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OZET
YUKSEK LISANS TEZI
iISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLEME VE BiR UYGULAMA ORNEGI
Faruk KALAY
Danigsman: Prof.Dr. Nurullah GENC
2002 — SAYFA: 124+1X

Jiiri  :Prof.Dr. Nurullah GENC
:Prof.Dr. Dursun BINGOL
:Prof.Dr. Muammer YAYLALI

Calismamizin  amaci, giiniimiiz isletmelerinde, performans degerlemenin - gerekliligini ve
Snemini vurgulamak, isgorenlerin is performanslarini etkileyen faktorleri ve etki oranlarini ortayva
koymak, performans degerlemeye baglamadan &6nceki hazirbk g¢ahsmalarindan, sonuglarin
degerlenmesine kadar ki asamalarda etkin bir degerleme igin neler yapilmasi gerektigini belirlemek,
degerlemenin hangi amaglarla yapildigini tespit etmek ve performans degerleme sonuglarmin
kullanilabilecegi alanlari belirlemeye yoneliktir.

Oncellikle, etkin bir performans degerleme uygulamasi igin bilinmesinde yarar goriilen bazi
teknik terimler agiklanmistir. Daha sonra, genis bir boyutta ele alinarak, performans degerlemenin
amaglari, kullamm alanlari, isgoren performansini etkileyen faktorler. degerleme galigmalari sirasinda
karstlagilabilecek sorunlar, degerleme siirecinde diisiilen hatalar ve performans degerlemenin yararlar
ve sakincalari gibi konulara detayh bir sekilde yer verilmistir. Performans degerlemesi ¢aligmalarina
baslayacak isletmelere, teorik bilgi bazinda rehber olabilecek nitelikte. performans degerlemesi
¢alismalarimn ilk agamasindan son agamasina kadar izlenmesi gerekli siireg anlatiimigtir.

Geleneksel ve cagdas degerleme ydntemleri aywrimma gitmeden, giiniimiiz isletmelerinde
uygulamada en ¢ok kullamlan performans degerleme yontemleri agiklanmustir. Bundan baska,
¢alismamizin teorik kapsaminin bir uygulamasi olabilecek nitelikte. Van Et A.$.’de uygulamali bir
aragtirma yapilmustir.

Performans degerleme konusunda, ¢ogunlugunu konu ile ilgili kaynaklardan tarama yaparak
olusturdufumuz kuramsal bilgiler ve Van Et A.S.’de goriisme kilavuzlu konusma ydntemiyvle
yaptigimiz arastirma sonuglari, tarihsel siireg igerisinde, performans degerleme ile ilgili bir ¢ok konuda
degisim ve gelismeler oldugunu ortaya koymustur.

Bu amaglarla hazirlanan ve performans degerleme konusunda hem kuramsal hem de
uygulamali bilgileri iceren bu galiymanin, performans degerleme konusunda bundan soura yapilacak

caligrnalara, kaynak olugturacak ve i1k tutacak kadar ayrmtih oldugu soylenebilir.
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The aim of our present study is to emphasize the prominence and necessity of performance
valuing, in today’s corporations, to point out the factors affecting working performances of the
employes on a level of the affectability rates and to determine the necessary means and modes for an
effective valuing from the proces of preparations before performance valuning is made up to the
drawing of results, and to identify the fields into which such results of performance valuing could be
applied.

In order to put into application an effective performance valuing some technical terms, which
are considered to be of greater importance, have been explained. Then such topics as the aims of
performance valuing and the problems faced in that process, the fields into which it could be applied
mistakes which are usually made in this process, the benefits of and the drawbacks of this valuing
have been analysed in a detailed way. The means and modes necessary for theoretical knowledge in
the process have been presented in this study.

The most populer methods of performance valuing were conducted without any discrimination
of the traditional and the contemporary methods. Van Et A.S., a corporation based on the treatment
and processing of meat in Van, became the chief focus of our concern in an attempt to apply the
theoretical information, we conducted some of our studies within the context of this corporation.

The theoretical knowledge compiled from the related sources about our subject, the surveys
conducted within the such corporations as Van Et A.S. have shown us that performance valuing
underwent changes and many developments were mode in its historical process.

In conclusion, it could be argued that such study which is based on both theoretical and

practical analysis is detailed enough to be a erference study and to illumine those to be conducted in

the future.



VI

ONSOZ

Hayat adeta bir lgiim ve degerleme siirecidir. Gerek toplumsal hayatta ve gerekse is
hayatinda insanlar siirekli degerlenirler. Ne kadar 6grendi? Hangi davramslari kazandi? Hangi
engelleri asabildi? Hangi sinavlari gegti? Bu gibi sorularla defalarca degerleniriz. Bu sorularin
cevabi performansimizla yakindan iligkilidir. Giinlimiiz isletmelerinde insan kaynaklari
yOnetiminin en &nemli isle{/lerinden biri kisilerin i basarilarii belirleyebilmek yani
performanslarini degerlemektir.

Arastirmamizda, giinlimiiz isletmelerinde etkin bir yonetim igin. geregi ve 6nemi artik
tartiyma g6tiirmez bir ¢alisma olan performans degerleme ilgili ilk 6nce kiitiiphanelerde ve
internet’te genis bir kitap ve siireli yayin kaynak taramasi yaptik. Dzha sonra clde ettigimiz
bu bilgiler 15131nda ¢alismamizin teorik kapsamini olusturduk.

Ancak, ¢aliyma konumuzun uygulama ve insana yonelik 6zelliginden dolayr teorik
kapsamda anlattifimiz konularin smanmast ve insan {izerinde uygulama yapilmasi
gerekmekteydi. Maalesef, bu asamada bir ¢ok zorlukla karsilastik. Uygulama bolgesi olarak
segtiimiz Van ilinde basvurabilecegimiz isletme ¢ok azdi. Bir on arastrmadan sonra, isletme
olarak da performans degerleme ¢alismas1 yapan, Van Et A.S.’de uygulama yapmayi uygun
gordiik. Ancak, Van Et A.S.’den uygulama igin izin almamiz yaklaslk olarak 4 ay aldu
Aldigimiz izni de kisith aldik. Ozellikle, isgrenlerin is performanslari etkileyen faktorleri
ve etki oranlarmi ortaya koymak, iggorenlerin degerleme yontemi hakkindaki diistincelerini
belirleyebilmek igin yapmak istedigimiz ankete izin verilmedi. Ulasmak istedigimiz bir ¢ok
bilgi yasak diye bize verilmedi. Aldigimiz bilgileri fabrika miidiirii ile yaptigimz yiiz yiize
gorlismelerde aldik.

Bu c¢alismanin her sathasinda bana rehberlik eden ve yardimlarim esirgemeyen tez
eseri danismamm Prof. Dr. Nurullah GENC' e tesekkiirlerimi bir bor¢ bilirim. Ayrica,
calymamin olusumunda yardimlari olan mesai arkadaslannm Ogr. Goér. Abdullah OGRAK,
Ogr. Gor. Ercan DEMIR ve dgrencilerime tegekkiir ederim. Giizel duygulari ile bana moral
veren ve beni motive eden [lhan ANGUN’ e , Ogr.Gor. Sadik BATTAL’ a, Ogr. Gor. Sahin
ZENGIN’ e ve aileme tesekkiir ederim. Calismama Katkilarindan dolay1 Van Et A.S. y6netimi

ve personeline tesekkiir ederim.
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GIRIS

Personel yonetiminin sistematik bir ¢alisma alami olmaya basladigi1900’lardan bu
yana performans degerleme konusu giderek artan bir dnem kazanmugtir. Ozellikle orgiit ve
yonetimde, iretim, verimlilik ve kar gibi amaglan vurgulayan “Bilimsel Yonetim” diistince
akiminin,  Orgiitsel  verimliligin kaynaginda kisisel performansi gOrmesi, yoneticilerin
cabalarmi is gorenlerin  performansi ve bu performansin  artinlmasi  iizerinde
yogunlastirmalarina neden olmustur.

Orgiitlerin ciddi olarak yapilanmaya basladigi tarihten bu yana gﬁncelligihi higbir
zaman yitirmemis bir konu “Orgiitsel verimlilik ve etkinliktir” Orgiitsel basarmin gostergesi
olarak da kabul edilen “verimlilik ve etkinligin”, basta drgiitiin varhgim devam ettirme amaci
olmak izere, karhlik, bilyiime, rekabet gibi diger tiim drgiit amaglarina hizmet eden bir arag
goriintimiinde olmasi, bu konudaki ¢abalari, 6rgiitsel verimlilik ve etkinligin arttirilmas
yoniinde yogunlastirmstir, Bu yogun gabalar, orgiitsel “verimlilik ve etkinligin” temelinde,
ashnda “bireysel basarinin® oldugunu, dolayisiyla da ilk Once iggbren performansint
arttrmanmin  ve mevcut potansiyeli tespit edip kullanmamin zorunlu oldudunu ortaya
koymustur. Bu zorunluluk, iggdren verimliligini, dolaysiyla da 6rgiitsel verimlilik ve etkinligi
arttirmada 6nemli bir arag olarak kullanilmaya baglanmugtir.

Son yillarda, isletmelerde, hedeflere gore yOnetim anlayismin 6nem kazanmasi ile
bireylerin biitiine katkilan tespit edilmeye baglanmustir. Bunun sonucu olarak da isletme
hedefleri departman hedeflerine ve bu hedefler de bireysel hedeflere doniistiiriilmektedir.
Performans degerlemenin &rgiitsel agidan Onemi, gerekliligi ve kagmimazhg anlagilinca,
isgorenlerin performanslarim Slgmeye yonelik ¢alismalara hiz kazandirilmugtir. 1k baglarda
isgdren performansin dlgmek tizere gelistirilen performans degerleme ydntemleri, zamanla
isgorenin performansindan ¢ok Kkisilik ozelliklerini 6lgen araglar durumuna gelmislerdir.
Ancak, isgbren bagarisinda, yalnizca isgdren ¢abasinin ve kisilik 6zelliklerinin degil, bunlarin
yaninda orgiitsel ve cevresel faktérler, rol algilamalar1 gibi daha birgok faktdriin etkili oldugu
goriistiniin kabul gdrmeye baslamasi ve sadece kisilik 6zelliklerine dayanana yontemlerin,
orgiite birtakim sakincalar getirdiginin anlagiimasi, ilgilileri, bu yontemlerin varolan
sakincalarim en aza indirecek, degerlemeyi daha somut bilgilere dayandlracék, daha rasyonel
kararlarin alinmasmina imkan verecek, orgiitsel ve kisisel gelismeye katkida bulunacak yeni
degerleme yontemleri gelistirmeye zorlamstir. Isgoérenlerin gergek is performanslarm

6lcmeye ve varolan potansiyellerini tespit etmeye yonelik olarak gelistirilen bu yontemler,

literatiirde “¢agdas yontemler” olarak ele alinirlar.
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isletmelerde performans degerleme, tarihsel siire¢ igerisinde gok gesitli amaglarla
kullanilmigtir. 1lk baglarda daha ¢ok, degerleme sonuglarim bir 6diillendirme sistemine
dayandirarak, bu yolla isgdren verimliligini arttrma amaciyla kullamlan performans
degerleme, giiniimiizde, 6rgiitsel ve kisisel gelisimi saglama amacina ve bu amaca hizmet
eden, diger alt amaglara —egitim ihtiyaglarinin tespiti, kariyer planlamasi, ticret-prim sistemi
gibi- yonelik olarak kullanilmaktadir. Orgiitsel ve kisisel gelisimin saglanmasi demek,
verimlilik ve etkinligin artmasi ve Orglitsel basariya ulagiimast demektir. Performans
degerleme politikasy, performans degerlemenin Orgiit ve birey agisindan, daha dogrusu
orgiitsel basar1 agisindan ©nemi, gerekliligi ve kagimimazhg dikkate alinarak tespit
edilmelidir. Y®netim tarafindan takip edilecek bu politikalar, performans degerlemenin
orgiitsel basariya hizmet etmesini —veya etmemesini- saglayacaktir. performans degerlemenin,
orgiitsel amaglara ulagmada bir ara¢ olarak kullanilmasi diisiiniiliiyorsa, performans
degerleme calismalarina 6zel bir Snemin verilmesi, gerekli ve yeterli sartlarin hazirlanmasi ve
bu yonde birtakim kararlarin alinmasi gerektigi unutulmamalidir.

Bu ¢aliymamizin amaci, iggdrenlerin is performanslarini etkileyen faktorleri ve etki
oranlarini ortaya koymak, petformans degerlemenin gerekliligini ve Gnemini vurgulamak,
performans degerlemeye baslamadan 6nceki hazirhk  ¢aligmalarindan, sonuglarin
degerlenmesine kadarki asamalarda neler yapilmasi gerektigini belirlemek ve degerlemede
kullanilmak iizere gelistirilen yontemleri sakincalari ile birlikte tamtmaktir. Bundan bagka,
[sletmelerde, performans degerleme uygulamalarinin ne diizeyde oldugu, degerlemeye gerekli
Oonemin verilip verilmedigi, goriiniirde ve gergekte hangi tiir degerleme yOntemlerinin
uygulandifi, degerlemenin hangi amaglara hizmet ettigi ve uygulanan ydntemlerin
isgérenlerce yeterli bulunup bulunmadigi konularinda bilgi edinmek iizere, Van Et A.$.’de bir
aragtirma yapmay1 amagladik. Bu amaglarla hazirlanan ve performans degerleme konusunda
hem kuramsal hem de uygulamah bilgileri igeren bu ¢ahgmanin, performans degerleme

konusunda bundan sonra yapilacak ¢aligmalara, kaynak olusturacak ve 1sik tutacak kadar
ayrintih oldugu s6ylenebilir.

Calismamiz bes boliimden olusmaktadir. Ik béliimiinde, performans degerlemeyle
ilgili olduklarindan dolayi, diger boliimlerde de sik sik kullanilacak, ileriki boliimlerin daha
iyi anlagiimast i¢in bilinmesinde fayda olduguna kanaat getirdigimiz bazi teknik terimlerin
tammu yapilmugtir.

Ikinci bolimde, performans degerleme genis bir boyutta ele alinarak, performans

degerlemenin tarumi, amaglari, kullanm alanlar, performans degerleme ¢aligmalarimn



tagimasi gereken ozellikler, isgbren performansini etkileyen faktdrler. degerleme ¢ahigmalar
sirasinda karsilasilabilecek sorunlar, deperleme siirecinde diigiilen hatalar ve performans
degerleme ¢alismasinin yararlari ve sakincalari gibi konulara detayh bir sekilde yer
verilmistir.

Ugiincii bsliimde, performans degerlemesine baglayacak isletmelere rehber olabilecek
nitelikte, performans degerlemesinin ilk agamasindan son asamasina kadar izlenmesi gerekli
siireg anlatildi. I taimlarinin ne sekilde olusturulmasi gerektigi, is profillerinin icermesi
gereken bilgiler, performans degerlemesinde kullamlacak teknigi secerken dikkat edilecek
noktalar, degerleme goriigmelerinde uyulmasi gereken kurallar ve goriisme siireci hakkinda
bilgi verilmistir.

Dérdiincii boliimde, geleneksel ve ¢agdas degerleme yontemleri aymmma gitmeden,
giiniimiizde uygulamada en ¢ok kullanilan performans degerleme yontemleri anlatimistir. Ele
ahnan her yontem teorik agiklamasi ve Ornekleri ile verilmektedir. Ayrica her yontemin bu
gline kadar uygulamada karsilagilan olumlu ve olumsuz yonleri de detayl olarak
incelenmistir. ‘

Besinci boliimde ise, ilk dért boliimdeki teorik agiklamalarin uygulamasi niteliginde
Van Et  AS.deki arastrma yer almaktadir. Arastirma. genel olarak, performans
degerlemenin Van Et A.§.’de hangi amaglar dogrultusunda uygulandifi, uygulama siireci,
degerleme calismalar1 sirasinda kargilagilan sorunlar, degerlemenin objektif kriterlerle yapilip
yapimadigi, degerleme sonuglarimin kullamldii alanlan, degerleme yonteminin etkinligi.
degerlemenin isgdren ve isletme etkinligi iizerindeki olumsuz ve olumlu etkilerinin tespiti, ve

performans degerlemenin isletmede arz ettigi nemin tespitine yoneliktir.



1.BOLUM
TEMEL KAVRAMLAR
1.1. isletme

Uretim icin gerekli faktorle belirli bir yerde biraraya getirilip insan ve teknoloji
yardimiyla doniiglime tabi tutularak insanlarin ihtiyaglarini kargilayacak mal ve hizmetler
ortaya konur. Teknik 6zelligi agir basan bu tip yerlere isletme denir.! Isletme ¢ok farkli
yonlerden ve farkh sekillerde tammlanabilir. Isletmenin en kapsamh tammi su sekilde
yapilabilir, Isletme: emek, sermaye, ve diger iiretim faktorlerini planli, bilingli ve sistemli bir
bigcimde bir araya getirip mal veya hizmet iiretimine yonelen ve amaglarma ulagmak igin
iiretim kaynaklarinm kullannminda ekonomik ve akilci Kararlar alan toplumsal, ekonomik ve
teknik bir birimdir.

Isletmenin farkli birkag tanimi da su sekildedir: E. James'in taumi “Esas olarak,
piyasa i¢in mal yada hizmet iretimi amacim giiden ve diger organizmalardan finansal
bakimdan bagimsiz olan organizmaya isletme denir” geklindedir. H. Truchy’nin tamm:
“Isletme, iktisadi faaliyetlerin, insani ve niaddi faktdrlerin gruplandigs ve uyumlastirildig bir
iktisadi birimdir.” Sekﬁndedif. N.Kaldor ve E.A.G. Robinson’un tanimlar:: “Belirli bir
uyumlastirma yetenegi birimine sahip, bagimsiz bir iiretim faktorleri bilesimine isletme denir™
seklindedir.” Mal ve hizmet iireten ekonomik birimlerin isletme olabilmesi igin, bagimsizlik.
stireklilik, hukuki varlk, borglanabilmek ve alacaklanabilmek, riziko altina girmek gibi
hususlar1 da bir arada bulundurmalar: gerekir.’

Tammlardan da anlasilacag: gibi igletmelerin belirli amaglar1 vardir. Amaglar isletme
bagarisimun temelini olusturmaktadir. Temel amag kazanglarim maksimum kilmak olmasina
ragmen, gelisen rekabet kosullari ve sosyal yapilanmalarla beraber kazang disinda baska
konularinda amag edinilmesi geregi dogmustur. Birgok amacin bir araya getirilmesi
sonucunda, isletme amaglarnin genelde; uzun donemde kar elde etmek, topluma hizmet
etmek, isletmenin yasamim siirekli kilmak, tiiketicilere hizmet etmek, isgorenlere iyi bir iicret

politikas1 uygulamak, topluma ve devlete hizmet ve igletmede istihdamu siirekli kilmak

seklinde gelisme géstermistir.*

! Serif Simgek; isletme Bilimlerine Giris, 7.bs., Ankara, Nobel Yay.Dag., 2000. s5..30
2 Nurullah Geng, Osman Demirddgen; Yonetim El Kitabi, Erzurum, Birey, 1994, ss. 109-110

* Oktay Alpugan, Huiusi Demir, Mete Oktav:,Nurel Uner; isletme Ekonomisi ve Yénetim, Istanbul, Beta, 1995,
s.7

4 Simgek, Age., 5.43



“Isletmeler, ekonomik sistem iginde islevlerini yerine getirmeye g¢alisirken ¢ikarlari,
amagclan ve beklentileri birbirinden farkli ¢ok sayida grupla da etkilesim halinde bulunurlar.
Bazen isletmelerin yakin, bazen ulusal ve bazen de uluslar arasi ¢evrelerinde faaliyet gdsteren
bu ¢ikar gruplaninin amag ve beklentileri iyice bilinmeden ve bunlar isletmenin amaglariyla
uyumlagtirilmadan isletmelerin basar1 saglamalari ¢ok zordur. Isletmelerin g¢evrelerinde yer
alan faaliyetleri ile onu etkileyen ve onun faaliyetinden etkilenen ¢ikar gruplarina 6rnek
olarak asagidaki sekilden de goriilebilecegi gibi; miisteriler (tiiketiciler), isletme ¢alisanlar,

isletme sahipleri veya ortaklar, tedarik¢iler(faktdr arzedenler), kredi veren kuruluslar, rakipler,

,’5

diger kurumlar, devlet ve toplum gésterilebilir.

Rakipler Isletme

sahipleri

Tedarikgiler

Sekil 1.1. Isletme Ile Tlgili Gikar Gruplari

Kaynak: Serif Simsek; Isletme Bilimlerine Giris, s.49
1.2. Isgiren

Herhangi bir gorevin yerine getirilmesi amaciyla, iicretli veya iicretsiz faaliyetierde

bulunan kisidir.® Isgéren, bir isletmede —yani toplumun talep ettigi mal ve hizmetleri {iretmek
ve bunlarin satigindan kar saglamak amaciyla, teknik ve beseri iliskiler sistemini ahenkli bir
sekilde bir araya getiren organizasyonda- mal ve hizmet iiretiminde gorev alan kisilere denir.”
Isgoren, bir isi yapmak igin yararlamlan aragtir. Bir isletmedeki biitiin insanlara verilen addur.
Yoneticisinden memuruna, miihendisinden isgisine, doktorundan Caycisima, kisaca en st
yOnetim pozisyonundan en alt basamagina kadar istihdam edilen insanlarin tiimii, o orgiitiin

isgOrenidir.

3 Simsek; Age.. s.49
6 Geng, Demirdsgen; Age., 5.108
7 inal Cem Askun; Isgoren, Eskisehir, 1982, s.1
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Gelisen ve degisen sosyal, ekonomik ve toplumsal yap1 isgdrenin isletmedeki 6nemini
hergiin daha da artirmaktadir. Insamin dogasina iliskin ulagilan bilgiler, hangi ortamda olursa
olsun insan iliskilerinin giderek 6nem kazanmasina neden olmustur. Bilgi biiyiikk bir hizla
gelismekte ve artmaktadir. Bu hizh bilgi artigina ayak uydurmak. gerek birey. gerek isletme
ve gerekse toplumlari yeni arayglara yoneltmistir. Gelisen teknoloji ve bilgi ile birlikte
isgorenlerin bireysel gelisme ihtiyaglart her giin artmaktadir. Ugras alani, amaci, kullandig:
teknoloji ve biiylikliigii ne olursa olsun her isletmedeki en Snemli 6genin isgdren unsuru
oldugu belirlenmistir.

Bir 6rgiitiin en 6nemli unsuru insan giiciidiir. Diger tiretim faktérlerinden ve orgiit igi
kaynaklardan farkl olarak, karar alan ve uygulayan tek canlidir. Dolayisiyla drgiit basarisinin
odak noktasimi olusturur. Genel anlamda yeterli ve ehliyetli insanlara sahip bir 6rgiit, basarisi
icin en gerekli sartlara sahip demektir. Diger kaynaklar, insan giicii yaninda ancak
tamamlayici birer unsur olarak yer alirlar.®

Uretim faktorlerinden, kendisi igin katlanlan toplam maliyetleri karsilayabilecek
lirlin{i ve hatta kat kat fazlasin iiretme potansiyeline sadece “insan” sahiptir. Bu potansiyeli
ise ancak. ¢alisanlarin karar ve hareket alamini kisitlamayan i yapilarinda ortaya gikarmak
miimkiin olabilir. “Insanin nitelik agisindan, en degerli kapasite alanlar sayilabilecek karar ve
ogrenme yetenegi ile makinaya kiyasla istiin, cok yonli uvum saglama avantaji™, bu

potansiyele sahip olmasinin en 6nemli sebeplerindendir.

1.3. Yonetim

Ortak amaglarini gergeklestirmek {izere insan gruplarinin once isbirligi ve daha sonra
da kendi aralarina is bolimii yaparak yoneten ve yonetilen seklinde hedefe birlikte
yoneldikleri her yer ve zamanda yonetim olgusu varolmustur. Bu ylizden sanatlarin en eskisi
bilimlerin en yenisi olarak nitelenen ydnetim olaymin insanhk tarihi kadar eskilere dayandig:
soylenebilir. Yonetim teorisinin kapsamu ve taniminin ne olmasi veya ne olmamasi konusunda
cesitli bilim dallarinda galisan yazarlar birbirinden farkh tanimlarda bulunmaktadirlar.

Bu farkh goriislere ragmen, ydnetimin tizerinde az ¢ok goriis birligine vanlan tanim

“yonetim, bagkalar1 vasitasiyla isgormektir” seklinde olmustur. Boylece, yonetimin, ancak

¥ Omer Dinger:; Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Istanbul, 1991, 5.129
* M. Yasar Tinar; “Is Organizasyonu ve Teknoloji Kullaniminda insancillastirma!”; TMMOB Makine Miih. O.
Endiistri Miih. Dergisi, s.4

-
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birden fazla kisinin varhg: ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir
grup faaliyeti ( ssoyal faaliyet) oldugu, genel olarak kabul gdrmiis bulunmaktadir."

Ancak ydnetimin sadece insanlar vasitasiyla belirli amaglara ulasmasi seklindeki
tanimlar yOnetim faaliyetlerini ve siireglerini tammlamak agisindan eksik kalmaktadir.
Yonetim insanlari oldugu kadar diger 6rgiitsel kaynaklar da 6rgiitsel amaglar dogrultusunda
yonetmek, etkili ve verimli bir bi¢imde kullanmak zorundadir, Bu gibi hususlari géz niinde
bulunduran bir bagka tamim da su sekildedir: “yonetim, belirli bir takim amaglara ulagsmak icin
basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeler.
yardimc1 malzemeleri ve zamam birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar
alma ve uygulatma siire¢lerinin toplamudir.”"!

Kimi yazarlara gére, yonetim kavramu ile bazen bir siire¢ ifade edilmekte, bazen bu
stirecin unsurlari olan organlar, kisi veya grup ifade edilmekte, bazen de yonetim belirli bir
bilgi toplulugu olarak ele alinarak bunu yéneticilerin karar verme ve onderlik faaliyetlerinde
nasil kullamilabilecegi iizerinde durulmaktadir. Yonetim siirecinin 6zellikleri su sekilde ifade
edilebilir:

“I- Yonetim bir veya birden fazla amaglari gergeklestirmeye yoneliktir.

2- Yonetim belirli bir takim begeri ve maddi kaynaklari serbestge kullanabilme yetkisini
gerekli kilar. Bu kaynaklarda beseri unsur gerekli kosulu olusturur.

3- yonetimin olmasi igin bir y6netici, en azindan da bir y6netilen insanin olmas: gerekir.

Bu niteligi ile sosyal ve grupsal bir siiregtir.

4- YoOnetim, beseri ve maddi kaynaklar arasinda optimum bir uyumu ve isbirligini
gerektirir.

