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ONSOZ

“Zaman siirekli ilerlemekte ve sistemlerde siirekli degigsmektedir. Bu sistemde kisilerin de
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OZET

Insan kaynaklan yonetiminde, performans degerlemenin yeri ve Onemi giiniimiizde
.daha fazla anlamli hale gelmis ve daha deger kazanmugtir. Bilindigi gibi organizasyonlar
birden fazla insanlarin ortak amaglar dogrultusunda bir araya geldikleri yada
getirildikleri karmagik bir sosyal sistemdir. Bu sosyal sistemi olugturan bireylerin ortak

performanslan o sirketin gergek giiciinii géstermektedir.

Performans degerlemede amag kisiyi bir biitiin olarak tiim yonleriyle ele almak ve
bagarilarimt ddiillendirmek, eksiklerinin giderilmesine olanak hazirlamaktir. Temel ilke
basanisizliklarimndan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil, basarilardan hareket edip
kisiyi ¢dillendirmektir. En basarili organizasyonlarnin ortak ozellikleri, insan kaynagma
bakiglarindaki farkliliklarla iligkilidir. Boyle organizasyonlann, éncelikle iizerinde ayn
durduklan sey, teknoloji, iiriin ya da ekonomik kaygilar degil, insan nitelikleridir ve
insanlarin bir arada nasil gahisacaklanidir. Insan kaynaklarmin verimliligi, ancak
caliganlarin ilgili performanslanim izleyerek olgiiliir. Bu oOl¢iimii yapabilmenin en
saghkli yollarindan biri, igletmede diizenli bir performans degerleme sisteminin
kurulmasidir.

Bu tezde insan kaynaklan yonetiminin en 6nemli iglevlerinden biri olan “performans
degerleme” kavramu incelenmig ve sirket yonetimi ve iggOrenler agisindan Onemi
vurgulanmigtir. Bir uygulama olarak Gida Sektoriinde bir firma  segilerek, bir
biriminde pilot uygulama yapilmistir. Bu uygulamada 360 derece performans

degerleme sistemi yOntemi secilmistir.

Performans degerleme teknikleri arasinda goklu geri besleme sunan 360 derece
performans degerleme c¢aligamn baganisi ve verimliligi hakkinda daha objektif veriler
sunmaktadir. DiZer yandan ise bu sistem daha fazla zaman almakta ve biirokratik
islemleri goga.ltmaktadlr. Bunlarin  olmasma ragmen daha etkin sonuglar ve daha
hakkaniyetli uygulamalarm yapilmasinda bu yontem daha etkin bir rol almaktadir.



SUMMARY

PERFORMANCE APPRAISAL :
AS A PILOT STUDY IN THE FOOD INDUSTRIES SECTOR

Keywords: Performance Appraisal, The 360° Feedback System, Human Resources

Management.

In Human Resources Management the place and importance of performance evaluation has
acquired a real meaning and value. Organization as it is widely accepted are a complex social
structure in which people are brought together for common aims. The overall performance of all

these people creating this social structure constitute the real power of a company.

The aim of performance evaluation is to take the whole person into consideration, to reward his
successes while at the same time paving the way to bettering him self. The main principle is not
to start from employee failures to punish him but rather to start from his successes to reward his
good work. The common property of the most successful companies lies in the difference of
their human resources management. The most important point that these companies dwell on is
not technological, product or economic concerns but the qualities of people and how they work
together. The productivity of human resources can only be observed through the formation of a

systematic and orderly performance evaluation proccdure.

In this thesis, performance evaluation, one of the most vital functions of human resources
management, has been investigated as a concept, its importance for company management and
workers has been stressed. As a pilot study a company in the Food Industries sector has been
chosen. In this study 360° performance evaluation system has been chosen as the mode of
application.

Among the many performance evaluation techniques, the 360° performance evaluation, which
provides multiple feedback, provides more objective data about the success and the productivity
of the employee. On the other side, this system uses up more time and bureaucracy.
Nevertheless, this method plays a more active role in getting more efficient results and more

just recommendations.



GIRIS

Isletmelerde deBerleme uzun yillardan bu yana yapilmaktadir. Degerleme kavramindan
ilk olarak anlagilan igletmelerde maddi wvarhklann, yani sermaye unsurlanmin
degerlendirilmesi olmaktadir. Giiniimiizde igletmelerin nihai hedefi kar elde etmektir.
Bu hedefe ulagmak i¢in firmalar bir yandan ekonomik varliklarim degerlendirirken,
diger yandan da begeri varliklarint degerleme yoluna gitmektedirler. Igletmeyi bir biitiin
olarak degerleme, bir kar araci olarak giiciinii anlamak igin yapilir. Is degerleme ise
bir igin yapilmasi igin gerekli olan nitelik ve kabiliyetlerin saptanmasi ve dolayistyla
bu igi gorecek kisinin adil bir sekilde iicretlendirilmesi igin yapilir. Son olarak
performans degerleme yani insan faktoriine deger belirleme ise, licretleme, segme,

yerlestirme gibi ¢ok 6nemli amaglar i¢in yaptlmaktadir.

Insan kaynaklan yonetiminde, performans degerlemenin yeri ve ¢nemi giiniimiizde de
hala tartigilan en Onemli sorunlardan biridir. Aslinda i gorenin bir is yerine ilk
alinmas: ile birlikte ve ¢aligma yasammin her agamasinda, galigmalar, gozlem ve
sonug itibariyle degerlendirilmektedir. Bu tir faaliyetler, ancak performans

degerlendirme gibi bir sistem iginde yapilirsa anlam kazanabilir.

Bilindigi gibi organizasyonlar birden fazla insanlarin ortak amaglar dogrultusunda bir
araya geldikleri yada getirildikleri karmagik bir sosyal sistemdir. Bu sosyal sistemi
olugturan bireylerin ortak performanslan o sirketin ger¢ek giiciinii gostermektedir
[Human Resources, Mayis 1997].

Insan, iretimin vazgegilmez bir pargasidir ve aym zamanda iretimin hedefidir. Insan
kaynaklar: ifadesi 6rgiit igerisinde en st y6neticiden en alt kademedeki isgérene kadar
tim calisanlan kapsamakta, aym zamanda 6rgiitiin diginda bulunan ve potansiyel olarak
yararlanilabilecek olan iggiiciinii de ifade etmektedir. Caliganlara maliyet 6gesi olarak
degil, yatiim yapilan degerli kaynaklar olarak bakmak gerekir. Yatinm yapmak, kisiyi
gelistirmeye yonelik olarak efitmek ve boylece varolan Ozelliklerini arttrmakla olur.

Bunun sonucunda ortaya ¢tkan basan durumu ve gelecege iligkin geligme



potansiyellerini belirlemek igin, bir performans degerleme ¢aligmasina ihtiyag
duyulmaktadr.

Hayat adeta bir dlglim ve degerleme siirecidir. Kisi dogarken cinsiyeti belirlenir, boyu,
kilosu olgiiliir. Gelistikge ve kisilik kazandikga diger insanlardan farkhlagir. Bu farklar,
kigiye yonelik fikir ve davramslanimz olusturur. Sonra okul baglar ve durmadan ¢esith
alanlardaki Ogrenmelerimiz sinamir. Ne kadar Ogrendi? Hangi davramslan kazandi?
Hangi engelleri agabildi? Hangi savlan gecti? Tum bu sorularla defalarca degerlenir
geng insanlar. Toplumsal hayata atima da ¢esitli degerlemeleri gerektirir. Arag
siirmeniz igin gerekli sinavlardan gecip bu konuda basanlh olmamz gerekir. Bir meslek
sahibi olabilmeniz icin o meslegin gerektirdigi efitimi almaniz ve bagsarth olmamz
beklenir. Siyaset¢i olmamz igin gerekli oyu almamz gerekir. Is yerinde ilerlemeniz icin

gerekli performansi gostermeniz gerekir.

Gorildagi gibi hayat bir sinavlar zincirinden olusuyor gibi. Bu smavlann sonundaki
performans ise kisileri birbirinden farkli kilmay: saglamaktadir. Aym egitimi alan, aym
yagtaki, aym: zamanda aym meslege atanan kigilerin bir siire sonra yollan ayrilabilmekte

ve birisi tepe yoneticisi olabilirken digeri yerinde sayabilmektedir.

Tum bunlar kisilerin performanslan  ile yakindan iligkilidir. Insan kaynaklan
yonetiminin en Onemli iglevlerinden biri kigilerin ig basanlanm belirleyebilmek yani

performanslanint degerlemektir.

Performans degerlemede amag kisiyi bir butin olarak tiim yonleriyle ele almak ve
basarifarim Gdiillendirmek, eksiklerinin giderilmesine olanak hazirlamaktir. Temel ilke
bagansizliklarindan hareket edip kisiyi cezalandirmak defil, bagarilardan hareket edip
kisiyi odillendirmektir. Boylece kurumda toplam kalite anlayigma hizmet edilmis
olunacaktir. Ciinkii performans degerleme hangi konumda olursa olsun herkesin kendini

gozden gegirmesini saglayacaktir.

En basanh organizasyonlanin ortak Ozellikleri, insan kaynagina bakiglarindaki
farkhhklarla iliskilidir. Boyle organizasyonlarn, oncelikle fizerinde durduklan sey,



teknoloji, iiriin yada ekonomik kaygilar degil, insan nitelikleridir ve insanlann bir arada
nasil cahsacaklandir. Insan kaynaklanmn verimlilifi, ancak g¢ahganlar ile ilgili
performanslarim izleyerek o6lgiiliir. Bu 6l¢iimii yapabilmenin en saghkli yollarindan biri,

isletmede sistemli ve diizenli bir performans degerleme sisteminin kurulmasidir.

Bu ¢aligmanin  birinci kism literatiir taramasi geklinde yapiimis olup teorik niteliktedir.
Konu hakkinda incelemelerde bulunuimus ve insan kaynaklan agisindan Onemi
vurgulanmigtir. Ayrica, performans deSerleme ydntemleri ve bunlarin giicli ve zayif
yonleri hakkinda agiklamalarda bulunulmustur. Son olarak da ¢agdas yontemlerden 360
derece geribildirim sistemi ile ilgili olarak omek bir uygulama yapilarak elde edilen

sonuglarin Gicretlendirmede nasil kullamlabilecedi Gizerinde durulmustur.

\a‘ T .
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1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEME

1.1 iInsan Kaynaklar Yonetiminde Performans Degerleme ve Tarihgesi

Performans degerleme, bir iggorenin, is performansi ve potansiyeli yoniiyle isletme
icindeki degerinin belirlenmesine yonelik subjektif bir siiregtir. Bir kiginin ya da grubun
ig ile ilgili kuvvetli ve zayif taraflarim sistematik olarak tanimlar [Cascio, 1992].

Organizasyonlarda ¢ahganlarin  performanslarimn  sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900’li yillarin baslarinda A. B. D. de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Aym yillarda Taylor’un onculik ettifi, ig ol¢timleri,
hareket, metot ve zaman etiitlerinin uzantis1 olarak is degerleme cahgmalan ile
calisanlarin  verimliliklerini dlgiimlemesi sonucu, performans degerleme kavrami

organizasyonlarda bilimsel olarak kullamilmaya baslanmgtir [Ataay, 1990].

Birinci Diinya Savagim izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan gesitli
performans degerleme teknikleri geligtirilmig, ancak daha sonralan, kisinin reitigi is ya
da sonuglara yonelik kriterler A. B. D. * deki organizasyonlarda daha yaygin olarak
kullanilmaya baglanmgtir. Ayrica bu willardan sonra yonetici ve beyaz yaka
personelinin performansinin  degerlendirilmesi, mavi yakallara oranla daha Onem

kazanmugtir.

Tirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baglamus olup, yaklasik seksen yillik
gegmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektortin ilgisinin artmasi, isletme biliminin
tilkemizde yayginlagmas: ve modern yonetim tekniklerinin tamnmas: ile birlikte olmug
ve bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek gelismigtir [Uyargil, 1994].

Tim diinyadaki yonetim sistemlerinde diinyadaki geliymelere paralel olarak bir takim
degisimler giindeme gelmektedir. Sirketler artik daba iyi, daha hizh ve daba fazla
rekabetin oldugu bir ortamda bagarih olabilmek igin yogun bir baski altinda
bulunuyorlar. Kiiresellesmenin  ve teknolojik gelismelerin, devlet politikalarinin



degisiklik gosterdigi bu ortamda organizasyonlarin binyelerinde  bulundurduklan
personelin performansim de@igen sartlara gore gelistirmesi, degerlendirmesi kaginilmaz
hale gelmektedir [Human Resources, Kasim 2002].

Personel yonetiminden insan kaynaklann yonetimine gegis, yOnetim biliminin
giinimiizde ulastift gelisim sonucu, gerek kurumsal alanda gerekse uygulamada
organizasyonel yagama iligkin ¢egitli degisiklik ve yenilikler gorilmektedir. Bu
degisikliklerin bir bolimii kurumsal. ¢aligmalarin sonucunda uygulamaya yansitilan ve
isletmelerde kullanilma imkam bulan yeniliklerdir. Diger bir bolim yeni gorig ve
yaklagim ise, kurumsal ¢aliymalardan genel anlamda etkilenip, asil geligimini
uygulamada elde eden cabalardir. Son yillarda iilkemizde de 6nemli konular haline
gelen toplam kalite ve yeniden yapilanma uygulamalanm bu ikinci gruba ornek

verebiliriz [Human Resources, Haziran 1997].

1.2 Performans Degerlemenin Tanim ve Onemi

Performans genel anlamda amagl ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde edileni
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir [Akal, 2000].

Performans degerleme insan kaynaklan yonetiminin en 6nemli islevleri arasindadir.
Performans degerlemeyle kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basan diizeyini

belirlemeye yonelik ¢caligmalar olugturmaktadir.

Performans degerleme, kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin galigmalarn,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlahklarm, vyetersizliklerini kisaca bir
biitiin olarak tiim yonleri ile g6zden gegirilmesidir [Findik¢i, 2000].

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, Onceden saptanmug standartlarla
kargilagtirma ve Olgme vyoluyla, isgorenlerin isteki performansmm degerlendirmesi
strecidir [Palmer, 1993].



En genel hatlan ile performans degerleme, kisinin yapacafi ise ve bu is i¢in sahip
oldugu potansiyel Ozelliklere gore bireysel olarak analiz edilmesi ve onun igini
bagarma derecesinin belirlenmesidir. Cok dar anlamda  digiiniildiiginde basan
degerlemeyi kiginin Uretim kapasitesinin kontrol edilmesi olarak gérmek mimkiindir

[Erdogan, 1991].

Performans degerlendirmesi, kiginin bagart derecesi hakkinda bir yargiya varma iglemi
seklinde tamimlanmaktadir [Tutum, 1976 ; Askun, 1978].

Bagann degerleme, orgiitin  insan kaynaklarim etkinlifini Olgmeyi amaglayan,
personelin gorevlerini ne Olgiide yerine getirdigini belirleyen ve eksikliklerin

giderilmesine iligskin faaliyetleri igeren tamamlayici bir personel teknigidir [Eke, 1988].

Gegmiste performans degerlendirme, igg6renin  {iretim kapasitesinin  denetlenmesi
yamnda, gorevini ne Olglide iyi yaptifim saptamaya iligkin faaliyetlerin tiimii, kisaca
bir denetleme aract olarak  degerlendirilmigtir. Giinimiizde ise performans
degerléndirme ile isgorenin isgletme igin etkihﬁginin Olgiilmesi ve  yOnetimin
isteklerinin ne olglide gerceklestifinin saptanmasinin yamnda ; iggérenin terfi, egitim,
iicret ve ige devamu gibi hayati oneme sahip hususlanin da ortaya konuldugu

sOylenebilir.

Performans degerleme, insan kaynaklan yonetiminin islevlerini hem etkilemekte, hem
de ondan etkilenmektedir. Ayrica iglerin tamimu, talimatlandirilmast ve esit dagitimu
i¢in iy analizi ile yakindan ilgilidir. Boylece, iggbrenin tamimlanan ige olan katkisi,
performans degerlemenin ilk kosulu olabilir [Yiicel, 1999].

Bunlann yamsira, iggorenlerin  sosyal ve pisikolojik yapilarim bilmek igin bazi psiko-
teknik analizler ve kigisel ozelliklerinin de Slglilmesi gerekmektedir [ Erdogan, 1987].
Ciinkii insanlar, sosyo-ekonomik sistemin en iyi temsilcilerinden biri olan orgit ig:inde
anlam kazanabilirler. Bu agidan orgiitlerin, isgorenleri sekillendiren ve yonlendiren
bigimsel bir yapisi vardir [Tortop, 1992 ; Canman, 1993].



Performans degerleme deyimi defisik kaynaklarda farklh isimlerle anilmaktadir.
Ingilizce kaynaklarda derecelendirme, smflandirma [rating], degerleme [evaluation],
Olgme [appraisal], sozciikleri kullamlmaktadir. Aslinda bunlann kullamlmasim
belirleyen etmen, degerlemenin kapsadifi isgéren kesimidir. Degerleme ig¢i, memur,
yOnetici, gozetimciler, teknik veya satis personeli igin yapihyorsa kullamlacak sézciik
de degigmektedir. Omegin, isciler icin liyakat deferlemesi [merit rating], memur ve
yoneticiler icin basan degerlemesi [performance appraisal, performance rating] gibi
kargiliklar kullanilmaktadir [Ataay, 1990].

Performans degerlemesi, ¢alisanlarin veya personelin igindeki basanisim degerlendirme
stirecidir. Performans degerlemesi, isi degil, is yapan personeli ve onun basarisimt  veya
igteki basanisizigim degerlendiren bir siiregtir; personelin igindeki basarisi, tutum ve
davramglan, ahlaki durumu  ve Ozelliklerini ayrintili gekilde ortaya koyan ve
biitiinleyen, bireyin firmanin basansina olan katkilanm deZerlendiren planh bir aragtir
[Ozgen, 2001].

Degerleme, isgoren acisindan daha Snemlidir. Isgoren her seyden once galigmastmin
kargihgim gormek ister. Bu nedenle iggéren calisanla caligmayan, baganli olanla
olmayan arasinda bir ayiim gozetilmesini bekler. Ayrica bagant derecesi hakkinda bilgi
sahibi olan iggéren, kendisini gelistirme ve eksiklerini tamamlama gereksinimi duyar
[Timur, 1983].

Performans 6lgme sistemi, bir organizasyon igerisinde, karar almak ve bu kararlan icra
etme siirecine destek olmak ve koordine etmek maksadiyla bilgi toplanmas: iglemidir
[Simgek, 2002].

1.3 Performans Degerlemenin Amaclari

Performans yOnetimi, gerek isletme  performanslarini, verimliligini, etkinligini
arttrmada ve igletme hedeflerinin kigi hedefleri eggiidim saglamasinda isletme igin
faydah oldugu gibi gerekse kisiler arasindaki iletisim — geﬁbildirirhi geligtirmede ve
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kisinin ise olan katkistm Slgmede daha objektif olunacagindan motivasyon iizerinde de
etkilidir. Bunlarin yaninda egitim, kariyer/yedekleme, iicret/6diil, yonetiminde ve ige
alim/igten aynlma kararlaninda  bu sistemin ¢iktilan kullamlmaktadir [Human
Resources, Kasim — Aralik 2001].

Performans degerlendirmesi hem kigisel hem de orgiitsel diizeyde bir takim amaglar
tagimaktadir [Dicle, 1982].

Performans degerlemesi, bir yandan g¢alisanlanin performans veya bagarnimim
iyilestirmeye yonelik olup, c¢alisanlarin gorevierini Orgiit misyonuna uygun sekilde
yapabilecek bireysel yetenek ve becerilere sahip olduklarimin farkina varmalanm
saglayarak bu yetenek ve becerilerini kullanmalari konusunda yardimer olmaktadir.
Diger yandan, performans deZerlemesi, isletmedeki tiim c¢ahsan ve yoneticilere
gorevlerini  daha iyi yapabilmeleri igin ihtiya¢ duyduklan bilgilen saglamakla
yitkiimlidir [Ozgen, 2001].

Isletmelerde karsilamlan 6nemli sorunlardan biri ivs gorenlere verilen islerin ne olgiide
bagarildig1 yada i gérme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir. Personel degerlemesi
dogrudan dogruya isi yapanin tagidigt niteliklerin 6lgiisiine goére onun kisiligini ve

caligma derecesinin degerlemeye yarar [Artan, 1989].

Aynica basan derecesi hakkinda bilgi sahibi olan kisi kendisini diizeltmek ve
gelistirmek olanagim da bulur [Tutum, 1976].

