirlenen performans,
isgorenle bir araya gelerek degerlendirilir.

10 Isletmemizde, Insan Kaynaklan Departmani, Performans degerlendirme
sonuglarini diizenli olarak acikliyor.

11 Isletmemizde, performans degerleme sonuglarinin bize bildirilmesi i
verimimizde artis veya azalisa neden oluyor.

12 Isletmemizde, gelecege yonelik kariyer planlamalarimizda performans
degerlendirme sonuglarindan yararlanilir.

13 Isletmemizde, performans degerlendirme sonuglari, iicret artislarinda etkilidir.

14 Isletmemizde, performans degerlendirme sonuglar, 6diil veya cezalarn
belirlenmesinde etkilidir

15 Performans degerlendirme sonuglarina gore egitim alacagim konular
belirlenir.

16 Isletmemizde, performans degerleme sonuglari, terfi etmede etkili oluyor.

17 Isletmemizde, performans degerlendirme sonuglari isgiicii planlamasinda
kullaniliyor.

18 Performans degerlendirme sonuglari is motivasyonumu (olumlu/olumsuz)
etkiler.

19 Isletmemizde, Insan Kaynaklar1 Departmani, performans degerleme
sonuglar1 hakkinda bizi bilgilendirir.
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a. 1-3

Yasimiz?
a. 18-25 b. 26-35 c. 36-45

Egitim Diizeyiniz?

a. Ilkokul

b. Ortaokul ve dengi

c. Lise ve dengi

d. Universite

() Yiiksek Lisans/ Doktora

Cinsiyetiniz?
a. Kadin b. Erkek

Medeni Durumunuz?
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