5- Yonetim. yonetici olan kimsenin y®netilenlere diisiindiiklerini ve verdigi kararlan
uygulayabilecek kisisel bir otorite kurmasint zorunlu kilar.

6- yonetim, ydnetici ve yOnetilenler arasinda ahenk, uyum ve haberlesmeyi gerektirir.

Amaca birlikte ulagmanin temel kosulu budur.

7- Yonetim, grup ekonomisinde azami yaralanmayi, diger bir deyimle, herkesin her seyi
yapmasi yerine her insanin bilgi, yetenek ve tecriibesi dogrultusunda en iyi yapacagi
seyleri yapmasim ve igbdliimii gercevesinde belirli isleri ekonomik olarak yapacak

sekilde uzmanlagmasini gerekli kilar.

' Kogel; Age., s.4
" Erol Eren; Yénetim ve Organizasyon, istanbul, Beta, 1993, 5.3




8- Yonetim, aym zamanda bu siiregte ¢ok 6zel ve dnemli bir yeri olan zamanin ekonomik
ve dikkatli bir sekilde kullanilmasim gerektirir. Zaman. planlamanin 6zii oldugu gibi,
yonetim faaliyetlerinin etkinligi ve verimliliginin olgiilmesinde kullamlan temel bir
aragtir.

9- Yonetimin 6ziinde eldeki kaynaklari, imkanlar ve zamani en ekonomik sekilde ve en
fazla faydayr saglayacak bigimde kullanmak yatar. Diger bir deyimle, y6netim
rasyonel bir siirectir.”"?

Siire¢ olarak yonetim bir dizi faaliyeti igerir. Yonetim fonksiyonlar: olarak bilinen ve
karsilikli etkilesim halinde siirekli olarak tekrarlanan bu faaliyetler karar verme- planlama,
orgiitleme, yiiriitme- uygulatma, koordinasyon ve kontrol seklinde siralanabilir. Yonetimin bu

fonksiyonlar sekil lizerinde soyle gosterilebilir.

JaVa¥Yal

Planlama Orgitleme Yiiritme Koordinasyon

Sekil 1.2. Geri Bildirim ve Diizeltme
Kaynak: Serif Simsek; Yonetim ve Organizasyon, s.8

Bu islevleri igeren yOnetim siireci, 6rgiitiin en diizeyindeki yOneticiden en alt
diizeyindeki yoneticiye kadar biitlin yoneticilerin kullandiklar1 bir faaliyetler dizisidir.
Yalnizca igerdigi faaliyetlerin kapsamu degisiklik gostermektedir. Yonetim siireci, bu siireci
isleten gruplar veya organlar acgisindan ele alindiginda ii¢ tiir ySnetimden soz edilebilir.
Bunlar; ailesel yonetim, siyasal yonetim ve profesyonel yonetimdir.

Bir isletme yOnetiminde, sahipliin, karar organlarimin ve hiyerarsik yapinin 6neml
bir kismu belli bir aileye ait fertlerden olugsmasi halinde ailesel yonetim s6z konusudur. Ay
sekilde igletme sahipliginin, temel karar organlarmin ve 6nemli y6netim kademelerinin belirli

siyasal egilime sahip kisiler tarafindan doldurulmas: halinde, sivasal yonetim s6z konusudur.

12 Eren; Age., s4



Ancak yonetim kademelerinin, bu iki egilimin tersine, uzmanlik ve yetenek esasina gore

secilen kigiler tarafindan doldurulmasi halinde, profesyonel yénetim sdz konusudur.

1.4. Yinetici

Yonetici, “baskalart vasitasiyla isg6ren kisidir” seklinde tanimlamak miimkiindiir.
Degisen ve hizli bir gelisme iginde olmak zorunda olan giiniimiiz isletmeleri beraberinde
profesyonel yonetici kavramum getirmistir. Profesyonel yonetici bu isi bir meslek olarak
yapan kisidir.

“Profesyonel yonetici” olarak adlandirilan bu kimseler, yOnetim isini kendilerine
meslek edinerek igletmenin sahibi haline gelmeden girigsimeinin yaptigi her isi yapan ve bu
hizmetleri kargthginda aylik alan kimselerdir."”® Bunlar kar ve riski baskalarimn olmak tizere,
mal veya hizmet ortaya koymak igin iiretim faktdrlerini arastirip bulmakta ve bunlari belli bir
ihtiyac1 kargilama amacina yoneltmektedirler. Ekonomik ve teknolojik gelismeler ve sosyal.
siyasal ve hukuki gevre kosullarindaki degismeler ve bunlara bagh olarak isletme faaliyetleri
ve organizasyon yapilarinda meydana gelen degismeler, islet adi verilen ekonomik birimleri
basanli bir sekilde amaglarma ulastiracak tarzda egitilmis —y®Sneticilere- ihtiyac1 artims ve
bunun sonucu olarak da yonetim isi meslekleserek “profesyonel yonetici” ortaya ¢ikmustir. ™
Yoneticiyi girisimciden ayiran fark, riske katlanmamasi, kar veya zararin sahibi olmamasidir.

Yonetici Orgilit i¢indeki insanlar arasinda, makinalar ve malzemeler arasinda.
insanlarla makinalar arasinda isbirligi ve uyumu dikkate alip onlar etkili ve verimli bir
sekilde cabstirirken, Orgiitiin faaliyette bulunduu yakmn ve: genel gevre kosullarmi goz
oniinde bulundurmak faaliyetlerin olumlu ve olumsuz etkilerini siirekli olarak gozden
gecirmek zorundadir.

“Orgiit yoneticilerinin basarith olabilmeleri, énderlik yeteneklerine ne derece sahip
olabildiklerine baghdir. Diislinme ve muhakeme, 6grenme, hafiza, zeka ve genis bir kavrama
kabiliyeti, irade, dayaniklilik, sebat, genel kiiltiir, uzag1 gérme, plan ve program yapma ve
yaptirma, insanlari motive edebilme, isleri uyumlagtirma ve amaca yoneltme, 6rgiitiin faaliyet
alamyla ilgili teknik bilgiler bu niteliklerin en 6nemlileri olarak sayilabilir.”"> Y&neticinin
basarist. bilyiik Olglide bagkalarini etkileyerek kendi istedigi yonde davramsa sevkedilme

yetenegine baglidir. Bagkalariu kendi amaglari, dolayisiyla orgiitsel amaglar y6niinde

¥ Mehmet Oluc;.isletme Organizasyonu ve Y&netimi
" Tamer Kogel; Isletme Yoneticiligi, istanbul, igletme Fakiiltesi Yaymn No:5, 1989, s.9
' Dursun Bingél; insan Kaynaklart Yonetimi, 4.bs., istanbul, Beta, 1998, 5.225



10

sevkedebilme yetenegi ise, yoneticinin yalmzca bigimsel yetki kullanan klasik bir ydnetici
olmanin otesinde onderlik vasiflan olan ve modern yoneticilerin sahip olduklart bir takim
yeteneklerle donatilmis olmasini gerektirir.
“Isvicre Psikoteknik Kurumu, bir yoneticide bulunmasi gereken temel nitelikleri su

sekilde belirlemistir:

- Insanlari tanimak

- Objektif olmak ve objektif kalmak

- Yerinde kararlar almak

- Insiyatif sahibi olmak

- Sorumluluk duygusuna sahip olmak.”'®

1.5. ihtiya¢

Insan, fizyolojik, giivenlik, sosyal, kendini gosterme, kendini tamamlama ihtiyaglar
olan; “sosyal kabul, bagimsizhk, bagmhlik, aggozlilik, giicli olmak, uyma, belirginlik,
yardim etme, basarma, diizenlilik, oyun saygi gésterme gibi' birgok giidiiye sahip””; kisa ve
uzun vadeli hedefler belirleyerek her bir hedefe ulasma akabinde yeni hedefler tespit eden,
diisiinen ve bu o6zelligi ile diger canlilardan ayrilan; yasadig:i ortamu etkilemeye ¢ahsan ve
ortamdan etkilenen; kendine has kisilik &zellikleri bulunan ¢ok yonli bir varlk olarak
tammlamak miimkiindiir.

Insanlar daime bir seyler istemektedirler ve bu istekleri hayat boyu devam etmektedir.
Her fert devamh olarak tatmin etmeye c¢alistigi bazi ihtiyaglara sahiptir. Ihtiyag
kargilanmadig: (tatmin edilmedigi) zaman aci ve iziintii veren, kargilandiginda zevk ve haz
veren histir. Insanlara belirli bazi amaglara yonelirken gogunlukla ihtiyaclarindan hareket
ederler. Ihtiyaglar yeterince kargilansin yada karsilanmasin organizmaya harekete gegirme
dzelligine sahiptirler. Giderilmeyen ihtiyaglarin verdigi {iziintli, insanlart bu ihtiyaglar
gidermek igin c¢alismaya iter. Biitiin ihtiyaglarin arkasinda, dogal yada sosyal giidiiler
yatmaktadir. Belirli bir ihtiyaca birden fazla giidii sebep olabilir. Bu ylizden ihtiyac1 yaratan
giidilyii tespit etmek bazen karmagik bir hal alabilir. Ciinkii aym gtidii degisik zamanlarda
degisik ihtiyaglara ve davraniglara yol agabilir.'®

' Geng,Demirdogen; Age., s.218
' Dogan Ciiceloglu; Insan ve Davranis, istanbul, Remzi Kit.,1991, s.251
18 Feyzullah Eroglu; Insan Davranisi, Istanbul, Beta, 1998, s.41



“Abraham Maslow, insanin, ihtiyaglarinin belirli bir sira takip ederek, alt kademe
ihtiyaglarindan (st kademe ihtiyaglarma dogru bir gelisme gosterdigini savunmustur.
Maslow’un ihtiyaglarin siniflandirimasinda esas aldigi iki varsayim bulunmaktadir. Birincisi;
insan davranislarinin temelinde ihtiyaglarin bulunduguna dair varsayimdir. Ikincisi;
ihtiyaglarin onceligi ve siddeti ile ilgilidir. Maslow, ihtiyaglar agisindan bes kademeli bir
hiyerarsik siralama yapmustir.'® insan ihtiyaglart bir kademeye ve siraya uygun olarak ortaya
cikmaktadir. Her ihtiyacin bir siddeti ve oncelik derecesi vardir. Maslow’un siraladigi bu

ihtiyaclar hiyerarsisi sekil iizerinde asagidaki gibi gosterilebilir.

Thtiyaci

Takdir ve Saygi Ihtiyaglar:

/ Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaclan X
/ Giivenlik fhtiyaglan \
/ Fizyolojik Ihtiyaglar \

Sekil 1.3. Maslow’un fhtiyaglar Hiyerarsisi

1.6. Davrams

Davranis terimi, organizmanin biitiin yasantisim kapsayan bir kavramdir. insan hayati.
orli boyunca sergiledigi davraniglarin bilesimidir. O halde davramus, canh olmak ve yasamakla
6zdes bir kavramdur.

Davramg kavramm en genel sekliyle, “organizmanin belirli uyaricilara karsi
gosterdigi tepki” olarak tamimlamak miimk indiir. 2’ Organizmanin i¢inden ve digindan, g¢ok
farkll kaynaklardan ileri gelen ¢ok sayidaki uyaricilarin neden oldugu tepkilerin her tiirliisii.
davrams kavrammnun 6ziinii olusturur. Organizmanin bedensel ve zihinsel yetenekleri, kisisel
yetenekleri ve duygusal mekanizmalari aracihfiyla gerceklestirdigi ¢ok sayidaki fiil ve

eylemler ile ¢esitli s6zlii ve sozsiiz mesajlar tasiyan bedensel hareketler gibi olgu ve

19 Genc,Demird_ﬁgen; Age., 5.96
 Eroglu, Age.. s.13



durumlarin  tiimii, davranigt meydana getiren tepkiler toplulugudur. Gozlenebilen ve
olgiilebilen her tepki, insan davraniglarinin belirli ySniinii olusturur.

Isletme cahsanlarimin  (isgdrenlerin), isletmenin amaglari yoniinde davrams
sergilemeleri isletmenin bagarisi igin 6nem arz etmektedir. Isletme y®netiminin, isgdrenlerin
beklentilerini iyi analiz etmesi, onlarin tutum ve davramslarim isletme amaglarma

yOnlendirecek faaliyetlerde bulunmasi gerekir.

1.7. Motivasyon

Motivasyon insan iligkilerine y6n veren en 6nemli olgulardan birisidir. Hangi tiirde
olursa olsun biitiin isletmelerin, kurum ve kuruluslarin ortak hedefi. insanlarin ¢abalarini.
amaci gergeklestirmeye dogru yogunlagtirmaktir. Is ne olursa olsun sonugta istenen sey isin
yapilmasidir. Bu isin yapilabilmesi ise insanin istekli olmasim, isi benimsemesini, yeterli ¢aba
gostermesini gerektirir. Iste bu istefi saglayan bireyin motivasyon diizeyidir.

“Temelde kisinin davranslartyla ilgili bir kavram olan motivasyon, latince “Movere”
kelimesinden gelmektedir. Tegvik etmek, etki altina almak, harekete gecirmek vb. gibi

anlamlara sahiptir. Insanlarin, belirli bir amaci gergeklestirmek iizere davranmalar bigiminde

motivasyon tammlanabilir.”?!

Okulda 6grencilerin daha ¢ok ¢alisma istegi duymasi, fabrikada igginin igini
benimseyerek, severek yapmast, bir yOneticinin her sabah keyifle ve bulundugu statiiden
memnun olarak isine baglamasi, bir aktériin aldig: rolii benimseyerek, roliin tiim gereklerini
yerine getirerek ve sanki o kisiymis gibi sahnede oynamasi, bir orta kademe y®neticinin
sOylenmeden ve gerekli bilgileri hazirlamus olarak toplantiya katilmast, bir annenin hazirladigi
yemege sevgisini de katmasi ve benzeri durumlarin tamam: kiginin motivasyonu ile yakindan
ilgitidir. Bu davranslarin hepsinde bireyin yaptig: ise yonelik arzu ve istek duymasi ver
almaktadir. Yoneticinin temel gorevi ¢ahsanlardaki bu istegi stirekli ve sitemli olarak uyanik
tutmaktir. Bunun gergeklestirilebilmesi i¢in cesitli kosullara ihtiyag vardir. Bu kosullarin bir
kismi galisanin kendisi ile ve bireysel kisilik 6zellikleri ile ilgilidir. Bir kismi ise ¢ahsana
sunulan gevresel olanaklarla ilgilidir.

Motivasyon, bireylerin gesitli ihtiyaglarim karsilamalari igin dovum saglayacak ya da

amaca gotiirecek davranislarda bulunma siirecidir. Bu siireg iginde, insan ihtiyaglarnmn siirekli

*! Bingol; Age., 5.268
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olarak degisimi, birey davramglarindaki farkhligi da beraberinde getirir.22

Amaglar ve
motivasyon arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir.

Insan kaynaklari ydnetiminin temel iki hedefinden birisi ¢alisanlan ihtiyaglarinin
kargilanmasidir. Diger hedef ise kurumun amaglarmin gergeklestirilmesidir. Bireyin
ihtiyaglarinin  kargilanmasi dogrudan bireyin motivasyonu ile ilgilidir. Ayrica kurumun
amaglarna ulagtirlmast da yine bireyler vasitasiyla gergeklestirileceginden bireysel
motivasyon ile dogrudan iliskilidir. Gergekten de ihtiyaglar1 kargilanmis olan bireyler.
kendilerini diisiinmeye, iiretmeye kisacasi galismaya daha hazir hisederler.

Bireylerin ihtiyag ve beklentileri farkhhk arz etmektedir. Bireylerin ihtiyaglar
arsindaki farkhilklar, ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini belirleyen 6nemli bir etkendir.
Gergekte insanlarin  birbirinden farkh kisilik yapilan ve deneyimlere sahip olduklar
bilinmektedir. Dogal olarak bu farkhliklar insanlarin ihtiyaglarin da farklilagmasina yol
agmaktadir. Bazi c¢aliganlar i¢in kurumdan sagladiklari ekonomik kazanglar en Onemli
motivasyon unsuruyken diger bazilar1 i¢in statii ve rol ¢ok daha 6nemli olabiliyor.

Insan psiko — sosyal bir canh olarak gesitli ihtiyaglara sahiptir. Bu ihtiyaglarin bir
kismu fizyolojik ve somut ihtiyaglardir. Bir kismu ise daha soyut, gbzle goriinmeyen ama son
derece Onem tastyan manevi ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglarin giderilmesi, kisiye sunulan
imkanlar, ihtiyaglarnin giderilmesini saglar, bu ise ekisinin performansinda etkili olur.
Calisanlar ihtiyaglar1 karsilandigi oranda motive olacaklardir. Motivasyon, ¢alisanlarin
kurumun genel amaglarina uyum diizeyi ve bunlara baglilik, “biz” ruhunun olusmasi, i
tatminin olusmast gibi sonuglara yol agmaktadir. Yetersiz motivasyon ise isletmede “biz”
degil “ben” ruhunun olusmasi, igbirligi ortaminin azalmasina ve gesitli gerginliklere yol

acacaktir.

1.8. is Analizi

Personel se¢iminin gergeklestirilmesi igin dnce isgdrenin yapacag: islerin belirlenmesi
gerekir. Bu da bir is analizi ve gorev belirleme ¢alismas ile olur. Is analizi, iglerin getirdigi
gorevlerin, sorumluluklarin, ¢alisma kosullarinin ve iggdren ile ilgili insancil ozelliklerin
belirlenmesi i¢in kullamlan yontem ve iglemler toplulugudur.

is, bir kisinin faaliyetlerini olugturan gdrevlerin toplamu olarak tanimlarur.”’ I§ analizi,

isgorenler tarafindan tek tek yada toplu olarak yerine getirilen igin ayrintih bigimde

2 Zeyyat Sabuncuoglu; Endiistriyel Davransslar, Bursa, I.T.1.A., Yayin No.10,1992, 5.94
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incelenmesini saglar. Islerin saglikh yiiriitiilmesi amaciyla, isletmedc yer alan her isin ayn
ayni niteligi, niceligi, gerekleri, sorumluluklari ve g¢aliyma kosullarmi bilimsel yontemlerle
incelemek igin i analizi yapilir. Yapilan bu ¢alisma sonucu, bir isin ne oldugu, nigin ve nasil
yapildig1 ve o isin yerine getirilmesi igin ne gibi bilgi, yetenek, ustalk ve sorumluluk
gerektigi saptanmug olur. Is analizi, islerin nasil yapilacagim degil, nasil yapildigimin
ayrintilarini ve gevresel durumunu ortaya koyar.

Teknolojik ve organizasyonel birgok degisim is gereklerini de degistirmektedir.
Orgiitsel amaglara uygun is yapisinin bulunmasi igin is analizlerinden, is davramsinin tespiti
icinse isgiicli analizlerinden gelen bilgilerin siirekli giincel tutulmasi gerekmektedir. Personel
tedariki ve segimi, egitim ve gelistirme, iy degerlemesi, icretlendirme, performans
degerlemesi gibi siireglerin yiiriitiilmesinde is analizi ile elde edilen veriler kullanilir.

Bir insan kaynaklar1 ySnetimi araci olarak is analizi, organizasyonel amaglara uygun
¢ok sayida bilginin elde edilmesini saglamaktadir. Is analizinden beklenen amaglar asafidaki
gibi siralanabilir.?*

- Insan kaynaklar planlamasina yardimci olmak. Gelecekte duyulabilecek isgiicii
ihtiyacim1 ve bu isgiiciiniin 6zelliklerini belirlemek.

- Iy performansim geligtirmek igin mevecut olan yada gelecekte ortaya gikabilecek egitim
ihtiyacini tespit etmek.

- Performans degerleme sisteminin temelini olusturan is bilgisini saglamak.

- Her bir ise ve pozisyona iliskin bilgileri net bigimde agiklayarak burada g¢ahsacak
kisilerin kariyer planlarinin saglikli yapilmasim saglamak.

- Isler arasindaki iligkilerin ve isyiikii dengelerinin kurulmasina yardimei olmak.

- Is performansim etkileyen olumsuz ¢alisma kosullarim ortadan kaldrmak ve is
ortamim geligtirmek.

- Ucretleme sistemi agisindan herbir isin goreli 6Snemini ortaya koymay1 saglayacak
temel bilgilere ulagmak.

- Ucretleme ve performans degerleme siiregleri igin is gruplari olusturulmasma yardimei

olmak.

- Is ve iggilere iligkin yasal diizenlemelerin yapilmasinda gerekli verileri saglamak.

3 Sabuncuoglu; Age., s.54
* Sabuncuoglu; Age., 5.55



Is analizi yapilirken, oncellikle islerle ilgili ne tiir bilgilerin elde edilmek istendigine

dikkat edilmelidir. Genel olarak bir is analizi programinin ulagmak istedigi bilgiler sunlardir;

- Isin kimligi ve yeri - Digerleri ile iligkiler

- Is sorumluluklan - Organizasyonel iliskiler

- [s gorevieri - Fiziksel faktorler yada is ¢evresi

- Kullanmlan makinalar, - Egitim deneyim ve kisisel gerekler

ckipmanlar, araglar ve materyaller Performans standartlari

Is tizerindeki kontrol

1

Is analizi tekniginin 6z, isin yapilis bigimine, gerektirdigi ¢aba ve yetenege,
sorumluluk ve ¢alisma kosullarma iliskin bilgi toplamaktr. Bu iglem igin gelistirilen
yontemler bilgi toplamada farkli yollar izlemektedirler. Is analizi iglemi i¢in gelistirilen
yontemler sunlardir; bilgi- belge toplama y6ntemi, anket yontemi, gézlem ve goriisme

yontemi, bilesik ydntem ve ydnetsel pozisyonlar: belirleme ydntemi

1.9. Is Tamim

Is tammlari, is analizleri sonucunda ortay ¢ikan yazili bir belgedir. Bu bakimdan, is
taumlari is analizi konusunun ayrilmaz bir parcasidir.

isletmede ifa edilen her iy, amaca gére ayr1 ayn incelendikten sonra. belirlene
ozellikler veya elde edilen veriler, sistematik bir bigimde bir araya getirilerek belirli formlar
lizerinde yazih olarak gosterilmesi iglemi is tanimudir. Burada ortaya konmak istenen amag is
dzelliklerini belirtmektir. I analizi islerle ilgili bilgileri toplayan bir sistem, is tamm: ise
toplanan bu bilgileri sistematik bir bigimde sunan bir tekniktir.

“I$ tammlarinin ortak amaci, bir isgorenin kimligi nasil ¢ikariliyorsa ve gerekliyse isin
de kimligini ¢ikartmaktir. Bu kimlik iizerinde isin yapisi, incelikleri, gerekleri ve yapildigi
ortamu tanitict bilgiler sunulur. Ancak is tanimu sadece kimlik ¢ikarma islemi olmayp ayvru
zamanda islerin ayrintih Szelliklerini, diger islerle iliskilerini ve aynldig1 yonleri belirleyen
bir tekniktir.”**

Is tanimu uygulamalar genellikle alti temel ortak boliimden olugur. Bu boliimler; is

kimligi, isin Ozeti, kullamlan arag ve gereglerin belirlenmesi, yapilan isin akist ve isi

** Sabuncuoglu; Age., s.65
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belirleyici faktorlerin tammundan olusur. Is taniminda yer alan boliimler Tablol.1. de

gosterilmistir.2®

% Yiiksel Oznur; insan Kaynaklari Yonetimi, Ankara, Gazi Kitapevi, 1998, .78



17

Tablo 1.1. I Tanum Formu Ornegi
Kaynak: Yiiksel Oznur; Insan Kaynaklari Yonetimi, s.78

i$ TANIMI FORMU
1. BOLUM: Isin Kimligi
Isletmenin Adi e, IsinKodu ...
Isin Adi e Isin Kategorisi © ..........c.ccocevinnn.
Bagh Oldugu Bolim  : ... Tarth

IL BOLUM IS0 OZEt T ..o et

................................................................................................................

V1. BOLUM : is Yapan Kiside Bulunmas: Gereken Nitelikler : ......... e
Lo Yetenek @ ..o

..........................................................................................................

..........................................................................................................

..........................................................................................................

..........................................................................................................

ONAY ve IMZA
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1. BOLUM
PERFORMANS DEGERLEMESI
2.1. Performansin Tanim

Hayat bir sinavlar zincirinden olusuyor gibi. Bu smnavlarin sonundaki performans ise
kisileri birbirinden farkh kilmay1 saglamaktadir. Aym egitimi alan, aym yastaki, aym
zamanda aym meslefe atanan Kisilerin bir siire sonra yollar1 ayrlabilmekte ve birisi tepe
yOnetici olabilirken digeri yerinde sayabilmektedir. Tiim bunlar kisilerin performans: ile
yakindan iligkilidir.

Performans, belirlenen sartlara gore bir igin yerine getirilmesi veya isgérenin davrams
bi¢imi olarak tanimlanabilir.

Bir isletmede en 6nemli unsurun insan faktérii oldugunu kabul ederek, ¢alisan bir
kisinin isine; bedensel, zihinsel ve kisisel dzelliklerini tasidigi yadsmamaz. Kisi bu 6zellikler
gercevesinde, listlendigi gorevi maksimum seviyede yerine getirmeye ¢aligir. Kisi iginde iyi
bir performans 'sagladlgx Olgtide ilerler, terfi yoluyla yiikselir, ekonomik ve sosyal ydnden
firsatlar elde eder. .

Bagaridan s6z edebilmek igin &ncellikle kiginin yerine getirecegi isi taumlamak, bunu
devaminda isin gerektirdigi standartlan belirlemek, bu standartlarin Kkisinin 6zelliklerine
uygunlugunu arastirmak gerekir. Ancak belirtilen noktalar agiklia kavustuktan sonra kisinin
isini gergeklestirme derecesi belirlenebilir. Belirtilen standartlarin iizerine ulasan kisi bagarih

olarak degerlenirken, standartlari yakalayamayan kisi basarisiz olarak degerlendii'ilir.