Performans degerlemesi, Ustlere kendi gozetimleri altindaki isgérenlere ne Olgiide
giivenebilecekleri, onlara ne &lglide yetki ve sorumluluk tanyabilecek gibi konularda da
yararh olabilmektedir [Cem, 1977].

Bilindigi gibi personel degerlemesi asi olarak bireyi odak nokta segmistir. Orgiitte
degerlendirme insan unsuru ile ige baglar ve onunla ilgili olan diizenlemelerle birlikte
insan ile sona erer. Birey Orgiit uyumsuzlugu 6rgiitiin ¢aligmasimt aninda bozabildigine,
etkinlifi hemen azaltabildifine gore bireyi iyilegtirmeye, onun Orgiitle uyumunu



maksimize etmeye yonelik ¢aligma olan personel deferlemesinin bu agidan ne denli
onemli bir ¢aligma oldugu kolayca anlagilabilir [Kazanci, 1974].

Ancak kabul etmek gerekir ki, insan gibi karmagk bir ruhsal yapitya ve sonsuz bir
yaratici giice sahip bulunan bir varhin gercek anlam da degerlemesini yapmak da son
derece giic bir istir. Personel degerlemesinin giicligi giderici en Gnemli nokta
degerlemenin  kapsaminin  belirlenmesidir. Personel deferlemesinin  kapsamim
belirleyen evreleri hazirlik ve asil olmak iizere iki kesimde toplamak olasidir. Bunlar
[Askun, 1982]:

Hazirlik Evreleri,

a- Is analizlerinin yapilmas,

b- Is tamumlannin ¢ikariimast,

c- Is gereklerinin belirlenmesi,

Asil Evreler,

a- Isletmede i goren degerlemesini zorunlu kilan tercih amaglanmn saptanmast,

b- 1s goren degerlemesinde gorev alacaklarin segimi orgiitlendirilmesi,

c- Tium ilgililere i goren degerlemesi hakkinda bilgilerin verilerek, isletmede
boyle bir plan uygulamasim benimsemelerinin saglanmast,

d- Plam ilgili yonetici ve gorevlilerle tartigarak, noksanlarimin giderilip gerekiyorsa
bazi temel degisikliklere gidilmesi,

e- Plana uygun olarak secilen tiim gorevlilerin gereksindikleri egitimin kendilerine
saglanmas,

f- Degerlemede kullanilacak 6l¢ii ve yontemlerin belirlenmesi,

g- Yapilan degerlendirmelerin denetimden gegilerek gerekli diizeltmelerin yapilip,
yanhs ve noksanltklann giderilmesi,

h- Degerlendirme sonuglanmin ilgililere gonderilerek goriislerinin alinmas:, varsa
bazi yanhglklarin dizeltilmesi, deferlendirmenin kesin sonuglarinin belirlenen
amaglara gére kullamlmasi,

i- Elde edilen sonuglarin yorumlanarak, gerekiyorsa ya amaglarda yada planin

oteki evrelerinde uygun degisikliklere gidilmesi,



Personelin galigmalannin degerlendirilmesinin amaci, bir igletmede ¢abisanlann belli bir
devre icginde c¢aligmalarimn ve yeteneklerinin tiplestirilmig bir olgliye gore bir gok
yonlerden sistemli olarak olgiilmesidir. Béyle bir degerlendirme calisanlarin yetenek ve
becerilerinin belirlenmesi i¢in kurulmus bir diizen oldugu kadar personelin kendisini

gelistirmesine ve ilerlemesine de olanak saglar [Senatalar, 1975].

1.4 Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Performans Degerlemenin Geregi ve

Yararlan

Performans degerleme, belirli bir is ve gorev tanimu ne diizeyde gergeklestirdiginin
belirlenmesi ¢abasidir. Bu ¢abanin mutlaka gosterilmesi gerekir. Ciinki, kisinin taﬁnini
bakimindan etkinlifini bilmesi ©nemlidir. Diger yandan kurumun da g¢alisanlannin
etkinligini bilmesi gerekir [Findikg1, 2000].

Calisanin i basarilan konusunda bilgilendirilmeye, geriye bildirim [feed back] almaya
ihtiyaci vardir. Insamn psikolojik ihtiyaglar: arasinda dnemli bir yer tutan bu bilgilenme
ihtiyaci, kiginin kendisine gilivenmesine, c¢aligmalaninda degisiklikler yapmasina,

kendisini gelistirmesine yol agacaktir.

Bagani degerleme isgorenlerle goriigiiliip, giigsiiz ve yetersiz olan yanlanini  diizeltecek
bi¢imde egitilmelerine imkan saglayabilecegi gibi yonetim agisindan ise dinamik bir
gevrede kaynaklan dagitmak, isgérenleri oOdiillendirmek, isgorenlerle isleri hakkinda
geri beslemede bulunmak, gruplar iginde adil iligkileri korumak, isgorenleri yonetmek

ve onlara danigmanhik yapmak igin de gereklidir [Sirma, 1996].

1.5 Performans Degerlemesini Belirleyen Faktorier

Isgorenin gelecekte igini daha iyi yapmasim saglamak i¢in mevcut bagarn orammn ne

oldugunun bilinmesi gerekir.

1.8 VIRSEWARRETIH KR
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Bagan degerlemesinin yapilabilmesi igin bir igin olmasi gerekir ve o i degerlenir.
Bagsant degerlemesinde kisilifin ve kigisel degerlemenin 6nemi yoktur. Fakat

degerlemenin gergeklesmesinde faktorlerin 6nemi vardir [S6zen, 1973].

1.5.1 Kisisel Yetenekler

Kisisel yetenekler kavraminin kapsamuna kisinin konugma, yazma, anlama, fizik giig,
deneyim gibi alanlanindaki yetenekleri girmektedir. Yapilan arastirma, kigisel
yeteneklerin kisiler arasinda farkhiiklar gosterdigini ortaya c¢ikarmigtir. Ormnegin
bazilarinin yazma alanlarinda diferlerine oranla daha stin yetenekte olduklan da
bilinmektedir. Kullamlmayan yeteneklerin zamanla zayifladifi  arastirmalarla
saptanmugtir [Timur, 1983].

Bir bireyin herhangi bir zaman dilimindeki davranigi, ¢evrenin kendinden ne bekledigini
ve bireyin ruhsal yapisina baghdir. Belirli bir siire sonra bu ruhsal yap:t bireyin kisiligi
olarak nitelenir. Bireyin davramg bigimi hem cevrenin dogrudan etkilerine, hem de
bireyin gecmisine baghdir [Drake, 1990].

Bir bireyin sahip oldugu kisilik Ozelliklerini bilmek belli bir is ya da ¢evreye
uygunlugunu degerlemede yardimci olabilir. Kisiligin insan kaynag tizerindeki &nemini

yardimci testlerle 6lgmek mimkiindiir {Basaran, 1985].

Bireyin sahip oldugu yetenekler bedensel ve diisiinsel yetenekler olarak ikiye ayrihr.
Uretim boliimiinde calisan personelin daha ziyade bedensel yeteneklerini kullandigr,
buna karsiik yonetim kademelerindeki elemanlarin da disiinsel yeteneklerinden daha
¢ok yararlandiklar sGylenebilir [a.g.e.].

Bedensel yetenekler : Yiriime, ayakta durma, kogma, gorme, renk ayirma, derinligi
ayirma, ses tonlanm ayirrma, el, kol, ayak gibi organlarmu kullanma, bu organlar
arasinda kullamm koordinasyonu saglayabilme, parmaklarim igletebilme gibi 6zellikleri

kapsar.
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Diisiinsel yetenekler : Sayisal ilgi, teknik kavrama ve teknik ilgi, hafiza yetenegi bu
yetenegin alt dilimlerinden olan gekil hafizasi, sayisal hafiza soyut diigiinme, iliski
kuram, kargilagtirabilme, 6grenme, kavrama gibi yetenekleri sayabiliriz.

1.5.2 Basan Giidiisii ile ilgili Etmenler

Basaniy1 etkilemede asil 6nemli olan nokta, sahip olunan yeteneklerin tirleri ve
diizeylerinden gok bu yetenekleri ortaya koyma isteginin yogunlugudur. Bu konuda
cesitli bilim adamlan tarafindan gesitli yaklagimlar ele alinmigtir [Timur, 1983].

Bu yaklagima gore iy goreni yeteneklerini en ist diizeyde kullanmaya, ve Orgitiin
amaglarma daha fazla katkida bulunmaya istekli kilmak igin, onun ekonomik gikarlarim

gozetmesi gerekir [a.g.e].

Bu disiincelere gore, kisiyi daha ¢ok galigmaya ve bagan saflamaya iten etmenlerin
baginda onun sosyo psikolojik gereksinmeleri gelir. Bu gorise géré, bu tir
gereksinmeleri doyurabilen kisi kendisine bu olanaklan saglayan o6rgiitii daha ¢ok

benimseyecek ve benimsedigi oranda basarn diizeyi yiikselecektir [a.g.e].

Douglas Mc Gregor insan dogasi ile giidiileme arasindaki iligkilen X ve Y kavramlan

altinda incelemigtir.

X, geleneksel yonetim tipini Y ise, bireysel ve 6rgiitsel amaglann kaynastiriidig
yonetim tipini simgelemektedir [S6zen, 1973].

X tipi yonetim bityik bolimiiyle 6zendirilere dayandintmigtir. Ozendirmelerden birisi
korku yaratma ve boylece galigmayr Ozendirmek, ikincisi ise bagansi goriilenleri
odiillendirmektir [a.g.e].

Y tipi yonetimin tek 6zendirme kaynagi vardir. O da insana, kendi yaraticihk giiciinii ve

basan gereksinmesini giderme olana@ vermektir.
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X kuraminin kurumsal varsayimlan gayet dogal olarak insanlara ne yapacaklanm
sdylemeyi, ¢ahgmalanmt degerlendirmeyi, onlan cezalandirmayr ya da odiillendirmeyi
ongoren bir stratejiye ve basan degerlendirmesindeki gibi yontemlerin konulmasina yol
acar. Bu yOntemlerin baganli olmalari insanlarin uyma yeteneklerine baghdir
[Daugles, 1970].

Ozendirmeler normal orgitsel degiskenler tzerine etkide bulunmakta ve bu yolla
bagariy1 etkilemektedirler. Moral ile kiginin giidiileme sistemi sirasinda yakin iliski s6z
konusudur. Soyle ki [Artan, 1989]; |

1. Elde edilecek ve birey icin gekici olan hedeflerin var olmas.

2. Bu hedeflere ulagsmada belirgin ilerlemelerin olabilmesi.

3. Hedeflerin giderek istenilen bi¢im zaman ve yogunlukta elde edilmesi.
gibi giidiisel degiskenlerin varhifinda bireyin moralinin yiiksek ve gicli oldugu
digianiliir. [S6zen, 1973].

1.5.3 Cevresel Kosullar

Kisinin baganisinda c¢evresinin etkisi dogumu ile baglamaktadir. Ailenin, okulun,
arkadaglarin, kitle iletisim araglannin, ¢gevredeki iligki i¢inde olunulan igletmelerin etkisi
gbzlenmektedir.

Insamn dis gevreye uyumu sadece biyolojik gereksinmelerini kargilamak igin degildir.
Ayrica sosyal gruba uymas: iginde gereklidir. Kialtir kiginin dig gevre ile olan
iligkilerini diizenledifi gibi, genel kiiltiire olan yakinlik derecesini de etkiler. Yagadif
kiiltir iginde iligkide bulundugu isletmelerle olumlu ve olumsuz beraberlikler kisi igin
onemlidir. Olumlu etkilesimler kigiye gidileyici ve baganyr arttirict nitelik tagir
[Erdogan, 1987].
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1.5.4 Orgiitsel Etmenler

Orgiitler yagayan birer organizma olduklan igin etkilesmeler bagar, sorununun
incelenmesi sirasinda belki de en 6nemli dgedirler. Is gérenin iginde bulundugu galisma
ortami ve onu etkileyen fiziksel kosullar verimlilifi etkileyen 6nemli faktorlerdir. Bu
kosullanin en uygun diizeye ulagmasi ig gorenin moral yapisim etkileyecegi gibi
isletmeyle bitiinlesmesini de kolaylagtiracaktir. Bu nedenle, son zamanlarda
igtklandirma, isitma, havalandirma ve giiriiltih gibi fiziksel kosullarin iy gorenlerin
caligma temposu ve istegini artiracak bigimde diizenlenmesine gidilmektedir
[Sabuncuoglu, 1982].

Bir kisim yoneticilerin sandifi ve savundugu gibi giiriiltilye alismak kolay degildir.
Giriltiye ahgilsa bile gesitli yan etkileri gorilecektir. Bunlar uyumama, bas agnsi,
dolagim bozukluklarmin oldugu aynica isteki basarisim etkiledigi sGylenebilir [Eren,
1984].

Is ortamina bagh bagan faktorlerinin birisi de is gorenin izlemek zorunda oldugu ig
programudir. Isletmenin vardiya sistemi, ulagimu, kisilerin ginliik alisgkanhklanm etkiler
duruma gelmigtir.

Yemek yeme, uyuma, dinlenme zamanlarnimin iyi segilmesi iy bagarsim arttinrken,
tersine uygulamalarin basariyr siurladign bilinmektedir [Erdogan, 1991].

1.6  Performans Degerleme Sisteminin Kullanim Alanlan

1.6.1 Performans Degerleme Sonuclarmmm Kullaniimas:

Performans degerleme zorlu bir siirectir. Bu siirecin sonunda hedeflenen, kisilere kendi

galismalann ve ¢abalan hakkinda bilgi vermek onlann yeni g¢abalar igin
yiireklendirmektedir.
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Cahisan Kisi [ Caligma Siireci [—»| Performans [ —p; Sonuclarm
Ol¢iimii Kullanilmasi

Bilgilendirme

Sekil 1 : Performans Degerleme Siireci

Sekilde de gorildiigi gibi performans degerlemede elde edilen sonuglarin yeniden
kisiye ulagtirilmas: esastir. Performans Olgiimii ile girisilen zorlu g¢abanin meyvelerini
verebilmesi sonuglarin en etkin, verimli ve yararll bigimde kullanlmasim gerektirir.
Aksi halde ige yaramayan bir ¢gok veri kullanilmayan sayisal sonuglar ile karst karsiya

kalinz.

Performans degerleme sonuglant genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde, licret
yonetiminde motive edici diger maddi ve sosyal 6zendiricilerin belirlenmesinde, terfi,
rotasyon, 1§ genigletme, i zenginlestirme, isten uzaklagtirma, egitim ihtiyaglarin
belirlenmesi gibi bir ¢ok alanda kullanilabilir. Onemli olan sonuglarin, insan kaynaklart
yonetimi ile ilgili tim uygulamalara mutlaka yansitilmasi degil, uygun alanlarda
kullanilmasidir [Findik¢1, 2000].

Amacin ger¢eklesmesinde degerleme tekniginin segimi de 6nemlidir. Basanyr Slgmek
icin bir ¢ok teknik oldugundan hedefe yonelik en iyi, en uygununun segilmesi gerekir.
Iyi degerlemeler, motive edici aletler haline doniigebilir, kot degerlemeler ise islevsiz
ve zararhidir [Burack, 1982].

Kiginin ise baslamasi ile baglayan ve belirlenen performans kriterlerine goére galisanin

izlenmesi / degerlendirilmesi, bu degerlendirmeye goére 6diillendirilmesi ve gelisim /

egitim faaliyetlerinin planlanmasy/ uygulanmasi ve kiginin kariyer plam ile girket
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yedekleme plam igiginda kariyerinin  yOnetildigi bir faaliyet olarak
tamimlayabilecegimiz performans yonetimi, siiregte neyi olgeceginiz nasil 6lgeceginiz,
hangi zaman arabiklaninda Glgeceginiz kadar, 6lgiim sonucunda elde edilen sonuglann

nerelerde ve nasil kullandacagi da ¢ok 6nemlidir [Human Resources, Eyliil 2002].

1.7 insan Kaynaklar Performans Kriterleri

1.7.1 insan Kaynaklar1  Performans  Kriterlerinin  Onemi  ve

Performans Gostergeleri;

Isletme stratejileri ancak performans [6nciil] ve sonug [ardil] gostergelere baglandif
olgiide yasam olanag: bulabilmektedir. Farkli igletmelerde kullamlan performans ve
sonug gostergelerinin, genelde aym ve uzun zamandan beri de degismedigini g6z
oniine almirsa, Oncelikle bu gostergelerin iyi bilinmesi gerekmektedir. Bu konuda

genel bilgileri en iyi derleyen gostergelerden bazilan s6yledir: [Ferik, 2003]

Gostergeler [ Human Resources, Kasim 2002]:

Gergeklesen sonug [liretim, satig, kar...]

Etkenlik :
Beklenen sonug [iretim, satig, kar...]
Tiiketilmesi beklenen
Verim oramni : x 100
Tiketilen
Toplam Cikts
Toplam Verimlilik :
Toplam Girdi
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Toplam Cikt1

Kismi Verimlilik :
Kismi Girdi
Tiiketilen
Yararlanma orani: x 100
Kullanilabilir
Standart [beklenen] ¢aligma siiresi
Isgiicii verimi : x 100

Gergek galigma siiresi

1.7.1.1 Personel Degisim Orani

Isletmelerin bagarisi ve performans: genis olgide elindeki kaynaklarin, ozellikle en
onemli unsuru olugturan insan giiciiniin en etkin ve verimli bir sekilde kullamimasina

baghdir.

insan Kaynaklani Yonetiminde performans kriterlerinden biri de personel degisim
oranmmin gitkariimasi ve personel hareketlilifinin yakin takibe alinmasidir. Personelin
sirekli gahisip calismadi, stk stk igten aynlma ve yeni eleman alma durumlannin
olup olmadig1 konusunda personel devir iz kavramu fikir vermektedir. Personel devir
hz1 kavrami, is¢i veya memur, isletme personelinin isletmeye giris ve ¢ikiglarinin

ol¢iistini veya derecesini gosterir.
Personel degigim oram, bir isletmede belirli bir dénem iginde galisan personelin, o

donem iginde isten aynlan personele yiizdesini ifade eder. Bunu bir formiille
gostermek gerekirse [Ferik, 2003]. :
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Isten Cikanlar

Personel Degisim Oram = x 100

Ortalama Isgoren Sayist

Burada ortalama iggoren sayisint bulmak i¢in su formil kullantlir:

Donem bagt iggbren sayist + Donem sonu iggoren sayisi

Bu hizin belirli toleranslar i¢inde kalmasi beklenir. Saptanan optimal hzin altinda ya
da dstinde bir iggoren akist varsa bu igletmenin izledigi personel politikasimn
bagansizhfm yansitir. Ise giren ve gikanlann oramm belirlemeyi saglayan cesitli
yollardan biri de soyledir [a.g e.]:

Belirli bir zamanda
isten ayrilanlar

x 100
Bu zaman iginde ige

alinanlarin ortalama sayisi

Bu yontem, belirli bir dénem igerisinde [6rnefin bir yi] isten ayrilan gahsanlarn
oramm gostermektedir. Bu oran, daha sonraki donemlerde ortaya gikacak olan
oranlarla ve sektordeki diger firmalarla kargilagtrma konusunda yardimc: olacaktir
[a.g.e.].
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istikrar indeksi

Bir ya da daha fazla yil siiren hizmet dénemi iginde
yer alan igglict sayist
x 100

Bir yil 6nce ige alinan igglich sayist

Istikrar endeksi diye adlandirilan bu endeks, isgiiciiniin genellikle istikrarh seyredip
seyretmediginin, ne gekilde dalgalanmalar gosterdiginin bulunmasim saglamaktadir.
Bu ise, igyerindeki problemlerin ortaya ¢ikanlabilmesine ve {zerinde

odaklanilabilmesine yardimci olmaktadir [a.g.e.].

1.7.1.2 listen Aynilmalar

Isten ayrilmalar, bir iggorenin kendi istegiyle ya da igverenin iradesiyle ¢aligmakta
oldugu isyerini terk etmesiyle meydana gelir. Cikiglant olusturan nedenler bashca g
grup altinda incelenebilir: Isletme dist nedenler, isletme ici nedenler, kisisel yasam

kosullanyla ilgili nedenler.