2.2. Performans Degerlemenin Tanimi

Organizasyonlarda ¢alisanlarin performanslarimin  sistematik ve bigimsel olarak
degerlemenin ilk ornekleri 1900°li yillarin baslarinda ABD’de kamu hizmeti veren
kuruluslarda goriilmektedir. Daha sonra F. Taylor’un is él¢limii uygulamalar aracihig: ile
g:ahsarﬂénn verimliliklerinin  6lglimlemesi  sonucu, performans degerleme kavramu
organizasyonlarda bilimsel olarak kullamlmaya baslanmugtir. Birinci diinya savasmu izleyen
yillarda kisilik o6zelliklerini kriter olarak alan gesitli performans degerlendirme teknikleri
gelistirilmis, ancak daha sonralari, 1950’li yillardan sonra, kisinin iirettigi is yada sonuglara
yonelik kriterleri temel alan teknikler ABD’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak
kullanilmaya baslanmigtir. Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yakali personelin

performansinin degerlenmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmstir.
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Tirkiye’deki uygulamalarda, ilk kez kamu kesiminde baglamis olup yaklasik 80 yillik
gegmisi bulunmaktadir.’” Ancak, konuya &zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin
lilkemizde yayginlagmasi, modern y6netim tekniklerinin taninmas: ile birlikte olmus ve bu
ilgi 6zellikle son 10 yilda giderek artnustur. 2*

Performans degerleme, insan kaynaklari ydnetiminin en 6nemli iglevleri arasindadir.
Performans degerleme ile kisinin herhangi bir noktadaki etkinligiﬁi ve basart diizeyini
belirlemeye’ yonelik ¢ahsmalar kast edilmektedir. Etkinlik diizeyi ve basariyr 6lgmek ise
oldukga zor bir istir. Bu zorlugun bagslca nedeni, s6z konusu olanmn, bir insana ydnelik
degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performansin subjektif bir kavram olmasidir.
Ancak subjektifligine ve insana ydnelik bir degerlendirme olmasina ragmen performans
degerleme, insan kaynaklar ySnetiminin vazgecilmez uygulamalarindan biridir.

Performans degerlemesi, bir yoneticinin 6nceden saptanmus standartlarla karsilagtirma
ve Olgme yoluyla, isgorenlerin isteki performansim degerleme sirecidir.?’ Performans
degerleme, isgbrenin isletme iginde tarif edilen simnirlar igerisinde ortaya koydugu basarmnmn
6lgﬁixnesidir.3°

Performans degerleme kurumda go6revi ne olursa olsun bireylerin ¢aligmalari,
etkinliklerini. eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin
olarak tiim yonleri ile gozden gegirilmesidir.*!

Performans degerleme, belirli bir i ve gérev tammu gergevesinde galisan bireyin bu is
ve gdrev tamimim ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir. Bu ¢abamin mutlaka
gosterilmesi gerekir. Ciinkii kisinin tatmini bakimindan etkinligini bilmesi énemlidir. Diger
yandan isletmenin de galisanlarmin etkinligini bilmesi Snemlidir. Ciinkii, roliinii yeterince
oynayamayan yani gorev tammundaki uygulamalar yeterince gerceklestiremeyen calisanm
isletmeye zarar vermesi s6z konusudur. Performans degerleme calismasi ile elde edilen
sonuglara gore kisiye yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu
bilgiler sonucunda kisinin terfi etmesine, ticretinin artirilmasina, gorevinin degistirilmesine,

igten ¢ikanlmasina, isinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulasilabilir,

# Ulkit Dicle; Yénetsel Basarinin Degerlendirilmesi, Tiirkiye Uygulamasi, ODTU, idari Bilimler Fakilltesi.
Yayin No:43, Ankara 1982 5.126

*® Cavide Uyargil; isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, I.U. isletme Fakilltesi, Yayin No:262, istanbul
1994, s, 1-2.

 Margaret J Palmer; How to Plain and Conduct Productive Performance Appraisals, American Management
Asociation, 1993, 5.9
* Erdogan; Age., 5.155

*' [lhami Findikg1; insan Kaynaklari Yénetimi, 3.bs., Alfa, istanbul, 5.297
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Performans degerlendirme kavramim statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak
degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak calisanlarin performanslarim planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve bu konuya daha genis bir agidan yaklasan sistem
giiniimiizde “Performans Degerlendirme Sistemi” olarak adlandirilmaktadir.®

Performans degerleme siirecinin samimi ve diirlist bir iletisime dayanmasi
gerekmektedir. Yonetim, ¢alsanlara ihtiyaglarim, gdrevlerini ve amaglarim agik¢a bildirmeli,
calsanlar da bir isin en iyi nasil yapilacagma iliskin kendi gorislerini ortaya koymahdir.
Cahsanlarin saptanan hedefleri izleyebilmesi igin, islerin nasil yapilacagi ve performans
kriterleri, y®netim tarafindan agik¢a ifade edilmelidir. Talimatlarda, ¢aliganlarin kendi
islerinde performans: yiikseltecek ogeleri ekleyip zararli 6Zeleri ayiklayabilmeleri igin agik

kap1 birakmalidir.*

2.3. Performans Degerlemenin Amaclan

Bir organizasyonun y6netim kadrosu, performans degerlemesinden elde edilen bilgiler
olmadan etkin yonetsel kararlar veremez. Performans degerleme ¢aliymalarinin yapilmasmi
iki ana amag altinda toplayabiliriz. Bunlardan birincisi ¢alisanin lehine yararlar saglamak
amactyla yapilan, is performansi hakkinda bilgi toplamaktir. Insan kaynaklart boliimii bu
¢ahsmanin sonuglarina goére isgorenlerin iicretlerini planlar, terfi, prim sistemini diizenler,
kariyer ve insangiicii planlamasim yapar.

Performans degerlemesinde diger bir amag ise, ¢alisanlarin is tammm ve is
analizlerinde belirlenen standartlara ne dlciide uygunluk sagladigiu ortaya gikarmaktir.
Performans degerlendirmesi ¢alismalar1 ile kisinin, organizasyonun neresinde oldugu
kolaylikla gériiliir. Burada lizerinde dnemle durulmasi gereken nokta, yapian degerleme
calismalarinda geri beslemenin kesinlikle olmasi gerektigidir. Geri besleme sayesinde, Kisinin
yeri, almasi gereken egitimi ve kariyerleri belirtilmis olur. Bu ¢alismalar kisiyi motive edici,
kisinin kendine giivenini artirici niteliktedir.

Ivanchewich, Gibson ve Donnely’ye gore, performans degerleme yontem ve islemleri

iki genel amaci ve birkag 6zel amaci yerine getirmektedir;**

2 Uyargil: Age.. s.2

** Palmer: Age.. s.7

** Donelly, J.H./ Gibson J.L./ Ivanchevich J.M.; Fundamentals of Management; Fifth Edition; Busines
Publication Inc.. Texas, 1984, s.477-489



21

Genel Amaglar;
- Yargisal —isg6ren hakkinda bir karar vermeyle ilgili- amaglar,
- Gelisme —iggdren potansiyeli- ile ilgili amaglar,

Performans degerleme sonuglar, iicret, terfi ve transfer kararlar igin temel olduklart
zaman, yargisal amaglara hizmet edilir. Yargisal amaglar igin Performans degerlemeyi
kullanan yoneticiler Performansi dogru, kesin olarak degerlemeli ve Performansi esas alarak
odil dagtmahdirlar. bu islem yapilirkenki Basarlslzllk, yargisal amaglan zayiflatr ve
isgbrenin yontem hakkinda alayci olmasina sebep olur.

Performans degerlemenin ikinci genel amaci, bireylerin kendi Performanslarin
ogrenmeleri ve Kisisel gelisim yoluyla kendilerini gelistirmeleri ile ilgilidir. Calisanlar,
kuvvetli ve zayif yonleri ile yetenek ve becerilerini gelistirme yollarim 6grendikleri zaman,
gelistirme ile ilgili amaglar basarihr. Bu konumda yoneticiler, calisanlarin gecmis
performanslari hakkinda kararlar verme yerine, ¢alisanlara gelisme alanlarii teshis etmede
yardimci olurlar.

Yoneticiler, devamli olarak astlarin is basarilart ile ilgili kararlar verme ihtiyaci
duyarlar. Egitim altsistemlerine aday belirleme ve yer degistirme gibi astlarm 6zel durumlan
ile ilgili kararlar 6zel amaglarla ilgilidir. Pek ¢ok uzman, bu tip degerleme toplantilarmin,
personel ve mesleki gelisme toplantilarindan ayri tutulmasi gerektigini savunmaktadr.

Aslinda performans degerlemenin 6zel ve dnemli bir amaci, ySnetici konumundaki
bireylerde anlayis gelistirmektir. Resmi performans degerleme programlari, yoneticileri
astlarin davramglarii gézlemlemek igin cesaretlendirir. Iyi ve milkkemmel gézlemler ise,
tistler ve astlar arasinda kargiikli anlayii dogurabilir. Ayrica Performans degerleme
sonuglar,, planlama, egitim ve gelisme igin bir temel hazirlar. Teknik yeterlik, iletigim
yetenekleri ve problem ¢6zme teknikleri gibi ilerlemeyi saglayan alanlar teshis ve analiz
edilebilir. Aragtrma amaglari, performans degerleme yoluyla basarlabilir. Segim kararlarmin
dogrulugu, test sonuglan ve goriismeciler olglimleri gibi segim araglarmin yerindeligi,
performans degerleme bilgileri ile kontrol edilebilir. Yani bu konumda Performans
degerleme, bir kontrol mekanizmasi gorevi stlenir.

Performans degerlemenin 6nemli ve sk sik unutulan bir amaci da, Snemli idari
kararlarin alinmasinda “adam kayirmay1” azaltmaktir. Bu amag, pek ¢ok isgdren igin olduk¢a
onemlidir. Bu, 6znel bir faktérdiir. Gegerli performans standartlari, adam kaymrma olgusunun

azalmasi igin 6nemli bir aragtir. Adam kayrmanin yayginlagmasi, sendikalasmanin da

temellerini olusturmustur.
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Ayrica isletmenin gelisen ¢evre kosullari karsisinda, yeniliklere ayak uydurmak
amactyla olusturacagt politikalarin  belirlenmesinde  performans degerleme  sonuglart

gerekmektedir.
Sonu¢ olarak, Performans degerleme amaglarim su baghklar altinda toplama
miimkiindir;
- Basarih olanlan 6diillendirmek, gelismelerini saglamak, esit personele esit licret
imkan: saglamak.
- Basarisiz veya yetersiz personelin eksikliklerini belirleyip, egitim imkani yaratmak.
- Degerleme sonuglarina bagh olarak bagarisiz  goriilen elemanlart  uyarmak,
cezalandirmak, hatta gerekirse isine son vermek.*’
- Yiikseltilmesi uygun olan personelin yeni gérevin gerektirdigi ozelliklere uygun olup
olmadigini arastirmak.
- Yoneticilerin emrindeki personeli daha iyi tanimasim saglamak
- Elde edilen verilere dayanarak insangiicii planlamasimm daha bilingli olarak
gergeklestirmek. >
- Personelin daha verimli olacaklar1 is sahalarin: belirleyip, o ise adapte edilmesini

saglamak.

2.4. Performans Degerleme Sonuglarinin Kullanim Alanlan

Performans degerleme zorlu bir siiregtir. Bu siirecin sonunda hedeflenen, Kisilere
kendi ¢aligmalari ve ¢abalari hakkinda bilgi vermek onlari yeni ¢abalar i¢in
yiireklendirmektir. Performans olgiimii ile girisilen zorlu ¢abanin meyvelerini verebilmesi
sonuglarn en etkin, verimli ve yararli bigimde kullamlmasimu gerektirir. Aksi halde ise
yaramayan bir ¢ok veri ve kullanilmayan sayisal sonuglar ile kars1 karstya kalnir.

Performans degerleme sonuglari genel olarak Kisilerin kariyer yonetiminde, icret
yonetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal ©zendiricilerin belirlenmesinde, terfi,
rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme, isten ¢ikarma, egitim ihtiyaglariin belirlenmesi
gibi bir ¢ok alanda kullamlabilir. Performans degerleme sonuglarimin kullamilabilecegi bazi

alanlar asagida 6zetlenmistir.

3 Zeyyat Sabuncuoglu; isletmelerde Personel Segimi ve Performans Degerlendirmesi Semineri, TUSSIDE,
Kocaeli, 1-2 Subat 1998, 5.99
% Sabuncuoglu; Age., 5.99
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2.4.1. Stratejik planlama

Hemen her isletmede, tepe yOnetimi tarafindan genel amaglar stratejik planla
belirlendikten sonra, bu amaglara ulagmak igin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her
departman kendi hedefleri dogrultusunda elemanlar: arasinda gorev dagilim yaparak ve bu
stratejik planin uygulanmasina yardim ederek bu hedefleri bireysel diizeyde belirlenme ve
gergeklestirilmesi siirecini yiiriitiirler. Boylece, organizasyonun stratejik planlart bireysel
planlar, hedefler haline doniigerek, genel amaglarla biitiinliik icinde gerceklestirilmeye
galisthr.’”  Her isletmenin kendisi icin gelistirdigi, yerlestirdii performans degerleme
modelleri, bu model i¢inde yer alan uygulama esaslari, soru formlan, yer alan ifadeler vb. tiim
bunlar isletmenin stratejilerinin bir uzantisidir. Boylece performans degerleme uygulamasi,
isletmenin, strateji baglaminda 6nem verdigi noktalar1 calisanlara duyurmasi ve paylasmasina

aracilik etmektedir.

2.4.2. Ucret — maas yonetimi

Isletmede saglam bir iicret yapismin kurulmasi agisindan performans degerlemesi
biiylik 6nem tagimaktadir. Isletmelerin ¢ogunda dogrudan yada terfiler yoluyla dolayh olarak
performans degerlendirme sonuglar kisilerin iicretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.

Degerlemenin bu amaci, olduk¢a 6nemli bir paradoksu igermektedir. Performans
degerlemenin Kisileri motive edebilmesi i¢in goriisler, performans ile 6diil sistemleri arasinda
siki bir bag kurulmasmm ve kisinin de bu bagi agikga gorebilmesini Snermektedir. Bu bagi
kurmanin en iyi yolu da iicret, maas, prim, komisyon vb. parasal 6diillerin belirlenmesinde
diger baz kriterlerin yanu sira, kiginin performans degerleme sonuglarmu bir veri olarak
kullanmaktir.®® Oncellikli amag yiiksek performans ve yiiksek basarlytr odiillendirmek.
basarisizhga degil basariya odaklanmak olmaldir. Bunun icin, performansi arzulanan
diizeyde olmayanlarin maagina ortalama bir artis, performansi yiiksek olanlarn ise daha

yliksek bir maag almalar1 tercih edilmelidir.

2.4.3. Kariyer yonetimi
Cahsanlara, performansiart hakkinda geri besleme saglamak, performans

degerlemenin basta gelen amaglarinda biridir. Etkili performans degerleme, performansin

37 p King; Performans Plaining and Appraisal, Mcgraw-Hill Book Co. Newyork, 1984 5.7-8
*® Uyargil; Age., s.5



giiglii ve zayif oldugu alanlan ortaya ¢ikarir ve performansin mevecut durumunu kesin bigimde
Olger. Aldiklar1 bu geri besleme, g¢alisanlari, kendilerini geligtirmek i¢in tegvik eder ve
organizasyonu, ¢alisanlari egitim ve gelistirme programlari yoluyla desteklemek gerektigi
konusunda uyarir.

Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in gerekli egitimi
almalar1 ve yatay yonde is degisiklerine tabii tutulmalarina ilisgkin kararlarin alinmasinda
performans degerlendirmenin verileri, kariyer gelistirme sistemine gerekli bilgileri vererek,

yararh bir baslangi¢ noktasi olusturacaktir.

2.4.4. Egitim ihtiyacimin belirlenmesi

Insan kaynaklari yonetimi igin egitim ve bu ihtiyacin belirlenmesi genellikle zordur.
Bu amagla anketler ve gesitli bilgi toplama araglar1 kullanilir. Ancak ¢ogu zaman saglikh bilgi
almamamaktadir. Performans degerleme ile ulagilan veriler, tiim kurumdaki cahsanlarin
basarilar1 kadar, eksik olduklar, yetersiz olduklar konular hakkinda da bilgi verir. Bu yetersiz
olunan alanlar ayni zamanda birer egitim ihtiyaci konusudur. Bu bakimdan, performans
degerleme sonuglarinin tiim ¢alisanlar diizeyinde ele alinmasi, kurumdaki genel eksikliklerin,

yetersizliklerin goriilmesi bakimindan 6nemlidir.

2.4.5. isten ¢ikarma karan

Performans degerlemenin, bireyler arasi basari farkliliklarim olgmede objektif ve
bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareketle, bu gibi degerlendirmelerle basarisiz
olduklari tespit edilen ve biitiin egitim ve iyilestirme ¢abalarina ragmen basarisiz olup hicbir
gelisme gdstermemesi halinde bu Kisilerin isten ¢ikarilma kararinin verilmesinde, performans
degerlendirmenin yararh bir arag olacagini diisiinmek hatali olmayacaktir. Ancak isletmelerde
performansin tek bir dénemsel degerlemesi sonucu is gorenlerin isten ¢ikarilmasi dogru bir
uygulama degildir. Bu noktada, yoneticinin, her tiirlii careye basvuruldugundan, yapilan her
seyin elemamn personel dosyasina islendiginden ve elemamin hangi kosulda isten

¢ikarilacaginin kendisine dnceden bildirilmis oldugundan emin olmasi gerekir.

2.4.6. Rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme uygulamalan
Performans degerleme ile ulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri ile

belirli yerde mutsuz olan ancak, bagka bir gorevde basaril olacagna inanilan personelin



rotasyonu i¢in de kullamlmasi miimkiindiir. Ornegin, siirekli olarak belirli sorunlarim
performans degerleme sonucuna yansitan Kisiler olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki donem
devam edenler, vazgecilmeyecek ve kazamlmasi arzu edilen elemanlar olmalan halinde
rotasyona tabi tutulmalan saglanabilir. Ay sekilde igini yetersiz goren yetenekli igg6renlerin
isleri zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, yeni gdrev ve sorumluluklar verilebilir.
Ozellikle performans degerleme sonucunda Kisiler ile yapilan goriismelerden edinilen bilgiler

bu uygulamalara temel olusturabilir.

2.4.7. Diger insan kaynaklan yénetimi uygulamalan

Performans degerleme, ¢ok yonlii yapilmis ise sonuglart da ¢ok yonlii olacaktir.
Ozellikle bu siirete, kisiler ile yapilan goriismeler, formlar doldurulurken kisilerin tepkileri,
sonuglar duyurulurken fisilti gazetesi ile yayilanlar, insan kaynaklar1 ve ydnetim igin
onemlidir. Performans degerleme siirecinde, o6zellikle performans degerleme goriigmesi
sirasinda not edilen gorislerin insan kaynaklar bdliimil tarafindan incelenmesi sonucunda,
ilging verilere ulagilabilir. Kurumdaki genel rahatsizliklar, memnuniyet orani, insan

iliskilerinin yapisi, hedeflere sahip olup olmadiklar1 gibi ¢ok Onemli alanlarda bilgiler
edinilebilir.

2.5. Performans Degerleme Calismalannin Tasimas1 Gereken Ozellikler

Performans degerlemenin temel amaci, insan kaynagimin daha etkin, verimli ve yararl
olabilmesi, aym zamanda, mutlu ve is tatminine sahip olabilmesi igin gereken
degerlendirmedir. Bu degerlendirme ile isg6renin is ortamindaki ¢alisma ve cabalari gézden
gegirilerek bagarisi belirlenmeye ¢aligilir. Tiim bu siiregte kullanilan performans degerleme
yontemlerinden en uygun olaninin segilmesi, ulagilacak saghkli sonuglar bakumindan
Snemlidir.

Performans degerlemenin diger bir 6nemli amaci da. igletmenin kar ve zararindan
ziyade cabsanlarin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeleridir. Bu yolla yani kisilerin kendi
calismalari konusunda fikir sahibi olmalar, kendilerini yenilemeleri, gelistirmeleri icin
performans degerleme sonuglarindan yararlamlmaktadir. Hangi amagla yapilirsa yapilsin

etkin bir performans degerlemenin tasimasi gereken 6zellikler agagida zetlenmistir.
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2.5.1. Gegerlilik

Performans degerleme ¢alismasmnin gegerliligi, 6l¢iim sonucu elde edilen bilgilerin,
performansin gergek degerine yakmhk derecesiyle &lgiilebilir. Isletmenin yapisma uygun
olarak uygulanan degerleme ydntemi sonucu elde edilen veriler ger¢ek¢i oldugu oranda
gecerlidir. Degerleme ile elde edilen sonuglar, iiretim kalitesi; miktari. egitim beklentisi,
zaman kullammi. kaza gibi bireysel g¢iktilari kapsamahdir. Performans degerlemenin
gegerliliginin bir bagka derecesi de, degerlemenin isletmenin amaglarma uygun olmasi ve
yonetici tarafindan anlasihr, kullanilir olma oranidir. Performans degerlemede gegerlilik ¢ok
onemli bir 6zelliktir. Bu dzelligin yetersiz oldugu durumlarda 6lgiimiin tutarhiligindan soz
etmek zor olacaktir. Degerleme sistemini kuran ve uygulayanlar hatalann azaltarak ve
degerleme sorunlarmi  minimum  diizeye indirerek gecerlilik alaniu  biiylitmek

g
durumundadirlar.’

2.5.2. Giivenilirlik

Performans degerleme tesadiifi sonuglar vermemelidir. Degerlemenin hangi smirlar
icinde giivenilir oldugu, degerlemeyi yapanlar tarafindan iyi kavranmasi gerekir. Isg6renin
ozellik ve niteliklerinin zaman igerisinde degismesi gerekir. Buna bagh olarak performansinmn
da degismesi gerekir. Dolayisiyla isgoren performansinda bir degisme olmadan degerleme
sonucunun da degismemesi gerekir. Bu degerlemeye olan giivenilirlik gostergesi olarak kabul
edilebilir. Kisacasi, farkli zamanlarda isgérenin performansinda bir degisme yoksa, bireysel

degerleme sonuglarinin da degismemesi gerekir.

2.5.3. Pratiklik

Performans degerlemede kullamlacak yontem ve elde edilecek sonuglanin tagimasi
gereken {iglincii 6nemli 6zelligi de pratik olmasidir. Olgtim teknigi, isletme amacmna uygun ve
anlasiir  olarak secilmeli. Degerlemede kullanilacak  standartlar, yoneticilerce ve

degerleyicilerce kolay gozlenebilecek, karsilastrma yapilabilecek kadar sade ve agik
olmaldur.

*® Erdogan; Age.. 5.223
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2.6. isletmelerde Performansi Etkileyen Faktorler

Bir isletmede, isgérenin performansi ¢esitli faktorlere gore  degisiklik
gosterebilmektedir. Bu faktorler genellikle, is ortamina bagh, kisiye bagh ve ydnetime baglh
faktorlerdir. Performans, bu ortak faktdrlerin uyumunun sonucudur. Bu faktdrlerin her bir
isgoren lizerindeki etkileri farkh olabilmektedir. Kimileri zor sarlar altinda ¢alisirlar; bazi
isgorenler surath c¢alsir, bazi insanlar iyi is ortamu isterler, bazilan digerlerinden daha
kapasitelidirler, bazilari ig ortaminin ayni zamanda iyi bir sosyal ortam olmasin isterler. Aym
zamanda, Kkisilerin performanslarini etkileyecek ¢evresel faktorler de zaman igerisinde
degisim gosterebilmektedirler. Diinyadaki ve ilkedeki degisimler, diger isletmelerin
durumlan, iilkedeki ekonomik refah ve sosyal iliskiler gibi faktorler de isgdren performansini
etkiler. Isletmedeki degisimleri planlayacak, isgorenleri uyumlu hale getirecek olan
yoneticinin de isg6ren performans: iizerinde ¢ok etkisi olacaktir. Bu durumda isletmede
performans: belirleyen degiskenler; .is ortamina bagh degiskenler, y®neticiye bagh
degiskenler ve kisiye (isgorene) bagh degiskenler olarak {i¢ grup altinda incelenebilir.

2.6.1. is ortamn ile ilgili performans faktorleri

Isgoren performansi etkileyen belirleyicilerin en Snemlilerinden birisi, is ortamu ile
ilgili fiziki sartlardir. [ ortamu sartlarinin, performans: etkileyen degisik yonleri vardir.
Isiklandirma, 1sitma, giiriiltli, mekan. ofis ortamn, sosyal tesisler bunlardan bashicalaridir.

Aydinlatma -~ 1sitma; is sartlarm etkileyen baslica faktorlerdir. Hawthorne
aragtirmalar1 1siklandirmanin  is  verimi tizerindeki degisik etkilerini ortaya koyar.
Isiklandimanin belirli isler igin gerekli siurlani vardir. Farkh igler i¢in degisik diizeyde
aydnlatmaya ihtiyag vardir. Isgorenlerin daha etkin ve saglhkli galismalan agisindan yapay
isiklandirmanin yam sira dogal aydinlatmanin daha yararh oldugu bilinmektedir.

Is ortamuindaki 1sitma diizeyi de isgdren performansim etkileyecektir. Agiri 1s1 ve
sofukluk is basarirmim olumsuz etkilemektedir. Isgbrenlerin rahat ¢aligmalari agisindan is
yerinde uygun bir 1s1 diizeyinin olmasi gerekmektedir.

Asint konsantrasyonun gerektigi durumlarda, giiriiltii, i3 basarim {izerinde olumsuz
etki gosteren bir faktdrdiir. Ayrica asin giiriiltii is ortaminda 6nemli bir stres faktoriidiir. Fakat
birgok durumda giiriiltii is bagarumum etkileme agisindan ¢ok 6nemli olmayabilir. Alisilmug bir

ortamda giirliltiiniin olumsuz etkisi daha da azalabilmektedir. Ancak, agir1 giiriiltiiniin isgdren
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performans: iizerindeki olumsuz etkisinin g6z 6niinde bulundurulmasi veya giderilmesi ig
bagartmini artiracaktir.

Is ortammna bagh performans faktérlerinden birisi de isgdrenin izlemek zorunda
oldugu is programudir. Is programmin gerceklesme zamam ve kisiden beklenenlerin 6nemi de
isgorenin performansin etkilemektedir.* Isletmenin vardiye sistemi, ulasim imkanlari, yemek
yeme, uyuma, dinlenme zamanlarinin segilmesi gibi kisilerin giinliik abigkanliklarint etkileyen
faktorler isgoren performansini etkileyen faktorlerdir.

isgérenin, icinde bulundugu isletmenin ulagsmak istedigi Orgiitsel amaglari da
performansi belirleyen ortam sartlan arasinda sayilabilir. Orgiitsel amaglar yeterli ve belirgin
degilse, iggorenlerin potansiyel performanslarindan yararlanmak zor olacaktir. Isgorenlerin
istenen ideal performansa ulasmalarini zorlagtiran is ortamuna bagh engellerden bazilari su
sekilde stralanabilir.*!

- Isletmede yapilan isboliimiiniin hatah yapilmasma bagh olarak ortaya ¢ikan zaman
yoklugu.

- Isletmenin teknik yetersizligi, isin basarimu icin gerekli olan arag-gereg ydklugu, isi
kolaylastiracak bazi diizenlemelerin yetersizligi.

- Isgorene isi ve ulasmasi gereken sonuglar icin yeterli ve gerekli agiklamanmn
zamannda yapilmamasi.

- Isgorenlerden, sahip olduklari 6zellik ve yetenege oranla diisiik diizeyde i basarimnn
beklenmesi.

- Yeterli bigimsel otoritenin yoklugu.

- Isgorenler arasinda yeterli igbirliginin olmayst.

Bu ve benzeri sorunlanin ortadan kaldinilmas: igin yonetici gercek anlamda Orgiitsel
amaglar1 belirlemelidir. Is tamimlamalan yapilmali, iliskiler diizenlenmeli, isletmede is

bazinda kisi-is uyumu optimum diizeyde saglanmahdir.

2.6.2. Isgorenin kigisel dzellikleri ile ilgili performans faktorieri
Bir isletmede, iggérenin bireysel performansmm sekil 2.1.’de goriildiigli gibi formiile
etmek miimkiindir.*? Sekilde de goriildiigi gibi isgoren performansi yonetim gabalarina,

orgiitsel amaglara ve sahip oldugu bireysel ozelliklere baghdir. Isletmesinde, gahisanlarmn

40 Robert A. Baron; Behavior in Organization, Boston, Allyn and Bacon Inc., 1983, 5. 244-245
4 [than Erdogan; Pérsonel Segimive Basar1 Degerieme Teknikleri, i.U.L.F., 1991, Istanbul, s.162
a2

Erdogan; Age., s.163
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basarilarim kontrol altinda tutmak ve isgdrenlerin performansini degerlemek isteyen yonetici
bu faktorlerin herbirini nasil etkileyecegini anlamak zorundadir. Orgiitsel davramgin
analizinde kisiler arasi farkhliklari yaratan igsgdren ozelliklerini ii¢ grup altinda toplamak
miimkiindiir. Bunlar kisinin demografik o6zellikleri ( yas, cinsiyet gibi ). 6zel rekabet
ozellikleri ( yetenek, kabiliyet, bilgi, kisilik gibi ) ve psikolojik 6zellikleri ( genel olarak istek
ve beklentileri gibi ) seklinde ii¢ grupta ele alinabilir. Igg6renlerin performansim etkileyen her
bireysel 6zelliginin agirhg: isin yapisina gore farkhliklar gosterecektir. Isgorenin bireysel
performansinin artirilmasi i¢in 6zellik ve yetenekleri ile isi arasinda uyum saglamak, 6zellik
tespiti yapmak, yoneticinin temel amaglari arsinda yer almalidir. Performansin, isgdrenin
potansiyel yetenck ve o&zellikleri ile iliskisini unutmamak gerekir. Isgdrenin Kkisiligi ve
kisiligine bagh olarak egilimleri, istek ve bekleyisleri de performansi belirlemede etkili olan
kigisel faktorler arsindadir. Isgdrenin Kisiligi, yaptigi ise uygun ise basarmnmn arttig
gozlenirken, Kkisilik-is uyumunun olmad1§1 durumlarda verimin diistiigti, bireysel stresin

arttigi saptanmustir.

Isgéren Isgbrenin Yonetim Organizasyon
basarisi = kisisel X Davranist Xl Amaglan
Ozellikler ‘
[ 1

Demografi Rekabet X e .

k 6zellikler szellikleri Psikolojik Ozellikler

- Yas - Yetenek - llgi

- Cinsiyet - Bilgi - Inang

Kisilik - Degerler
- Tutum

Sekil 2.1. Isletmelerde Performansi Belirleyen Faktorler
Kaynak: Ilhan Erdogan; Isletmelerde Personel Segimi ve Bagari Degerleme
Tek., s.163

2.6.3. Yonetim ile ilgili performans faktérleri
Isgoren performansim etkileyen faktorleri sematik olarak formiile eden sekil 2.1%

performansin, yonetici davranglan ile ilgili kismum ilave ederek sekil 2.2°yi olusturmak



miimkiindiir.® Sekil 2.2°de, her bir performans faktoriiniin diizenlenmesi igin ydnetimin ne
yapmasi gerektigi desenli alanlar igerisinde gosterilmistir. Yeterli ve kapasiteli isgorenlerin
saglanmas! igin yaptlacak ¢alismalarin baginda, yoneticinin iyi bir iy diizenlemesi yaparak,
uygun se¢im ve yerlestirme sistemini kurmasi gerekir. Isgbrenlerin ise motive edilmesi
onlarn verimli olmalarim saglayan 6nemli bir etkendir. Iyi bir is planlamasinn yapilmasi,
organizasyonun yeterliligi, yonetim bigiminin uygunlugu, isletmede ortaya cikan bigimsel
grubun yapisiiin uyumlu olmasi; Srgiitsel faktorler ile liderlik yapisimn grupla uyumlu hale

getirilmesi performans artirmada 6nemli yonetime bagl faktorlerdendir.
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Motivasyon

caligmalan <

4

l

Isgoren Isgorenin Yonetim Organizasyon
bagarist = kisisel Davranist Amaglan
ozellikler
L [
Demografi Rekabet - A -
k ozellikler ozellikleri Psikolojik Ozellikler - Is Planlan
- Yag - Yetenek - llgi - Organizasyon
- Cinsiyet - Bilgi - Inang - Yeterli Yonet.
Kisilik - Degerler - Otorite Tamhig1
- Tutum

/

_Yeterli Personel Secim Sistemi
Isgorenlerin Egitimi

2.7. Performans Degerleme Caliymalarinda Karsilagilan Sorunlar
Performans degerleme ¢alismalari, uygulama sekli, segilen yontem veya isletme Orgiit

iklimi nedeniyle, bazi zamanlar yetersiz kalir veya istenen sonuglar elde edilemez. Bugiine

4 Erdogan; Age., s.165

Sekil 2.2. Performans Faktorleri Igerisinde Y6netimin Yeri
Kaynak: Ithan Erdogan; a.g.e., 5.165




kadar ortaya ¢ikmus sorunlari ve eksiklikleri bilerek performans degerlemesine baslayan
iéletmeler, bu sorunlara karsi tedbirli olacaktir. Genellikle performans degerleme ¢alismalarint
hazirlayan boliimler, insan kaynaklari veya personel bdliimleri olduklarindan, bu tiir sorunlar
bilip caligsmalari, bu sorunlardan etkilenmeyecek sekilde organize etmelidirler.

Performans degerlemede karsilagilan sorunlardan biri; basan standartlarinin her is
tanimina gore ayri ayrt ve dogru sekilde belirlenmemesidir. Bunun yaninda, 6rnegin, A isinde
calisan bes kisinin de, belirlenen bu standartlara tam anlanuyla uymasi ¢ok zordur. Aymi iste
¢alisan insanlarin hepsinin ayni bagarty: géstermesi beklenemez.

Standartlan belirlemek ¢ok 6zen isteyen bir asama iken degerlemede, 6lgiimiin nasil
vapilacagi ayri bir sorundur. Ise ait Slcek hazirlamak kolay gibi goriinse de, gergekte zor bir
caligma ve zor bir asamadir. Hazirlanan 6lgegin Slgme giicii, gerekli ozellikleri yansitip
yansitmadig, 6lgekten alinacak sonuglarin dogrulugu 6nemli noktalardur.

Performans degerleme ¢aligmalarinda karsilagilan sorunlar; ise, degerleyiciye ve
degerlemeye bagh olarak 3 grupta toplamak miimkiindiir.

Ise bagh hatalar; dncellikle isten ne gibi sonuglarin beklendigini, miktarin, kalitesini
ve verim diizeyini kesinlikle belirlemek gerekir. Aksi halde, karsilasilacak itk sorun, kisinin
performansinin hangi kriterlere gore degerlendirilecegi olur. Standartlari ve degerleme
kriterleri belirlenmeyen bir iste ¢alisan insanlar neye gore degerlendirilecek? Bu agidan
bakildiginda her is i¢in sonuglarin ve basari standartlariun belirlenmesi gerekir.

Bunun yanminda caliyma prosediirleri veya is talimatlan tiiriinde diizenleyici bilgileri
olmayan, dnceden planlanmamig isleri de degerlemek olduk¢a giigtiir. Ciinkii bu tiir bir is,
degerleme igin net bir yol gdsteremez. Neyi nasil degerlendirecegini anlatamaz.

Degerlemeyi yapan kisilerden de kaynaklanan bir grup sorun veya istenmeyen durum
so6z konusudur. Ozellikle yonetici veya deperlemeyi vapan kisinin subjektif yargilarim
degerlemeden uzak tutmak ¢ok zordur. Degerleyiciler, bu yontemi uygularken 6ncellikle sahsi
fikirlerinden ve 6nyargilarindan arinmalidirlar.

Degerleyicilerin diigtiikleri hatalardan biri de isg6renlerin yas, cinsiyet ve {invanlarm
g6zoniine alarak degerleme yapmalanidir. Ornegin yagini almis bir yonetici, degerlendirecegi
kisinin geng olusunu bir eksiklik, bir tecriibesizlik olarak gérebilir ve bu kisi hakkinda negatif

bir 6nyargtya sahip olabilir. Yine yillardir aym kadroyu dolduran bir orta kademe yonetici,

evli bayanlarin iglerinde yetersiz, sorumluluk duygusu boSlinmiis ve verimsiz olacaklarmi
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diistinerek, degerleme yapacag: her evli bayan hakkinda yetersizdir, basanisizdir gibi kati bir
Onyargiy1 tastyabilir.

Degerleyicilerin yaratacaklari bir diger sorunda, isi anlamamalan, kisiyi degerlemek
Iicin hatal gézlemlerin yapilmasidir. Degerleyici, kisi hakkinda yeteri kadar agik, net. onun
hakkinda karar vermeye yardimct bilgileri toplamadan bir degerlemeye yonelebilir. Bu
durumda, degerlendirilen kisi hakkinda yanlig bir islem yapilmis olur.

Bunun yaninda, yonetici veya degerleyici kisi tarafindan yapilan hatalardan biride
degerleme formlarinin hatali doldurulmasidir. Burada yapilacak, formlarin dikkatli ve dogru
doldurulmalar: igin degerleyicilerin bu konuda aydinlatiimalari, gerekiyorsa, degerleme
¢alismalarinin ilk baginda bu konuda egitim almalaridir.

Degerleyici hatalarindan biride sonuglarda bireysel egilimin yer almasidir. Degerleyici
baska insanlarin etkisinde kalarak, bazi yanls, abartilmig yada oldugundan diisiik gosterilen
sonuglar olusturabilirler. Buda, objektif ve tarafsiz degerlemeyi ihlal etmis olur. Istenmeyen
bir durumdur.

Dégerleme sisteminin yapisindan kaynaklanan sorunlari ise 3 baglikta toplayabiliriz.
Bunlar;

- Sistemin organizasyon amacina uymamasi, ise gore degismemesi
- Isletme yapisina ve boyutlara uymayan sistem
- Bulunan sonuglarin diger yoneticiler tarafindan kabul edilmemesidir.

Isletmeler, performans degerlemesi yaparken, bunu belli amag¢ gergevesinde
gerceklestirirler. Her amaca uygun. bazi ydntemlerin oldugunu daha 6nce belirtmistik. Isletme
amaglarimi en iyi sekilde gerceklestirecek y6ntemlerin tercih edilmemesi, | performans
degerlemenin basarisizhigma veya sorunlar yaratmasina neden olur. Isletmeler performans
degerlemeyi hangi amacla kullanacaklarsa 6ncellikle o amaci kesin bir sekilde belirleyip,
ilgililere de durumu agik¢a bildirmeleri gerekmektedir. Burada onemli diger bir husus ise,
isletmelerin iicret-maas amaci ile yapacaklan degerleme ¢alismalarim diger amaglardan
kesinlikle aywmalar1 gerekmektedir. Degerlemeden yiiksek puan alan bir kisi, isletmenin o
andaki finansal durumu nedehiyle diisik zam elde ederse ve degerleme sonuglan ile licret
degisikligi aym ya da yakin zamanlarda olursa, degerlemenin diger bir amaci i¢in kullanim

(6rnegin egitim ihtiyacinin belirlenmesi) bu kisiyi pek fazla ilgilendirmeyecek ve degerleme
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sonuglart ile aldidi zam arasinda kurdugu iligki sonucu isgérenin sisteme karst giiveni
sarsilacaktir.*!

Bugiine kadar gelistirilmis performans degerleme yontemleri isletmelerin 6l¢eklerine
gore cesitlilik gosterir. Kiigiik, orta ve biiyiik dlgekli igletmelerin yapilarina daha iyi uyum
saglayacak, 6zelliklerini daha iyi ortaya ¢ikaran, daha etkin ve verimli ¢aligan teknikler vardir.

Bunun yaninda segilen yontemin, degerlemeyi yapan kisilerce begenilmemesi yada
kabullenilmemesi, zaten sistemin bastan ¢oktiigiiniin bir isaretidir. Segilen yontem ve kurulan
sistem Oncellikle uygulayici ve personel tarafindan kabul gérmelidir. Bu sayede degerlenen
kisi sonuglara saygt gdsterir ve uymaya ¢aligir. Ancak o zaman sistem anlamint bulmus olur.

Bir diger sorun da, degerleme sonucunda elde edilen bilgilerin, kararlarin ydneticiler
tarafindan kabul edilmemesidir. Bu durumdan biraz da degerleme sistemi sorumludur. Eger
sistem kabul gormiiyor, ya da isletmeye uygun degilse, dolayl olarak bu sitemden elde edilen

sonuglar ve kararlar da kabul gérmez.

2.8. Performans Degerleme Calismalarinda Yapilan Hatalar

Performans degerleme, kisilerin is basarlarina iligkin verilerin degerlendirilmesini
gerektirir. Insana yonelik degerlendirmelerin de her zaman beraberinde yamilgr paylari
tasidiklan bilinmektedir. Dolayistyla performans degerleme siirecinde karsﬂan cesitli sorunlar
vardur. Ister sistemden, ister degerleyiciden kaynaklansin gesitli hatalarla karsilasmak
miimkiindiir. Her sey nihayetinde insan giiciine bagh olarak gergeklesmektedir. Ozellikle
insanlarin gegimlerini saglamak amaciyla emeklerini ortaya koyduklar1 isletmelerde insana
dayalt hatalarin varligi kabul edilebilirdir. Bu sorunlarin éncelikle bilinmesi ve etkilerinin en
aza indirgenmesi gereklidir. Performans degerleme ¢aligmalarinda yapilabilirligi yiiksek

hatalardan bazilar1 asagida anlatiimaktadir.

2.8.1. Tek yonlii dl¢iim hatas:
Is tamimlarinda, her is igin birden fazla basari standard: belirlenir. Is tammlarindan
¢ikarilan bu standartlar iggdrenin performans degerlemesi igin temel kriter olacaktir. Eger-

degerleyici basar: standartlarindan sadece bir tanesini g6z oniine alarak bir degerlendirmeye

giderse hatali degerlendirme s6z konusudur.

* Cavide Uyargil; isletmelerde Performans Degerleme Calismalarinda Kargilagilan Baglica Sorunlar, 1-2 Subat
1998, TUSSIDES:115



34

Isin basariyla tamamlanmas: icin biitiin gérevlerin yarine getirilmesi gerektigi halde,
yonetici en gbze carpan goreve iligkin tek bir olgiitle yetinebilir. Performans degerlemesi bu
sekilde yapildig: taktirde gahsanlar islerinin tek 6nemli pargasimin bu gorev oldugu seklinde
yanls bir mesaj alir. Bazen dyle bir durum olur ki, isgoren isiyle ilgili tek dnemli olgiitiin bu
konu oldugunu diistinmeye baslar. Tek faktsre dayali bir degerlendirme yapilirsa, bu durumda

diger faktorler 6nemini yitirecektir.

2.8.2. Miisamaha hatasi

Miisamaha, bir yoneticinin, elemanin performansim gergekte oldugundan daha yiiksek
degerlendirmesidir.** Bu tiir hatada yonetici, isgoreni oldugundan daha (st bir basar
seviyesinde gosterme egilimi gosterir. Bu gesit bir degerleme hem isgéren hem de ydnetici
agisindan sakincahdir. Isgdrenin eksik ve hatali yonleri g6z ardi edilerek gelismesi
engellenirken, yonetici de elemanin gelismesini, eksik yanlarnin ortaya konulmasim
engellemis olur.

Miisamaha; gergekleri saklar, geribildirimin nemini ortadan kaldirir. isgéreni tesvik
etmek amaciyla kisileri olmak istedikleri diizeyde gostererek degerleme yapmakta bir
miisamaha hatasidir. Yukarida sayilan sakincalar bu tiir miisamaha i¢inde gegerlidir.

Miisamahanin bir diger seklide, katiliktir. Kisileri hak ettigi basar1 diizeyinden daha alt
seviyede degerleven bu yondeki bir hatada gahsanlarin basarilan kiiglimsenir, daha ¢ok hata

ve eksik yonlere dikkat gekilir, kisilerin kapasitelerini daraltict yonde etki eder ve gelisme

isteklerini kirar.

2.8.3. Hale etkisi (baskin 6zellik) hatasi

Bu tiir hatada, y6netici, elemanim bir konudaki kusursuzluguna gore genel degerleme
egiliminde bulunur. Eger eleman isin bir boliimiinde basarili ise, yonetici, o elemam tiim
konularda ayni sekilde bagarihi gorebilir. Ama isgdren bagarili goriildiigii konunun digindaki
noktalarda ayni basariy1 géstermemis olabilir. Bu agidan bakildiginda bu tiir temayiil gdsteren
yOnetici, elemam hakkinda hatali degerleme yapmus olur.

Hale etkisinin tersine kisi tek y6nde basarisiz gorilldilyse genel bir degerlendirmeye

tabi tutularak basarisiz olarak degerlenebilir. Kisi basarili oldugu konularda da bagarisizmig

* Palmer; Age., 5.24
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gibi gosterilir. Bu tiir hatali degerlendirme sekline de boynuz etkisi denir. Sonugta hale ve

boynuz etkileri isgorene geribildirimin ulagmasim engeller, kisilerin gelismesini 6nler.

2.8.4. Objektif olamama hatasi

Performans  degerlemesi, belirlenen  basari  standartlarma  gére  kisinin
degerlendirilmesidir. Bazi durumlarda degerlemeyi yapan kisiler. standartlar disina ¢ikarak
kigilere objektif bakamazlar ve degerlemeye kisisel yargilarnim da katarlar. Bu tiirde yapilan
performans deferleme c¢alismalari subjektif yargilar igerdiginden pek giivenilir ve dogru
sonuglar vermezler. Bu tiir sorunlarla karsilasmamak miimkiin olmasa da, Snleyici yéntem
olarak basar standartlar1 belirlenirken elden geldigince sayisal, isle iliskili ve nesnel faktorler

secilmelidir.

2.8.5. Ortalama egilimi hatasi

En ¢ok karslagilan sorunlardan biri de ortalama egilimidir. Degerleyici
degerlendirdigi kisileri ne gok yiiksek, ne de ¢ok diisiik seviyelerde goriir. Devamh bir
ortalama degerleme s6z konusudur. Yapilan diger hatalarda goriilen olumsuz sonuglar bu hata
tirii i¢in de gecerlidir. Degerlenen Kisilere geri bildirim imkam ortadan kaldirilmus ofur.
isgoren, kendinde eksik olan yonleri gorme sansiu kaybeder. Gelismeleri konusunda
agiklayict bilgi alamazlar. Organizasyon iginde de kimlerin terfi edecegi, kimlerin hangi

gorevlere getirilecegi ve kimin hangi konuda egitim ihtiyac oldugu belirlenemez.

2.8.6. Onyargilar hatasi

Performans degerlemesinde, degerleyicilerin en gok diistiikleri hata tiiriidiir. Objektif
olamama da goriildiigii gibi, Snyargih degerlemeler, hem isgoren, hem yonetici. hem de
isletme agisindan sagliksiz sonuglar dogurabilir. Etkili bir degerleme igin bu siirecin 6n
yargilardan temizlenmesi gerekir. Degerleme yapan kisilerin 6nyargilarindan siyrilabilmeleri
icin bu konuda egitim ¢alismalarina katilmalar1 gerekir.

Kisisel duygular, diisiince kaliplari ve bagka her tiirlii onyargi, ¢aliganlarnn
performanslart degerlenirken bir tarafa birakimaldir. Onyargilar cinsiyete, yasa yada wka

gore farkh degerlemeler yapilmasina, insanlarin egitimlerine yada ekonomik durumlarmna
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gore kategorize edilmesine, bir grup insamin o grup igindeki kisinin davramgmna gore

yargilanmasina yol agar.*

2.8.7. Tarafh 6l¢iim hatas:

Degerlemenin tarafli yapilmasidir. Yoéneticinin, degerledigi astiu sevmesi ya da
sevmemesi veya kendine yakinligina gbre davranarak bunu degerlemeye yansitmas: tarafl
Olgiime yol agar. Cogu yoneticinin performans degerlemede sik¢a diistiigii bu yamlgr ve
sonucunda yapilan tarafl performans degerlemesi, ¢alsanlar tarafindan hog karsilanmadig
gibi sisteme olan giivenin de sarsilmasi sonucunu dogurabilir. Performans degerlemeyi
yapacak Kisinin her seyden 6nce yanl olmamaya 6zen gostermesi gerekmektedir. Aksi halde
performans degerlemesi yapmaya gerek yoktur. Yanl davranma sonucu yapilan performans

degerleme caligmas: higcbir zaman g¢albsanin gercek is basarist hakkinda gecerli bir fikir

VEIrmez.

2.9. Performans Degerlemenin Yararlan ve Sakincalan

lyi tamamlanmus bir performans degerleme galigmasi, hem &rgiit hem birey agisindan
Onem tasir. Zira bdyle bir ¢alismamin bireye ve orgiite getirdigi birtakim yararlan ve
sakincalari vardir;

- Performans degerlemenin en &nemli yarari, isgorenlere iliskin kararlarin alinmasinda
nesnel bir lgiit saglamasidir. Uygulamada, ilk performans degerleme galismalar, bu
yarani elde edebilmek i¢in baglamuistir denebilir. Zira, isgdrenin ise almmasi,
yerlestirilmesi, adaylk donemindeki isgorenlerin islerine devam edip etmeyecekleri,
yikselme, ficret artigi, 6diillendirme, cezalandirma, yer degistirme, riitbe tenzili, isten
atma gibi isgoren ile ilgili gesitli kararlarin alinmasmna temel olusturacak nesnel
Olciitler, ancak performans degerleme sonucunda elde edilebilir.

- Performans degerleme, isletmelerde egitim ihtiyaclarmnmn belirlenmesinde ve etkin bir
egitim programmn diizenlenmesinde de 6nemli bir rol iistlenir. Hizmet ici egitim
programlarina katilacak isgorenler ve programda hangi konulara yer ve agirhk
verilecegi, performans degerleme sonucu elde edilecek bilgiler dogrultusunda

belirlenir.

*® Palmer; Age.; 5.23
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- Performans degerleme, aym zamanda, orgiitlerde etkin ve adil bir {icret yapisin
kurulmasini da saglar. isgérenlere, kendi icret artiglarini, kismen de olsa, kendilerinin
belirleyebilecegi bir ortam hazirlanir. Béyle bir durum, isgorenlerin motive olmalarina
sebep olur. Bundan bagka, iyi tamamlanmus bir degerleme ¢alismasmin da, isgérenleri
motive etme yoniinde etkili oldugu anlasilmistir. Ancak bdyle bir etkinin, isgérenlere,
kendilerinden ne beklendigi konusunda bilgi verilmesi halinde gergeklesecegi
unutulmamalidir. Ayrica degerleme ile, basarih olan isgorenlerin tespiti ve
odillendirilmeleri de miimkiin olur. Odiiliin, isgdrenlerin motive edilmeleri konusunda
biiyiik yararlar sagladig1 bir gergektir. Motive olmus isgorenlerin ise, orgiitsel basartya
ulasma agisindan 6nemi tartigilmaz.

- Performans degerleme, isgdren segim sistemi ve/veya yontemlerinin gecerliligi
hakkinda bilgi verir. “Bir iggoren se¢im sisteminin gegerli olmast demek, segim
sistemi ile saglanmaya calgilan sonucun, saflanmis olmasi demektir. Bagka bir
deyisle, se¢im sistemi ile kisi yetenek ve nitelikleri dlgiilmils, ise en uygun aday
secilmis demektir. B6y1eée se¢im sisteminin gegerliliginin ifade etmis oldugu anlam,
segim sistemi hakkinda yapilmis olan kontrol isinin kapsamim olusturmaktadir.”™ Iste
performans degerleme, bu kontrol islemini iistlenmekte ve sistemin gegerliligi ve
gegersizligi hakkinda bilgi vermektedir.

- Performans degerleme ile, igsgérenler arasinda performans diizeyi farkliliklar1 ortaya
konur. Degerleme sonuglar: isgorenlere, zayif ve giiglii yonleri hakkinda bilgi vererek,
eksikliklerini gidermelerine ve kendi kendilerini gelistirmelerine yardimc: olur.
Boylece degerleme, bireysel gelismeyi cesaretlendirebilir, sorumluluk duygusunu
geligtirebilir ve 6rgiitle biitiinleymeyi saglayarak orgiite baghlg artirabilir.

- Performans degerleme sonrasinda elde edilen bilgilerin, insangiicii planlamasi i¢in de
birtakim yararlart vardir. “Bir Srgiitiin insangiicii planlamasi ¢aliymalarimi basariyla
siirdiirmesi, isgorenlerinin var olan beceri, egitim, yetenek gibi durumlarim
degerlemesini gerektirir. Planlama, gelecek ile ilgili bir ¢alisma olduguna gore. dnce
isgorenlerin  gerceklesmis performanslan hakkinda tam ve objektif bilgilerin
bulundurulmas: zorunludur.™® insan giicii planlamas: i¢in mutlaka gerekli olan bu

bilgiler, ancak performans degerleme ile elde edilebilir.

*7 Ural Sézen; Yonetici Degerlemesinde Personel Se¢iminin Bir Faktor Olarak Kullanilmasi, Ankara, 1973,5.56
*® Bintug Aytek; Isletmelerde insangiicti Planlamasi, Ankara, [TIA Yay., Kalite Mat., 1978, 5.129
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- Performans degerleme, orgiitte, yonetimin ihtiyag duyacag bilgileri, her zaman ve her
mekanda y6netime sunabilecek etkin bir bilgi bankasinin olusturulmasina katkida
bulunur. Ayrica performans degerleme, yonetici-ast iliskilerinin iyilesmesine ve
taraflarin kaynasmasina sebep olabilecek bir iletisim aginin kurulmasinda da etkin bir
faktordiir.

- Performans degerleme sayesinde yoneticiler, degerleme yetkileri nedeniyle, etkili bir
ybnetim aracina da sahip olmus olurlar. Bu etkili yonetim araci ile, daha etkin iggéren
politika, plan ve programlarinin, licret sitemlerinin, egitim programlarimin, ise alma.
segme, yerlestirme, yikseltme ve odiillendirme uygulamalarimin  geligtirilmesine
imkan saglanmus olur.