Isten aynimalarla ilgili istatistikler, Insan Kaynaklan departmanlan igin onemli bir
performans kriteri niteli§ini tapimaktadir. Sirkiilasyon orammin ¢ok yiiksek olmas,
mevcut iglerin aksamasina, efitim harcamalarnin artmasina, olusan ekiplerin siirekli
dagilmasina ve kalanlarin moral grafiginin gerilemesine yol agabilmektedir. Ulusal ve
uluslar aras1 alandaki ekonomik faktorler, igglicii piyasasinda da Onemli
dalgalanmalara yol agmaktadir. Ekonomik durgunluk ve daralma donemlerinde, global
rekabetin yogunlagmas:1 ve hizla geligen teknolojiye uyum cabalan da sirketlerde
taglanin yerinden oynamasina neden olmaktadir [a.g.e.]. |
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1.7.1.3 Ise Devamsizhk

Isletmelerde insan kaynaklan performans kriterlerinden biri de devamsizliktir.
Devamsizliklanin hesaplanmasinda genellikle oransan degerler ¢ikariir. Devamsizhik
orant, belirli bir donemde kaydedilen isgiicii saatleri toplamumn, planlanan toplam

isgiicii saatlerine oranlanmasi ile elde edilir.

Kaydedilen Isgiicii Saati Toplamu

Devamsizlik Oram = x 100
Planlanan Isgiicti Saati Toplam

Ayrica, genel anlamda igletmede iggorenlerin toplam devamsizhk oram, devamsiz

kisilerin ortalama iggoren sayisina bolinmesiyle bulunabilir;

Devamsiz Sayist

Devamsiziik Oram =
Ortalama Isgoren Sayist

Personelin ise devamsizligim doguran ¢ok sayida neden sayilabilir. Bazen mevsim
degisiklikleri, tatil Oncest ya da tatil dondglerinde veya hafta bag1 ve hafta sonu ginleri
gibi zamanlarda devamsizhk oranmin yikseldigi izlenmektedir. Ne var ki,
devamsizlifi bitiliniiyle ortadan kaldirmak olanaksizdir. Amag bu oram en diisik
diizeye indirgemektir. Insan kaynaklari performans kriterlerinden biri olan devamsizhk

nedenleri kisaca soyle Ozetlenebilir [a.g.e.]:

-Hastahk

-Yogun trafik ve ulagim giiglikleri
-Diigiik ticret

-Agir calisma kosullar

-Kadmn personelin gocuklarma bakimt
-Isin monoton olmasi

-Digiik moral ve i§ doyumsuzlugu
-Disarida yapilmas: gereken isler MNMMM Aot
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-Ise uyumsuzluk ve ilgisizlik
-Yoneticilerle ve i arkadaglanyla kot iligkiler
-Astrt is yiki

1.8 Performans Ydnetim Sistemi

Canllar gibi igletmelerin de bir yagam periyodu vardir. Onlar da dogar, gelisir ve
olurler. Yagamak iginse hayatinmzin her alaminda degigime ihtiyacimuz vardir. Degigim
ise gevremiz siirekli degistifinden gelismenin dogal sonucu olarak, gevreye uyum

saglayabilmek i¢in stirekliligi esas alan bir olgu olarak kargimiza gikar.

Bu asamada degisen diinya kosullannda Toplam Kalite felsefesinin igine aldig
konulardan birisi de Performans Yonetim Sistemieridir. Diinyarmzda teknolojik gelisme
ve robot-makine sistemlerinin kurulmasi agamalanyla birlikte son dénemde insanin
onemi de agipa ¢ikmustir. Isletmeler de cesitli kriterleri [motivasyon, hedef, giiven,
uyum v.s.] gz Oniine alarak ca11§malanmn verimlili§ini ve uyumunu arttiracak
faaliyetlere 6nem vermeye bagladilar. Performans Yonetim Sistemi de bu ihtiyacin bir

sonucu olarak ortaya giknmgtir.

Performans ydnetimi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina varmalanim saglayacak
sekilde motive ederek organizasyonlardan, takimlardan ve bireylerden daha etkin
sonuglar almak igin Uzerinde anlagmaya varilmus amaglar, performans standartlan,
hedefler, olgiim, geri bildirim, 6dallendirme / onurlandirma asamalarindan olusan
sistematik bir yonetim aracidir [Ferik, 2003].

Iyi bir performans yénetiminin var olmasi ¢ahsanlarin;
» amaglanmin ve 6nceliklerinin neler oldugunu,
o su anda ne yapmalan gerektigini,
o yaptiklan igin takimlarina ve firmamn performansina katkisimn ne oldugunu

biliyor olmas1 demektir.
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Caliganlar kendilerinden ne beklendigini bilip anladiklan ve daha da onemlisi kendi
hedeflerinin olugturulmasinda rol aldiklaninda iglerini sahiplenecek ve hedeflerine
ulagmak icin ellerinden geleni yapacaklardir. Performans Yoénetim Sisteminin temel

prensibi de budur [a.ge.].

Bunun yam sira, degerlendirilen kigi, deferlendirmenin yamimasinda  sorumluluk
sahibi tek kigidir, bir bagkasmin yargilanmasini bekleyen pasif bir rolii yoktur. Aksine
kendi sahsi gelismesini saglayabilmek icin ¢aligan bir kisidir. Fakat bilgilerin degisik
kaynaklardan toplanmasi ve bu kaynaklann birbirinden bagimsiz olmast daha gegerli ve

giivenilir olmasimt saglar [Lawrie, 1989].

1.8.1 Performans Yonetim Sisteminin Ozellikleri

a- Surekli gelisme ve 68renen organizasyon felsefesine dikkat ¢eker.

b- Yilda bir kez yapilan siibjektif degerlendirme yerine yil boyunca objektif
degerlendirme ve gelistirme sa§lar.

c- Istenen girket kiiltiiriinlin yerlestirilmesinde onemli bir aragtir. Hedeflerin
yayginlagtiriimas1 agamasinda kisilerin kendilerini sirketin bir pargas: olarak
gormesini saglar.

d- Organizasyonel ve kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglar.

e- Yeterlilik kavraminin ve yeterlilik analiz tekniklerinin gelisimini saglar. Bu
analizlerin davramgsal konulardaki performans degerlendirmeye temel
olugturmasim Sngoriir.

f- Performans Yonetiminin sadece yoneticilerin dedil herkesin isi oldugunu
vurgular.

g- Isleyisi hedeflerin belirlenmesi siireci ile baglayip yonlendirme/geribildirim

ve degerlendirme ile devam eder ve gelisim planlamasi ile son bulur.
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1.8.2

1.83

b-

Performans Yonetim Sisteminin Amaclan

En genel amaci caliganlarin, hem bireysel olarak hem de takim halinde,
firma siireglerinin @ ve kendi  bilgi-becerilerinin  siirekli  geligimini
saglayabilecekleri bir kiiltiir olusturmaktir.

Organizasyonun performansinda kalici gelismeler elde etmek.

Kigisel yetenekleri gelistirerek, ilerlemeye agik, kaliteli personelle daha
verimli bir ¢aligma ortami yaratmak.

Caliganlar ile yonetenler arasinda agiklik ilkesine dayali diyalog kurulmasim
saglamak.

Hedefler ve performans kriterleri konusunda yéneticilerle galiganlar arasinda
ortak bir anlayis olusturarak, herkesin gorevinin bilincinde olmasim
saglamak.

Calisanlarin  performanslanii izleyerek objektif bir olgme degerlendirme
yapmak.

Caligan performansini  yonlendirecek, isinde gelismesini ve gelecege
hazirlanmasim saglayacak geri bildirim mekanizmasim olusturmak.

Diiriist bir yonetim anlayigint yayarak giiven yaratmak ve galiganin moralini

yikseltmek.

Performans Yonetim Sisteminin Getirecegi Yararlar

Caligana Yararlan:

1- Calisan, kendisinden tam olarak ne beklenildigini bilir.

2- Caligan, verilen hedeflere ulagmak icin neler yapmasi gerektigini bilir.

3- Calisan, yoneticisiyle simdiki durumunu, gelecekteki geligimini ve
egitim ihtiyaglarinin ne oldugunu tartigir.

4- Calisan kendi geligim diizeyini belirler .

Yoneticiye Yararlan:
1. Cahsandan ne beklenildigini agikga ifade edebilir.
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2. Calisamn performans: ile ilgili daha yapic: geni bildirim verebilir.

3. Calsanin yeteneklerini en iyi gekilde kullanmasi yoniinde rehberlik
yapar.

4. Kigisel gelisim ve egitim ihtiyaglarini planlar.

5. Kargihkh giiven ve saygiya dayali yakin is iligkileri kurar.

c- Organizasyona Yararlar:
1. Sirket ve takim hedeflerinin kigisel hedeflere entegrasyonunu saglar.
2. Bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar.

3. Kariyer planlamasina olanak verir.

1.8.4  Performans Yonetim Sisteminin Asamalan
1.8.4.1 Hedef Belirleme

Hedef belirleme, Performans Yonetiminin en énemli ve ilk adimidir. Hedef, belirli bir
zaman dilimi igerisinde ki§i veya organizasyonlardan gergeklestirmeleri beklenilen

sonuglardir.

Hedeflerin  belirlenmesindeki amag; iggéren ve igverenin firmanin amaglan
dogrultusunda neler yapmalan gerektifini tartigmalarn, hangi sonuglara ulagacaklarna
karar vermeleri ve bunlar i¢in ¢aligmalandir. Yénetici, hedeflerin olusturulmas: siirecine
caliganin da katidimim saglamalidir. Gergek katiim, g¢ahganin ulagmasi gereken
sonuglan dogru, adil, agik ve ulagilabilir gérdiigii zaman gergeklesecektir [a.g e.].

Hedeflerin Ozellikleri: “SMART” Hedefler

Specific — Ozgiin ve Uzlasilmis: Yanhs anlamaya sebep olmayacak sekilde galiganin ve
yoneticinin tizerinde anlagarak belirledifi hedefler kisinin hedeflerini sahiplenmesi
acgisindan 6nemlidir.

Measurable — Olgiilebilir: Hedeflerin lgiilebilir olmas: iletisimi kolaylagtinr ve
hedeflerin dogru algllanmasim saglar. Hedefler ve performans. gostergeleri, ilgili
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olduklar1 her yerde aym sekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan aym sekilde
anlagiimalidur.

Achievable — Ulagilabilir ve Zorlayici: Kisilerin kabul edilebilir bir ¢aba ile elde
edebilecekleri, aymi zamanda sahip olduklari tiim potansiyeli kullanmaya zorlayacak
tiirden hedefler konulmasi1 6nemlidir.

Related — Iligkin: Firma planlari, yoneticinin beklentileri ve ¢aliganin gelisimine iligkin
hedefler belirlenmelidir. Yonetici, belirlenen her bir hedefin neden 6nemli oldugunu
agiklamalidir.

Time-Bound — Zaman Smirh: Her hedefin bir zaman hedefi olmas: gerekir.

Burada 6nemli olan sirket stratejik planlamasi baz alinarak gérev ve sorumluluklar, is
kisitlart  gibi kriterler g6z 6niinde bulundurularak, i hedeflerinin gergekgi bir sekilde
belirlenmesidir, ayrica, hedef koyarken hata yatkinliim diigirmek igin dikkat edilmesi
gerekenleri SMART ilkesi ile Ozetlemek miimkindiir [Human Resources, Kasim —
Aralik 2001].

Performans gelisim sisteminde sirketin hedefleri departman hedefleri, departman
hedefleri de caliganlann  yillk amaglanm  belirlemede  temel  olusturur
[Human Resources, Kasim — Aralik 2000].

Hedef Belirleme Asamasinda Calisanin Yapmasi Gerekenler:
1. Ise ait temel sorumluluklar gok iyi kavramis ve yoneticisiyle goriismeye hazr
olmas1 gerekir.
2. Hedeflerinin 6nem sirasi hakkinda fikir sahibi olmasi gerekir.
3. Onerecekleri hedef gergeklestirme plamm hazirlamus olmalan gerekir.
4. Hedeflerin basan gostergeleri ve standartlanimi yoneticisiyle tartigmak iizere

hazirlamasi gereklidir.
Hedef Belirleme Asamasinda Ydneticinin Yapmasi Gerekenler:

1- Caliganin, sirket misyonunu ve stratejisini anlamasin saglar.

2~ Her ¢ahgan igin temel sorumluluklar siralar.
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3- Performansin Olgiilmesinde kullanilacak bagann géstergesini ¢aliganla beraber
saptar.

4- Mevcut standartlar belirler.

5- Calisanlarin  kendi hedeflerini girket hedefleri ile entegrasyon iginde
belirlemelerini saglar.

6- Oncelikli hedefleri belirler.

7- Zaman plam gikarr.

1.8.4.2 Yinlendirme / Geri Bildirim

Herkesin ortak bir amaca ulagmak icgin ¢aligmasi gereklidir. Bu ise; herkesin s6z konusu
amacm ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini gerektirir. Eger birey kendi
igini bltunin bir pargasi olarak yorumlarsa amaca ulagmak igin kendi yaptigi isin
gerekli oldugu duygusu daha giiglii olur. Yéneticisinden gelen olumlu tepkiler de onun
kigisel katkisinin ortak ¢aligma i¢inde 6nemli bir unsur oldugunu anlamasi saglar.

Bir yoneticinin ¢ahsanlarinin performanst hakkinda ne diigtindtigiini bildirmesi onlara

¢aligmalari ile geri bildirimde bulunmasidir [a.g e.].

1.8.4.3 Degerlendirme

Calisan ve yoneticisinin birlikte katildiklan yil sonu degerlendirme goriigmesinde,
caligan yil sonunda hedeflerine kargilik ulagtigt sonuglara gore degerlendirilir ve bu
degerlendirme sonucu ¢aliganin gelisimi, kariyer planlamasi, ticret yonetimi gibi gesith
insan kaynaklan metotlarina bir girdi olarak alinir.

Calisan, i¢inde yer aldig takimin performans: ile birlikte kendi ig sonuglan ve
yeterlilikleri g6z oniinde bulundurularak degerlendirilir. Ayrnica ¢aligamin yer aldig
farkl proje ¢aligmalan da degerlendirme kapsamina alinmalidir.

Degerlendirme siirecinde i¢ ve dis miterilerden de geri bildiim alinmahdir.
Degerlendirmeler, organizasyon iginde etkilesim icinde olan tim birimlerde

uygulanmahdir [a.ge.].
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1.8.4.4 Gelisim Planlamasi

Caliganlanin gelisimlerinin planlanmast Performans Yé6netim Sisteminin siirekliligi i¢in

kritik bir noktadir ve galiganlanin memnuniyeti ve motivasyonu agisindan biiyiik 6nem

tagir. Eger bir organizasyon caliganlarin geligimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri

oncelikli olarak ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli kaynaklan yaratmak ve kisa

donemde hedeflerde diisiisler yasanabilecegini kabullenmek zorundadir. Iyi bir

organizasyon, ¢aliganlann geligimini esas alan bir kiiltiire sahiptir. Aym zamanda;

a-

b-

Calisanlar, organizasyon iginde farkli noktalarda ¢aligtirarak gelistirir.
Yoneticilerin  sorumluluklann arasina ¢aliganlarimi  gelistirme, yikseltme ve
organizasyon iginde hareket ettirmeyi katar.

Yoneticilerin her yil galiganlan ile goriigerek onlann gelecekteki kariyer yollan
i¢in hazir olup olmadiklarim incelemelerini saglar.

Adaylarin potansiyelini tecriibesinden 6nce degerlendirir.

Calisanlarin ilerleme imkanlarim agiklikla gorebilecekleri giincel bir kariyer

kilavuzuna sahiptir.

Geligsim Planlamasi aganiasmda,; yil iginde ¢alisan ve yoneticinin birlikte yaptiklar:

gorigmeler sonucunda, galiganin geligmesi gereken yonleri ve kariyer rotast g6z 6niinde

bulundurularak bir plan hazirlamir. Gelisim planlan, degerlendirmelerin bittigi ve yeni

hedeflerin belirlendigi dénemde son halini alir, biitge g¢alismalarna eklenir ve bir

sonraki yil igin gelisim planlan tamamlanms olur [a.ge.].
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2. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERINE BAKIS
2.1 Performans Degerleme Teknikleri

Performans degerleme tekniklerinin degisik amaglart vardir. Odeme konusunda karar
olustururlar, ig goérenlerin gelistirilmesi igin veya gelecekteki iy goren yapist igin plan
yapilmast amacim tagiyabilirler. Siiphesiz degerleme tekniginin isletmede kullammunin
ilk kabul edilir amac is gérenlerin gelistirilmesi igin bilgi bankas: olusturmadir. Eger bu
amag ilk hedef olarak diiginiiliirse, bu durumda kullanilacak teknik baska olacaktlr,
hedef sadece kiginin terfiini belirlemek veya ticret artig diizeyi i¢in karar olusturmak
olarak disiiniiliitse o takdirde bagka bir teknik kuillamlacaktir, Bagart deferlemede
kullamlabilecek y6ntemlerin en genel sekliyle is gorenleri gelistirmeye doniik olanlar ve
birbirleri ile kargilagtirmaya yarayanlar olarak iki grup altinda toplamak miimkiindiir.
Her iki gruba giren degerleme teknigini, is gérenlerin gegmis basant ve galismalarina
bagh olarak degerleme yapanlar ve gelecekteki performans olgmeye doniik olan

yontemler olarak ayirmak da miimkiindiir [Erdogan, 1991].

Her isgletme, oOrgiit yapisi icerisinde istihdam ettifi ¢aliganlanimin performansini
defierlemek amaciyla, kendisi i¢in en uygun degerleme yontem veya yontemlerini

uygulamak zorundadir [Ozgen, 2001].

2.1.1 Grafik Degerleme Teknigi

En eski en ¢ok kullandan bagan degerleme yontemidir [Aldemir, 2001]. Grafik
degerleme teknigi [Graphic Rating Scales] bir is grubunu olusturan ig gérenleri genel
olarak analiz etmede kullanabilecegi gibi, her i§ gorenin belirli bagan faktorlerine gore

incelenmesine olanak verecek sekilde de diizenlenebilir.
Grafik degerleme yontemi igin gelistirilecek 6lgefi basit bir kontrol listesi olarak

gormek dogru degildir. Iyi bir diizenleme ile gok yonlii analizlerin yapilmast da bu
yontemle mimktindiir. Grafik deferleme teknifinde olgek olgiim birimine gore
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olusturulan 5 se¢im noktasindan olusur. Bu noktalarin anlami genel olarak su sekilde
diizenlenir [Erdogan, 1991]: '
1- Cok yetersiz
2
3- Normal, ortalama
4~ Yeterli, ortalama iistii,
5- Cokiyi

Yetersiz, ortalamanin altinda

Diizenlemede bu degerler bir grafik tizerine de su gekilde yerlestirilir:

Yetersiz Normal Yeterli

Cok Yetersiz Ortalamanin Altinda  Ortalama  Ortalamanm Ustit  Cok Ye]erli

Sekil 2 : Degerleme Skalasi

Bu olgek yardimi ile yapilacak diizenleme sonucu iy gorenler topluca degerlenebilir. Bu
durumda toplu degerleme, is gérenin yonetici agisindan genel degerlemesi olabilecegi

gibi, basany: belirleyen ozellikleri agisindan da yapilabilir. [a.g e.].

2.1.2 Derecelendirme Teknii

Bagar1 degerlemede ¢ok kullandan ve en eski 6lgim yontemlerinden birisi de
derecelendirme olgegidir. Derecelendirme olgekleri daha =ziyade ilk yoneticiler
tarafindan kolaylikla uygulanan tiirdendir. Bu yontemde, her calisan ; bagli olduBu
yoOneticisi tarafindan ge¢misteki belirli bir donemde giivenilirlik, girisimcilik, insiyatif
kullanma, insan iligkileri, is bilgisi ve benzer faktorler agisindan degerlendirilir [Ozgen,
2001].
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Derecelendirme olgeginde grafik deferlemede oldufu gibi basaniyr belirleyen
degiskenler agisindan ig gorenin belirli noktalara gore degerlenmesi s6z konusudur. Bu
degerleme gok zaman bir sayisal degere indirgenir. Olgek iizerinde is gorenin degerini
belirlemede kullanilacak secenek noktalari, olge§i hazirlayan uzmanin efilimine veya
faktorlerin derecelendirme zorluguna gére gok yetersizden ¢ok iyiye kadar 5 veya 7
basamak altinda toplanabilir. Bu derecelendirme gok yetersizden — gok yeterliye kadar

degisen seceneklere gore yapilabilecegi gibi puanh da olabilir [Erdogan, 1991].