- Performans degerlemenin, galiganlar iizerinde bazi olumlu etkileri vardir. Bunun en
onemlisi, c¢ahsanlarin  basari hakkindaki tutumlarnin  degismesidir. Nitekim
performans ile odiill arasinda iligki kurulmasi, isgorenlerin ¢alisma yasamlarina
yonelik ihtiyaglarimin doyurulabilmesinin, performansimi artirmas: ile ilgili oldugunun
kendisine hissettirilmesi, basarma istegi iizerinde olumlu etkiler yapabilecektir.
Performansin nesnel. somut ve bilimsel bir bigimde tespit edildigi ve sonuglarin adil
ve objektif bir sekilde kullamldigi imaji isgdrende olusturulabilirse, isgdrenin ¢aligma
ortaminda huzur iginde olacagi, psikolojik agidan rahat ve stressiz bir yagam siirecegi.
bunlarin da. is basarist ve beseri iligkiler {izerinde olumlu etkiler yaratabilecegi
savunulabilir.

- Bunlardan bagka performans degerleme sonuglarl. iggdreni, yOneticiyi ve Orgiitil.
kaymicilik, pesin yargilarla hareket etme gibi haksiz uygulamalardan korumak igin,
isgbrenin disiplin kayitlarina girdi olusturur. Bunun vaninda degerleme, diiriist bir
yonetim anlayisim yayarak giiven yaratir ve isgéren moralinin yiikselmesine sebep
olur.

Performans degerlemenin bu sayilan yararlari yaminda, sakincalari da vardir. Iyi
tamamlanmamis bir performans degerleme g¢alismasinin en biiyiik sakincasi, zaman, kaynak
ve caba israfina sebep olmasidir. Kotii tamamlanmis bir performans degerlemenin gercek
sonuglar1 yansitmayacagi agiktir. Gergek olmayan bilgilerin de kararlara kaynak olusturmasi
beklenemez. Boylece verilmesi gereken kararlar, ya gergek olmayan bilgilerle almr ki bu,
yanhs sonuglara gotiirecektir. Ya karar alma ertelenir ki bu zaman kaybidir. Yada performans

degerleme tekrar yapilir ki bu da, zaman, para ve gaba gerektirir. Ayn: zamanda bir 6nceki



degerleme igin harcanan zaman, ¢aba ve para israf edilmis .olur. Israfin artmasi, orgiitsel
verimlilik ve etkinligi olumsuz yonde etkileyecek, hatta 6rgiitiin karlilik . bilylime gibi ana
amaglarina ulagmasini engelleyici bir rol {istlenecektir.

Performans degerleme, gesitli isgoren giderlerini de arttiracaktir. Birinci olarak,
degerlemede amag, iicret artiglarim performansa dayali olarak tespit etmekse, de@erleme
sonrasinda isgdren giderleri artacaktir. ikinci olarak, degerlemeyi yapan kisi, disaridan tedarik
edildiyse, bdyle bir uygulama isgoren giderlerini artiracaktir. Ugiincii olarak, degerleme
calismalarim yiirlitecek olanlar sayet isletme igerisinden iseler, onlarinda egitilmesi
gerekecektir ki bu da, egitim giderlerinin, dolayistyla da isgéren giderlerinin artmasina sebep
olacaktir. Her (i¢ halde de isgéren giderlerinin yiikselmesi s6z konusudur.

Performans degerleme isleminin, belirlenmis kaliplara gére yapilmasimn bazi kisilerce
“zorlama” olarak algilanmasi, degerleyicilerin bu gorev altinda zorlanmalan, yapilan yanhs
degerlemelerin orgiit ici iliski atmosferinde yaratacagi olumsuz sonuglar, basari baskisi
nedeniyle ortaya gikabilecek hosnutsuzluklar, performans rekabeti sonucu grup ¢aligmalarina
verilecek zarar, kadro tinvanina dayal niifuzun performansin ac&laMx sonucu sarstimast
olasihigi, yash isgdrenlerde, genglerin daha iyi bir performans gostererek fazla lcret alabilme
olanaklarinin olmasinda kaynaklanabilecek tedirginlik. yOneticiler ve astlart arsinda
degerleme sonuglart nedeniyle ortaya ¢ikabilecek gerginlikler, performansin degerlenecegini
bilen isgdrenlerde goriilebilecek “is yapiyor” izlenimi vermeye ydnelik g6z boyayict gabalar
da, performans degerlemenin sakincalar: arasinda yer alir.*’

Su ana kadar sayilan yarar ve sakincalardan bagka, performans degerlemenin,
goriillmeyen ve 6nceden bilinmeyen, ¢ogunlukia “sosyo-psisik™ yan etkileri vardir. Olumlu
veya olumsuz olabilen bu tiir etkilerin baslicalarmi, Nevberger ve Severman sdyle
siralamslardir.”

- Calsanlarin tedirginligi; karsilagtrmalardan duyulan korku, kendini baski altinda
hissetme, galiganlar arsinda gekismelere ve kiskanghklara neden olunmasi, performans
degerleme yoluyla elde edilen bilgilerin hangi amagla kullamlacagi konusunda
giivensizlik ve performans degerleme sonucunda kagimlmaz bir sekilde ortaya ¢ikan

elegtirilerin, basarmin ve kendisine duyulan giivenin diigmesine neden olmasi,

* Tinar: Age., 55.3-4
*® Tinar; KIT lerde Performans Degerleme Uyg., s.7
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Amir pozisyonunun giiglendirilmesi; yargilarin ve degerleme kararlarinin yukaridan
asagtya dogru olmast nedeniyle, amirin niifuz gd6sterisinde bulunmasi, degerleme
islevinin bir statii sembolii olarak kullanilmasi, ¢alisanlar arasinda disiplin saglama
konusunda amire ek olanaklar verilmesi,

Personel boliimiiniin giiglendirilmesi; personel boliimiiniin 6rgiitiin diger bdliimleri
yaninda 6neminin artmasi, performans degerlemenin yoneticiler de dahil olmak iizere
tiim ¢ahsanlarinin denetim araci olarak kullanilmasi, degerleme sonuglarinmn, ¢ikis
noktasi farkli kararlarin sonradan nedenlendirilmesi i¢in kullanilmasi.

Calisanlarin kendini emniyete alma egilimi nedeniyle, gorev ve yetki alanlarinin
simrlandirilmast,

Calisanlarin  giidiilenmesinde  degigiklikler; iggorenlerin, dikkatlerini amirlerinin.
hosuna gidecek iyi bir izlenim vermek iizerinde yogunlastirmalar, elestiri ve bagimsiz
calisma bilincinin azalmasi, amirlerle islevsel isbirligi yerine bireysel bagimlilik
iliskilerinin kurulmasini tesvik,

Yﬁﬁeticilerin yiikiinlin artmasi; c¢alisanlara karsi davramsin  nesnellesmesi  ve
bigimsellesmesi, ¢alisanlarin degerleme sonuglari agisindan amirlerini elestirmeleri,
onlara kars1 tutumlarini degistirmeleri nedeniyle olusan baski, elemanlar1 daha
yakindan denetleme zorunlulugu, zamanin kullamminda israf,

Degerlemede hatalar; karsilagtrma olanaklarimin azlii, olgiitlerin noksanligi vb.
nedenlerle yanls yargilara varilmasi, bireysel deger yargilarinin degerlemede etkili

olmasi.

Goriildiigi gibi, performans degerlemede terslikler pek olagandir ve bu tersliklerin,

¢ogu zaman psikolojik sagduyulardan ve teknik yetersizliklerden illeri geldigi sOylenebilir.

Boyle bir ortamda &nemli olan. terslikleri dnlemek i¢in yogun gaba gostermektir. Aslinda

performans degerleme basarisinin da, bu tersliklerin bertaraf edilmesi halinde saglanabilecegi

unutulmamahdir.

Sonug olarak, gercek basari diizeylerini yansitan degerlemelerin, 6rgiit ¢alisanlarina ve

orgiite getirdigi yararlar dikkate alindifi zaman, performans degerlemenin, Orgiitsel sistem

agisindan, “olmazsa olmaz” bir alt sistem gériiniimiinde oldugu s6ylenebilir.

Bu bolimde, “performans degerleme” nin kuramsal temellerini olusturmaya,

performans degerleme konusu ile ilgili, kim, kimi, neyi, nerede, ne zaman, nasil degerleyecek.

sorularma verilebilecek cevap alternatiflerini ayrintili bir bigimde ortaya koymaya ¢alstik.

-
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Ayrica performans degerlemenin birey ve Orgiite getirdigi yarar ve sakincalarina da yer
vererek, performans deferlemenin &rgiit ve birey agisindan Gnemine ve kagmilmazhgina
dikkat g¢ektik. Bundan sonraki boliimlerde ise; performans degerleme siireci, performans
degerleme ¢ahismalarinda kullanilabilecek ve tarihsel siire¢ igerisinde cesitli degisim ve
gelismeler gostermis performans degerleme yontemlerini izah etmeyi ve bu konuda yapmug

oldufumuz  uygulamali bir arastirmanin  sonuglarim  yorumlamayr amagliyoruz.
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111 BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans degerleme, birbirini tamamlayan ve birbiri ardinca yapilmasi gereken pek
¢ok islemin gergeklestirilmesini gerektiren bir siirectir. Siireg, gelisen olay yada eylem dizisi
olarak tammlanir. Performans degerlemede de, tek bir eylemin degil, birgok eylemin birbiri
ardinca yapilmasi ile gergeklestigine gore bu islemin, “performans degerleme siireci” olarak
ele alinmasi gerekir. Etkin bir Performans degerleme siireci i¢in yapilmasi gereken islem

adimlari asagida agiklanmaktadir.

3.1. Hazirhik Cahsmalan

Her faaliyet oldugu gibi degerleme faaliyetine de ge¢meden Once. orgiit i¢inde
yapilmas: gereken bir takim iglemler vardir. Performans degerleme sisteminin basariya
ulasabilmesi i¢in dncellikle is yiikiiniin ve is etiidiiniin yapilmas: gerekir. Is yiikii ve is etiidii
belirlendikten sonra iy analizi, i tammlarimin yapilmas: ile is gereklerinin belirlenmesi
gerekir. Tiim bu ¢aligmalar ile performans degérleme sisteminin diger adimlar1 arasmdaki

iliski asagidaki sekildeki gibi gosterilebilir.

is Yiikii

l

Is-Hareket Etiidii p s Analizi

[s Tammlar —__’ Is Gerekleri

Performans Degerleme Sisteminin
Diger Adimlan

Sekil 3.1. Performans Degerleme Siireci Oncesinde Yapilmasi: Gereken Caligmalar
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Is yiikii, bir organizasyonda bir isgdren tarafinda yapilmasi gerekli faaliyetlerin
biitiiniinii ifade eder. Is yiikiinii tespiti ¢ahsmasi, 6rgiit igerisindeki islerin belirlenmesi,
diizenlenmesi ve siiflandinlmast igin yapilmas: gerekli bir calismadr. **

[s-hareket-etiidii, bir isin birim basmna daha az masrafla, daha kisa zamanda ve daha
kolay yapilabilmesini saglamak amaciyla biitiin faaliyetlerin sistematik incelenmesi ve
gelistirilmesidir.>

is analizi islerin getirdigi gorevlerin, sorumluluklarin. galigma kosullarinin ve iggdren
ile ilgili insancil 6zelliklerin beiirlenmesi i¢in kullanilan yontem ve islemler toplulugudur. Bir
isyerinde yapiimakta olan tiim islerin ortay ¢ikariimasi, ortaya ¢ikarilan her bir igin yapilis
kosullar1 ve bu isi yapacak kisilerde bulunmasi gereken niteiiklerle ilgili bilgilerin toplanmas
ve degerlenmesi ¢alismalarinin tiimiidir. >

[s tammlar, is analizleri sonucunda ortay g¢ikan yazili bir belgedir. Bu bakimdan, i§
tammlari, i analizi konusunun ayrilmaz bir parcésndlr. Isletmede ifa edilen her is, amaca gbre
ayr1 ayn incelendikten sonra, belirlenen 6zellikler veya elde edilen veriler, sistematik bir
bicirnde bir araya getirilerek belirli formlar iizerinde yazili olarak gosterilmesi islemi is
tammudir. Burada ortaya konmak istenen amag, is dzelliklerini belirtmektir.

Bir ise gerektirdigi nitelikte eleman saglanabilmesi igin, islerin yani gorevlerin
tamimlanmas1 gerekir. Isin tamimlandigy is-gorev tamm formlan, genellikle iki boliimden
olusur. Birincisi, gérevin iinvani, departmani, esdeger ve bir iist derece gorevleri igeren
“gbrevin kimligi” bolimii; ikincisi, gorevin 6devleri, vetkileri, sorumluluklan, icreti,
personelin genel ve 6zel yeteneklerini i¢eren “g6revin tanim’™ boliimiidiir.>*

Is gerekleri, isi yapacak kiside bulunmas: gerekli niteliklerin belirlenmesi islemidir.>
Tanim yapilan bir igin, ongoriilen sekilde yapilabilmesi igin. o isi yapacak kiside, 6grenim,
deneyim ve egitim dahil bulunmasi gerekli tiim niteliklerin belirlenmesi gerekir. Bu isleme is

sartnamesi de denir.

5! Nuray Ozcan; Orgiitlerde Basari Degerleme ve Tiirk Bankacilik Sektoriinde Geleneksel ve Cagdas Degerleme
Uygulamalarinin Analizi, Doktora Tezi, Erzurum, 1992

52 Biilent Kobu; Uretim Yonetimi, Ist.Unv.Yay., 1977, 5.329

53 Beach, Dale S.; Personnel The Management of People at Work, 4.Baski, New York, Macmillan Publishing G.
inc., 1980, s.179

54 Z Nuray Ozcan; Tiirkiye’de Kamu Gorevi ve Gorevli Alma, (Yiiksek Lisans Tezi), Erzurum, 1989, s.3-4

53 Ferhat Senatalar, Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, Ist. Unv. Kitabevi, 1978, 5.74



Bir isletmede etkin bir performans degerleme sistemi igin. isgorenlerin yaptiklari igin
nasil yapildigimin, isin gerektirdigi yetenekler, beceriler ve tecriibeler, hangi isin diger isten

tistiin oldugunun, isi yapacak kisinin yetki, hak ve sorumluluklarinin belirlenmesi gerekir.

3.2. Degerleme Amacinin Belirlenmesi

Performans degerleme siteminin. her seyde oldugu gibi, basanl olabilmesi igin
oncellikle yapilma amacinin agikga belirlenmesi gerekir. Kuskusuz, her faaliyet bir amaca
yonelik olarak gerceklestirilir. Sayet herhangi bir amaca ulasmak s6z konusu degilse, faaliyet
de s6z konusu olmayacak veya yapilan faaliyet igin harcanan para, zaman, ¢aba vs. israf
olmus olacaktir. Yonetim tarafindan yapilan degerleme faaliyeti de her faaliyet gibi bir takim
amaglara ulagmak i¢in yapilr. Her orgiitte performans degerleme programlarinin
hazirlanmasinin amaglar: ise oldukga cesitlidir.

Performans degerlemesinin basarist her seyden 6nce yapilacak galismalarin bir plan ve
programa baglanmasim gerekli kilar. Degerlemeden beklenen amaglar, dnceden agiklikla
saptanmali ve degerleme kapsamina girecek personele bu amaglar gesitli iletisim arac;lahyla
iletilmelidir.>®

Degerleme, oncellikle gergekgi ve giivenilir olmal, ise iliskin kisilik &zelliklerini
gosterebilmelidir. Ayrica kullamilan degerleme bigimi isgoren ve yonetin tarafindan kabul
edilen bir teknik olmah ve 6lciicii olmalidir.”’

Performans degerleme ¢alismalariin yapiima amaglari genellikle, isgdrenin mevcut
ve gelecekteki ozellik ve yeteneklerini belirlemektir. Bunun devamuinda, kariyer planlamasi,
egitim planlamasi, tcret, terfi, insan giicli planlamasi, ise adaptasyon ve gerekirse isine son
verme gibi amaglar1 da mevcuttur.

Isletmelerde performans degerleme ¢alismalarini yiiriiten bdliimler, ozellikle elde
edilecek sonuglar ve verilerin yukarida sayllan amaglardan hangisine yonelik kullanilacagim
belirlemelidir.

Saptanan amaglara gore, ilerideki sathalarda en uygun degerleme ydntemi segilecektir
ki bu asama performans degerlemenin en 6nemli asamalarindandr.

Bagarih bir performans degerlemesi igin tiim isletme cahsanlarmin bu konuda caba

gOstermesi gerekir. Sistemin hedefleri yoneticilere oldugu kadar, kapsadig: elemanlara da agik

% Zeyyat Sabuncuoglu; ’i§|etmelerde Personel Segimi ve Performans Degerlendirmesi Semineri, TUSSIDE,
Kocaeli, 1-2 Subat 1998, s.100
57 Erdogan; Age., s.171
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olmaldir. Sistemin bagansi igin biitlin organizasyonun g¢aba gostermesi, nezaretgilerin

isgorenleri itinalt degerlendirmesini saglar.

3.3. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

performans degerleme ¢aligmalarinda temel olarak kullamlacak kriterler, degerlemenin
kapsamina giren isgOrenlerin ve islerin niteliklerine gdre degisiklik gdsterecektir.
Degerlemede hangi kriterlerin dikkate alinacagi dnemli bir konudur. Degerleme kriterlerinin
se¢iminde g6z Sniinde bulundurulmasi gereken noktalar soyle stralanabilir.”®

- Kriterler isin dzelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak segilmelidir. En azinda
isci, yonetici ve biiro elemanlar igin farkl kriterler kulianilmahidir.

- Kriter se¢iminde sadece is verimi degil, aym zamanda isgoren davranglarida géz
6niinde bulundurulmalidir.

- Kiriterler agik ve anlasilir olmahdir.

- Kriter sayisit sinirlandiriimali ve 10°nu gegmemelidir.

Degerleme uyguiamalarmda miimkiin oldugu kadar nesnel kriterlerin segilmesi
degerlemeye olan giiveni artwracaktir. Her is igin farkli kriterlerin gelistirilmesinin yaratig
giiclik, orgiitleri, biitiin isler igin aym kriterleri kullanmaya itmig, ilgilileri tiim islere
uygulanabilecek kriterler bulmaya zorlamistir,

Ayrica, her bireyin halihazirda kullanmadigi ve kendisinde yok gibi goriinen ancak
kendisinde var olan nitelikleri vardir. Ornegin A isinde ¢aligan bir isgoren halihazirda
kullanmadig1 bilgisayar bilgisini veya insanlarla iletisim yetenegini B isine gegtigi taktirde
kullanabilecektir. Bu isgdrenin potansiyelini ifade eder. Kriter se¢iminde bu tip durumlarin
da gz dniinde bulundurulmasi gerekir.

Etkin bir performans degerleme igin kriter se¢imi yapihirken; isgorenlerin Kisisel
nitelikleri. kisilikleri, ¢alisma ve is tutumlari, ve gizil potansiyelleri gibi tiim hususlarin g6z
oniinde bulundurulmasi gerekir. Sadece kigilik 6zelliklerine gére veya ¢aligma ve is
tutumlarina gore segilecek kriterler yeterli olmayacaktir.

Genel olarak degerlemeye temel olan kriterler asagidaki sekilde gruplandirilabilir:

- Genel kisilik 5zellikleri
- Temel davranisa d6niik 6zellik ve yetenekleri

- Mesleki bilgi, yetenek ve dzellikleri

5% Zeyyat Sabuncuoglu; insan Kaynaklari Yénetimi, Ezgi Kitap Evi Yay., Bursa ,2000, 5.43
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- Is basarisim etkileyen davranis, 6zellik ve yetenekleri
- Yenilik¢ilik, yaraticilik ve is kalitest ile ilgili yetenek ve 6zellikleri
- Ekip ¢alismasina yatkinhk
- Yonetime ve boliime uyum yetenekleri
- Basariyr sekillendiren 6zellik ve yetenekleri
Bu temel kriterler isin yapisina gére kendi iginde alt kriterlere ayrilir ve degisik sayida
olabilmektedir. Degerleme yapilirken ele alinabilecek bu temel kriterler ayr1 ayn alt kriterleri

ile birlikte tablolar halinde agagida gosterilmistir.

Tablo3.1. Genel Kisilik Ozellikleri Temel Kriterinin Alt Kriterleri

Temel Kriter: GENEL KiSILIK OZELLIKLERI
Alt Kriterler :

1. Dis goriiniim

S

Egitim diizeyi

Genel kiiltiir ve ilgi alant

bl

Diisiince yapis ve sosyal kurumsal terbiyesi

wn

Aile yapist ve i iliskisi

o

Bireysel aligkinliklari

Tablo 3.2. Temel Davranisa Doniik Ozellik ve Yetenekleri Temel Kriterinin
Alt Kriterleri

Temel Kriter: TEMEL DAVRANISA DONUK OZELLIK ve YETENEKLERI
Alt Kriterler:

1. Sosyal iligkilere yatkin olma

9

Cevresi ile olumluy iliskiler kurma

LI

Uyum, esnek davranig

=

Is ortamindaki tepkisel davranslar:
Olgunluk. hosgorii diizeyi
Cevresine duyarl olma

Kararl davranig

© N oo oW

Ozgiivene sahip olma
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Tablo 3.3. Mesleki Bilgi, Yetenek ve Ozellikleri Temel Kriterinin Alt Kriterleri

Temel Kriter: MESLEKI BILGI, YETENEK ve OZELLIKLERI

Alt Kriterler:

1. Is bilgisi
Sozlii anlatim yetenegi
Yazili anlatim yetenegi

Raporlama bilgi ve yetenegi

TIPS

Kendisini gelistirmek i¢in ¢caba harcama

Tablo :.4. Is Bagarisim Etkileyen Davramg, Oczellik ve Yetenekleri Temel Kriterinin Alt
Kriterleri

Temel Kriter: 1S BASARISINI ETKILEYEN DAVRANIS, OZELLIK
YETENEKLERI

Alt Kriterler:
1. Calistig: boliimle ilgili genel bilgi
Dikkatli ve hatasiz ¢aligma

islerini planlama 6zelligi

LTI

Islerini 6ncelik sirasina koyabilme ozelligi
Islerini zamaninda tamamlama 6zelligi
Yaptidi isten sonug alma

Yaptig: igin sonucunu takip etme
Monoton islerde de basarili olma

Kisisel disipline sahip olma

© e N W

10. Isletmenin kurallarina uyum saglama

11. Ise devamda titiz davranma 6zelligi

12. Gerektigi durumlarda fazla ¢alisma yapmaya yatkmn olma
13. isin gerekli ayrintilariyla ilgilenme

14. Dinamik olma, isine uygun tempoda ¢aligma

15. Sorunlar 6nceden gorme ve $nlem alma

16. isine yogunlagma, dikkatini isine yonlendirme

17. Is bitiricilik, basartya ydnelim
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Tablo 3.5. Yenilik¢ili, Yaraticilik ve Is Kalitesiyle ilgili Yetenek ve Ozellikleri
Temel Kriterinin Alt Kriterleri

Temel Kriter: YENILIKCILIK, YARATICILIK ve iS KALITESIYLE iLGILI
YETENEK ve OZELLIKLERI

Alt Kriterler:
1. Yaratici diisiinceye sahip olma 6zelligi
Yenilige ulagma ve yenilenme arzusu
yeniliklere kars: olumlu yaklagim
Boliim sorunlarina ¢6ziim onerileri gelistirme yetenegi
Yaptigi isin kalitesini ciddiye alma
Yaptig1 calismalar: kontrol etme
Verimliligi artirict ¢ahsmalar yapma 6zelligi

Boliim amaglarina ulasmasina katkida bulunma

© P N L B W N

Boliimiin maliyetine karsi duyarl olma &zelligi

10. Inisiyatif kullanma bilgisine gore karar verme

Tablo 3.6. Ekip Caligmasina Yatkinhk Temel Kriterinin Alt Kriterleri

Temel Kriter: EKIP CALISMASINA YATKINLIK

Alt Kriterler:

1. Bilgisini is arkadaglartyla paylasma
Calisma arkadaslarina yardimct olma
Bireysel sorun yaratma
Bireysel sorunlar ile igini ayirabilme
Bireysel kusurlarmi kabul etme 6zelligi
Yo6neticilerin yaptigi elestirilere agik olma
Baskalarinin elestirilerine agik olma

Bagkasini ikna etme yetenegi

° ® N kWD

Ekip ¢alismasina yatkmhk
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Tablo 3.7. Yonetime ve Boliime Uyum Yetenekleri Temel Kriterinin Alt Kriterleri

Temel Kriter: YONETIME ve BOLUME UYUM YETENEKLERI
Alt Kriterler:

1. isleri uyumlandirma 6zelligi
Yoneticileri ile uyumlu olma
Boliimiin hedeflerine ulagmasina katkida bulunma

isletme sirlarim saklama 8zelligi

A T

Isletmeyi temsil yetenegine sahip olma

Tablo 3.8. Basariy1 Sekillendiren Ozellik ve Yetenekleri Temel Kriterinin Alt Kriterleri

Temel Kriter: BASARIYI SEKILLENDIREN OZELLIK ve YETENEKLERI
Alt Kriterler:

1. Yaptig isin sonuglarindan amirini bilgilendirme
Isine ve isletmeye Bagllllgl

Zaman kullanimi konusundaki yeterliligi
Boliimiin ihtiyaglarini kavrama

Bilgisine ihtiya¢ duyanlarla iliskiye yatkin olma
Esnek diigiinme ve davranma

Genis gorils, farkli bakis

Azim ve dayanma giicli

e B AN O i

Bireysel motivasyon
10. Stres altinda ¢alisabilme

11. istikrarli davranma

3.4. Performans Degerleme Standartlarimin Belirlenmesi

Performans standartlari, performans degerlendirmesinde neyin kistas alinacagmn,
hangi 6zellik ve yeteneklerin ig icin kriter olacagim ve neyin Olgiilebilecegini gosterir.
Performans degerlemede standart, isgorenin etkinliginin degerlenmesinde esastur.”’

Performans standartlari, hem iistler hem astlar igin iki tiir bilgi igerir; birincisi “neyin

yapilmasi gerektigidir>. Bu, kisinin yapmakla sorumlu oldugu gorevleri yani gorev

59 Ivanchevich-Donelly-Gibson; Age., s. 484
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tantmlarini icerir. Ikincisi ise, “nasil yapilmasi gerektigidir”. Performans standartlar: ikinci
sorunun cevabini vermeyi amaglar.®®

Performans standartlarimin dogru ve net segilebilmesi igin, isletmenin is tanimlarinmn
cok iyi hazirlanmis olmasi gerekir. Is tanumlari temel alinarak hazirlanacak performans
standartlari, gergekten isin Onemli Ozelliklerini yansitmah, o is igin basari yada basarisiz
etkenlerini agiklikla ortaya koymahdir.

Performans standartlarina 6rnek verecek olursak, bir satis elemam igin Performans
standard1 satilan malin miktar1 veya parasal degeri, fabrikada iiretim hattinda ¢ahsan bir
isgbren igin performans standardi iiretim miktar1 ve bilgisayar operatérii igin dakikada yazdig:
kelime adedidir. .