2.1.3 is Boyutu Olcegi

Is goren dogrudan isine gore degerlenmek isteniyorsa grafik degerleme ve
derecelendirme o6lgeklerinin kangimu geklinde ortaya ¢ikan i boyutu olgegi ile analiz
edilebilir. Is boyutu &lgegi her bir is grubuna gére kolaylikla ayn ayn diizenlenebilecek
olgeklerdendir. Isin boyutu isin yapilmasi icin gerekli olan faktorler olarak
digiiniilebilir. Bu faktérler dogrudan dogruya isin dilimleri, kiginin stlenecegi
sorumluluklardir. Kisilik bu o6lgegin iginde yoktur veya ikinci planda kahr. Degerleme
yine begli yapiya gore gerceklestirilir [a.ge.].

2.1.4 Davrams Degerleme Teknigi

Davrams degerleme veya iy gorenleri davraniglarina gére siralama 6lgegi [behaviorally
anchored rating scales] iy gorenleri basariyr belirleyen segili davramglarina gére analiz
etmede kullamlan bir basan degerleme olgegidir. Esas itibariyle isletmelerde ¢ok
kullanllan yontemlerden olmayan bu teknik, 1960°h yillar icerisinde gelistiritmis
olunup, grafik degerleme yontemi ile i goren davramglarinin belirlenen yonlerinin
birlesiminden olusturulmustur. I gorenler arasi kargilastirma yapmak veya i gorenlerin
terfi, ticret politikalariin diizenleme caligmalarindan ¢ok, basarn gelistirmeye donik

bilgi olusturma analizlerinde yararlanabilecek yontemlerdendir.
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Davramgsal degerleme o6lgeg§i veya davramgsal istikrar Olgefi, bagan degerlemede
subjektiflik egilimini azaltma o&zelligini tagtyan bir yontemdir. Bu yontemde ol¢iim
degiskenleri arasinda yer alan, ig gorenin iyl ve kotii davramglan saptamirken bagan
dilimleri degerlenirken, i goOrenin iy arkadaglanmn, yoneticilerinin, bu konunun
uzmanlannin, musterilerin ve dier gruplarm gorisleri alimr. Bu yontemde gorevlinin
bulundugu gérev alanmna goére i iligkilerinin tammlanmasina dayah bir dlgek gelistirir.
Saptanan belirlenmiy davramslar 6lgek sartlanina gére analiz edilerek, is gorenin bagan
yaklagim hakkinda bilgi elde etmemize olanak verir. Davramgsal kararhilik yonteminde
degerlenen bireysel davranslar, bagka bir deyigle bagani faktorler, is iliskileri ve isle

ilgilidir, pratiktir ve benzer isler i¢in standart hale getirilmistir.

Davramg degerleme Olgegi belirlenmis olan iyi ve kotii basan smurlan igerisinde
iggbrenin yerini belirlemeye donik bir analiz sistemidir. S6zi edilen yaklagim
nedeniyle bu 6lgegin duzenlenme ve kullanim iyi oldugunda, elde edilen sonuglarn
diger yontemlere oranla daha tutarlh ve objektif oldugu bilinmektedir. Davramsg
degerleme 6lgegi esas itibariyle bes temel adima bagli olarak olusturulur [a.g e.].

1-Tk sajhada is i¢in kritik olaylar belirlenir.

2-ikinci asamada bagan araliklari belirlenir.

3-Ugiincii sathada kritik is davramslanimin, basan faktorlerinin yeniden diizenlenmesi

yapilir.
4-Dordiincii adim Slgekleme safhasidir.

5-Son safhada kullamilacak 6lgek gelistirilir.

2.1.5 Kontrol Listesi ( Listeleme ) Teknigi

Bireysel bagartyr degerlemede kullamlacak yontemlerden birisi de kontrol listesi [check
list] yontemidir. Bu  yontemde  deferlendirilecek  kisilerin ¢esitli nitelik ve
davramglarma iligkin ¢ok sayida tamamlayici ifadeden bir liste olusturulur. [Uyargil,
1994]. Basari degerlemede kontrol listesi yontemi ile iggérenlerin tam olarak
tammlanmasindan ¢ok, bilinmek istenen iy davramglan analiz edilir. Bu yontemde

gerekli olan iy davramglan istenen 6nem sirasma gore belirlenir. Eger isteniyorsa,
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hazirlanan kontrol listeleri, yeterli uzmanlk bilgisine sahip kisilerce afirhkli olarak
diizenlenir. Bu yontemde igletmenin yapisina gore gerekli kontrol listesi hazirlandiktan
sonra, degerlenecek iggorenler bu liste iizerinde kontrol edilip, her bir isgdren igin puan
analizi yapilabilir. Esasinda kontrol listesi yontemi grafik deferleme yonteminin gok
basit hale getirilmis sekli olarak gorilebilir [a.ge.].

2.1.6 Degerleme Merkezi ve Kritik Olay Yontemi
2.1.6.1 Degerleme Merkezi

Bagan degerleme ve gelistirmede yararlamlan degerleme merkezi, isgorenin gelecekteki
potansiyellerinin analiz edildigi bir yontemdir. Bu uygulamada basart degerlemesinin
Ozel uzmanlar tarafindan yapilmas: gerekmemektedir. Degerleme merkezi standart hale
getirilmis miiracaat formlarina bagli olarak kisilerin farkli esaslara gore gruplanmasi ile
baglar. Degerleme merkezi uygulamas: orta kademe yoneticilerinin gelistirilmesinde de
kullamilan yontemlerdendir. Ozel olarak duzerlenen degerleme merkezinde yer alacak
olan grubun uyeleri birbirlerini degerleme merkezinde ilk defa 'gérﬁrler. Birlikte
kaldiklan siire  igerisinde kendilerine gerekli kolayliklar saglamr ve bireylerin
kendilerini gelistirmeleri istenir. Bu yontemde adaylar 6zel miilakatlardan elde edilen
sonuglara gore, gerceklestirilen bilgi yetenek testi uygulamalariyla veya temel bireysel
ozelliklerindeki benzerliklere gore gruplara ayrilirlar. Ortaya ¢tkan gruplann yoneticisiz
veya lidersiz olarak ¢aligmalarina olanak hazirlamr. Grup iyeleri igletmenin ¢esitli
sorunlan ile karst karstya getirilir. Problem ¢6zmeleri, ige iligkin karar vermeleri istenir,
boylece isgorenlerin gergekei ortamin sartlan ile karg karsiya kalmalan saglamr.

Bu c¢ahgmalar birka¢ giin sonra diizenlemeyi yapan kigi tarafindan izlenir. Bu zaman
igerisinde kisilerin gelismeleri gozlenir, birbirleri ile kurduklan iligki hakkinda bilgi
elde edilir. Elde edilen bilgiler isgérenlerin gelecegine iligkin tahmin yapmaya, ilerde
karsilasacaklann sorunlari nasil ¢6zecekleri konusunda bulgu elde etmeye donik
neticeler verir. Bu Ozelligi nedeniyle degerleme merkezi yontemi gelecege déniik bir

bagart degerleme teknifi olarak gorilebilecedi gibi, ise yeni alnan kisilerin

KSEKOBRETIM KURULL
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32



yonlendirilmesinin yapilmasinda veya ige iligkin bilginin gelecefin iggbrenlerine
kazandiriimasinda da gegerli olan yontemlerdendir [a.g e.].

2.1.6.2 Kiritik Olay Yontemi

Bu yontemde, degerlemeci kendisine bagh personeli degerleme dénemi boyunca igini
yaparken agm oOlglide olumlu ve olumsuz davramglarimi kaydetmek suretiyle
degerlemektedir [Ozgen, 2001]. Bu davramslar kritik durum olarak tanimlamr. Bu
yonteme gore saptanan kritik durumlara gore isgéren belirli periyotlar icerisinde
yonetici tarafindan izlenir. Bu gozlemleri de iggérenin saptanan davramglan kisaca
Ozetlenir. Béylece iggorenin izlenen kritik sonuglara gore olumlu ve olumsuz olan
davraniglari, bu davramglarm iy etkinlifine yansimasi bulunur. Eger yoneticinin
objektiflifi saglanabilirse, zaman igerisinde elemanlarimi goézlemesi tutarli ve strekli
olursa, bu teknik dinamik bir basan degerleme sistemi olarak yararh olacaktir. Ozellikle
ise yeni alnan iggGrenlerin basarilannin kisa siirede analiz edilmesi ortaya ¢ikan
“olumsuzluklarin giderilmesi igin ilk yoneticiler tarafindan uygulanmasi gereken bir
yontemdir. Kritik olaylarin saptanmasi ve gozlem yontemlerinin olusturulmasi uzmanilk

isteyebilir, ancak genel olarak uygulamas: kolaydir [Erdogan, 1991].

2.1.7 Karsilastirma Olgekleri Teknigi

Bagart degerlemede kisiyi bireysel olarak analiz etme veya isgorenin bagarisi
gelistirmeye doniik yaklagimlanin diginda, kisiler arass kargilagtirma yapma amacin
tastyan Olgekler de vardir. Bagan kigilerin sahip olduklan yetenekler ile motivasyon
faktorlerinin garpimi [Bagan=Kigisel Yetenekler x Motivasyon ] seklinde goriilebilir.
[a.g e.] . Degerleme islemindeki yanh davranma hatalarim en aza diigiirmek amactyla
bazn isletmeler karsilagtirmahi yontemleri kullamrlar. Kargilagtirmali  degerleme
yontemleri, ¢ogunlukla insan kaynaklann yoneticileri tarafindan uygulanir ve iicret
artiglar, terfiler 6dallendirmeler vb. konulardaki kararlarda kullamlir [Ozgen, 2001].
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Bazen sartlar, bagka bir deyisle benzer iicret, i§ ortamy, yonetim tarzi, kisaca motivasyon
faktorleri karsisnda olduklan halde iggorenlerin baganlan farkh ise, bu farkin sebebi
aragtinlmalidir. Bu aragtirma bir yandan ozellik ve yetenekleri agisindan geligtirilecek
iggorenleri belirlemeye olanak verirken, difer yandan kigiler arasi karsilagtirmaya bagh
bilgi iiretimini saglayacaktir [Erdogan, 1991].

2.1.7.1 Siralama (Derecelendirme — Ranking) Olcegi

Siralama yontemi, ¢alisanlart en iyiden en kotiye gidecek sekilde bir siralamaya tabi
tutarak her ¢alisan bir bitiin olarak ele alarak deferlendirmekte ve diger galisanlarla
bir bitin olarak kargilastirarak en iyiden en kotiiye dofru caliganlant siralamaktadir
[Ozgen, 2001].

2.1.7.2 Giiclendirilmis Dagilim Yontemi

Geleneksel yontemlerden bir digeri de giiclendirilmis veya zorlanmig dagilim teknigi
denebilecek yontemdir. Bilindigi gibi sireklilik gosteren begeri olaylar normal dagihim
ozellifi gosterirler. Guglendirilmis dagilma oOlgeginde temel yaklagim, bir igletmede
bulunan iggérenlerin yetenek ve Ozellik agisindan normal dagiim Ozellii gOsterecedi,
isgorenlerin basart agisindan normal dagihm mantifina gore dizilmesi gerektigidir.
Bagka bir deyisle isgoren her bir oOzellik agisindan bagan dilimlerinden birisinin

icerisine yerlestirilecektir.

Basan dilimleri [kategorileri], zayif, ortalamanin altinda, ortalama, ortalamanin
tizerinde ve iyi, seklinde bes dilimde toplanacag gibi, ortalamanmn altinda, ortalamanin
tizerinde geklinde ii¢ dilim igerisinde de toplanabilir. Degerleme, elemanlannin toplam
grup iginde bu bes dilim neresinde yer alinacaginin belirlenmesi seklinde olacaktir. Eger
bagann bey grup iginde analiz ediliyorsa, her bir iggoérenin bu gruplarin birisinin
igerisinde yer almasi zorunludur. Sekil 3  de bir 6rnek verilmigtir. [a.g.e]
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Cok Yetersiz Yetersiz Ortalama Iyi Cok iyi

%10 luk Grup % 20 lik Grup %40 ik Grup %20 lik Grup %10 luk Grup
Tung K. Kaftan M. Acar T. Kaya N. Seker
T. Degeri N. Ozlii I. Sen
K. Demir
M. Safak

Sekil . 3 : Giiglendirilmis Dagilim Olgegi Ornegi

2.1.7.3 Ciftleri Karsgilastirma Yontemi

Kigileri birbirlerine gore deferlemede yararlandan bir difer yontem de (iftler
kargilagtirma  teknigidir. Bu yontemler basari degerleme yapilmak istendiginde
isgorenler karsihkli olarak birbirleri ile mukayese edilirler. Mukayese edilen grup
igersinde iggorenler birbirlerine gore dizilmig olunur. Kargilastirmada onemli olan her
bir ¢iftin iyisini bulmaktir. Elemanlann sayis1 kadar her bir is goren degeri ile
kargilagtilir. Ve en gok segilen kisi, en fazla performansi olan kigi olarak diisiinliir.
Stiphesiz bu degerleme 1is gruplanmin kendi igerisinde degerlemesi olarak
diigtiniilmelidir. '
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Ciftleri kargilagtirma yontemi ile iggorenlerin birbirleri ile kargilagtinlmas: igin 6zel bir
degerleme tablosu olusturulur. Tablonun ilk siitununa ve ilk satinna her hangi bir sira
ile [soyady, sirasi, kidem vs.] isgorenlerin adlan yazihir. Isimlerden olusan satir ve siitun
bir matris haline getirilir ve her satirdaki kisi siitundaki diger kisi ile kargilagtirilir . En
¢ok secilen ise Obirlerinden baganh olam geklinde kabul edilir. [a.ge.].

2.1.8 Amaclara Gore Yonetim

Performans degerlendirmede hedef belirleme siirecinin nemini vurgulayan etkili ve
modern bir performans yonetimi yaklagimidir [Barutgugil, 2002]. Amaglara gore
yonetim, isletme amaglarimn tim personelce bilinmesi, planlama ve uygulama
asamalarina diger bir deyisle tiim karar siireglerine bitin ilgililerin  aktif olarak
katilmast ilkesine dayanir [ Yiiksel, 2000].

Etkili bir amaglara gore yonetim programi, yoneten ile yonetilenin periyodik olarak ig
planlari, basart diizeyi ve ige iligkin soruglarm ¢oziiminde goriisme yapmalan ile
saglanir. Bu diigiince ile ilk olarak yonetici ve yonetilen bir araya gelérek, iggbrenin
tistlenecedi sorumluluklan belirler. Ikinci olarak, kisa siireli bagari amaglan saptanir,
isgoren amaglan ile iggéren davramslan arasinda denge kurulur ve her sorumluluk atam
i¢in basan standartlarmn Gncelikleri saptanir. Bu diizenlemelerden sonra yonetici ile
yonetilen zaman zaman, en fazla yilda bir defa biraraya gelerek gelismeleri kontrol

ederler. Varsa yeni amaglar ve bu amaglara ulagilacak yollar belirlenir.

Bu yontemle basan gelistirmek i¢in {ist kademedeki yonetici tasiyic1 rol iistlenir,
isgoreni izler onun amaglanm geligtirmesine yardim eder. Bagani degerleme siireci
igerisinde yonetici yargilayici olarak davranmaz, daha ziyade elemanlarina yardim eden

onlar1 bagar i¢in cesaretlendiren 6ncii roliini Gstlenir [Erdogan, 1991].
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2.1.9 Diger Performans Degerleme Yontemleri
2.1.9.1 Psikoteknik Test ve Psikolojik Analiz Yontemi

Baz iglerde degerleme test ve psikolojik analiz yontemi ile de yapilabilir. Ozellikle
iggorenleri gelecefe doniik olarak degerlemek gerektiginden, gelecekte kisinin bedensel
ve zihinsel yeteneklerinin nasil olacagi, bilgi kullanimlarmin ve sosyal uyumlarinin
gelisgme yo6niiniin ne olacag aragtinldifinda test yontemi en giivenilir ve gegerli
degerleme teknigi olarak disiiniilecektir. '

Bir diger degerleme yaklasimi da endiistri psikologlann yapti analizlerdir. Bazi
isletmeler biinyelerinde siirekli bir psikolog bulundurur ve bunlarin degerleme igin bilgi
olusturmalanm isterler. Psikologlarin gorevi kisilerin gelecekteki basarnlarma yardim
etmektir. Degerleme normal olarak iggorenlerle derinlemesine yapilan miilakatlardan
elde edilen bilgilere, testlere, yoneticiler ile yapilan goriismelere ve kiside goriilen diger
degismelere bagl olarak yapilir. Gorevli uzman iggbrenin zaman igerisinde zihinsel,
isgérmeye donitk bedensel ve davramssal 6zellikleri ile, motivasyonel ve diger igle ilgili
karekteristik oOzelliklerindeki degismeyi saptar. Bu bilgilerin 1siginda i gorenin
geleéekteki i basanismmin ne oOlglide artacagim veya nasil bir geligme g(‘istereceéini
tahmin etmeye c¢aligir. Tahmin edilecek gelismeler sonucu kiginin gereginde yeni bir
goreve atanmasi s6z konusu olabilir. Cok zaman elde edilen bilgiler giincel 6zelliklen
yansitmaktan ¢ok gelecege doniiktir. Ayrica Olgilen Ozellikler kiginin  genel

Ozellikleridir [a.g e.].

2.1.9.2 Sinirh Kullanimh Yéntemler

Genel olarak kisiyi degerleme veya kisiyi bagka isgorenlerle kargilagtirmada kullamlan,

¢ok oOzel analizler igin bagvurulan performans degerleme yontemleri de vardir.
| Bunlardan birisi iggorenin kendi kendini degerlemesi [self appraisal] yontemidir. Kendi
kendisini deéerleme yontemi yoneticileri degisime hazirlamada ve performanslanni
artirmada faydali bir tekniktir. Kisiler gelecekteki amaglarim bilirlerse, yoneticinin
dusiincelerine kargt daha az tepki veya direng gosterirler. Bulunduklan gorevle ilgili
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bazi 6zel yonleri bilmeleri, direng gosterecekleri alanlar1 en alt diizeye indirmelerine
yardim edecektir. Ancak bireysel basann degerleme tekniklerinden beklenen fayday:
saglamasim istemek de miimkiin degildir.

Tanimlanan iggdren davramslarini yazma esasina dayali olan deneme yazma yontemi de

basar analizinde yararfanilan teknikler arasindadir.

Ozel olarak diizenlenen formlarla ilgili, kontrol altinda tutulmak istenen tanimlanmug
isgbren davramglarim kaydederek deneme yaznia yonteminde bilgi toplanir. Zaman
icerisinde elde edilen bilgilerin analizi yapilir, isgéren hakkinda yargilar olusturulur. Bu
yontem grafik degerleme ve listeleme yontemlerine oranla kigiler hakkinda daha fazla
bilgi olusturmaya, onlarm is profillerini daha kolay ¢ikarmaya olanak verir. Ozel olarak
hazirlanan gozlem teknikleri ile deneme yazma yontemi ile elde edilen bilgilerin sayisal
hale dontistirilmesi olanagi da vardir. Deneme yazma yonteminin temel hatast
gozlemcinin yetersizlifinden veya gozlemin sistemli olmamasindan kaynaklamr.
Goézlemci ¢aligmalan sirasinda bazi bilgileri iyi alirken, bazilanm yetersiz kaydedebilir.
Boyle bir davramg da deferleme hatasina yol agar. Aynca deneme yazma yontemi ile
elde edilen bilgiler, isgorenin kisiligini degerlerﬁekten cok, onlann basarmé. yOnlerini
veya islerinde iyi-koti yaptiklart yonleri gosterir, Bu ozelligi nedeniyle kayit
yonteminin kigilerin is davramglarim belirlemede iyi bir teknik oldugu séylenebilir.
Deneme yazma yonteminin uygulama agisindan bazi kolayliklani olmasma ragmen

kolay gelistirilmediZi ve sayisal hale doniistiiriilmesinin de zor oldugu bilinmektedir.

Bagan1 degerlemede ¢ok degiskenli karsilagtirma yontemi ¢iftini kargilagtirma yontemi
ile birlikte uygulanan ve bu teknifin bulgularimt giiglendiren yontemlerdendir. Cok
degiskenli deferleme yonteminde, once derecelendirme teknifi ile segilen iki kisi
degerlenir, bu iki kigi yeterli olan, ¢iftini kargilagtirma yontemi ile dier iggorenlerle
karsilagtmlir ve ilk degerlemede olumlu ¢ikan iggorene gére bir derecelendirme yapilir.
Fazla kullamilan yontemler degildir, uygulamasi zor, bilgisi her zaman tutarlt degildir.

Cokca kullamlan takdire bagh derecelendirme veya degiskene gore siralama yontemi
de basan degerlemede kullamilan yontemlerdendir. Bu yéntemde iggérenler kangik bir

7.8, VOKSEKOGRFTIM I\UBU;L_S!}
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liste halinde yoneticinin 6niine konur, ydneticiden belirlenen 6zelliklere gore veya genel
olarak elemanlarm iki gruba aywmas: istenir. Birinci grup yeterliler ikinci grupta
yetersizlerden olugacaktir. Yonetici 6nce ¢ok iyiyi segecek ve iyilerin bagma koyacaktir,
sonra da ¢ok yetersizi secip onu da yetersizlerin bagina koyacaktir. Tkinci adimda ikinci
derecede iyiyi ve yetersizi secip kendi boliimlerine yerlestirecektir. Bu ¢alisma boyle
devam edecek ve sonunda iggorenleri yeterliler ve yetersizler olarak iki gruba
ayrilacaktir [a.g e.].

Bu olgeklerin yam sira, agiklanan Olgekler yardim ile 6zel degerleme sistemleri
olugturmak, isletmenin ve igin yapisina goére degerleme tablolart geligtirmek
miimkiindiir. Bilindigi gibi bagann degerleme igin ne Olgiide yeterli veya yetersiz
yapildizim saptayan yonetsel araclardandir. Isgorenlerin bagarisi demek ise, ¢ok zaman
degerleyene goére degerlenenin 6nemidir. Grafik degerleme yonteminin yapisal
oOzelliklerine gére diizenlenmistir. Bu tiir degerleme formlan diger 6lgeklerin yardim ile
de gelistirilerek 6zel olgek dizinleri olusturmak ve isgorenlerin bagansint analiz etmede
kullanmak miimkindir [a.g e.].

2.1.10 Ozellikli Bir Alan Olarak Yonetici Degerleme ve Genel Yonetici Degerleme
Teknikleri

Stiphesiz yoneticinin basarnisim degerlemek, 6zellikle organizasyonun birinci ve ikinci
kademelerinde yer alan iggorenlerin degerlenmesine gore daha ozelliklidir. Farkh
kademelerdeki yoneticileri ¢ok degiskenli tekniklerle degerleyip, kisiler arasi
kargilagtirma yapma egilimi, yonetici degerlemede izlenen hakim davramgtir. Yoneticiyi
dar anlamda iginin sonuglanna goére deBerlemek ¢ok zaman dogfru olmadif gibi,
mamkiin de degildir. Stphesiz yoneticinin degerlemesi i¢in oncelikle onun hakkinda
saglam bir personel kayit sisteminin varligina ihtiyag vardwr. Yonetici bir gegmis

igerisinde gelecek i¢in degerlenir.

Bazi isletmelerde yonetici degerlemede yerinde degerleme [Field Review] yontemi
kullamlmaktadir. Bu yo6ntemde gelistirilen 6zel bir formla degerlenen iggorenin
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yoneticisi ile goriigme yapilir ve onun baganis1 hakkinda bilgi elde edilir. Daha sonra
elde edilen bilgiler iggéren izlenerek dogrulamir. Degerlemeyi yapan degerlenen yonetici
hakkinda elde ettigi bilgiler ile bir iist yoneticinin verdiklerini birlestirir ve tarafsiz bir
degerleme sonucu olugturmaya caligir. Boyle bir caligmanin pahali ve zaman yiyici
oldugu da bir gergektir. Ancak, yoneticinin gozlenmesinin zorlugu veya gozlem yoluyla
bilgi elde etmenin tutarsizhig ve giighigii diginildiginde bu yontemin avantajh oldugu
da kabul edilebilir [a.ge.].

2.1.11 Balanced Scorecard Yontemi

Performans degerlendirmesinin organizasyonun stratejik hedeflerine dogrudan bagh
olmamasi, degerlendirmelerle ilgili en Onemli elestirilerden biridir. Birgok insan bir
isletmenin ne kadar bagarili oldugunu 6lgmek i¢in yalmzca finansal olgileri g6z 6niine
altyordu. Simdilerde ise, yoneticiler finansal ve operasyonel olgiilerin  dengeli bir
birlesimini kullanmak istemektedirler. Bu noktada “Balanced Scorecard” giderek
popillerlesen ve performans yonetiminde kullamlmaya baglanan bir yontem olarak
karsimiza ¢ikmaktadir [Balaban, 2002]. . '

Balanced Scorecard, bir sirketin gelecekle ilgili vizyonunu tiim sirkete anlatir, sirkette
ortak bir yon ve anlayis yaratir [Human Resources, Ocak-Subat 2001].

Balanced Scorecard kavramu tiirkgeye, “Cok Boyutlu-Dengeli Performans Tablosu™ ya
da “ Dengeli Olgiikart” olarak cevrilebilir.

“Balanced” yani “Dengeli” sozciigu, bu sistemin uzun ve kisa donemdeki hedefler,
finansal olmayan olgiiler, ardil ve 6ncii gostergeler, sirket igi ve sirket digt performans
boyutlan arasinda olusturdugu dengeyi ifade etmektedir [Kaplan ve Norton, 1999].
Balanced scorecard bir girketin performansinin degerlendirilmesi sirasinda dort temel
boyut kullanilarak finansal hedefler, miisteri boyutu, i¢ verimlilik boyutu, 6grenme ve
yenilik boyutu organizasyonel gelismeyi hedefleyen bir yonetim aracidir [Human

Resources, Haziran 2002].
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Balanced scorecard , yoneticilere, sirketin vizyon ve stratejisinin, bir dizi tutarh
performans o6lgist haline dontstiiriilerek ifade edildigi genis kapsaml bir gergeve sunar
[Kaplan ve Norton, 1999].

Finansal Boyut: Finansal amaclar bir sirketin uzun donemli hedefini temsil eder.
Balanced scorecard bir girketin finansal hedeflerini agik ve anlagilir bir sekilde ifade
eder ve sirketlerin yasam siireglerinin  her farkli agamas: i¢in Ozel finansal hedefler
belirlemesine yardimc1 olur.

Miisteri Boyutu: Bu boyutta girketler, rekabet igerisinde olduklann miigteri ve pazar
kesimini ~ tammlarlar. Tammlanan migteri ve pazar kesimleri, girketin finansal
hedeflerinin gelir bilegenini olusturacak kaynaklant temsil eder. Miisteri boyutu,
sirketlerin misteri sonuglarinin temel olgiilerini hedef miigteri ve pazar kesimleri ile
uyumlu hale getirmelerini saglar.

Sirket Ici Yontemler Boyutu: Yoneticiler sirket ici islemler boyutunda, hissedarlar ve
miigterilerine yonelik amaglant gergeklestirmek icin milkkemmel bir sekilde yerine
getirilmesi gereken Onemli iglemlerin neler oldugunu belirler. Ayrica bu yontem ig
islemlerin performans seviyesinin  bazi 6zel dis unsurlanin beklentilerine gore
belirlenmesine olanak saglar.

ﬁgr'enme ve Gelisme Boyutu: Bu boyut kurumsal 6grenme ve geligme saglayacak
amag ve Olgllerin olusturulmas: ile ilgilidir. Diger i¢ boyutta belirlenen amaglarla
sirketin atiim yapmasim saglayacak bir performansa ulagmasi igin {istiinliik kazanmasi
gereken alanlar saptamir. Ofrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar, diger
boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin gergekiestirilmesi i¢in gereken alt yapiyr saglar
[Human Resources, Ocak-Subat 2001].

Balanced scorecard bir degisim siirecini de beraberinde getirdigi i¢in giiclii bir liderlik
ve iist diizey yonetimin destegi, strekli egitim programlan ve tiim g¢aliganlarin katilim
olmadan 6niine pek gok engel ¢ikmasi olasidir [Human Resources, Haziran 2002].
Sistemi uygularken sunlara dikkat edilmelidir [a.g e.].

Olmast Gerekenler;

-Neyi basarmay1 umdugunu bilmek

-Scorecard’ 1 stratejik hedefleri uygulamak i¢in kullanmak

-Scorecard uygulamadan dnce hedeflerin belirlendiginden emin olmak
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-En azindan bir iist diizey sponsorun ve yoneticinin projeyi destekledifinden emin
olmak
-Bir pilot uygulama yapmak

Olmamasi Gerekenler;

-Scorecard’ 1 tepeden agagtya dogru kontrol i¢in kullanmak
-Projeyi hazir scorecard’ lar ile standartlagtirmak

-Egitim ve iletigimi g6z ard1 etmek

-Ekstra is yiikil ve maliyeti dikkate almamak

-Siireci desteksiz birakmak

2.1.12 360 Derece Geribildirim Sistemi

Klasik yontemler, isgoreni gorev agilikh degerlendirme yaklagim ile ele almaktadir.
Oysa c¢agday yontemler, iggbrenin yaptifi isi bagarma derecesinin yaninda, onun
beklentilerini de degerlendirmelerde - g6z 6niine alan yaklagimlarla ele almaktadir. Bu
yi'intemler, degerlendirmelerde astlarin yonetime kétﬂmasmt amaglamaktadir. [Bing6l,
1990] Bu yaklagimlar, biraz daba ileri gotiirillerek, isgoren, Orgiitiin bir i¢ misterisi
olarak kabul edilmekte ve buna gore degerlendirilmektedir [Kogel, 1999].

360 derece geribildirim sistemi, kiginin performansim 6lgmek igin kullanilan ve kigiyi
farkli agilardan gozlemleyebilen taraflarin [6megin kiginin iy arkadaglan, astlan, tsta,
mugteriler vb.] degerlendirmelerini igeren bir siirectir [www.insankaynaklari.koc.

com.tr].
360 derece geribildirim sistemi adi verilen ve son yilarda lizerinde ¢ok sayida

aragtirmanin yapidifi yontemde, birden fazla deZerlendiriciyeralmaktadir. [Sinangil,
1998]. |
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360 derece geri bildirim sistemi, iggorenin performans: ile ilgili bilgileri yalmzca
yoneticilerden ve damgmanlardan degil, ¢aligma arkadaglanndan ve dogrudan

raporlardan da alan bir degerlendirme sistemidir [Kocar, 2001}.

- Performans degerlendirme sistemleri, hem organizasyonlann hem de bu
organizasyonlarda caligan kigilerin hedeflere ulagabilmeleri ve gelecege yonelik bagar
artinmi i¢in son derece 6nemlidir. Bu alanda, son yillarda (izerinde en fazla konusulan
konulardan biriside 360 derece geribildirim sistemidir Literatiirde “360 Derece Geri
Bildirim Yontemi”, ”360 Derece Degerlendirme”, “360 Derece Performans Geri
Bildirimi” seklinde de  kullanilmaktadir. Gegmige  gbre  performans
degerlendirmesindeki en onemli yeniliklerden birisi de, degerlendirmenin birgok farkli

kayna@a bagvurularak yapilmasi egilimidir.

Degerlendirmeye katilan taraflarin ¢ogalmasi, objektiflifinin artmasim ve ¢ok zengin
bir geribildirim alinmasimt sagliyor. Degerlendirmeye tstlerinin yam sira astlar, takim
caliganlan, miigteriler ve tedarikgiler gibi farkli gruplann birinden ya da hepsinden 360
derece bildirimli katilim saglayan sirketler artiyor, [Tiirkoglu, 2000]

Klasik degerleme yontemleri, degerleme siirecinde degerlenenin pasif kaldif ve ¢ogu
zamanda degerlemenin objektif olarak yapilmadif gibi gerekgelerle gesitli elestirilere
maruz kalmigtir. 360 derece geri bildirim sistemi bu eksiklikleri gidermede énemli bir
ara¢ olmugtur [Balaban, 2002].

Calisanin performansimn  her tirlii degerlendirici tarafindan incelenmesi 360 derece
performans degerlendirme sistemlerinin dierlerine gore daha etkili sistemler olarak
algllanmasma neden olmaktadir [www.insankaynaklan.com, 2003]. 360 derece
performans geribildirimi, ¢ahiganin performansimin, ¢alisanin i arkadaslarindan,
yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve [uygun oldugunda] dis
miisterilerden derlenen spesifik iy performans: bilgilerinin 1Einda degerlendirilmesi
strecidir. Geri bildirimler, ¢ok ve c¢esitli kaynaklardan saglandifi igin daha nesnel
bulunmakta, tek bir yoneticinin bakis agisma dayah olarak geligtirilen geleneksel
degerlendirmelere goére daha bitinlesik ve etkili olmaktadr [Barutgugil, 2002].
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360 derece geribildirim sisteminin, performans degerlendirmelerinde bir kalite sagladif
diigiiniilmektedir. Buna neden olarak da ¢aliganlanin ig yerinde rutin nasil davrandigimn
geribildiriminin bu modelle daha gegerli ve giivenilir sonuglar sagladig
gosterilmektedir. Organizasyonlar 360 derece geribildirim sistemini uygularken,
¢alisganin davramglannda motive edici bir degisiklife sebep olmasim ve daha iyi bir
performans, verim elde etmeyi bekliyorlar. Ayrica bu model toplam kalite yonetiminde
de, kiltirel degisimi destekleme, takim cgahigmalanm yeniden yapilandirmada ya da
stratejik uygulamalarda da kullamlabilmektedir. Bu model, diger modelin yerini almak
yerine, daha ¢ok degerlendirmeyi yapan i¢in destekleyici ve tekrarlayict unsur olarak
kimi zaman kullanilmaktadir. 360 derece performans yonetiminin organizasyon ve
organizasyonu etkileyen faktorler agisindan birgok faydast yer almaktadir. Soyle ki
[Human Resources, Eyliil-Ekim 20007,

Miisteri Acisindan Faydalar;

- Miisteri ile firma iligkisini gti¢lendirir.

- Hizmet agamasinda miigterinin beklentilerini ortaya gikartir.
. Uriin ve hizmet ile ilgili kararlarda katilim saglar.

- Kalite kontrol asaimasmda hazir bulunur.

- Kaliteyi tanima ve takdir etme sans1 olur.

« Yent fikirler iretmeye katki saglar.

Degerlendirmeyi Yapan Aqisimndan;

- Degerlendirmeyi yapan kigiye, bireysel idare etme ve degerlendirme becerilerine
digaridan bakma sansin verir.

- Degerlendirme yapan kisinin yari yariya isini hafifletir ve zamandan kazandirir.

- Daha detayl performans bilgilerine ulagmay1 saglayarak, direkt hazirlanan raporlan
daha inanilir ve giivenilir hale doniigtiiriir.

- Segici kararlar vermek igin en kaliteli ve giivenilir bilgiler elde etmesini saglar.

- Diisiik performansa saglikh bilgilerle ulasarak karg1 koyar. -

- Kariyer sapmalarina sebep olabilecek davraniglan ortaya gikartir,
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Calisan Agisindan;

« Kariyerlerine yon vermede etkin rol oynar, galisanlara performanslarinin hangi
kriterlere gore degerlendirmeye almacagim segmede yardimci olur ve geribildirimi
kimin saglayacagn bilir.

- Degerlendirme agamasinda katilim, ¢aliganlar i¢in oldukca 6nemli yer tutar.

- Tiim kademelerdeki kararlan daha olumlu yonde etkiler.

- Kaliteyi tanuna ve taktir etme gansi olur.

- En fazla ¢alisanlan etkileyen degerlendirme prosesinde sdz sahibi olabilme imkani

tannir.

Yonetici Acisindan;

- Digerleri tarafindan nasil gériindiigiinii gozlemleme firsat1 olur.

- Segici kararlar vermek igin en kaliteli ve giivenilir bilgileri elde etmesini saglar.

- Calisma gruplarint yakindan tanima firsatint bulur, birim ihtiyaglanini daha iyi belirler
ve gelistirilmesini saglar.

- Direkt raporlamalari daha saglikli bicimde degerlendirir.

Takim Acgisindan;

- Takimmn migterilere nasil bir hizmet verdigini gézlemlemeyi saglar.

- Takim iiyelerinin ¢aligmalarim ve performansim diger bireysel ¢alisanlarinkinden
ayirir.

- Takim tyelerini segerken daha kaliteli ve giivenilir bilgilere ulagilir ve dogru ekibin
olusturulmasina yardimez olur.

« Takimun geligimi i¢in gereken ihtiyaglan belirleme sansi verir.

- Takim lideri ile takim arasindaki iligki hakkinda giivenilir bilgi saglar.

- Takim tiyelerinin katilimlar ve katkilarini ortaya ¢ikartir.

- Takim tiyelerinin performans: hakkinda saglikli ve gegerli bilgiler verir.

Organizasyon Agisindan;
- Insan kaynaklan ile ilgili olarak daha etkin bilgiler edinilmesini ve kararlar verilmesini
saglar.

» Organizasyonun giiclii ve zayif yanlarina igik tutmakla birlikte, eger bir sorun varsa
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ortaya ¢ikartilmasinda etkin rol oynar.

- Egitim ihtiyaglarim belirlemede yardimcr olur.

- Promosyonlann gegerliligini ve kalite kontrolii arttirr,

- Calisanlarin motivasyonunu ve verimlilifini arttirir.

- Odiillendirme ve performans arasinda bag kurma sanst verir.

- Sirket i¢i degerlere, sirketin vizyonuna ve yeteneklerine bir diizen saglar.

360 derece geribildirim sistemi iginde kabul géren temel diiiince, 8 temel yetenek
alaninda personelin performansinin ¢ok yonli olarak izlenmesidir. Bu alanlar [Arslan,
2003]:

1. Tletisim:

Gilinimiizde calisanlann iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az konusunda yeterli
bilgi sahibi olmast kadar 6nemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi diyaloglar iginde
olmas:, etrafindaki kigileri buiyilk bir sabila dinleyebilmesi, onlara empatik
yaklasabilmesi 6nem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diisiince 1g1ginda asagidaki
konular performans agisindan sorgulanmaktadir:

a. Bagkalanm dinlemek, t

b. Siirecler hakkinda bilgi sahibi olmak,

c. Etkili bir yazili ve s6zli iletigim becerisine sahip olmak,

2. Liderlik:

Organizasyonda insanlarin sistemin iyilestirilmesi ve mikemmellestirilmesinde rol
almayr istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu yonde yonlendirilmesi ile
mimkiindir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. Liderlik 20. yiizyilin parlayan degeridir.
Insanlara makam vererek onlari yonetici yapabilirsiniz ama asla atayarak lider
yapamazsiniz. Iste bu agamada kisilerin organizasyondaki liderlik becerileri farkli alt
kriterler ile sorgulanarak ¢ok yonlii bir geri besleme alinmaya ¢aligilmaktadir.

a. Giiven yaratmak ve diiriist olmak,

b. Onder olmak,

c. Yetki ve sorumluluklan dagitmak,
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3. Degisimlere Uyabilmek:

21nci yizyila damgasim vuracak kavram “DEGISIM” olacaktir. Degisimin yonetimi ise
gelecegin  yoneticilerinin - ve  onlann  yonettikleri  organizasyonlanin  hayatta
kalabilmesinin tek sart1 olmasi beklenmektedir. Gelecekteki miicadele degigimi kontrol
altina alma miicadelesi, bu savagin bagrol oyuncusu ise insanin bizzat kendisi olacaktir.
Unutulmamahdir ki; teknoloji ne kadar gelisirse geligsin gelece§in savaglarinda son
s6zii yine insan soyleyecektir. Bu nedenle organizasyon iginde herkesin degisime agik
olmasi ve kendisini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Asafidaki kriterler
sorgulanarak organizasyon igindeki ¢ahiganlarin degisime ayak uydurabilme oOzellikleri
farkh bakis agilarindan sorgulanmak istemistir:

a. Cevreye ve sartlara uyabilmék,

b. Yaratic1 digtinmek ve uygulamak,

c. Degigim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek,

4. Tligkiler:

Orgiitlerde sinerji kavrammin yayginlasmas: ile beraber takim ¢alismasi da son derece
onem kazanmustir. Her seviyedeki calisanlarin birbirleri ile olan iligkileri orgitsel
performansi olumlu yada olumsuz yonde direkt olarak etkilemektedir.
Asagidaki temel kriterleri galisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iligkilerin seviyesine
yonelik geri besleme alinmaya galigmaktadir:

a. Personel iligkilerini geligtirmek,

b. Takim bagarilarim yonlendirmek ve 6zendirmek,

5. Isin Yonetimi:

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi calisan bazinda arastinlmaktadir. Farkh seviyelerde
etkili yonetimden tam olarak ne algilandigi ortaya konularak, algilanmasi gereken
boyutu ile arasindaki fark ¢ikarilmaktadir. Boylece sisteme verilecek geri beslemeler
araciify ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin  kullanimimn
arttirilmast  amaglanmaktadir. Isin  yonetimi asagidaki  kriterler sorgulanarak
aragtinlmaktadir:
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a. Etkili caligmak,
b. Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak gekilde kullanabilmek,

c. Is konusunda gayretli ve yetenekli olmak.