Is, 6zel bir Performans standard: gelistirmeye olanak vermiyorsa bu durumda en basit
performans standardi, kisiyi bir bagka kigi ile kargilagtirma yoluna bagvurmaktir. BSyle bir
davranig, performans degerlemede, kisileri siralama. ve derecelendirme yonteminin esasiu
olusturur.®'

Orta ve iist yoneticiler igin olusturulacak performans standartlan, kisilerin sorumluluk
alanlan ile siurlanacaktir. Omegin bir pazarlama miidiirti igin, performans standards; yilik
pazar paymn artirilma orani, yeni kazamlan miigteri sayist veya satislarin artmasi gibi konular
olabilir.

Olusturulacak standartlar net, agik, dogru, herkes tarafindan kolay anlagilir nitelikte
olmahdir. Degerleyen, bu performans standartlarimi kolaylikla anlayabilmeli ve her standardin
hangi konular i¢in esas teskil ettigini bilmelidir. isletme bir igin belli yontemlerini gelistirmek
istivorsa, olusturulan performans standartlar1 bu yonde segilmeli, isin gelistirilecek yOniinii 6n
plana ¢ikarmalidir.

Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak tizere islerin iki yoniini
icerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin ger¢eklesmesi i¢in gerekli zaman,
yapilan hata saysi. ziyaret edilen miisteri sayisi sayilabilir. Kalitatif standartlar igin ise isin
kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen 8lgiitler saylabilir.®?

Performans standardi, birinci amag olarék, bireye ve Orgiite uygun olmahdur. Ikinci

olarak standart, giivenilir ve istikrarh olmaldir. Uglincii olarak da bir performans standardi,

% Sabuncuoglu; Age., s. 164

! Erdogan; Age., s. 172 )

* Cavide Uyargil; Isietmelerde Performans Y&netimi Sistemi, 1.U. isletme Fakiltesi, Yayin No:262, Istanbul,
1994, s.27-29
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iyi ¢ahsanlar ve az calisanlar arsindaki farki ortaya koyabilir 6zellikte olmahdir. Standart,
degerleyici igin uygulamas1 kolay, -degerlenenler igin adil ve uygun olmali ve halihazirdaki
isin gereklerini yerine getirebilir olmahdir.

Performans standartlari, ne denli belirli ve gergeklesecek sonugla ilgili ise, performans
degerleme o denli basarih olacaktir. Mahler’e gore, etkin bir performans degerleme sistemi
icin kullanilacak standartlarin su 6zelliklere sahip olmas: gerekir.®’

- Standartlar, isgorenlerin ve ydnetimin ortak ¢abalariyla gelistiriimeli, yoneticilerin tek
yonlii kararlariyla saptanmamalidir.

- Standartlar, islerden beklenen sonuglarin somut anlatimlari olmaldir.

- Standartlar, 6l¢ii araglarina, ydntemlere gonderme yapmali, bu araglarla kesin ve
somut olarak Slgiilebilmelidir. '

- Standartlar, elde edilen basarinin nitelik, nicelik ve siiresini g&sterebilmelidir.

- Standartlar, bilimsel yontemlerle saptanmal, ger¢ek¢i olmah ve normal yeteneklere
sahip her iggdren tarafindan verilen siire iginde gergeklestirilebilmelidir.

- Standartlér, siirekli olarak gozden gegirilmeli ve gerekli diizeltmeler yapiimalhdir.
Sonug olarak, bireysel ve Orgiitsel etkinlifin saglanabilmesi i¢in performans

standartlarinin dikkatle ve itina ile gelistirilmesi gerekmektedir.

3.5. Performans Degerleme Periodlarinin Belirlenmesi

Standartlar ve degerlenecek kriterler kadar énemli bir baska konu da degerlemenin
hangi zaman araliklariyla yapilacagidir. Giiniimiiz isletmelerinde zaman smirhdir ve en etkin
sekilde kullanmak gerekmektedir. Isgoren degerlemesi isletme agisindan zaman alict ve
beraberinde bazi maliyetler getiren bir islemdir. Degerleme galismalarim gok sik yapmak
maliyetli bir ¢aligma olabilecektir. Sik yapilan degerlemelerin zaman maliyetinin yam sira
isgoren davramglarinda 6nemli degisikler de saglamaz. Ayrica, iggdren lizerinde bask: etkisi
yaratabilir ve sikici bir hal alabilir. |

Bu nedenlerden 6tiirti, en uygun goriilen degerleme periodu, alti ayhk veya bir yillik

uygulamalardir.

¢ Harold Koontz/ O’Donnell Cyril; The Principles Of Management; 1 st edition, New York, Mc Graw-Hill
Book Company Inc., 1955, 5.537
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3.6. Performans Degerleme Metodunun Secilmesi

Isletmede, performans degerleme calismalarini yiirliten  bdliim, performans
standartlarini  belirledikten sonra, degerleme yontemini segmelidir. Segilecek y6ntem,
isletmenin amaglarina, yapisina, rgiit iliskilerine ve degerleme amaglarina en iyi uyum
gosteren bigimsel bir ySntem olmahdir. Bigimsel bir degerleme yonteminin yoklugu,
degerlemenin yanl olmasina neden olur.

Performans degerleme tekniklerinin yerine getirdigi farkli pek cok amaci vardir. Ucret
belirleme, kisinin terfi edip etmeyecegi, egitim planlamasi ve insan giicli planlamasi
konusunda farkli yntemlerin uygulanmasi miimkiindiir.

Literatiir taramasi yapildiginda degisik performans degerleme tekniklerinin bulundugu
goriiliir. Isletmeler bu tekniklerden kendilerine gore yeterli olanlar segmek durumundadirlar.
Kiigiik bir isletmede uygulanan teknigin yeterliligini hemen gdrmek miimkiin iken, isletme
biiytidiikce, teknigin yeterliliginin 6zellikle arastirilmas: gerekir.®*

Performans degerleme yontemleri bir sonraki bsliimde detayl olarak ele alinmustir.

3.7. Degerleyicilerin Belirlenmesi ve Egitimi

Etkin bir performans degerleme sistemi icin degerlemeyi kimlerin yapacagl ve
egitimleri Snemlidir. Bu asamada degerlemeyi kimin yapacagmna ve egitimlerine Snem verilir.
Degerleyicilere, degerleme ySntemi, degerleme kriterleri ve degerleme standartlan hakkinda
bilgi verilir. Degerleme sirasinda objektif olmalari, pesin yargilara ve ¢esitli nedenlerle haksiz
degerlemelere gitmemeleri igin uyanlr. Performans degerleme, bir yandan isgSrenin
denetimini saglarken bir yandan da degerleyiciler igin 5z denetim niteligi tasimaktadr.

Orgiitler, kendi yapilarina uygun olan degerleyici modelini segmelidirler. Her bir
degerleyici modelinin bir birine gére avantajlari- ve dezavatajlani olabilmektedir. Orgiit
yOnetimi degerleyiciyi segerken bu hususlari géz oniinde bulundurmak zorundadir. Hangi
degerleyicinin kabule deger oldugu gesitli faktdrlere gore degisecektir. Her durumda en iyi
degerleyici yoktur. Degerlemenin kimler tarafindan yapilacagmna, icinde bulunulan kosullara
bagh kalnarak karar verilmelidir. Bu karar verilirken, orgiitiin yonetim felsefesi, tiirii ve

yapsi, iglerin nitelikleri ve gahsma kosullar1 karara etki edecek faktérlerdir. Degerleyicilerin

% Erdogan: Age.,s.178
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degerleme seklinin sakincalart da vardir. Birinci dereceden amirin, isgoren ile ¢ok yakin
iliskide bulunmasindan dolay:, amir kisisel iliskilerin etkisinde kalarak gercek¢i olmayan bir
degerlendirme yapabilir. Bu 6niine gegilmesi gereken sakincal bir durumdur.

ikinci dereceden amir, degerlemeyi, ya diiriistge ve uygun olduguna isaret etmek icin
onaylayarak ya da dogrudan yiiriiterek yapar. Bu, daha ¢ok degerlemenin diiriist oldugunu
gostermek icin sik stk kullarulir.®’

Orgiitlerde gok sik kullanilan bir diger uygulama, bir grup iistiin astlar degerlemesidir.
Bu durumda astlar, bir grup yonetici veya ydnetsel komite tarafindan degerlenirler. Bu
degerleme, birden fazla kisinin goriisiine dayandigi icin, tek bir st tarfindan yapilan
degerlemeden ¢ogu kez daha etkilidir. Ayrica, birinci dereceden ydneticiye yakin iliskiden
degabilecek yamiltict davranglarin etkisi bu yontemde azalabilir. Bu degerlemede digerlerine
gore daha fazla zaman harcanr,

Isgorenin kendi kendini degerlemesi ise heniiz ¢ok fazla yaygmlasmis degil. Buna
gore degerleneceklerin kendi kendilerini degerlemeleri s6z konusudur. Bu degerleme tiiriinii
destekleyenlerin iddias;; kendi kendini degerlemenin. isgdrenin is basar1 anlayigim
gelistirdigi, basart degerleme faaliyetine katilmlari nedeniyle isgoérenlerin kisisel
baghiiklarim artirdig1 ve st ile astlar arsinda puanlamada meydana ¢ikabilecek diigmanhg:
azalttigidir.®® Digerlerinde oldugu gibi bu yonteminde bazi sakincalari vardir; isgorenlerin
kendi kendilerini digerleri ile kargilagtirmalan istendiginde, kendilerini oldugundan fazla
gosterebilmektedirler.

Bu konuda bir bagka degerleme, isg6renlerin ig arkadaglan tarafinda degerlenmesidir.
Bu tir degerlemede, isgbren, bir grup is arkadasi tarafindan degerlenir. Bu saghkli
olmayabilir. Ciinkii is arkadaslari, degerleme konusunda istler kadar tecriibeli ve bilgili
olmadiklar1 gibi, 6znel duygularm degerleme sonuglarina yansitma olasiliklar da. istlere
gore yiiksek olabilir.

Degerlemenin astlar tarafindan yapildig1 ast degerlemesi, bir baska en az kullanilan
degerlemedir. Astlarin, iistlerin ¢ahgymalarimn sadece bazi durumlarindan haberdar olmalar
dolayisiyla bu ydntem, deger olarak biraz daha smrhdir. Amirin Kararlarindaki 6znellik

sakincasim gidermek igin gelistirilen ast degerlemesi, iistleri. asagidan gelen sese gére hareket

%7 Derek. Torington and Laura Hall; Age., s.157

68 Donelly. J.H./ Gibson J.L./ Ivanchevich J.M.; Fundamentals of Management; Fifth Edition; Busines
Publication Inc., Texas,1984, s.477-408



etmeye yOneltmistir. Astlarina sirin géziikmek, 6rgiit amaglarinin elde edilmesinden daha
Onemli bir deger kazanmustir. Bu yiizden bu tiir degerlemelerin yaygin bir uygulamasi
goriilmemektedir.

Bazen degerlemeler, olusturulan degerleme merkezlerinde de yapilmaktadir.
Degerleme merkezlerinde yapilan degerleme, mevcut degerleyicilerin ve yoneticilerin
degerlenmesinde en ¢ok kullanilan yontemdir. Degerleme merkezlerinin en ¢ok goriilen
ornegi, bir grup yoneticinin, birkag giin i¢in bir degerleme merkezinde ve uzman gozetiminde
bireysel veya grup olarak vyiiriitiilen bir programa katilmas: bi¢iminde diizenlenmektedir. Grup
olarak yapilan igler, orgiit sorunlarinin aralarinda tartisiimasi, yonetim oyunlar, kendi
kendilerini degerleme, grubun diger iiyelerini degerleme bigiminde olmaktadir.

Son zamanlarda goriilen bir baska degerleme sekli, sendika temsiicileri ile
yoneticilerin, iggorenleri birlikte degerlemeleridir. Ancak bu yonteminde ¢esitli giigliikleri

mevceuttur.

3.8. Degerleneceklerin Tespiti

Performans degerlemesi yapilirken &rgiit iginde kimlerin degerlenecegi sorusunun
cevaby, performans degerlemenin amacina, amaci ilgilendiren isgdren smfinin genisligi ve
niteligine, Orgiitiin iginde bulundugu kosullara gore farklilik gosterecektir. Orgiitlerde,
performans degerlemesi yapilacak bireyler, tiim isgorenler olabilecegi gibi, belirli bazi
isgéren smmflari da olabilmektedir. Genellikle orgiitlerin az bir kismu isgérenlerin tiimii
tizerinde performans degerleme sistemini uygulamaktadirlar. Ornegin, degerleme amaci terfi
icin uygunluga karar vermek olacaksa, degerleme sadece terfi etmesi muhtemel olan
isgorenler {izerinde yapilmaktadir. Fakat, degerleme amaci iicret yonetimi ise o zaman tiim
isgorenlerin degerlenmesi s6z konusudur.

Her orgiit igerisinde istihdam edilen isgorenler, yaptiklan gorevlere gore cok cesitli
sekillerde smiflandirilabilirler. Bir degerleme programinin kapsamma girebilecek isler, genel
ozelliklerine gdre dogal bazi gruplar iginde toplanabilir. Ornegin;

- Biiro isleri,

- Dogrudan ve dolayl olarak tiretimle ilgili isler,
- Alt kademe ydneticileri,

- Orta kademe yoneticileri,

- Teknik iggbrenler,
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- Ust kademe yoneticileri, gibi.
Yapilan bir arastirmada, 350 orgiit toplaminda degerlenen isgoren simiflari ve her siufi

degerleyen kuruluglarin saysi, asagidaki tabloda goriildiigii gibidir.®’

Tablo 3.9. Yedi Isg6ren Siifim Degerleyen Orgiitlerin Sayist
Kaynak: Derrek Torington and Laura Hall; Personel Management, 1987, 5.406

Isgéren Simiflar Bu Siniflari Degerleyen Kurulug Sayist
El isi yapan, basarisiz ve yar1 basarililar 92

El isi yapan basarihi ve teknik 119

Masa yada sekreterlik isi yapan 189

Denetgi 215

Orta yonetim/idare 251

Teknik /Profesyonel uzmanlar 240

Kidemli yonetim 225

Saglikl: ve etkin bir performans degerleme sistemi igin, degerlemede kullamlacak
performans kriterleri, standartlari, degerleme ydntemi, yapilan igsgoren smiflandirmasi sekline

gore; her bir sinif i¢in farkl alternatiflere sahip olabilecektir.

3.9. Performans Degerleme ve Sonuglarin Belirlenmesi

Orgiitiin, performans degerleme amacina uygun, performans degerleme kriterleri,
standartlari, ne zaman, hangi degerleme yOntemiyle, kimler tarafindan, kimlerin
degerlenecegine karar verildikten sonra; isg6ren performansinin degerlenmesi agamasina
gecilir. Bu sathada, isgdrenin performansi, onceden belirlenen amaglar ve ySntemlerler
olgtlir. Buradaki temel amag; gerceklesmis fiili sonuglarla beklenen sonuglarin
karsilastiriimasidir.

Degerleyicilere, degerleme teknigine uygun olarak hazirlanan formlar ve degerleme
hakkinda bilgi verilmelidir. Degerleme yOnteminin nasil uygulanacagi, nelerin dl¢lilmeye
calisildig1 ve amaglarin neler oldugu izah edilir.

Isletmelerde formel ve informel degerleme sistemlerinden bahsetmek miimkiindiir.

Degerleyiciler, isgérenleri giinliik ‘is hayat1 srrasinda gozler, izler ve her isgdren hakkinda

% Derrek Torington and Laura Hall; Age., s.18
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kendince bir degerlendirme yapar. Her isgbren igin degerleyicinin az ¢ok fikri vardir.
Kimlerin verimli, etkin ¢ahstigi, kimlerin basarih yada basarsiz oldugu konusunda
degerleyicinin ‘gﬁzlemlerine dayanarak edindigi bilgiler vardir. Bu yolla higbir resmi kayd:
olmadan edinilen bilgiler informel degerlendirmelerin sonuglaridir.

Buna karsin isletmede zamam belirli kimlerin degerlendirmeyi yapacagi onceden
bilinen, belli kriterlere dayanan ve sonuglan belli amaglar icin kullanilan degerlendirme sekli
ise formel yada diger adiyla bigimsel degerlendirme sistemidir.

Bigimsel olarak diizenlenmis bir performans degerleme sistemi kisilerin ise doniiklitk
ve yatkinliklarina gore degerlendirilmelerine olanak verir. Bu durumda bir boliimde calisan
isgrenlerin tamamu diizenlenen formlarla ve aranacak ozelliklere gore degerlenir.”

Formel olarak yapilan performans degerlemede informel degerlendirmelerinde etkileri
vardir. Degerleyiciler tarafindan yapilan formel degerlendirmelerde israrla tizerinde durulan
konulardan biri de yonetici veya degerleyicilerin subjektif degerlendirmelerinin dislanmas1 ve
degerlendirmeye etkisinin en aza indirilmesidir. Ancak yine de kabul edilen bir nokta vardir
ki, degerlemelerde subjektif yargilan elimine etmenin zor oldugu ve higbir zaman yﬁzde yliz
olarak bu yargilarin pérformans degerlendirmelerinden uzak tutulamadigidir. Basarihi bir
performans degerlemesi igin degerlemeyi yapacak Kkisilerin bu konuyu benimsemeleri ve
isletme amaglarim kabullenmeleri gerekir.

Performans degerleme siireci, objektif degerlemeyi iceren, tutarh, giivenilir, gecerli ve
gergek¢i sonuglar vermelidir. Performans degerlemede kullamlan yontem, isgorenlerin
bagarilar1 hakkinda dogru bilgi vermelidir, Bunu anlamak icin kisinin is basindaki basanst ile
degerleme sonundaki elde edilen basar derecesi aym yénde ise yapilan degerlemenin tutarl
oldugunu séylevebiliriz.

Performans degerlemenin giivenilir olmasindan anlatilmak istenen, isgérenin benzer
yontemlerle farkli zaman dilimlerinde performansinin degerlenmesi ve her yontem sonucunda
birbirine ¢ok yakm sonuglarm alinabilmesidir. Aksi halde yontemin giivenilirliinden
bahsedilemez.

Performans degerleme sonuglan ile igletmede bazi yonetsel kararlar ahnabilir.
Degerleyicinin, isgoren hakkinda verecegi kararlar konusunda, performans degerlemesinden
elde edecegi bilgiler esas teskil etmelidir. Kisiye ait bu bilgiler, bir sonraki asamada

kullaniimak i¢in hazir hale getirilmelidir.

™ Erdogan; Age.. s.176
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Organizasyonel yasamda, kontrol siireci; fiili sonuglarla &nceden belirlenen
standartlarin kargilastiriimasi olarak basit bir bigimde tanimlanir. Bu tanima gére, asagidaki

sekil 3.2°de, performansin degerlendigi evrede kontrol siirecini anlatmaktadir.

Hedef yada
arzulanan
performans
Yeni bir
faaliyetin
baglatiimas Sapmanin
y —» Olgiilmesi
\ 4
Fiili
performans
Diizeltici
Onlemler

Sekil 3.2. Reaktif Nitelikli Geri Besleme
Kaynak: W.J.DUNCAN, Organizational Behavior, 2.Bas., Hougton Mifflin
Company, Boston. 1981, s.348-350
Sekilde 3.2.’de, gergeklesen fiili performans ile arzulanan performans arasinda
diizeltici Onlemleri igeren reaktif nitelikli bir kontrol siireci anlatiimakta. Hedeflerden vada
arzulanan performanstan sapmalar oldugunda, diizeltici Onlemler alnarak geri besleme

yoluyla yeni bir davranis tarzi baslatilir,

3.10. Performans Degerleme Goriismesi ve Sonuglarn Isgorenlere Tletilmesi

Performans degerlemenin, kisilerin performanslarini gelistirmeye yonelik amacinn
gergeklesebilmesi igin, degerleme sonuglarinin, diger bir deyigle kisinin performansina iliskin
bilginin geri besleme yoluyla kendisine verilmesi gerekmektedir. Caliganlara en yararh olacak
geri besleme, gergek performansin saptanan is standartlan ile kargilagtirilmasina dayanan geri
beslemedir.

Organizasyon, isi, gorevleri, standartlari ve sorumluluklan ne kadar iyi tammlamg
olursa olsun performans degerlemesini gergeklestirmek yine de biiyiik bir dikkat ve &zen

gerektirir. Degerleyicinin, performans degerlemesini planlamaya ve gergekiestirmeye yonelik

-
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gabasinin son asamast c¢alsanlarla yapacagi goriismedir. Hangi degerleme yOntemi
kullanthirsa  kullanilsin, ySnetici yaptigi degerlemeyi aktarmaldir. Buda, genellikle,
performans degerlendirme goriismesi seklinde olur.

Giiniimiizde pek ¢ok isletmede, 6zellikle katihm kavraminin yoneticilerce daha fazla
benimsenmesi sonucu, performans degerleme sisteminin 6nemli bir unsuru olarak ast ile
yOneticisi arasinda performans degerleme miilakatlari gergeklestirilmektedir. Ulkemizde de
giderek daha fazla sayida isletmenin performans degerlemede agikhk ilkesini uygulama
arzusunda oldugu, hatta bunlarin bir gogunda da ilkenin uygulanmakta oldugu gériilmektedir.

Degerleme sonuglarimin isgérenle tartisilip tartipilmayacafi veya baska bir ifadeyle
“aciklik veya kapalilk™, ¢ogu zaman kullanilan yontem veya orgiitlere gore degismektedir.
Kimi y6ntem ve Orgiitlerde, kapallik bir ilke olarak benimsenirken, kimilerinde de, agiklik
benimsenir. Performans degerlemede agikligin baglica kosullari, degerlemeye esas siirecin
baglamasindan once, degerleme ile giidillen amaglarin ve standartlarin ilgili isg6rene
duyurulmasi ve degerleme sonrasinda sonuglarin, degerlenen ve degerleyiciler arasinda
goriigiilebilmesidir.”' Kapahlik ise, degerlenenler ile, ne degerleme oncesinde, ne de
degerleme sonrasinda, degerleme ile ilgili bir bilgi alig veriginin olmamasi halidir. Ancak.
kapalilik bir ilke olarak benimsense bile, degerleme sonucunun isgbrene bir goriisme ile
bildirildigi durumlarla da karsilasiimaktadir.

Isletme, performans degerlemesinden elde ettigi sonuglari, isgorenlere tiim agiklhip: ile
bildirmelidir. Calganlara verilecek en iyi geri besleme. kisinin ger¢ek performansinm is
basar: standartlar ile karsilagtirilarak olusturulan sekildir. Geri besleme, tek tek her isgérenin
saptanan basarisinin sahsina yapilmast ile yararl olacaktir.

Caliganlara kendi performanslari hakkinda geri bildirim vermek; kendilerine
giivenmelerini, gercekte ne derece basarth olduklarim, hangi ydnlerde iyi veya eksik
olduklarii gérmek imkaru saglar. Bu sebeple performans degerleme goriismelerinin 6zenle
planlanmas: gerekir.

Performans degerlemenin yilda bir kez yapildign isletmelerde, yonetici yada
degerlemeyi yapan kisi, yil iginde sorunlari biriktirip, bunlarin irdelenmesini goriisme
siiresine kadar bekletebilir. Bu durumda hem iggoren, hem de yonetici bu gdérismeden
rahatsiz olup gériismeden kagabilirler. Yoneticiler bdyle bir durumun goriilmemesi igin tiim

uyarilan aminda yapmali, performans degerleme goriigmeleri giinah ¢ikartma havasina

' M. Yasar Tinar; KiT’lerde Performans Degerleme Uygulamalari-Petkim Ornegi-, Izmir, 1990, 5.31
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sokulmamalidir. Performansla ilgili bilgileri bigimsel bir degerleme goriismesi i¢in saklayan
yonetici, her iki taraf icin sikintih bir atmosfer yaratmus olur.”

Performans degerleme goriigmelerinde, otokratik yonetici ve katimer ydnetici olarak
iki degerleyici tipi gérmek miimkiindiir. Otokratik bir yonetici tarafindan dnceden belirlenmis
sinirlar igerisinde yiiriitillen goriismelerde, insanin sadece isi ile ilgili konularin goriistildtgii
goriiliir. Onceden hazirlanmis konu ve sorular dahilinde, goriisme atmosferini y6neticinin
belirledigi ve isgorenin tiim diislincelerini agiklayamadigi bir ortam s6z konusudur. Diger
adiyla dolaysiz degerleme yoOntemi denilen bu durum, calisanlar1 giigsliz ve ¢aresiz bir
durumda birakma egilimindedir. Bu yontemde ele alinan degerlenenler, herhangi bir katkida
bulunmadan, agiklama yada savunma yapamadan sadece hakkindaki degerlendirmeleri
dinlerler.”

Katihmei yoneticinin bagkanlik ettigi, goriismelerin yoniinii ydnetici ve isgbrenin
belirledigi, serbest bir diyalog icerisinde gegen goriismelerde ise gahsanlar, performanslarim
¢esitli konularda irdeleme firsati bulur. Organizasyon bireyi uygun goérevlerde calistirmak
istiyorsa bu ¢esit bir géﬁismeden daha saghikh sonuglar alinir.

Goriisme sonucunda performansinda ilerleme goriilen iggdren, motive edilir, daha da
ilerlemek igin ¢aba gosterir, ¢aligtigy kurulusa baghlik derecesi artar. Calisanda goriilen bu
iyilesme ve ilerleme, ayn1 yonde isletmeye de katkida bulunur, isletmeyi de etkiler.

Degerleme goriigmelerine baglamadan ©nce, yoneticilerin bir takim hazirhklar
yapmasi gerekir. Oncellikle ydnetici, is tanimlarim gozden gegirmeli, degerlenen isten hangi
sonuglarin beklendigini bilmeli ve kisinin performansi ile isten beklenenleri karsilagtirmahdir.

Yonetici, degerlenen kisi hakkinda, gegen degerlemeden beri tuttugu notlari gézden
gecirmelidir. Bu notlar y0neticinin objektif olmasina, bazi olaylar1 hatirlamasina imkan
saglar. Gorlismelerin ¢alisanlar agismdan faydah olmasi igin y®netici inceledigi konulara
Orneklerle agikhk getirmelidir. Y&neticinin, kisinin giiglii ve zayif yonlerini belirtmesi, ¢alisan
icin iyi bir geri bildirim olacaktir. Yonetici goriismelere baglamadan Once goriisecegi
noktalar1 belirlemelidir.

Yoneticinin, performans degerleme goriismelerinde iggorene verdigi Ogiitler,

iyilestirici tavsiyeler isgérenler icin yararli bir sonugtur. Cabhsanlarin mesleki gelismelerini

2 Palmer; Age.. 5.56
3 palmer; Age.. s.58
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gerceklestirebilmeleri igin performans degerleme sonuglarina ihtiyaglart vardir. Isg6renin,

yoneticinin fikirlerinden yararlanmasi igin iyi bir firsat bu asamada mevcuttur.

3.10.1. Degerleme giriigmesinin hedefleri
Calisanlara, performanslari hakkinda bilgi verirken yonetici yada degerlemeyi yapan
kisi, biitiin degerleme gﬁrﬁsmeleere bulunmas: gereken su ana hedefleri hep g6z Oniinde
bulundurmalidir. Bu hedefler sunlardir;”
1- Performans hedefleri lizerinde anlasma saglamak
2- Goriisme yapilan elemanin 6zellikle giiglii oldugu yonlerini saptamak
3- Diizeltilmeve ihtiyag olan performans alanlariu saptamak
4- Goriistilen elemanla birlikte, performansin daha iyi hale gelmesi igin plan yapmak
5- Gelecek degerleme déneminde, o elemandan nasil bir performans beklendigini ortaya
koymak.
Bunlar biitiin performans degerlemelerinde bulunmasi gereken temel hedeflerdir ve
organizasyon hangi degerlendirme ydntemini se¢mis olursa olsun gegerlidirler. Degerleme
gorilgmelerinin hem organizasyon hem de ¢alisanlar i¢in yararll olmasi, yoneticinin bu

hedefleri g6z 6niinde bulundurmasina baglidir.

3.10.2. Performans degerleme goriigmelerinin ¢esitleri

Performans degerleme goriismelerinin iki ana sekli vardir.”® Dolaysiz yontem ve
dolayll yontem. Bunlarin her ikisi de yoneticinin dnceden ¢ahsanlar ve onlarin performansiari
hakkinda bilgi toplamasiu gerektirir. Yonetici, goriismelere baslamadan 6nce toplanan
enformasyonu gozden gecirerek cahsanlarin gergek performanslarm iy tammlan ve
sorumluluklan ile kargilastrmahdir. Hangi bigim altinda yapilirsa yapilsin goriismede bu
noktalar {izerinde durulmalhdir.

Dolaysiz yontem; c¢alisanlara, onceden saptanmus sorularm yoneltildigi yada
agiklamalarin yapildigi resmi bir goriisme yontemidir. Bu ydntem, goriismeyi idare eden ve
ahsanlarin katkisma pek yer birakmayan otokratik yonetici imajuu giiglendirir. Dolaysiz

yontemde goriismenin atmosferini yonetici belirler. Onceden saptanmus sorular ve agiklamalar

™ palmer; Age.. s.56
™ Palmer; Age.. 5.57



sadece Onemli performans konularim kapsar. Bu yontem kisisel ozellikleri dikkate
almadigindan, tek tek elemanlarin gelisimi ile ilgili programlar yapmaya yardimci olmaz.

Dolayli yontem; performans degerleme goriismelerine daha ¢agdas bir yaklagim
getirmektedir. Esas olarak, ¢ahsanlarla iistleri arasinda gegen, konular1 6nceden sinirlanmarnmg
bir tartigmadir. Dolaysiz yontemden farkli olarak, dolayh ydntem tartismanin kontroliinii tek
basina yoneticiye vermez. Goriigmenin havasini ve yoniinii yonetici ve degerlendirilen eleman
birlikte belirlerler. Dolayh yontem, ¢alisanlarin "gorevlerini ne 6lgiide yerine getirdiklerini
degerlemenin yam: sira, onlarin kisisel katkilari, arzular ve gelisme gostermek icin nelere

ihtiya¢ duyduklan tizerinde de yogunlasir.

3.10.3. Goriigme igin zaman ve yer secimi

Performans degerleme goriismelerinin, zaman ve yer se¢imi, goriismelerin amacimna
ulagip ulagsmamasi konusunda olduk¢a dnemli bir rol oynamaktadir. Goriisme her iki taraf igin
uygun bir zamanda yapumalidir. Taraflanin ¢ok yogun ve kisisel problemlerinin oldugu
donemlere denk getirilmemesi i¢in dikkat edilmelidir. Goriisme zamam 3-4 giin 6nceden
belirlenip igg6rene bildirilmelidir. Miimkiinse ertelenmemelidir. Yoneticiler, goriismeye
zaman aywma konusunda cimrilkk yapmamalidirlar. Mecbur kalinmadik¢a gorilsmeyi
kesmemeli, tek bir oturumda sonuglandirmalidirlar. Ciinkii herhangi bir nedenle miilakata bir
noktada ara vermek, taraflarin, Ozelliklede astin olumsuz geri besleme konusunda daha
duygusallagmasina ve bir oturum sonrasinda savunucu tepkilerini daha da yogunlastirmasina
neden olacaktir. Miilakat igin yer se¢imine gelince, gizliligi olan, bagkalar: tarafinda rahatsiz
edilmeden goriismenin yapilabilecegi bir yer segilmelidir. Ayrica, miimkiinse bu yerin astin
yada yoneticinin odast yerine, tarafsiz bir ortamda olmasi, astin kendisini daha rahat

hissetmesine neden olacagindan, tercih edilmelidir.

3.10.4. Goriismenin planjanmas)

Degerleme goriiymesini  dikkatle ve her ydniiyle planlamak ¢ok 6nemlidir.
Degerleyici, hangi konulari, hangi sirayla ele alacagiu, goriigme atmosferini nasil
olusturacagini, hangi hususlari ne zaman vurgulayacagim belirleyebilmek i¢in kapsamli bir
plan hazirlamalidir. Goriismeden ©once bir plan hazirlanmasi goriismeyi kolaylastiracaktir.

Etkin bir goriisme planimin kapsanmu asagidaki gibi olmalidr.
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3.10.4.1. Goriigmenin yiiriitiilmesi

Performans degerleme goriismesi planina uygun olarak, degerleyici. degerleme
gt‘)riism'esinden beklenen yararlari ve amaglari kisaca Ozetler ve goOriismenin nasil
yliriitiilecegini astina agiklar.

Goriigme sirasinda, degerleyici, miimkiin oldugu kadar degerlenen Kkisi ile samimi bir
atmosfer olusturmaldir. Ozellikle agiklik ilkesinin ilk kez uygulandif: sistemlerde, degerleme
goriigmeleri taraflar igin Snemli bir stres kaynag: olacaktir. Bu stresli ortamu. degerleyici,
iletisim becerilerini kullanarak rahatlatabilecektir. Gerek s6zlii iletisimde segilen sozciikler.
gerekse beden dilinin dikkatli kullanilmas: bu konuda degerleyiciye yardimct olacaktir.

Samimi bir havanin yaratilabilmesi igin, g6riismenin yapilacagi odanin 6zellikleri de
dnemlidir. Masanin arkasinda her haliyle yonetici gibi duran biri, hemen yargi vermeye hazir

bir iktidar sembolil gibi goriiniir. Rahat koltuklarda kargi karsiya oturmaksa daha esitlik¢i bir
yaklasim telkin eder.

3.10.4.2. Elemanmn 6z degerlemesi

Elemanin kendi performansini sdzlii clarak degerlemesi, gériismenin giris boliimii
niteligini tagtyan ilk asamadan sonra, goriisme glindeminin ilk adim olmalhdir. Baz:
yoneticiler. ilk bagtan asta konusma firsati verilmesinin, goriismede kendi hakimiyetlerini
azaltacagini diisliniirler. Oysa, burada yOneticinin unutmamas: gereken sey, ilk konusma
hakkimt astina vermekle, yonetici iktidarini sembolik olarak ona devretmektedir. Burada,
performans degerlemenin en kritik noktasi olusturan, ydneticinin fikir ve katkiari kadar
astinda fikir ve goriisleri o derece onemlidir. Katiimci yénetimin ilkelerini kabul ederek,
sorunlar isbirligi ile ¢oziildiigiinde ve kararlar beraberce alindiginda performans degerlemeleri
daha etkili olur ve ¢alisanlar daha fazla tatmin bulur.

Elemanm, kendi performansi hakkinda ne diigtindiigiini bilmek, yOneticinin,
tartigmaya nasil yaklasacagina karar verebilmesini saglar. Yonetici, bdylece aym zamanda
elemanin kendine giiven derecesini, yeteneklerini, ilgilerini. meslek hedeflerini ve meslekte
ilerlemek igin ihtiyag duydugu seyleri de 6grenmis olur.

Pek ¢ok kisi kendisini degerlemekte giiglitk geker. Yonetici bu durumda ona agik uglu
sorulart ile vardim etmeli, cevaplar énceden belli olmayip, goriigmeyi yonlendirmeye yardim
etmelidir. Kendini degerlendirmede ¢ekingen davranan bir elemana soyle sorulabilir: “Son

goriismemizden bu yana performansin en ¢ok hangi alanda artt1?” yada “iiretim yontemlerinde
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yapilan degisiklikler konusunda ne diisiiniiyorsun ?” Bu agik uglu sorularin, tartismanin
yiikiinii yoneticinin iistlenmesi i¢in degil, elemana 6z degerlemesi konusunda yardimeci olmak
i¢cin soruldugu unutulmamalidir.

Ayrica degerleyici, zamanin sinirh oldugunu g6z 6niinde bulundurarak, goériismeyi
verimli olacak bir dogrultuda siirdiirmek igin elemanin sozlerini dikkatle dinlemeli ve not

almalidir.

3.10.4.3. Yoneticinin degerlemesi

Isgorenin  kendini degerlemesinden sonra, degerleyici. onun sbzlerine cevap
vermelidir. Elemanin soylediklerine katldigii bildirmek, konusmaya baglamanin iyi bir
yoludur. degerleyici kendi degerlemesini yaparken, elemanin degerlemesini hep g6z Oniinde
bulundurmalidir. Degerleyici, kendi degerlendirmesini elemanin séylediklerine cevap verecek
sekilde yapilmalidir. Bu titizlikle uygulandig: taktirde, en sonunda hi¢ konusulmamis konular
da giindeme gelip goriigiilecektir. Bu asamada, degerleyicinin daha onceki degerlemede
saptanan iyilestirme planindan sdz ederek baslamasi éok uygun olacaktir. Burada degerleyici,
astin kisilifi konusunda degerlendirmeler yapmak yerine performans iyilestirme plam ile fiili
sonuglarin karsilagtinlmasini, yargilama yapmadan objektif olarak yapmaya ¢alismalhidir.

Degerleyici, kendi degerlemesini yaparken, astin iyi performans gosterdigi yanlarim
ve performansinin aksayan yﬁxﬂerini dikkatle tespit etmelidir. Bu organizasyonun ve Kkisinin

gelecekle ilgili beklentilerini gergeklestirmede yararh olacak ilk adimdir.

3.10.4.4. Gelecek igin performans plant yapmak

Performans degerleme gériismesinin son asamasinda, ySnetici ve ¢alisan, yeni dénem
i¢in performans hedef ve standartlarini tespit ederek plan yaparlar.

Fikirlerin, yonetici ve isgbren igbirligi ile gelistirilmesi, performansin artmasi ve
elemanmin gelismesi i¢in en iyi planin yapilabilmesini saglar. Yonetici organizasyonun ve
boliimiin amaglarma iligkin Gnerilerde bulunabilecegi bir konumdadir. Plan kisiler i¢in anlam
tasimahh ve mesleki bakimdan uygulanabilir olmalidir. Bu plan aym zamanda gelecek

performans degerlemesinin de temelini olusturur.
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Iv. BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Bigimsel olarak diizenlenmis bir performans degerleme sistemi, kisilerin ise doniikliik
ve yatkinliklarina gore degerlendirilmelerine olanak verir. Bu durumda, bir boliimde ¢alisan
isgorenlerin tamam: diizenlenecek formlara ve aranacak oOzelliklere gore degerlenir.”®
Degerlemelerin  bu sekilde yapilmast, yoneticilerin objektiflikten uzaklagmasim Onler.
Bicimsel degerleme yapilabilmesi igin bu giine kadar gelistirilmis tekniklerden, amaca uygun
olanin secilmesi gerekir. Degerleme teknigini segecek kisilerin bu konuda hassasiyet
gostermesi onemlidir. isletmelerin kapasitelerinin segilecek teknikle dogrudan iliskisi vardr.
Kiigiik 6lgekli isletmelerde segilecek teknigin yeterli olup olmadigina kolaylikla karar
verilebilir. Biiyiik isletmelerde ise, segilen teknik iizerinde yapilacak inceleme daha uzun
slirecektir.

Degerleme tekniginin igletmede kullammunn ilk kabul edilebilir amact isgorenlerin
gelistirilmesi i¢in bilgi bankasi olusturmadir.”’ isletmenin, kullanacag: performans degerleme
teknigi, degerleme yapmadaki amacina, isin igerigine ve niteliklerine, Olgiilmek istenen
hususlara gore farkhlik gosterecektir. Kullanilan sistem. organizasyonun ihtiyacina ve
kiiltiiriine gore degisiklik gosterir.

Performans degerleme teknigi segimi yapilirken iki konuda karar vermek - gerekir.
Bunlardan biri, degerlemenin mutlak metotla mi, yoksa nispi metotla mu yapilacag Diger
konu ise, yargilamada not vermenin mi yoksa taktir etmenin mi tercih edilecegi konulardur.

Performans degerlemede, nispi ve mutlak olmak tizere iki tip karsilagtwma oleiisti
vardir. Nispi metotta isgéren, ayn isi yapan diger isgorenlerle karsilastirlir.”®  Bu metotta.
standart tespit etmeye hi¢ gerek yoktur. En iyi veya en zayif isgbrene gore digerleri
degerlenir. Bir nevi, karsilagturma igin segilen isgdrenler, digerleri i¢in standart teskil
etmektedirler.

Mutlak metotta ise, isgdren dnceden belirlenmis standartlara gére degerlenir. Nispi
metot, bilhassa ticret ayarlamalarinda, terfilerde ve benzeri hususlarda kullanilirken, mutlak

metot, isgdrenin isindeki verimini artirmak igin kullanilir.”

7 Erdopan; Age., s.176

7 E rdogan; Age., s.176

" Osman Teliman; personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, iTIA istanbul., 1978, 5.62
7 Teliman; Age., .62
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Performans degerleme teknigi segilirken karar verilmesi gereken dier husus,
degerlemede hangi yargilama modelinin tercih edilecegidir. Not verme mi yoksa tahlil etme
modelimi segilecek buna karar verilmesi gerekir.

Not verme, bilimsel metot niteligi gosterir. Ortalamalar, ortalama sapmalar,
korelasyonlar vb. gibi istatistiki ¢aligmalara imkan verdiginden kolaylk saglayici bir
yargilama modelidir. Aym isi yapanlar arasinda, en azinda goriiniiste kolay ve objektif
kargtlagtirmalara imkan verir. Ancak bu modele iki itiraz yapilabilecegi belirtilmektedir.

Birincisi; nitelikler ile kusurlarin, yetenekler ile sakincali durumlarin matematiksel
toplammi yapmak bilimsel degildir. Psikolojide degerlemeyi bu tiir formiilasyonlara
dayandirmak sakincali sonuglar verebilir. Ikinci itiraz ise; matematiksel degerlendirmelerin az
degeri vardir. Bu tip bir degerleme, sadece kisiligin bir yoniinii aydinlatir ve diger ySnler
karanhkta kalr. Basit bir not, higbir zaman tam olarak agiklayici olamaz. Yapilan bu hassas
tahlillerin sadece bir nota dayandirnilmasi saglikli olamaz. Bu durum, degerleyiciyi, ayn1 nota
sahip olan iki kisinin esit ve benzer olduklari kanisina gétiirebilir.

Not verme yargilama modelinin bu tiir sakincalarindan doiayl, tahlili bir degerleme
tercih edilebilir. Bu, isgorenin, simdiki veya gelecekteki isinin gereklerine gore, degerlenen
isgorenin kisiliginin her yonii iizerinde agik, objektif ve anlatilabilir bir yargiya imkan verecek
sekilde olmalidir. Bireyler arasi farkhliklar, en giizel sekilde ancak tahlil etme ile ortaya
konulabilir.

Ancak, degerleme sonuglarinda nesnelligin saglanabilmesi igin, not verme metodunun
da kullanilmasi gerekir. Dolaysiyla her iki yargilama metodunun bir arada kullaniimasi en
ideal alternatif olarak goriilmektedir. Degerlemede istenilen sonuglara ulasmak, her iki
yargilama metodunun uygulanmastyla elde edilecek bilgileri gerektirir.

Degerleme siiresince, is tamimlarina gore herkes degerlenir. Yapilacak islere karsilik,
yapilan isler karsilastirilir. Isgorenin neler yaptig1 incelenir. Yénetim yapist siirekli degistigi
ve ¢alisma gruplar artik Gretim birimi olarak diisiiniilmeye baslandigi igin performans
degerlemeleri de artik grup degerlendirmelerini daha fazla icermektedir. Grup galigmas:
sayesinde. elemanlarin gruba karsi sorumluluk duygusu gelistirilir. Calisma gruplarmna
uygulanacak performans degerleme teknikleri, subjektif degerlemeyi Onleyecek, etkili
sonuglar alacak ve dogrulugu tartisilmayacak sekilde yapiimalidir.

Performans degerleme teknikleri, bir ¢ok kaynakta gesitli siflandirmalar yapilarak

anlatilmigtir. Bir ¢ok yazar bu yontemleri, ¢agdas performans degerleme yontemleri ve klasik

-
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performans dederleme yontemleri adi altinda incelemisti. Bu arastirmada, y&ntemler

siniflandirilmaksizin, uygulamada en ¢ok kullanilanlari asagida verilmistir.

4.1. ikili Karsilastirma ve Siralama Yéntemi

Uygulamada en kolay, en az zaman alict ve en ucuz bir yontemdir. Ikili kargilagtirma
ve stralama yonteminde, belirli bir X ¢alisani, grubuna dahil diger biitiin ¢ahsanlarla ortaya
koydugu perforinans derecesi bakimindan karsilastirthr. Ve bu islem tiim isgdrenler igin
tekrarlanir.

Her karsilagtrmada orgiit i¢in tagidiklart deger agisindan daha degerli oldugu kabul
edilen kimsenin hizasina bir isaret (x gibi) konur. Sonugta en ¢ok tercih isareti alan kimseden
baglamak suretiyle asagiya dogru bir siralama elde edilir. Eslendirme sayis1 N(N-1)/2 formiilii
ile belirlenir. Formiildeki N, degerlenecek kisi sayisidir. Buna goére degerlendirilecek Kkisi
sayis1 25 ise kargilagtirma sayisi formiile gore 300 olacak. Bagka bir deyisle 25 Kkisiyi
degerlemek icin en az 300 kez karsilastirma yapilacaktir.®

Bﬁ yontemde, kargilastinlan is gorenlerin ayisi fazla oldugu zaman, ¢ok sayida
kargilagtirmanm yapilmas: ve her defasinda bir kararin verilmesi gerekli olacak; bu da
olduk¢a uzun bir zaman alabilecektir. Sistemin en biiyiik sakincasi da, siralama i¢inde farkh
noktalarda yer alan iki isgorenin birbirlerinden ne kadar daha ¢ok yada daha az bagaril
olduklarinin bilinmemesidir. ®'

Ornegin, bir departmanda calisan sekiz kisinin performans degerlemesi yapilmak
istensin. Her iggoren diger tiim isgorenlerle karsilagtirilacak. Burada kisi sayis: 8°dir.
Dolayistyla eslendirme sayisi; 8x(8-1)/2° den 28 olacaktir. Asagidaki tablo 4.1, bir boliimde
calisan 8 kisinin, is bilgisi kriterine gore performans degerlemesini géstermektedir.

Her isgéren diger tiim isgérenler ile karsilastinhr. Is bilgisi kriterine gore daha basaril
bulunan isg6rene (x) isareti konulmus. Tablo incelendiginde en fazla (X) isaretini alan Ercan
Demir en bagarih isgéren olurken, digerleri; Sahin Zengin, Celalettin Sert, Faruk Kalay.
Serhat Yildiz, Abdullah Ograk, Eda Giizel sirasiyla onu izler

% Tutum; Age., s.170
¥ Dicle: Age.. 5.48
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Tablo 4.1. ikili Kargilagtirma ve Siralama Yontemine Gore Yapilan Degerleme Formu

Degerleme Kriteri: IS BILGISI
JURN e = 2| - El.8|8g N %

Faruk Kalay X - - - - X X
Ercan Demir - - - - - - -
Abdullah Ograk X X X X - - X
Eda Giizel X X - X X X X
Sahin Zengin X X - - - - -
Sevgi Bakkal X X X - X X X
Serhat Yildiz - X X - X - X
Celalettin Sert - X - - X - -

4.2. Grafik Degerleme Yontemi
Performans degerlemede kullamilan en basit tekniktir. Degerleme bir grup izerinde
yapilabilecegi gibi, tek tek isgoren iizerinde de uygulanabilir. Yontemler her ne kadar basit
gibi gérinse de, ¢ok yonlii analizlerde de bu yontem kullamilabilir.
Grafik degerleme tekniginde olgek 6lgim birimine gore olusturulan 5 segim
noktasindan olusur. Bu noktalarin anlami, genel olarak su sekilde diizenlenir.*?
- Cok yetersiz .
- Yetersiz, ortalamann alt1
- Normal, ortalama
- Yeterli, ortalamanmn sti
- Cokiyi
Bu degerler bir grafik iizerinde su sekilde gosterilebilir:

Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli ~ Cok Yeterli
Ortalamanin Alti Oﬂallama Ortalatlnamn Ustii
| 1 R

¥ Erdogan; Age..s.179



69

Grafik degerleme tekniginde kisiler belirli 6zelliklere gore degerlendirilecekse,
degerleme formunda degerlenen &6zellik boliimiine, hangi faktér acisindan degerleme
yapilacaksa o yazihr. Degerlenen oOzellik ve nitelikler performans kriterleri olarak
adlandirilabilir. Ornegin, kisinin kendine gliveni degerlendirilecekse. bu bolime kendine
giiven yazilmaldir. Formda, bu hanede belirtilen 6zellige gore bir degerleme yapilacaktur.
Grafik degerleme yontemi ile iggorenler topluca veya grup olarak degerlenebilir. Toplu
deBerleme; isgorenin degerleyici tarafindan belirlenen &lgeklere gore genel degerlemesi
olabilecegi gibi herhangi bir performans kriterine gore de degerleme yapilabilir. isgdrenlerin
toplu olarak degerlemesinde kullanulabilecek bir grafik degerleme yontemi formu Srnegi
tablo 4.2°de verilmistir.®*

Grafik degerleme yontemi ile iggérenlerin, belirlenen performans kriterlerine gére,
ayri ayri da degerlemesi yapilabilir. Bu durumda, isgérenin, is tammlari ve gereklerinden
hareketle belirlenmis performans kriterlerine gére hazirlanmus Slgek ile degerlemesi yapilir.
Bir igletmenin {retim boliimiinde bagary1 belirleyen faktorler, iiretim miktari, iiretimin
kalitesi, isg6renin arkadaglar ile birlikte galisma egilimi, yaraticih@i, karar verme zelligi, ise
devamu, is bilgisi olarak belirlenmis olabilir. Bu durumda, isgdrenlere gore belirlenen
faktorler agisindan degerleme yapilmak isteniyorsa, olgek tablo 4.3’de gosterildigi gibi
olacaktir.

Bu ybntemin uygulanmasindan once, degerlemeyi yapacak yoneticilere form, basari
faktorleri ve degerlendirme smirlari hakkinda bilgi verilir. Standart puanlandirma cetvelleri
olarak da adlandirilan bu y$ntemin olumlu yonlerini s6yle siralayabiliriz;

- Degerlendirme stireci hizh ve basittir. Az zaman ve emek ister.

- Degerlendirmeyi yapacak kisiler, isg6renin performansim agiklikla hemen gorebilir.

- Degerlendirme formlari oldukga objektiftir.

- Ucret ve terfi konularinda verilecek kararlarda yol gosterir.

- Degerlenen isgdrenleri siralamada kolaylik saglar.

- Konuyu iyi bilen, isletmeyi iyi analiz etmis kisi, bu 6lgek yardimm ile isgorenleri ok
yonli analiz etme firsati bulur.

Grafik degerleme yonteminin eksik yonleri ise sunlardir:

- BuyOntem, performans ile ilgili yapici elestiri saglamaz.

% Erdogan; Age., s.179



- Calisanlara Snerilerde bulunmay: ve derinlemesine degerleme yapmay: tesvik etmez.
Bunun yerine, performans degerlendirmelerinde sik sik ortaya ¢ikan “bir an once isi
bitirme” duygusunu giiglendirebilir. »

- Nezaretcinin veya degerlendirmeyi yapanin yargilarindan ayri, olgusal bir temele
genellikle dayanmaz.**

- Isgorenin degerlenecek ozelligi igin olusturulan 6Slgek iizerinde yer bulmak giic
olabilir. Degerlemeyi- yapacak yoOnetici, isgorenin belirlenen 6zelligini degerlerken,
uygun gordiigii degerin karsiligini 6lgek tizerinde bulamayabilir.

Grafik degerleme yontemi, az kullamlan bir teknik olmakla birlikte ilk bakista

degerlemeciye veya daha iist yoneticilere bilgi vermesi yoniinden ilging:tir.sjl

- % Palmer; Age.. s.41
¥ Sabuncuoglu: Age., s.106
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Tablo 4.2. Grafik Degerleme Olgegi Ornegi (Genel Degerleme)
Kaynak : [lhan Erdogan; Isletmelerde Personel Segimi ve Basari Degerleme
Teknikleri, s.180

Degerlenen Ozellik :

Boliim :

Degerlemeyi Yapan :

Degerleme Tarihi :

iSGORENIN ADI SOYADI :

AHMET YENICI COK YETERSIZ

YETERSIZ

OLCEK

NORMAL

YETERLI

COK IYI

TURHAN UYAR COK YETERSIZ

YETERSIZ

NORMAL

YETERLI

COK Y]

RIZA DEGERLI COK YETERSIZ

YETERSIZ

NORMAL

YETERLI

COK iYi

TURGUT UCURUR COK YETERSIZ

YETERSIZ

NORMAL

YETERLI

COK 1YI

YETERSIZ

NORMAL

YETERLI

COKIYiQ -

SALIH CATAR COK YETERSIZ

MUSTAFA ELMAS COK YETERSIZ

YETERSIZ

NORMAL

YETERLI

COK 1YL

CEMAL HOSOGLU COK YETERSIZ

YETERSIZ

NORMAL

YETERLI

COK IYI

KEMAL INCESES  COK YETERSIZ

YETERSIZ

NORMAL

YETERLI

COK 1Y]

2% W e

DIKKAT : Bu olcege gore elemanlarinizi degerlerken, her elemanini ayr ayn
diigiiniiniiz ve her bir kisi i¢in uygun gordiigiiniiz noktay isaretleyiniz.
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Tablo 4.3. Grafik Degerleme Olgegi ( Basan Faktorlerine Gore Bireysel Degerleme)
Kaynak: ilhan Erdogan; Isletmelerde Personel Se¢imi ve Basari Degerleme
Teknikleri, s.181

isgorenin Ad1 Soyadi : is Unvam :
Boliimii : ‘ I3 No :
Degerlemeyi Yapan : Degerleme Tartihi :
DEGERLEME FAKTORLERI OLCEK
S BILGISI COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YTRTERLI COKiYi

URETIM MIKTARI  COK YETERSiIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COKIiYI

URETIM KALITESI  COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COK IYI]

BIRLIKTE CAL'SMA COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COKIYI

YARATICILIK COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COKIYI
KARAR VERME COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COKIYi
DEVAMLILIK COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COKIYI

KEMAL INCESES COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COKIYI

DIKKAT : Bu dl¢ekle elemaninizi degerlerken yukariya ad ve soyadim yazdiginiz
Elemanlarimz: diisiiniin ve her basan faktorii icin bu elemamniz i¢in
Diisiincenizi dlgek kismina isaretleyiniz.