6. Uretim :

21nci yizyila ¢ok az kala diinyadaki ortalama girket 6mriiniin 15 senenin altina indigi
diinyamizda organizasyonlarn hayatta kalabilmesi, etkili ve karlt olarak mal ve hizmet
iiretmeye bagh olacaktir. Igletmenin yaptig iiretimin calisan bazindaki katkisi
sorgulanmaktadir. Bu siireg agagidaki temel kriterler sorgulanarak gergeklestirilir:

a. Ne kadar planlayacagim ve ne zaman uygulayacagini bilmek,

b. Basarih sonuglar almak ve 1srarci olmak.

7. Baskalarmin Yetigtirilmesi:

Cagumzin yogun is yasantist gofu organizasyonda istemeden de olsa bireyselligi 6n
plana c¢ikarmaktadir. Bu da organizasyonlarda mevcut bilgilerin sonraki nesillere
aktarilmasim engellemektedir. Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri
bagkalarina aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir katk:
saglayacaktir. Burada bu l;ilgi transferinin somut gostergeleri aranarak performansa
katkist arastinlmaktadir:

a. Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetigtirilmesi,

b. Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmast,

c. Baganh bir motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra eforun édiillendirilmesi.

8. Personelin Gelistirilmesi :

Bu kriter gercevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve yetistirilmesi
konusunda ¢aliganlarin sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel kaynaklarim bu konuda
yonlendirmesi  aragtinlmaktadir. Asagidaki kriterler ¢ergevesinde farkli  bakig
acilarindan geri besleme alinmaktadir:

a. Uygulamalarda sorumlu ve kararh bir 6rnek gosterilmesi,

b. Iyilestirme igin aray1g iginde olunmasi,

c¢. Olumlu diigiince sistemine sahip olunmast.

€. YUKSEKOGRETIM KURULL
e ;GK\INANTASWN MERKEZ!
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Diinyadaki 360 derece geri besleme uygulamalarina genel olarak bakildiginda
yukandaki temel kriterler 1giginda bolgesel ve orgiitsel farkhihklar da dikkate ahnarak
degerlendirme olgeklerinin  hazirlandigs ve alt kriterlerin  belirlendii soylenebilir.

Esas olarak 360 derece geri beslemeyi diger degerlendirme sistemlerinden ayiran temel

fark geri besleme boyutudur. 360 derece yaklagimda geri besleme gok yonlii dolayisiyla

gergekgidir.

Geleneksel Modelden Ayrilan Ozellikleri

Olumlu Yonleri;

Geleneksel modeller, 50 ve iistii sayida bir kitleyi varsayar; 360 derece model ise
daha kiigik sayidakiler igindir. Degerlendirilen takim sayis1 360 derecede
geleneksele gore daha kigiiktiir.

360 derece modelde degerlendirileni yormayan kisa anketler vardir.

Gelenekselde 5 puana kadar yapilan olgiimler, 360 derecede 10 puana kadardir
[Human Resources, Eyliil-Ekim 2000].

Bagkalarinin bakis agilarint daha iyi anlamak, ¢alisanin kendi giichi ve zayif
yonlerini daha agtk gormesini saglar.

Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Birlikte ve yakin galigtig: insanlarin
goziiyle kendi performansim izleme olanagi bulur.

Geri bildirimler isimsiz oldugu i¢in daha diiriist ve agik olur.

Calisan icin beklentilerinin ne oldugunu agiklia kavusturur.

Caliganlarla yoneticiler arasinda agik ve odaklanmig iletigimin temelini olugturur.
Calisanlann giigli yonlerinin ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini kolaylagtirr.
Takom Gyelerinin  grubu etkileyen performans konularina daha fazla katkida
bulunmasim saglar [Barutgugil, 2002].

Degerlendirici girdileri anonimdir [amirler, emsaller, astlar, kendisi ve miigteriler ]

Sistemi yonlendiren komuta zincirinin digindadir.

. Ise gore ¢aligan yerine, aligana gore is yaratilmasina hizmet eder.

~ Organizasyon igindeki liderin ortama uymasmu ve kendini gelistirmesini

kolaylagtirir.

Organizasyonun liderden ne bekledigini ortaya koyar [makale main.htm].
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Ayrica, sadece yukandan asafiya, hiyerarginin egemenlifindeki bir degerlendirme
sistemi, igletme etkinligi ve verimlilik problemlerini higbir zaman ¢dzmeyecektir. Hatta
buna ilave edilecek asafidan yukariya deferlendirme sistemi de gergekgi bir katma
deger saflamayacaktir. 2lnci yiizyilda ¢evresindeki degisimlere siiratle ayak
uydurabilen, akigkan ve gegisken oOzelliklere sahip, dinamik gorinimlii, vizyonu
dogrultusunda bagarmaya odaklanmig organizasyonlar ayakta kalabileceklerdir. Sirekli
degisimin yaganacafi gelecekte, yonetsel etkinlik ve Orgiitsel verimlilifin anahtan
INSAN olacaktir.

360 Derece Degerlendirme organizasyonun bitiin fonksiyonlanimin ahenkli bir sekilde
calismasimn teminati, hem organizasyona hem de ¢ahisanlara geri besleme vermesi
agisindan yonetsel yapisinn en Onemli dayanag olacaktir.
Siirekli iyilesmek isletme agismdan hayatta kalabilmekle es anlamhidir. Hayatta
kalabilmek igin teknolojik doniigiimleri yasamak higbir zaman yetmeyecektir.
Organizasyonda insam kiistirmeden ondan daha etkin faydalanmanin yolu etkili bir

performans yénetim sisteminin kurulmasina baghdir [Arslan, 2003].

Olumsuz Yénleri;

- 360 derece performans gozden gegirme, calisanin ne kadar iyi performans
gosterdigini  donem iginde kesfetmesi ve kendisinden nelerin beklendigini yine
donem iginde anlamast igin bir olanak saglamamaktadir. Bir ¢alisganin  miigteri,
tedarik¢i, iy arkadagt ve astlanmin beklentilerini kargilama derecesini performans
donemi sonunda yapilan degerleme sirasinda fark etmesi kabul edilebilir bir durum
degildir.

- Eger, yoneticilerin ¢alsanlanindan durist geribildirim almalarmi  engelleyecek
derecede zayif ve kopuk iligkiler s6z konusu ise gercekte 360 derece performans
degerlemesiyle de ¢oziilemeyecek kadar ciddi bir sorunun oldugu kabul edilmelidir.

- Cogu insan iy arkadaslan hakkinda rapor yazmakta isteksiz kalmakta, neyi nasil
yazacagma karar verememektedir. Temelde, gizlilik gerektiren herhangi bir geri
bildirim stireci ozellikle galiganlarla yoneticiler arasinda saflikli ig iligkilerine zarar

vermektedir.
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360 derece performans geribildirim siirecini hakli ve gegerli gostermek icin en
uygun kullanilan gerekge birgok biiyiik organizasyonun bunu uyguladigidir. Ancak,
kaynaklar incelendifi zaman performans degerlemenin bir pargasi olarak bu
kavramin yararlilifimi ve gegerlilifini kamtlayan yeterince aragtirmamin heniiz
olmadif1 goriilmektedir. '

Uygulamaya gegmeden once durumu ve Onerileri daha dikkatli ve aynintih olarak
analiz etmek gerekir. Bu yapiimadigi takdirde performans degerlendirme siireci bir
yonetsel kabusa ve gereksiz zaman ve para kayiplarina doniigebilir.

Bu stirecin ve felsefenin organizasyonun yap: ve isleyisine, inang ve degerler
sistemine uygun oldugundan emin olmak gerekir [Barutgugil, 2002 ].

360 derece geri bildirim sistemi daha kapsamb bir performans degerlendirme
sisteminin  bir pargast haline getirilemez ise, sistemi uygulayanlar, geri
bildirimlerden ¢ok fazla sey beklemek gibi bir hataya kapilabilir, bir siire sonra
katilimcilarin destegini kaybedebilirler.

Tasanm asamasindaki hatalar, yapilacak yanhshklar performans degerleme siirecini
bagarisizifa mahkum edecektir.

Sistem, orgitiin genel amacim destekleyici nitelikte degil de sonradan bir ek
nitelifindeyse sistemden yeterli verim alinamaz.

360 derece geribildirim sistemlerinde geri bildirimi saglayan kisiler genellikle gizli
tutuldugu i¢in, belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler hakkinda daha fazla
fikir almak galiganlar igin imkansizlagmaktadir.

Katthmelann artmas: ile apin kagit israfi ve bilgisayara bilgi girig yikinin
artmastyla icinden ¢ikilmaz zor bir hal alabilir.

Moral ve motivasyonu yok edici, ¢aliganlan birbirine diigliren bir ortam olusabilir

[www.insankaynaklari.com, 2003].

2.2 Performans Degerlemede Karsilasilan Zorluklar

Performans degerlemesiyle ¢alisanlanin is basarma durumlan degerlendirilmektedir.

Degerleme sisteminiz ne kadar miikemmel ve eksiksiz ¢ahgirsa caligsin, deferlemesi

yapilacak konu insan ise, bazi hatalarin yapilmas: kaginilmaz olacaktir. Bu konuda en
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diizeyde hata ile deferleme yapabilmek i¢in, performans degerlemesinde karsimza
¢gikacak olast zorluklar hakkinda bilgi sahibi olma gerekir. Yasal kisitlar,
degerlemecilerin yanh davranmalan ve degerleme sonuglaninin g¢aliganlara kabul

ettirebilme, kargilagilan bashca zorluklardir.

Performans degerlemesini yapan kisi veya degerlemecilerden kaynaklanan bazi

zorluklar da vardir. Baghca degerlemeci hatalan sunlardir [Ozgen, 2001].

2.2.1 Halo Etkisi

Yoneticinin ¢alisamimi belirli bir is alamindaki yeterliliini yada performans boyutu
tzerindeki etkililigini dikkate alarak ,onu diger alanlarda da gergekte oldugundan daha
olumlu olarak degerlendirmesidir. Yéneticiler ¢alhiganlaninin, degerlendirme formu
izerinde yer alan performanslarina ait her alt boyutu ayn ayn disiinmek yerine ,tiim alt
boyutlar i¢in aym degerlendirmeyi yaparlar.hale etkisi, yoneticinin ¢alisann
performansint  yalnizca  bir  alandaki  yetersizligini-eksikligini  tiim  alanlara
genellemesiyle de gergeklesebilirBirden fazla degerlendiricinin kullamlmast yada
degerlendiricilerin  eZitimi  hale etkisini  azaltmaya/kontrol etmeye yonelik
faaliyetlerdendir [Bing6l, 1998; Carrell, Elbert ve Hatfield, 1995]; Cherrington, 1994;
Jewell ve Siegal, 1990; Smither, 1994].

2.2.2 Merkezi Egilim Hatas:

Bazi degerlemeciler, ¢alisanlann performansim degerlendirirken, ¢ok iyi veya ¢ok koti
seklinde iki agin ucgta degerleme yapmaktan kagmurlar. Bunun yerine, degerlemesi
yapilan tiim personele ortalama bir puan vermeyi tercih ederler. Merkezi egilim hatas,
bos kadrolara terfi ve transfer kararlanmin yanhs olmasi sonucunu doguracad: igin,
performans degerlemesini yapan Kkisilerin bu hatayr yapmaktan miimkiin oldugu olgiide
kaginmalan gerekir [Ozgen, 2001].
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2.2.3 Asin Olumiuluk ve Olumsuziuk

Baz degerlemeciler, personelle kotii olmamak ve herkese kargi iyi olmak diisiincesiyle
degerleme isleminde herkese yiiksek puan veren agint Slgiide olumlu bir davramsta
bulunarak hata yapmaktadirlar. Aym gekilde, bazi degerlemeciler de ¢esitli nedenlerle
degerleme isleminde agin oOlgiide kati ve olumsuz bir yaklaggmda  bulunurlar.
Degerlemecilerin ne a1 iyimser ve ne de agin kotiimser yaklagimla caliganlan
degerlendirmeleri gerekir. Performans degerlemesinde temel aliman performans
standartlar1 belirsiz ve herkes tarafindan farkl gekilde anlagilabiliyorsa, asiri olumluluk
ve agin olumsuzluk hatalarin yapilmasi kagimlmaz olacaktir. Bu nedenle, performans
standartlarin1 kolayca anlagilabilir ve somut sekilde tespit etmek gerekir [a.ge.].

2.2.4 Farkh Kiiltiirler

Her degerlemeci farkh kiltiir ve alt yapilardan gelmektedir. Bu nedenle, farkh kiiltiir ve
alt yapilardan gelen degerlemecilerin personeli degerlendirirken bazi hatalan yapmalan
kagimimaz olmaktadir. Ornegin, bat: kiiltiir ve deZerlerine gore egitim gorerek kendisini
yetistirmis bir Alman yonetici, dogu kultiiriiyle yetigmis bir Tirk, Japon veya Pakistan
kokenli bir galigamn performansim degerlendirirken hata yapabilir. Bu nedenle, farkh
kiiltiirlere mahsup kisileri degerlendirirken kiiltiirler arasindaki farkhiliklarin bilincinde
olmak gerekir. Aksi taktirde, dogru ve giivenilir bir performans degerlemesi yapildig:

soylenemez [a.ge.].

2.2.5 Kisisel Onyarg

Ozellikle, cinsiyet kalip yarglanmm etkisiyle gergeklesir. Degerlendiricilerin , ortak
tutum, cinsiyet yada demografik 6zellikler agisindan kendilerine benzeyen ¢aliganlarim
béyle bir benzerligin olmadigs g¢alisanlardan daha olumlu olarak degerlendirmesini
icerir [Miner, 1992; Wallace ve Szilagyi, 1982].
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2.2.6 En Son Eylemin Etkisi

Performans  degerlemesinde  subjektif performans standartlan  kullanihyorsa,
degerlemesi yapilan personelin en son eylem veya faaliyetleri degerlemeci {izerinde iyi
veya kotii seklinde bir etki birakacak ve yanh bir degerleme yapilmasi sonucunu
doguracaktir [Ozgen, 2001].

2.2.7 Boynuz Etkisi

Degerlendiricinin  kisiyi bir ig alamina gore bagansiz kabul etmesi ve diger alanlarda da
basanisiz kabul ederek degerlendirmesidir [Insan Kaynaklan Egitim Damsmanlik,
2003].

2.2.8 Kontrast Hatalar

Degerlendiriciler kisa bir siire iginde bir ¢ok kisiyi degerlendiriyorsa, art arda yapilan
bu degerlendirmede kigiler birbiri ile kargifagtinlmast sonucu objektiflikten

uzaklagtirabilmesidir [a.ge.].

2.2.9 Degerlendirme Standartlar1 Sorunu

Bu sorunlar, farkh yoneticilerin baz  degerlendirme standartlanm  farkh
yorumlamalanndan kaynaklanir. Bir ¢alisanin degerlendirilmesinde iyi- yeterli- tatmin
edici- miikemmel gibi simflandirmalar farkh yoneticiler igin farkh farkh anlamlar ifade
edebilir. Sonugta ortaya gikabilecek hatalanin en aza indirilmesi i¢in deZerlendirme
kategorilerinin iyi tammlanmasi ve degerlendiricilerin bu konuda iyi egitilmesi gerekir
[Barutgugil, 2002].
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2.3 Performans Degerleme Kim Tarafindan Yapilmahdir?

Performans degerlemesi, birim yoneticileri ile insan kaynaklan yonetici ve uzmanlarinin
igbirligini gerektiren temel bir insan kaynaklan faaliyetidir. Performans degerlemesi
kim tarafindan yapilirsa yapilsin, deferleme islemini yapacak kisi veya kisilerin
degerleyecekleri personelin yaptigi igler ayrntii bilgi sahibi olmalar, isletmeyi
tammalan, duygusal egilim, 6n yargt ve diger hatalann yapmaksizin ¢aliganlann

performansinin objektif bir sekilde degerlemeleri gerekir.

Performans degerlemesi personelin bagh oldugu ilk amir, personelin iy arkadaslan ve
astlan,, personelin kendi kendilerini degerlemesi, bir grup veya komite ve isletme
disindaki bir kisi veya damisman kurulug tarafindan yapilabilmektedir [Ozgen, 2001].

2.3.1 Personelin ilk Amiri Tarafindan Degerleme

Gﬁnﬁmﬁzdé en uygun degerleme sekli, personelin ilk amiri tarafindan yapilan
degerleme islemidir. Bu degerleme yaklagim, ilk amirin degerleme yapilacak personeli
¢ok iyi tammasi sebebiyle ¢ok dogru ve giivenilir olmaktir. Ote yandan, ilk amir
kendisine bagl ast ile gok yakin iliskide bulunursa, personelin yaptif: isten ziyade 6zel
dostluk ve yakinlik iligkilerini dikkate alarak, yanh ve subjektif degerleme yapabilir.
Yanli davranarak hatali bir degerleme yapiimadig: takdirde, bu yaklagim g¢ok olumlu ve

yararh sonuglar vermektedir [a.ge.].

2.3.2 Bir Komite Tarafindan Degerleme

Bu degerleme islemi, personelin ilk amiri ve birbirleriyle yakin iligki igerisinde bulunan
diger birim yoneticilerinden olusan bir komite tarafindan yapilir. Bu yaklagimda,

Sadece bir yonetici veya ust tarafindan yapilan de§erlemedeki hatalar biyiikk olciide
ortadan kalkmaktadir [a.ge.].
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2.3.3 Is Arkadaslar1 Tarafindan Degerleme

Bu degerleme yaklasimi uygulamada pek fazla taraftar toplamamistir. Bu yaklagimda,
degerlemesi yapilacak personelin performans diizeyi hakkinda i§ arkadaglarimn ayrintih
bir gekilde bilgi sahibi olmalani gerekir. Ayrica terfi, transfer ve benzer konularda
birbirleriyle rekabet igerisinde olmayan ve birbirlerine givenen iy arkadaglarmin
secilmesi zorunludur. Bu yaklagim, birbirleri arasinda siirekli ig iligkisi ve baglantist

olan personelden olugan birimlerde daha yararls olmaktadir [a.g e.].

2.3.4 Astlar Tarafindan Degerleme

Bu yaklagim da tipki arkadaslan tarafinda yapilan degerlemeye benzemekte olup, st
konumdaki yéneticiler tarafindan genellikle kabul gormektedir. Bu yaklagimin etkili
olabilmesi i¢in, degerleme konusunun insana yoénelik olmasi, istlerin liderlik, yetki
devri, motivasyon ve iletisim becerilerini degerlendirmeye yonelik olmasi gerekir.
Ustlerin planlama, Orgiitleme, yiritme ve kontrol fonksiyonlarnnin bu degerleme

yaklagiminda yer almasi genellikle kabul edilmemektedir [a.ge.].

2.3.5 Kendi Kendini Degerleme

Bu yaklagimda, c¢aliganlar kendi kendilerini deferlendirmektedir. Birgok isletme
tarafindan kugkuyla kargilanan bu degerleme yaklagimi, g¢aliganlann iy arkadaglarimn
performanslart hakkinda dogru bilgi sahibi olmalari halinde, ilk amirlerinin yaptif
degerleme yaklagiminin verdigi sonuglara paralel deferleme sonuglan vermektedir. Bu
yaklasim, cahsanlann kend: kendilerini sorgulamalann ve bir 6zelestini  yapmalan
bakimindan diger degerleme yaklagim veya yaklagimlanyla birlikte uygulanirsa daha
yararl ve etkili olmaktadir [a.ge.].
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2.3.6 Disaridan Bir Kisi veya Kurulug Tarafindan Degerleme

Yiiksek maliyeti olmas: sebebiyle, sadece belirli ve onemli isleri yapan personelin
performans degerlemesinde bu yaklasim tercih edilmektedir. Ozellikle 6n yargt ve
benzer yanh degerlemeler s6z konusu oldufiunda bu yaklagim izlenmektedir. Disaridan
bir insan kaynaklan uzmam veya yapilacak islerle ilgili yeterli nitelik ve nicelikte bilgi

saglamirsa, gergek bir performans degerleme ¢alismas: yapilmug olmaktadir [a.g e.].

2.3.7 Karma Degerleme Yaklagmm

Yapilan bir aragtirmaya gore, c¢alisanlan %10’luk bir kismu isletmelerinde uygulanan
performans degerleme yontemlerinden memnun kalmiglardir. Son yillarda “360 derece
geribildirim sistemi” olarak ifade edilen yeni bir performans degerleme sistemi
kullanilmaktadir. Bu degerleme sisteminde; ilk amir tarafindan degerleme, komite
aracihiftyla degerleme, astlar ve iy arkadaglan tarafindan degerleme, personelin kendi
kendini degerlemesi ve benzer yaklagimlanin kangimindan olusan karma bir yaklagim

izlenmektedir [a.ge.].
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3. PERFORMANS DEGERLEME VE GIDA SEKTORUNDE BIiR UYGULAMA
3.1. Sirket Tamitimi ve Uygulamah Bir Ornek Cabsma
3.1.1 Giris

Kalite; bilingli tiketicilik anlayigt ile birlikte son wyillarda Onemi iyice artan bir

kavramdir.

Kendilerini yarinlara tagimak isteyen firmalar, gelisen teknolojiyi takip etmek, masteri
gereksinimlerini tam olarak kargilayabilmek ve bunlarin paralelinde kaliteye olan
yaklagim ve bakig agilarini degistirmek zorundadir.

Bu gergegi kabul eden Beypi A.S. iiriin ve hizmet kalitesini siirekli kilmak ve kosulsuz

miigteri memnuniyetini saglamay: hedeflemektedir.

3.1.2 Sii'ket Tamtimi

Sirketin merkezi Bolu’dadir. Sirket halka acgtk olup, Sermaye Piyasast Yasasina da
tabidir. Sirketin ortak sayist 234’ tar. Sirketin en biiyiik ortaklari Beyyem A. $. ve
Roche Miistahzarlart Anonim Sirketidir. 13. 05. 2003 tarihi itibari ile sirketin kayith
sermayesi 15. 000. 000. 000. 000. ~TL. Odenmis sermayesi 7. 764. 943. 979. 520. -TL.
dir.

Sirket tamamen entegre olarak calismakta ve entegre faaliyetlerini su sekilde
sirdiirmektedir. Dammzhik tnitelerinde tretilen veya satin alinan damzlik yumurtalar
sirkete ait kulugkalarda basilmakta ve civciv iiretimi gergeklestirilmektedir. Uretilen bu
civcivler ve gerekli gorildiigii zamanlarda piyasadan satin alman civcivler ya da satin
alnan kulugkalik yumurtalardan dretilen civcivler, sozlesmeli olarak calisan iireticilere
verilmekte ya da kendi kiimeslerinde yetistirilmektedir.
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Uretilen ya da drettirilen canh piligler sirket kesimhanesinde kesilmekte gok gesitli
triinler elde edilerek pazarlanmaktadir. Uretilen pili¢ etlerinin pazarlamast yurt sathina
yayilmig bayiler aractlig ile yapilmaktadir. 13.05.2003 tarihi itibari ile 72 adet bayisi

vardir.

Beypi A.S. etlik pili¢ sektériinde 2003 yih verilerine gore % 11,54 ve 75.000 ton/yil
tretim ile 3.siray1 almaktadir. Sirketin 30.04.2003 tarih itibariyle toplam personel sayisi
1076 dir. Bunlarin 91 i yitksek okul mezunudur.

Beypi A.S. Istanbul Sanayi Odasmmn yaptig1 “Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulugu”
siralamasinda ilk 500 sanayi kurulusu arasinda yer almaktadir. Uretimden satiglara gore
siralamadaki yeri 1995 yilinda 458., 1996 yilinda 363., 1997 yihnda 352., 1998 yilinda
255., 1999 yilinda 237., 2000 yilinda 227. ve 2001 yilinda 181. siradadir.
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3.1.3 BEYPI A.S. Organizasyon Semas:

SEKIL 4. Beypi A.S. Organizasyon Semasi

ASISTANLAR

KALITE
YONETIM
MUDURU

PERSONEL VE
iDARI iSLER
MUDURU

GENEL

MUDUR
YARDIMCISI(1) DESTEK-

HIZMETLER
MUDURU

YONETIM GENEL
KURULU MUDUR TiICARET

MUDURU

GENEL MUHASEBE
MUDUR MUDURU
YARDIMCISI(2)

INSAAT ISLERI
MUDURU

ARASTIRMA
GELISTIRME
MITDITRIT

GENEL CANLI URETIM|
MUDUR MUDURU
YARDIMCISI(3)

KESIMHANE
MUDURU
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3.1.4 BEYPI A.S. Muhasebe Miidiirliigii Organizasyon Semas:

SEKIL 5. Beypi A.S.Muhasebe Miidiirliigii Organizasyon Semasi

as
AGISVHNIN
TANTD

TINNAN
TEISVHNAIW
TINTD

4As
AXTSI FIVIK

TIATNQD

QAQAOW
AGASVHAIN

ISIDIWIQUVA
YNAQW
ATASVHNIW

QANIWARN
AATSI ITVIN

As
ISTEASVHNI
LAXITVIN

AHNWAN
ISTASVHAIN
LAAITVIN

IS
WATSI NQ

NINWAN
WATSI NQ
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3.1.5 BEYPI A. S. ye Bagh Muhasebe Birimindeki Bir Uygulama
3.1.5.1  Personel Bilgisi

Beypi A.§. de daha o6nce gercek anlamda bir performans degerleme sistemi
uygulanmamugtir. Bu nedenle yapilacak uygulamamn ilk énce bir 6rnek grup tzerinde
uygulanmasina karar verilmigtir. Bu uygulama, Muhasebe Miidiirliigline bagh ¢aliganlar
tzerinde yapilacak ve ilk defa 360 derece geribildirim sistemi ve grafik degerleme

teknigme uygulanacaktir.
Beypi A. §. Muhasebe biriminde galisanlann gorev ve sayilan soyledir;

Muhasebe Miidiirii: 1

Muhasebe Miidir Yardimcist: 1

Genel Muhasebe Sefi:2

Mali Isler Sefi:1

Maliyet Muhasebesi Sefi:1

On Islem Sefi:1

Genel Muhasebe Memuru:8

Kasa Gorevlisi:1

Mali Isler Memuru:6

Maliyet Muhasebesi Memuru:1 olmak {izere toplam 23 kisiden olugsmaktadir.

3.1.5.2 Performans Degerleme Kriterlerinin Hazirlanmasi ve Derecelendirilmesi
Sef ve iizeri pozisyondakiler i¢in olusturulan yonetici ve diger cahiganlar igin
olusturulan personel i¢in 360 derece geribildirim sistemine gore performans kriterleri

belirlenmigtir.

Kiriter sayilart her bir form igin 10 kriter olarak belirlenmigtir. Bu belirlenirken;

6. TUKSEKOGRETIM RURULY
b SEKUMANTASYON ME
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1. ik defa boyle bir uygulama yapilacagindan ¢ok detaya girilmemistir. Genel
konularda degerleme kriterleri segilmigtir.

2. Kiiterlerin objektif olmasina dikkat edilmigtir.

3. Kriterler belirlenirken agirhklann en fazla ig ile ilgili olmasina ve daha sonra da
kisilikle ilgili olmasina dikkat edilmistir.

3. Grafik degerleme teknigi secilerek uygulama yapilmigtir.

4. Uygulamada 360 derece geribildirim sistemi kullamlmigtir.

5. Personelin kriterleri ve bu degerlemenin ne amacla yapilacagim iyi anlamasi
gerekmektedir. Bu nedenle kisilere 6n bilgi verilmektedir.

6. Uygulamalarin minimum hata ile bitirilmesi igin gerekli gahgmalan yapimaktadir.

7. Asagida Yoneticiler i¢in [Sef ve Uzeri] ve Elemanlar icin [Sef Yrd. ve Alt1 ]
performans kriterleri tespit edildi.

8. Bu teknik uygulanwken olgiilemiyecek kriterler segilmemelidir, amaca uygun ve
olculebilen kriterler belirlenmelidir, yoksa yanhs sonuglar alinmasma ve

uygulamanin basansizlifina sebep verebilir.

[Yioneticiler icin Tespit Edilen Performans Kriterleri]
1. Is planlama, organize etme ve takibi.
Insiyatif kullanma ve karar verebilme.
Koordinasyon ve ig birligi.
Liderlik yetenegi.
Astlanm gelistirme, efitme .
Iletigim ve iligkiler.
Yetki devri.
Meslek bilgi dizeyi.

v X NN A WD

Kigisel geligim.
10. Yeni fikir Giretme.

[Elemanlar icin Tespit Edilen Performans Kriterleri]
1. s planlama ve takibi.
2. s kalitesi. o

3. Gorevini tam ve zamaninda yapma.
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Dikkatli, disiplinli ve hatasiz ¢aligma.

Is bilgisi ve becerisi.

Yeni fikir liretme.
Gerekli teknik ekipman ve donanimi kullanabilme.
Takim ¢alismasma uyum ve bilgi paylagim:.
Sorumluluk alma.
10. Guvenilirlik.

A e B S R R

3.1.5.3 Grafik Degerleme Teknigini Secme Nedenleri

Diger degerleme teknikleri arasindan buradaki uygulama igin  grafik degerleme
tekniginin uygulanmasina karar verilmigtir. Bununda sebepleri sunlardir;

-En ¢ok kullanilan bagari degerleme teknigidir.

-Her is gorenin belirlenen bagan degerleme faktérlerine gore incelenmesine olanak
vermektedir.

-Bu o6lcek yardimn ile kisiyi degerlendirmek daha kolay olmaktadir.

-Bu teknikte degerlendirme igin  az zaman ve emek harcanmaktadir buda
degerlendirmede kolaylik saglamaktadir.

-Bu segilirken birimlerdeki ¢alisanlarin egitimleri, olaya bakis agilari, uygulamayi
yapma kapasiteleri de g6z 6niinde bulundurulmustur.

-Bunlann yamsira birimdeki caliganlar ve degerlendiriciler tarafindan daha anlagilir ve
uygulamada kolaylk saglamasi, kigilerin daha kolay ve anlagiir veri elde etmesi
nedeniyle bu teknik segilmigtir.

-Bu teknik uygulanirken bunun yam sira kritik olaylar yontemi ile de desteklenmesi
gerekmektedir. Bu sayede karar vericilerin daha az hata yapmas: ve daha dogru kararlar

vermesi saglanmg olacaktir.
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3.1.5.4 360 Derece Performans Degerleme Yontemini Se¢me Nedenleri

Diger degerleme yontemlerinin yetersizlii ve tek tarafli deferlendirme sonuglan
verdiginden dolay1 son zamanlarda uygulanmaya baglanan daha gercekgi veriler elde
etmeye imkan saflayan 360 derece performans deferleme yonteminin kullanimasmna
karar verilmistir. Bununda sebepleri sunlardir;

-Bunun sebebi daha gercekei ve tutarli, adaletli bir sonug saglamasi.

-Kigilerin astlari, Gstleri, ig arkadaglann gibi bir ¢ok farkhi kaynaga bagvurularak ¢ok
yonlii degerlendirilmesini saglamaktadir.

-Caliganin performansinin her tirlii degerlendirici tarafindan incelenmesi bu sistemin
daha etkili bir sistem olarak algilanmasimi saglamaktadir.

-Geri bildirimler , ¢ok ve cesitli kaynaklardan saglandigi icin daha nesnel bulunmakta ,
tek bir yoneticinin bakig agisina dayali olarak gelistirilen geleneksel degerlendirmelere
gore daha buitlinlesik ve etkili olmaktadir.

-Bu yo6ntemle elde edilen sonuglarnin daha tutarh olmasi degerlendirmede bir kalite

saglamaktadir.

Bu sistemin yukandaki yararlarina ek olarak performans degerlemeye katilan taraflar

acismdan da gesitli yararlan vardir Bunlar sunlardir;

Degerlemeyi yapan acisindan;

-Degerlendirmeyi yapan kisiye, bireysel idare etme ve degerlendirme becerilerine
diganidan bakma sansin verir.

-Degerlendirme yapan kiginin yar yariya igini hafifletir ve zamandan kazandirir.
-Daha detayl: performans bilgilerine ulagmay: saglayarak, direkt hazirlanan raporlan
daha inanilir ve givenilir hale doniigtiirir.

-Secici kararlar vermek icin en kaliteli ve givenilir bilgiler elde etmesini saglar.
-Diigik performansa saglikh bilgilerle ulagarak karst koyar.

-Kariyer sapmalarina sebep olabilecek davramislan ortaya ¢ikartir.
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Cahsan acisindan;

-Kariyerlerine yon vermede etkin rol oynar, galiganlara performanslarimn hangi
kriterlere gére degerlendirmeye almacagim segmede yardimei olur ve geribildirimi
kimin saglayacagim bilir.

-Degerlendirme agamasinda katilim, ¢alisanlar igin oldukga 6nemli yer tutar.

-Tiim kademelerdeki kararlan daha olumlu yénde etkiler.

-Kaliteyi tamma ve taktir etme gansi olur.

-En fazla ¢aliganlan etkileyen degerlendirme prosesinde soz sahibi olabilme imkam

taninir.

Yonetici Agisindan;

-Digerleri tarafindan nasil goriindiigiini gézlemleme firsati olur.

-Segici kararlar vermek igin en kaliteli ve giivenilir bilgileri elde etmesini saglar.
-Caligma gruplarini yakindan tanima firsatim bulur, birim ihtiyaglarim daha iyi belirler
ve gelistirilmesini saglar.

-Direkt raporlamalar: daha saglikl bicimde degerlendirir.

Bunlardan dolay1 uygulamada 360 derece geri bildirim sistemi secilmistir.

3.1.5.5 Performans Degerleme Kriterlerinin Puanlandirilmasi

Hazirlanan ve derece agiklamalann yapilan 10 kriterin her birinin agihk puam

farklidir. Toplam agirhik oram 20 Gizerinden yapilmgtir.

1. ve 2. kriterlerin ,agilifs 4, 3. kriter, agwrhg 3, 4. ve 5. kriterler, agirhklar: 2, diger

kriterlerin agirhiklar: 1 dir. Ozellikle ilk bes kriter personel basansinda daha fazla

agirhk kazandifindan dolayr ve daha oncelik arz ettifinden dolayr agirliklan yiiksek

tutulmugtur. Ancak degerleme yapilirken personel kriterlerin agirhklanimn  farkliigm

bilmemektedir.
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Bu kriterler belirlenirken 6ncelik isle ilgili olan kriterlere ve daha sonrada kigilikle ilgili
olan kriterlerin secilmesine dikkat edilmigtir.

10°lu degerleme sistemine gére uygulama yapildi. Buna gére;

Basarisiz< 123456789 10 < Cok iyi

0 -= Denetlenmemis ve gegerli degil
1-2 aras1 =Basarisiz

3-4 aras1 =Yetersiz

5-6 aras1 =Vasat

7-8 arast  =lyi

9-10 arast =Cok iyi

3.1.5.6 Performans Degerlemenin Yapilmas:

Muhasebe birimindeki yonetici ve elemanlardan, daha 6nceden bilgilendirme yapilarak
uygulamanin nasil olacaginin agiklanmasindan sonra formlar dagitiir ve degerleme
yapmalar istenir. Degerlemeler 6 ayda bir yapilir.

Asagida degerlemeyi yapan birimler ve agirhk yiizdeleri belirtilmistir.

Bu degerler belirlenirken, c¢aliganlann ig iligkileri ve g¢alisma diizeni g6z Oniinde

tutularak yapilmugtir.

Formlar y6neticilere ve elemanlara yonelik olarak hazirlannugtir.
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Yiizde Agirhk Dagilims;

2. Kademe Yonetici 20 20%
70 %
1. Kademe Yonetici 40
Diger Boliim Yoneticisi 10 50%
Calisanin Kendisi 10 20%
Is Arkadaslan 10
30%
Calisanin Astlari 10 10%
Degerlenen Degerlendiren %
Miidiir - Genel Miidiir Yardimeist 50
Diger Genel Miidiir Yardimcilan 20
Kendisi 10
Diger Miidiirler 10
Calisanin Astlan 10
Miidir Yardimecist - Genel Midiir Yardimeist 20
Muhasebe Miidiirii 50
Kendisi 20
Calisanin Astlan 10
Sef - Mubhasebe Miidiiri 20
Muhasebe Miidiir Yardimcis: 50
Kendisi 10
Diger Boliim Sefleri 10
Calisanin Astlan 10
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Memur - Muhasebe Miidiirii
Muhasebe Mudiir Yardimcist
Birim Sefi
Diger Bolim Sefleri
Kendisi

Bolim Ig Arkadaslan
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Tablo :1 Beypi A. S. Bireysel Performans Degerleme Klavuzu ve Formu

[Yoneticiler Icin ]

BEYPI A. S. BIREYSEL PERFORMANS DEGERLEME KILAVUZU VE
FORMU

[Yéneticiler Icin |

L GENEL ACIKILAMALAR

Bu form, performans degerleme dénemi iginde, personelin bireysel performans dizeyini
belirlemek ve  kisisel gelisim plam olusturmak amaciyla hazirlanmistir. Formu
doldururken gostereceginiz hassasiyet ve objektiflik elde edilecek sonuglarin daha
saghkli olmasini saglayacaktir. Performans degerleme siirecinde;

1-Personelin performansim degerlendirirken degerleme déneminin tamamimi dikkate
aliniz.

2-Personelin performansint degerlendirirken objektif degerleme yapiniz.

3-Performans degerleme sirasinda kisisel onyargilar ve duygusal degerlendirmelerden
kacgininiz.

4-Personelin performansim  degerlendirirken bu kilavuzda verilen ve tanimlanan
performans kriterlerini dikkate alimz.

5-Performans kriterlerine gére personelin performansini degerlendirirken personelin
performans diizeyini gosteren uygun dereceyi isaretleyiniz. Derece tammlarn i¢in bu

kilavuzda yer alan derece tanimlari kullanimz.

1 . PERFORMANS SEVIiYELERi

Performans degefleme iglemi tamamlandiktan sonra personel asagidaki performans

seviyelerinden birisinde yer alacaktir,

Cok ipi, Iyi, Vasat, Yetersiz, Basarisiz,
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1. DEGERLEME SURECI

Performans degerleme  formundaki degerleyici ve degerlendirilenler hakkindaki
bilgilerin  dogrulugunu kontrol ediniz. Form iizerindeki agiklamalan  dikkatli
okuyunuz. Personelin performansit degerlendirmeye baglamadan oOnce degerleme

kilavuzunu dikkatlice okuyunuz.

Degerlemelerin tamamlanmasindan sonra  degerleyici ilk amir ile degerlendirilen
personel karsilikhi olarak performans degerleme sonucu ve kisisel gelisim konusunda
gortigecektir. Ikinci amirler degerleme stirecinin sihhati ve degerlemelerde rastlanan
performans degerleme hatalani konusunda degerlemeyi kontrol ederek onaylayacaktir.

Daha sonra degerleme formlan insan kaynaklan béliimiine ulastirilacaktir.

IV. PERFORMANS DEGERLEME SIRASINDA YAPILABILECEK HATALAR

Personelin performansim  degerlendirirken asagidaki performans degerleme hatalan

konusunda dikkatli davraniniz.

1-Belli Derecelere Yonelmek:Personelin tamamina yiiksek vermek, tamamma diigitk
vermek veya herkese ortalama puan vermek. Bunu engellemek igin personelin

performans dagilimimn normal dagilim egrisine uygun olarak dagilmast saglanmalidir.

2-Halo Etkisi: Personel hakkinda  degerleme yaparken belirlenen performans
kriterferinin tamamina dikkate alarak deferleme yapmak yerine, belli bir performans
degerleme kriterinin  etkisinde kalarak  adayin performansim degerlemek. Bunu

engellemek icin degerleme kriterlerinin tamamu esit agirlikta dikkate alinmalidir.

3-Son Olaymn Etkisinde Kalma: Personelin performansim degerlendirirken degerleme

déneminin tamamim dikkate almak yerine son ay, hafta veya giinlerdeki performanst
dikkate almak. Bunu engellemek igin donem iginde ara degerlendirmeler yaparak bu son

degerlemeye yansitilabilir.
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4-Kontrast Hatasi: Personelin performansim degerlendirirken bir 6nceki personelin
performansinin etkisinde kalmak . Bunu engellemek igin degerleme yaparken onceki
personelden bagmmsiz degerleme yapmak gerekir. Bir kritere goére tiim personeli

degerlendirdikten sonra diger kritere gegilmelidir.

5- Kisisel Onyargilar: Personelin performansim degerlendirirken on yargili, subjektif

olarak kisiyi degerleme egilimidir. Bundan kurtulmak i¢in degerlemeyi yaparken
objektif olarak kigiyi degerlemek gerekmektedir.

V. FORMUN DOLDURULMASI

Performans degerleme srasinda basani kriterleri asafidaki gibi derecelendirilmistir.
Formu doldururken her bir bagan kriteri i¢in personelin performans seviyesini en iyi

gosteren rakam igaretleyiniz.

0 = Denetlenmemisg ve gecerli degil
1-2 atast =Basarisiz

3-4 aras1 =Yetersiz

5-6 arast =Vasat

7-8 aras1  =lyi

9-10 aras1 =Cok iyi

Gosterdiginiz ilgiye tesekkiir ederiz.

INSAN KAYNAKLARI
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DEGERLENDIRME DONEMI:

TARIH:

DEGERLENDIRILEN PERSONELIN

DEGERLENDIREN PERSONELIN

Adi Soyads : Adi Soyadt :
Bagh Oldugu Birim: Bagll Oldudu Birim:
Gérev Kadrosu: Gérev Kadrosu:
a Nlg @ @ 3
g @al8 NS @ ]
B Ik Ble gl |09
o ® =15 9.
Y 23 B8 SR slasd
1. Is planlama ,organize etme ve takibl. I ] 1 |
Islerini g¢ok iyi planlama ,isin en iyi gekilde basarimasi igin
ayarlamalar yapmasi, etkin caligmasitakip etme , dogru ve
zamaninda bitirme.
2. Inslyatif kullanma ve Karar verebiime. ] ] ] ]
Gerektiinde dogru yerde ve zamanda karar verebilme ve bu
yetkinligini basanl bir gekilde kullanabilme becerisi.Problemlerin
tespit edilmesi ve alternatif ¢ozimler Uretebilmesi ve bunlari
uygulamaya alabiimesi.
3. Koordinasyon ve is birlifi. | ] | ]
Kendi birimi ve diger bolumlerdeki calisanlarla koordinasyon
saglayabilme, aglnch kigilerle iliski ve iletisimde etkinlik,ekip|
caligmasini kabul etme ve uyum icinde ¢aligmadaki basari.
4. Liderlik yetenegi. I I [ |
Is ile ilgili olarak astlarina émek olma ve onlarin bunlan
basarmasina destek olma. Liderlik etmedeki bagarnisi.
5. Astianini gelistirme,egitme . ] ] | |
Astlarin  mevcut  performanslarint  dederlendirmede  ve
geligtirmede etkin ve onlann potansiyellerini ortaya gikarabilme,
onlar igin uygun kariyer befirleyebilme ¢abasi.
6. lletisim ve iligkiler. I | ] ]
Insanlaria diyalo§u ve insanlari etkilemesi, dinleme ve anlamaL
becerisi.
7. Yetki devri. I | | |
Astlarina ig devri ve bu iglere iligkin olarak gerekli yetkiyi tam
olarak devredebilme becerisi.
8. Meslek bilgi diizeyi. | | ] |
Gorevi ile ilgili teknik ve donanimsal bilgi dizeyi,bilgi glncelligini
saglaya bilme ,kaynak takibi ve konusuna hakim olabilme dtizeyi.
9. Kisisel geligim. ] | | |
Kigisel ve mesleki gelisimini slrdlrme g¢abast ve kendini
gelistirebilmede istekli ve bagarili olabilmesi.
10. Yeni fikir diretme. ] 1 i ]

Is ve ig yapma usulieri ile ilgili strekli yeni fikirler Gretebilme
Jbunlar igin astlanna zemin hazirlama ve fikirlerine deger
verebilme becerisi.
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Tabloe :2 Beypi A. S. Bireysel Performans Degerleme Klavuzu ve Formn

[Elemanlar Icin |

BEYPI A. S. BIREYSEL PERFORMANS DEGERLEME KILAVUZU VE
FORMU

[Elemanlar i¢in ]

L GENEL ACIKLAMALAR

Bu form, performans degerleme donemi iginde, personelin bireysel performans diizeyini
belirlemek ve  kigisel gelisim plam olusturmak amaciyla hazirlanmigtir. Formu
doldururken gostereceginiz hassasiyet ve objektiflik elde edilecek sonuglarin daha
saglkli olmasim saglayacaktir. Performans degerleme siirecinde;

1-Personelin performansini degerlendirirken degerleme doneminin tamamim dikkate
aliniz.

2-Personelin performansim degerlendirirken cbjektif degerleme yapiniz.

3-Performans degerleme sirasinda kisisel onyargilar ve duygusal degerlendirmelerden
kaginimz.

4-Personelin performansit  degerlendirirken bu kilavuzda verilen ve tammlanan
performans kriterlerini dikkate aliniz.

5-Performans kriterlerine gére personelin performansim degerlendirirken personelin
performans dizeyini gosteren uygun dereceyi isaretleyiniz. Derece tammlan igin bu

kilavuzda yer alan derece tanimlanint kullaniniz.

I . PERFORMANS SEVIYELERI

Performans degerleme iglemi tamamlandiktan sonra personel asagidaki performans

seviyelerinden birisinde yer alacaktir.

Cok iyi, fyi, Vasat, Yetersiz, Basarisiz,
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1. DEGERLEME SURECI

Performans degerleme  formundaki degerleyici ve degerlendirilenler hakkindaki
bilgilerin  dogrulugunu kontrol ediniz. Form iizerindeki agiklamalann  dikkatli
okuyunuz. Personelin performansini degerlendirmeye baglamadan once degerleme

kilavuzunu dikkatlice okuyunuz.

Degerlemelerin tamamlanmasindan sonra  degerleyici ilk amir ile degerlendirilen
personel kargilikli olarak performans degerleme sonucu ve kisisel gelisim konusunda
gortsecektir. Tkinci amirler de@erleme siirecinin sihhati ve degerlemelerde rastlanan
performans degerleme hatalan konusunda degerlemeyi kontrol ederek onaylayacaktir.

Daha sonra degerleme formlar insan kaynaklan bolimiine ulagtinilacaktir.
IV. PERFORMANS DEGERLEME SIRASINDA YAPILABILECEK HATALAR

Personelin performansint  degerlendirirken agagidaki performans degerleme hatalan

konusunda dikkatli davraniniz.

1-Belli Derecelere Yonelmek:Personelin tamamina yiiksek vermek, tamamna diisiik

vermek veya herkese ortalama puan vermek. Bunu engellemek icin personelin

performans dagiliminin normal dagilim egrisine uygun olarak dagilmasi saglanmahdir.

2-Halo Etkisi: Personel hakkinda  degerleme yaparken belirlenen performans
kriterlerinin tamamina dikkate alarak degerleme yapmak yerine, belli bir performans
degerleme kriterinin etkisinde kalarak  adaym performansint degerlemek. Bunu

engellemek i¢in degerleme kriterlerinin tamamu egit agirlikta dikkate alinmalidir.

3-Son Olaym Etkisinde Kalma: Personelin performansini degerlendirirken degerleme

doneminin tamamum dikkate almak yerine son ay, hafta veya giinlerdeki performansi
dikkate almak. Bunu engellemek i¢cin dénem iginde ara degerlendirmeler yaparak bu son

degerlemeye yansitilabilir.
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4-Kontrast Hatasi: Personelin performansim degerlendirirken bir 6nceki personelin
performansmmn etkisinde kalmak . Bunu engellemek igin degerleme yaparken onceki
personelden bagimsiz degerleme yapmak gerekir. Bir kritere gore tim personeli

degerlendirdikten sonra diger kritere gegilmelidir.

5- Kisisel Onyargilar: Personelin performansim degerlendirilirken 6n yargili, subjektif

olarak kisiyi degerleme egilimidir. Bundan kurtulmak igin degerlemeyi yaparken
objektif olarak kisiyi degerlemek gerekmektedir.

V. FORMUN DOLDURULMASI

Performans degerleme sirasinda basan kriterleri asagidaki gibi derecelendirilmistir.
Formu doldururken her bir bagan kriteri igin personelin performans seviyesini en iyi

gosteren rakamu igaretleyiniz.

0 = Denetlenmemis ve gegerli degil
1-2 aras1 =Bagarisiz

3-4 arast =Yetersiz

5-6 arast =Vasat

7-8 arast =lyi

9-10 arast =Cok iyi

Goésterdiginiz ilgiye tegekkir ederiz.

INSAN KAYNAKLARI
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DEGERLENDIRME DONEM!:

TARIH:

DEGERLENDIRILEN PERSONELIN
Adi Soyadt :

Bagh Oldugu Birim:

Gorev Kadrosu:

DEGERLENDIREN PERSONELIN
Adt Soyadi :

Bagli Oldugu Birim:

Gérev Kadrosu:

1-2 Arasi
Basarisiz
3-4 Arasi
Yetersiz
5-6 Aras|
Vasat

7-8 Aras|
9-10 Aras|
Cok iyi

lyi

1. Is planlama ve takibi.

T
-
——

Is ie ilgili gergekgi planlar yapma , isini ¢ok iyi takip etme ve akilci
tedbirler alarak sonuca gitme becerisi.

2. Is kalitesi.

lsi, standartlara uygun ve ylksek kalitede yapma becerisi.

3. Gorevini tam ve zamaninda yapma.

Mesai anlayigi, mesaisini etkin ve verimli kullanmasi ve gérevieri
eksiksiz ve zamaninda yapma gayreti ve becerisi.

4.Dikkatli, disiplinli ve hatasiz ¢aligma.

Isine gerekli dikkati gésterme ,isini hatasiz bitirme gayreti ve isine
karsi gerekli disiplinli galigmayi gésterme gayreti.

5. Is bilgisi ve becerisi.

Goérevini yapmada bilgi ve becerisinin tam ve yeterli olmast.

6. Yeni fikir Uretme.

Is ve ig yapma usulleri ile ilgili strekli yeni fikirler tretebilme,
bunu sunabilme ve uygulayabilme becerisi.

7. Gerekli teknik ekipman ve donanimi kulianabilme.

kullanma becerisi,

Isi ile ilgi teknik ekipman ve donanmimi dofru Ltitiz ve temiz

8. Takim ¢aligmasina uyum ve bilgi paylagimi.

Takim cahgmalarina istekli, grup iginde uyumlu calisabilme ve
bilgi paylagiminda ag¢ik olabilme ¢abasi.

9. Sorumiuluk alma.

kapasitesi.

ls geredi yapilan eylem veya iglemler icin sorumiuluk alabiime

10. Giivenilirlik.

Caliganiar tarafindan ve tg¢dnceld kisiler agisindan is ile ilgili her
konuda glvenilebilecek davraniglar géstermesi.
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3.1.5.7 Performans Degerlemenin Ucrete Yansitilmasi

Performans degerlemenin temel amaci, insan kaynagiun daha etkin, verimli ve yararh
olabilmesi ama aym zamanda mutlu ve iy tatminine sahip olmast igin gereken
degerlendirmedir. Bu degerlendirme ile caligamin i ortamindaki ¢aligma ve ¢abalan
go6zden gegirilerek bagarisi belirlenmeye galigiir. Tiim bu siiregte kullamlan performans
degerleme yoOntemlerinden en uygun olammin segilmesi, ulagilacak saglikh sonuglar
bakimindan 6nemlidir [Findikgi, 1999].

Bir organizasyonda iicretin performansa dayandinimasmin birgok yolu vardir. Bir bagka
ifadeyle tcret ile performans arasinda iliski kurmak isteyen organizasyonlar ¢ok farkh
sistemler uygulayabilmektedirler. Ucret ile performans arasindaki iligki bireysel,
takim ve organizasyon olmak tlizere t¢ farkli diizeyde kurulabilmektedir. Bireysel
performans ile {icret arasinda iligkinin kuruldugu bireysel performansa dayal Gcret
sisteminde {icret artiglann g¢alisanlann gosterdifi bireysel performansa gore
belirlenmektedir. Ucretin bireysel performansa dayandigs bu sistemde, performansa
dayali dcret artiy oramimn tamam veya bir kissumn  alinan performans puanlarina

gore belirlenmesi s6z konusu olmaktadir [Unal, 1998].
3.1.5.8 Performans Degerleme Formlan icerigi

Yoneticilere Yonelik Performans Degerleme Formu [Form 1] :

Yoneticilerin performans formunda yer alan 10 ifade daha ¢ok is ile ilgili ve kigilikle
ilgili konulara yogunlagmgtir.

Elemanlara Yonelik Performans Degerleme Formu [Form 2]:

Bu formda yer alan 10 ifade daha gok is yapma ile ilgili ve kisilikle ilgili konulara

yogunlagmigtr. ] Y\“‘Q\‘\\\,\
T
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3.1.5.9 Performans Degerleme Formlarinin Uygulanmasi

Formlar ve igerdikleri bilgiler anlagildiktan sonra .sn'a kigilerin performanslarim
degerlendirmeye yonelik uygulamaya gelmigtir. 6 ayda bir uygulama yapilmas: tercih
edilmektedir. Uygulamaya bir ay kala bir uygulama zaman plam hazirlanmalidir. Bu
planda yapilacak isler ve zamanlan yer almahidir.

Kurumda performans degerlemeye yoOnelik uygulamanin agagidaki adimlan igermesi
gereklidir [Fidike¢i, 2000].

1. Performans degerleme uygulamasina yonelik zaman planmin hazirlanmasina
oncelik verilmelidir.

2. Performans deferleme modelinin, yapilacak bilgilendirme toplantilan ile st
duzey yoneticiler, orta kademe yoneticiler ve alt diizey yoneticiler diizeyinde
aktarilmasi gereklidir. 6 ayda bir yapildig1 icin unutulmus olunabileceginden bu
anlatim 6nemlidir.

Tim galiganlarin statilerinin belirlenmesi gerekir. Her kurumda esas alinan

-

statiiler vardir. Bunlar her performans degerleme déneminde yeniden gozden
gegirilmelidir. Yeni atamalar, statii degisiklikleri boylece goz Oniinde
bulundurularak performans degerlemesi yapilir.

4. Formlarn c¢ogaltilarak tim c¢alisanlara verilmesi gerekir. Bu uygulama igin
caliganlara 1 giin sire verilmelidir. Calisan formu dikkatlice okuyarak kendi
kendisinin performansim, verilen ifadeler 1s18inda belirlemeye ¢aligir.

5. Formlar ilgili yoneticilere verilir. Her c¢ahsamn itk amirinin degerlemeyi
yapmast saglanir. Yonetici astt durumundaki galigann 6 ayhk caligmasina
bakarak aymi ifadeler i;ifinda kendisine aynlmig yerde giklan igaretler.

6. Yonetici, astlarninin, hedeflere ulagma diizeyini belirler. Bu belirleme miimkiin
oldugunca objektif olmali ve iiretim, satis, pazarlama ve benzeri konulardaki
somut ig giktilarina dayanmalidir.

7. Formlarn insan kaynaklaninda toplanmasi, gozden gegirilmesi, olasi hatalar,

atlamalar veya yanhgliklarin diizeltilmesi gereklidir.

79



8. Formlann degerlendirilerek ilgili sonuglarin bilgisayara girilmesi ve her
¢alisanin performans puaninin elde edilmesi gereklidir.

9. Performans diizeyi ile ticret ayarlamasi ve artiy oranlarimn iligkilendirilmesi.

10. Performans degerleme sonuglarimin kigilere duyurulmasi gereklidir.

11. Performans degerleme ile ilgili sonuglanin bir sonraki uygulama igin Ozet

tablolar halinde saklanmas: gereklidir.

3.1.5.10 Performans Degerleme Puaninin Elde Edilmesi

Sonug olarak performans degerleme puammnin elde edilmesi igin, eksiksiz ve dogru
doldurulan formlar, insan kaynaklar biriminde toplanir. Daha 6nce belirlenen yiizdeler

dahilinde kisilerin performans degerleme puam bulunur.

3.1.5.11 Performans Degerleme Sonuclarmin Degerlendirilmesi ve Ucrete

Yansitilmasi

Modelimiz aracihis ile ulagilan performans degerleme puanlan, kurumdaki galiganlarn
performansma gére siralanabilmelerine ve uygulanacak 6zendiricilerin buna gore
ayarlanmasma olanak saglayabilir. Performans degerleme puanlari en siklikla iicret
artiginda kullamlabilmektedir. Bunun igin 6 ayda bir ticret artigi yapilan kurumda ticret
artist icin belirlenen artig oranina [ki ¢ogu kurumda enflasyon oranlarina uygun olur] ek

olarak 5, 10 veya 15 puan da performans degerleme i¢in verebilir.
Performans degerleme puanmin iicret zammuina yansimasi igin 6rnegin enflasyon + %15
performans degerleme benimsenmig ise performans puam 100 olan kiginin 15 alacag

diisiiniilerek her puamn zam artist karsiig bulunur.

Ucret zammi = Enflasyon + Performans zammu
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Bu anlamda kisi durumunu koruyor, performansim gelistirmiyorsa iicreti enflasyon
oraninda artar. Performansi ne kadar ytiksek ise o oranda enflasyon iizerinde zam almug

olur.
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SONUC ve ONERILER

21. yiizyilda gevresindeki degisimlere hzli ayak uydurabilen, dinamik goriintimli
vizyonu  dogrultusunda  basarmaya  odaklanmis  organizasyonlar  ayakta
kalabileceklerdir. Siirekli degigimin yasandifn giinimiizde yonetsel etkinlik ve orgitsel

verimliliin anahtar insandir.

360 derece geri bildirim sistemi organizasyonun bitiin fonksiyonlarmin diizgiin bir
sekilde galigmasinda etkin bir role sahiptir. Hem organizasyona hem de caliganlara geri
besleme vermesi agisindan yonetsel yapinin en 6nemli dayanagidir. Sirekli iyilesme
isletme agisindan devamum siirdiriilmesinde ¢ok oOnemlidir. Organizasyonda insan
kiistirmeden ondan daha etkin faydalanmanin yolu etkili bir performans yonetim
sisteminin kurulmasma baghdir. Etkin bir performans degerlendirme sistemi ise her
zaman ¢ok yonlii geri beslemenin alinmas: ile miimkindiir. lyi yapilandinlmsg bir 360
derece geri besleme sistemi, yagayan ve geligen organizasyonlarin olugturulmasinda
etkili olacaktir.

Cahganlarin motivasyonunu ve performanslanm artirarak organizasyonlarda verimliligi
ve kaliteyi artiran bireysel performansa dayali ticret uygulamalan son yillarda hizla
artmaktadir. Bireysel performansa dayali Ucretin organizasyonlarda verimliligi
artirdifinin  anlagilmasi, organizasyonlarin  bu tiir uygulamalara olan ilgisini artirmug

ve birgok organizasyonun bu tiir sistemleri hizla benimsemesine yol agmugtir.

Yapilan bu ¢aliymada grafik degerleme yontemi ve 360 derece geribildirim sistemi
birlikte kullanilmigtir. Ayrnica bunlarin yam sira kritik olay yontemiyle de sistem
desteklenmesi gerekmektedir, boylece daha dogru ve gecerli sonuclar elde edilebilir. Bu

uygulama sonucu elde edilen veriler performans degerleme sisteminde kullanilmaktadir.

Performans degerlemede elde edilen sonuglarin yeniden kisiye ulastinlmasi esastir.
Performans olgiimii ile girisilen zorlu ¢abamin meyvelerini verebilmesi sonuglarin en
etkin, verimli ve yararh bigimde kullamilmasim gerektirir. Aksi halde ige yaramayan bir
¢ok veri kullamlmayan sayisal sonuglar ile karsi kargiya kalinz. Performans degerleme
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sonuglart genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde, iicret yonetiminde motive edici
diger maddi ve sosyal 6zendiricilerin belirlenmesinde, terfi, rotasyon, i genisletme, i$
zenginlestirme, isten uzaklagtirma, egitim ihtiyaglanimn belirlenmesi gibi bir ¢ok alanda
kullamilabilir. Onemli olan sonuglann, insan kaynaklan yonetimi ile ilgili tim
uygulamalara mutlaka yansitilmasi degil, uygun alanlarda kullamlmasidir .

360 derece performans degerlemesinin  baganih olabilmesi igin deZerlendirmeyi
yapacak olanlara yOnetimin amact ve nasil kullamlacagi konusunda aynntili bir
agiklama yapimalidir. Ayrica kisilerin degerlendirmede objektif olmalan konusunda
egitilmeleri gereklidir. Yoéneticilerinde wverileri biitiinlestirme ve yapici geribildirimler
yapmas! i¢in egitilmelidir. 360 derece performans degerleme de kriterler amaca uygun
olmalidir ve degerlendiriciler belirlenirken de en dogru geribildirimin yapilmasim
saglayacak kisiler belirlenmelidir. Geribildirimler is ile ilgili olmahldir. Sistem kolay
kullamgh ve anlagihr olmalidir. Sistemde en 6nemli noktalardan biri giivendir ve bu
¢ok iyi benimsetilmelidir. Bunlar yapildif takdirde performans degerleme sonuglarinin

organizasyona katkisi daha fazla olacaktir.
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