73

4.3. Derecelendirme ve Puanlama Ydntemi

Performans degerlemesinde en eski ve en yaygm kullamlan yéntem derecelendirme
teknigidir. Bu yontemin birkag tiirii vardir. En yaygin olarak kullamlan tiiriinde, degerlemeyi
yapacak yoneticiden belli bir donemde, her isgoren igin bir degerleme formu doldurmas
istenir. Degerleme, formun izerinde yer alan gesitli kriterlere gore yapilir. Her kriterin
kargisinda dereceleri belirtilir. Bu degerleme ydnteminde isgoren, bir biitiin yerine kriterlere
gore degerlenir. Bu yontemde dereceleme degisik sekillerde yapilabilmektedir.

Derecelendirme ve puanlama yOnteminin degisik uygulamalari, asagidaki gibi
gruplanabilir;“’

- Alfabetik Olcekleme;
Kriter: Isbirligi,

|
| l ! |
A B C D E

- Saysal Olgekleme
Kriter: Isbirligi
] | !

|
| ! I 1
1 2 3 4 5

- Agiklamali Olgekleme

Kriter: Isbirligi
l ] | |
| [ | |

s birligi Az igbirligi [sinin gerektirdigi Beklenenin  Miikemmel
Yapmaz egilimi gosterir. Durumlarda agtk tistiinde igbirligi
Isbirligi yapar isbirligi yapar.  Yapar.

- Basit Olgekleme;

Kriter: Igbirligi
| |
Isbirligi en az. Isbirligi en gok.

Degerleme formlarinda, degerlenecek basan faktorleri ve degerleme esikleri yer alir.
Derecelendirme tekniginde grafik degerlemede oldugu gibi basarty1 belirleyen degiskenler
agisindan isgdrenin belirli noktalara gore degerlenmesi s6z konusudur.?’ Degerleme 6lgegi

iizerinde faktorler 5 veya 7 basamak altinda degerlendirmeye tabii tutulur. Bir isletmede

% Brennan. Charles W.; Wage Administration Plans, Pratices and Principles, Rev. Ed., Richard D. Irwin Inc.,
1963, 5.347
¥ Erdogan: Age., s.183
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isgdrenin basarisim ig bilgisi, karar verme yetenegi etkileyebilir. Bu faktdrlere gore
isgbrenlerin bagarilarim &lgmek i¢in hazirlanacak derecelendirme olgegine dayali bir formun,

belirtilen faktorlerle ilgili bolimii su sekilde olabilir:®®

is Bilgisi
T 2 — 3 ~ 4 3
Bilgisi asirt [s bilgisi s bilgisi is bilgisi Cok bilgili
yetersiz yetersiz var yeterli
Yargilama
1 2 3 4 5
yanl ve etkin Dogruya yakm Iyi karar Kararlar Karmagik
olmayan karar bazen hatah karar verir akilet olaylarda

iyidir.

Olusturulan derecelendirme 6lgegi bazi uygulamalarda 0 baslangigh ve biiyiik aralikl

olabilir. Ornek olarak isgorenin ise karsi tutumu ele alinirsa, olusturulabilecek 6lgek asagidaki

gibi olur.

0 5 10 15 20

l l I | I
isle ilgisiz Dikkatsiz Isle ilgili Isinde heyecanh Yaratict
siirekli fikir alir isyerine bagh gelistirici
sikayetci

Bu y6nteme gore degerleyici, isgdrenin durumuna uygun olan dereceyi isaretleyerek
isgbreni degerlemis olur. Genellikle her derecenin bir puan degeri vardir. Degerleme sonucu
isaretlenen derece puanlarinin toplanmast ile performans puan tespit edilmis olur. Bu sayede
isg6renler arasi karsilagtirma imkam da yaratilmis olur.

Burada, performans faktdrlerine agirlikli puanlar verilir. Degerleme uzmani, her
faktore 100 iizerinden agwhklt puanlar verir. Isgrenin toplam puan: hesaplanirken, her bir
faktorden elde edilen puan, o faktoriin agirlik puani ile garpilir. Her faktor igin aym iglem
yapildiktan sonra elde edilen puanlarin toplamu, isgérenin performans degerleme

derecelendirme 6l¢eginden aldig1 puani gésterir.

8 Erdogan; Age., s.183
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Derecelendirme olgegi ile yapilacak performans degerlemesinde kisinin kendini
degerlemesi yoniinde bir fikir kabul edilirse, degerlendirme formlari bu amaca ydnelik
hazirlanir. Bu tiir degerlendirme yonteminde isgorenlerin kendilerini degerleme, fikirlerini ve
diisiincelerini belirtme firsat1 dogar.

Bu ydnde hazirlanacak degerleme formu iki bélimden olusur. 1. béliimde; belirtilen
basari faktorlerine iliskin isgorenin kendi fikirleri, 2. bolimde, yoneticinin aym isgdren
iizerindeki diisiinceleri yer alir. Degerleme formunun doldurulmast siireci sOyledir: her is igin
belirlenen performans faktorleri degerleme fofmuna yazilir. Iggoren bu faktrlere gore
kendisini degerler ve doldurdugu formu yoneticiye teslim eder. Yonetici de iggbren hakkinda,
belirtilen performans faktorleri dahilinde.dijsiincelerini formdaki 6lgcklere gore belirtir. Her
iki tarafin degerleme sonuglart aym ise tutarh bir degerlemenin yapildig: sSylenebilir. Aksi
halde goriilen farkhliklar karsihikhi goriismeler sonucunda giderilmeli, ydnetici ve iggdren
ortak bir fikre varmalidir. Performans degerleme g¢alismasiun sonunda yapilacak
goriismelerde bu formlar aynen kullamilabilir. Bir dénemin sonunda yapilan goriismelerin
formun ekine ilave edilmesi, ortaya ¢ikan bulgular konusundaki isgéren-yonetici goriislerinin
bu ilave dokiiman arasinda bulunmasi bir sonraki donemde yapilacak degerleme ve
goriismeler igin 6zel kaynak olur.®

Tablo 4.4°de belli bazs basant kriterlerine gore bir dereceleme formu Ornegi
verilmistir.”® Bu formda, degerleyici, ilgili isgoren igin kriterlerin karsisindaki uygun gordiigi
dereceye (X) isareti koyacaktir. Bu sadece derecelendirme 6lgekli bir tablodur.

Bu yontemin daha gelistirilmis modelinde, her kritere gdre dyrilan derecelerden biri
segilerek isaret yerine puan (sayisal deger) verilir. Daha sonra bu sayisal degerler toplanir ve
bu toplamlarin yorumu standart puanlar iizerinde yapilir. Puanlandirma esasina gore
derecelendirme ve puanlama yontemi igin kullamilabilecek bir ek form tablo 4.5°de
gosterilmektedir.” Tabloda personel 7 kriter bazinda ve 5 dereceye ayrilarak agirlikh puan-
sistemine gore degerlendirilmektedir. Degerlemenin objektif olmasi agisindan ilk ve ikinci
basamak yoneticileri ayr ayn puan verir, daha sonra ortalamsi altur ve genel miidiiriin
onayma sunulur. Ornek tabloda goriildiigii gibi kriterlerin toplam puan: 100°dir ve isgdren

toplam puan iizerinde degerlenir. Puanlara karsilik gelen dereceler su sekildedir;

% Erdogan; Age., s.183
% Erdogan; Age., s.186
%! Sabuncuoglu; Age., s.177
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0-20 Cok yetersiz (I.derece)
21- 40 Yetersiz (1I. Derece)
41 - 60 Normal (II1. Derece)
61 -80 Yeterli (IV. Derece)
81 -100 Cok iyi (V. Derece)

Derecelendirme teknigi, ucuz ve uygulamasi kolay bir yontemdir. Degerleyicilerin

uzun siireli bu konuda egitilmesine gerek yoktur. Unutulmamas: gereken bir nokta, degerleme

formlarindaki performans faktorlerinin her i i¢in farkh olusturulacagidir.

Bu yonteminde diger yontemlerde oldugu gibi bazi yetersizlikleri vardir.

Derecelendirme ve puanlama yonteminin simrhliklari s6yle siralanbitir.*?

Derecelendirme yonteminde isgorenler, “halo etkisi” yanlis degerlenmektedirler. Bu
durumda isg6renin zayif ve gii¢lii yonleri ortaya ¢ikmamaktadir.

Yumugaklik etkisi nedeni ile, degerleyici degerlediklerini ¢ogunlukla “ortann
lizerinde” degerlemekte, aralarinda ¢ok az fark birakabilmektedir.

Degerleyiciler, kendi astlar1 daha yiiksek iicret saglasmlar diye, aralarinda rekabete
girigip, hepsi, degerledikleri igg6rene ¢ok yiiksek puanlar verebilirler.

Merkezcil ybdnlenme nedeniyle degerleyici, iggdrenin niteliklerini “orta” diizeyde
degerleyip kendisini baglayici noktalardan kagnabilir.

Birgok durumda bir degerleme formunda degerleme konusu kriterler arasinda
karsilikli etki ve bagintilar bulunmakta, bu yiizden gercekte degerlemenin durumunu.

pek az kriter belirlemektedir.

Bu siirhibklar, diger degerleme yontemlerinden bazilari iginde gegerlidir. Bunlarin

bilinmesi, daha iyi yontemlerin geligtirilmesi veya segilmesi agisindan 6nemlidir. Amag

yOntemin gegersizligini ispat degildir.

%2 Beach, Dale S.: Personnel The Management of People at Work, 4. Baski, New York, Macmillan Publishing G.
Inc. 1980, 5.256

-



Tablo 4.4. Derecelendirme Tablosu
Kaynak : Zeyyat Sabuncuoglu; insan Kaynaklari Y&netimi, s. 176

Isgorenin Adi Soyad: : Toplam Puan :
Boliimii Ik Amiri :
Degerlemeyi Yapan : Degerleme Tarihi :

Isin Kisa Tanim

BASARI | COK_ . .
KRITERLERI YETERSIZ | YETERSIZ | NORMAL | YETERLI

COK
YETERLI

1- IS BILGISI:Sahip
oldugu teorik ve pratik
bilgilerin yeterliligi.

2- KARAR VERME:
Kararlann zamaninda
Ve etkin verilmesi

3- PLANLAMA -
ORGANIZASYON:
Kendi isini planlamasi
Ve diizenlemesi

4- KAYNAK KUL.:
Is Giicii ve araglann
Dogru kullanim.

5- LIDERLIK: insiyatif
kullanma, éncii olma.

6- SOZEL HABER-
LESME: Ikna edici
olma, kendisini dinlet-
me.

7- YAZILI HABER-
LESME: Ac¢ik ve
anlagilir yazi yazma.

8- MESLEKI OZEL-
LIKLER: Giyim,
Tutum, isbirligi
anlay1st

9-BESERI ILISKILER
Cevresi ile uyum ve .
Saygili davransg.




Tablo 4.5. Derecelendirme ve Puanlama Yontemi Form Ornegi
Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu; insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.177

TARIH

' : BAGLI OLDUGU BOLUM :
PFT'RSOI\.TELTN ADI : KATEGORISI :
GOREVI : ‘
. DERECELER DEGERLEYENLER
KRITERLER 2 3 4 S {1. Amir 2. Amir
is Bilgisi 10 15 20 25|
(25)
Yaptig: Isin Kalitesi 8 12 16 20
(20)
Arastirma ve Yaraticihk 6 9 12 15
(15)
Ise Iigi ve Devamhilik 4 6 8 10
(10)
Miisterilerle Iliski 4 6 8 i0
(10)
Sorumluluk Alma 4 6 8 10
(10)
Ustlerle ve
Arkadaslanyla Iligki 4 6 8 10
(10)
TOPLAM PUAN
ORTALAMA PUAN
DEGERLEYEN DEGERLEYEN ONAYLAYAN
(1. Amir) (2. Amir) GENEL MUDUR

(2.
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4.4. Kritik Olay Yontemi

Kritik olaylar yontemi, isg6renin olumlu ve olumsuz davramglarini belli zamanlarda
yapilan gozlemler sonucunda saptamada kullamlr. Burada sozii gegen olumlu ve olumsuz
davranislar performans degerleme galismalarinda kritik olay olarak adlandirilir, Isgoren, bu
kritik olaylar bazinda belli zamanlarda yoneticisi tarafindan gézlenir. Gozlemler sonucunda,
isgoren davramslan kaydedilir, dosyalarina islenir. Degerleme zamam geldiginde bu bilgiler
cikarilir ve isgérenler bu bilgilere gore degerlenir. Sonugta iggérenin kritik davrang
sekillerine gére olumlu ve olumsuz davranislari belirlenmis olur.

Kritik olay ydnteminin en iyi kullamm yeri is performans: ile dogrudan ilgili belli
olaylarin dokiimiiniin kolaylikla yapilabilecegi durumlardir. Organizasyondaki gesitli is
alanlar1 hakkinda enformasyon toplayan bir yonetici yeni is sahalarinda ¢alisan elemanlarla
nasil ilgilenecegi konusunda bu yontemden ¢ok yararlanabilir. Degerlemede subjektif
olgiitlerin ¢ok onemli bir rol oynadigi durumlarda da bu teknik yararli olur. Baska subjektif
degerlendirme y6ntemi ile birlikte kullanildiginda kritik olaylar teknigi ¢ok yararh sonuglar
verir.”® Performans degerlemede kritik olay yontemi, isgorenin isine iligkin davramslarmn
yonetim tarafindan bilinmesi igin iyi bir ¢alismadur.”

Degerleyici, isgorenlerin davraniglarii g6zlerken; hangi davrams seklini kritik veya
ilging olarak belirtecektir? Bu, iizerinde durulmast gereken asil sorundur. Iigingligin 6lgiisii
Chruden ve Sherman tarafindan soyle agiklanmgtir;”

- Bir olay, isgorenin isi ile ilgili olarak olaganiistii basar1 yada basarisizliga yol agan bir
seyi yaptig1 yada yapmadig1 zaman, ilging-kritik olur.

- llging gergekler, basarty1 son derece etkili ya da etkisiz kilan isgéren eylemleridir.

- llging olaylar gerceklerdir - fikirler, genellemeler degil - ancak biitiin gergekler, ilging
degildir.

Kritik olaylarin ne oldugu 6nceden bir liste halinde tespit edilmelidir. Bu listedeki
olaylara esdeger olaylar gergeklestigi zaman hemen not edilmelidir. Not etme islemi sirasinda,
olay hakkinda veya isgoren hakkinda herhangi bir yorum yapilmaz. Bu yontemin diger

yontemler gibi belli bir zaman ve sekil siurhihigi yoktur, Kritik olayin meydana geldigi zaman

s6z konusudur.

» Palmer Age., 5.47
* Erdogan; Age., 5.202
% inal Cem Askun; Isgoren Degerlemesi, ITIA Eskisehir Yaymn No:158/100, 1976, s.101
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Yapilan arastirmalar, kaydedilen ilging olaylarin genellikle fiziksel yada zihinsel
niteliklerle- koordinasyon, denetim, aritmetik yetenekler, 6grenme ve ammsama yetenekleri,
kavrama, yargi, ara¢ kullammu, yaraticihk, yenilikgilik vb.- ve ise iligkin davranig ve
aliskanliklarla- verimlilik, giivenilirlik, orgiit ve yonetimi benimseme, diiriistliik. kesinlik.
orgiitsel sorunlara duyarli olma, baskalar ile iyi geginme, girisimeilik, sorumluluk vb. - ilgili
olduklarin gdstermistir,”®
Kritik olaylar yonteminin yararlari sunlardir:

- Performansla ilgili tartisma ve goriisme ortamu yaratwr, galiganlara yol gosterici ve

tesvik edici etkisi vardir.

- Diger tekniklerle kullamldiginda etkin sonuglar veren bir performans degerleme
yontemidir.

- Yonetici ve isgdrenin performans konusunda yararh gériismeler yapmasimn saglar.

- Ise yeni giren isgdrenin olumsuz veya yanhs davramglarini gidermek amaciyla ilk
kademe yoneticisi tarafindan uygulanabilir.

- Kritik olay yontemi subjektif, sonuglar: tutarh ve siirekli kullarulan bir yontem olursa
dinamik bir performans dsgerleme yontemi olacaktir.

Gliniimiizde uygulama alam pek genis olmayan bu yontemin gesitli sakincalar1 da
vardir. Bunlardan en 6nemlisi. kisinin, amirini, siirekli olarak onu izleyen, kara kapl defterine
not alan birisi olarak algilaylp rahatsiz olacagidir.”” Ayrica, kritik olaylarin kisilerin
performanslarinda ne oranda etkili oldugu belirlenemediginden, Kkisiler arasi performans
farkhliklarin ortaya koymak da bu yntemde kolay degildir.”®
Bunlardan bagka kritik olay ySnteminin dezavantajlari su sekilde siralabilir:

- Degerlendirmenin, yoneticinin subjektif yargilarindan etkilenmemesi oldukea giictiir.

- Yénetici, kritik olay olarak belirlenen olaylardan biri ile kargilagtiginda, olayla ilgili
isgorenle sicagi sicagina goriismelidir. Aksi halde durumun agiklik kazanmas, gerekli
diizenlemelerin yapilmas: zorlasir. Performans degerlemesi yapmanin bir anlami
kalmaz.

- Bu yontem &zenle ve usuliine uygun olarak uygulandiginda genis bir zaman dilimi

gerektirir.

% Ulkd Dicle; Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi, ODTU idari Bilimler Fak., Yayin No
43, Ankara, 1982, 5.54

7 Dicle; Age., 5.56

% Uyargil; Age.. s.49
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- Yonetici gozlemlere basladiktan bir siire sonra kritik noktalar gézlemeyi terk edebilir.
Bu durumda ySntemin uygulanmasmnin higbir anlami kalmaz.
Kritik olay yontemine gore diizenlenmis bir degerleme formu 6rnegi tablo 4.6’da

ornek olarak verilmistir.”®

Tablo 4.6. Kritik Olay Yéntemi Ornek Formu
Kaynak: Dicle; a.g.e.,s.55

Adi.Soyad:
Gorevi L
Gorev Niteligi :Orgiitsel Sorunlara Duyarhlik

a. Sorunlan géremedi a. Sorunlarin dogacagim énceden sezebildi

b. Sorunlann nedenlerini 6nemsemedi b.Sorunlarin nedenleri tizerinde 6nemle durdu

¢. Sorunlann kaynagina inemedi c. Sorunlann kaynagina inerek ¢oziim aradi

. Tarth | Segenek OLAY Tarih Secgenek OLAY

12.4.2000f C Ozel bir duyurunun 25.5.2000 | C Kisisel Cabalaryla
Gecikmesine neden Finnda yangin
Oldu Cikmasint 6nledi
Aciklama: Aciklama
Cok 6nemli ve 6zel Finndaki bir anzayi
ulakla gelen bir herkesten once
duyuruyu zamaninda gorip haber verdi
ilgililere duyurmadi ve yangin ¢ikmasini

’ oOnledi

4.5. Serbest Anlatim Yontemi

Bu yontemde herhangi bir gekil s6z konusu degildir. Degerleyici isgoren ile ilgili
anlatmak istedigi her seyi bir kagit iizerine not eder. Anlatilanlar, iggorenin yetenekleri,
potansiyel giigleri, ise karsi ilgisi, inisiyatifi, insanlarla ve yonetim ile iliskileri vb. bagliklar
altinda da yazilabilir.

Bu ySntem, yoneticilerin degerleme igin olduk¢a genis bir zaman ayirmalarim ve ¢aba
harcamalarimi gerektirir. Aym zamanda y6neticilerin iyi birer gozlemci ve g¢Oziimleyici

olmalarm da gerektirir. “Yontemin basarisi, ySneticilerin yazma yetenekleri ile dogrudan

% Dicle; Age., 5.55




ilgilidir. Yazma yetenegi siirh olan bir yoneticinin, bir iggdrenin basarisii yada
basartsizligmi biitiin agikhig) ile yansitmasi beklenemez.”!'®® Bunun yaninda, degerleyicilerin
objektif davranmama ihtimalleri yiiksektir. Buna karsilik ydntemin en 6nemli yarari, basitligi,
yani degerieyicinin hicbir formal yapiya bagh olmadan, kendi istegi dogrultusunda goriislerini
siralayabilmesidir.

Serbest anlatim yontemine gére diizenlenmis bir degerleme formu 6rnegi, asagidaki
tablo 4.7°de verilmistir.

Tablo 4.7. Serbest Anlatim Degerleme Yontemi Ornek Formu

Adi Soyadt Degerleme Donemi

Boliimii

.......................................

Gorevi

Genel olarak “ig performansi” iyidir. Teknik bilgisi ¢ok iyidir. Alanindaki gelismeleri takip
etmekte ve kendisini gelistirmektedir. Ancak ekip gahsmasmna yatkin degildir. Is iliskilerinde
arkadaglan ile yasadif1 sorunlar islerin gecikmesine ve darbogazlara neden olmaktadir. Kendi

uzmanlik alanimna giren konularda miidahalede bilerek geg kalmakta ve sorun gikartmaktadir.

Degerleyicinin Ad1 Soyad1

..........................................

4.6. Degerleme Merkezi Ydontemi

Degerleme merkezi, yonetsel pozisyonlar igin potansiyel adaylarin bir araya geldigi ve
bu adaylarin bir dizi miilakat, test ve egzersizlere tabii tutulduklan bir yerdir.!”' Ozellikle, bu
yontem, yoneticilerin, tipik durumlarda nasil davranacagim Slgmek i¢in, merkezde toplanan

bir grup aday 3-5 giin arasinda degisen bir siirede alstirmalar yaparlar ve bu devrede

190 Beach: Age., 5.32

') Leon C. MEGGINSON; Personel Management : A. Human Resources Approach 4 b. 11 incis. Richard
D.lIrwin , inc. 1981 5.235

-




83

psikologlar ve tecriibeli yoneticiler tarafindan incelenir ve degerlenirler.'® Bu yéntem sadece
ilk diizey yoneticinin se¢iminde ve yine diizey yOneticilerin performans degerlemesinde
kullanilir.

Yontemde, degerlemeyi, bu konuda egitim gormiis isletme yoneticileri yaparlar.
Bunun yaninda, bazi uzman kigiler, 6rnegin psikologlar da degerleme islemine katilabilirler.
Degerleme merkezinde genellikle sayilart 6-12 kisi arasinda degisebilen yoOneticiler
degerlemeye tabi tutulur. Degerleyicilerin sayist ise aday sayisimn yarist veya en az dortte biri
kadar olmalidr.

Bu yontemde yéneticilerin ‘sahip olmasi gereken nitelikler (planlama ve orgiitleme,
iknua edebilme, yaraticilik, ilgilerin genigligi, insanlara kargt duyarh olabilme, bireyler arasi
temas kurabilme ve kendine giivenebilme vs. ) degerlenir. Bu nitelikler, objektif, projektif
testler, goriismeler, durumsal aligtrmalar gibi ¢ok sayida teknik kullanilarak 6lgiiliir.
Merkezde adaylarin tabii tutulduklan abgtirmalarin bazilari; rol oynama, y6netim oyunlari,
bekleyen problemler aligtirmas ve lidersiz grup tartismasidir.

Degerleme merkezinde degerleme sonunda degerleyiciler adaylarmn performanslari
hakkinda degerlemelerini 6zetlerler, diger degerleyicilerle mukayese ederler. Bir adaymn idari
potansiyelini de goz oniine alarak bir sonuca varlar ve aday hakkinda ozet bir rapor
hazirlarlar.'® Boylece, adaylar almus olduklar ortak puanlara gore degerlendirilmig olurlar.
Istendiginde adaylara bu degerlemelerle ilgili geri besleme de verilir. Ancak, umdugundan
diisiik degerleme puam alan kisiler {izerinde bu islem, isten ayriima ve demoralize olma gibi
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir.

Tablo 4.8°de tipik bir degerleme merkezi programi yer almaktadur.'®

(her isletmede
uygulama bicimi farklilik gosterse de ana hatlar birbiri ile benzerlik gostermektedir.)
Degerleme merkezlerinin kullammu giderek artmaktadir. Bunun nedeni giivenilir ve gecerli
bir yontem olmasindan kaynaklanmaktadw. Bu yontemin kullamlmasindaki faydalar su

sekilde stralanabilir;'*®

122 Harold KOONTZ, Cyrill O. Donnell Management A. Systeme and Contigency Analyesis of Managerial
Functions 6.b. Tokyo. McGraw-Hill Book Comp. 1976 5.479

'% KOONTZ; Age., .479

184 5 R. Schuler-S.A. Youngblood; Effective Personel Managamenet, 2.B., West Publishing CO., St. Paul, 1988,
s.171

195 Sabuncuoglu; Age., s.180
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- Yontem, degerleyicilere siradan bir goriismenin saglayabileceginden daha fazla bilgi
saglar,

- Yontem, c¢ahsanin stresle miicadele, iliski kurabilme. iletisim yeteneklerinin
degerlendirilmesi i¢in uygun ortam saglar. ,

- Kisilerin degerleme siirecine hazirlanacak vakitlerinin olmast onlar1 normalde
oldugundan daha az gergin kilar.

- Degerleme merkezleri ¢aliganlar igin aymi zamanda 6gretici ve ilging bir deneyimdir.

- Yontem daha spesifik egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine yardimci olur.

- - Dabha etkin insan kaynaklar1 kullanimini saglar.

- Daha etkin iletisim saglar.

- Kiiltiirel degisim saglanir. Degerleme merkezleri organizasyonun ¢ahgma tarzim
degistirir. Ciinkii galisanlara, bu yontemle, ise farkli agilardan yaklagma &gretilir. 106
Degerleme merkezi yonteminin sakincalart ise sunlardir;'”’

- Yontemin gok zaman almasi, maliyetlerinin yiiksek olmasi. sirketin &zel amaglarina
uygun olarak diizenlenme zorunlulugu.

- Degerleme merkezler: ile smandigina inanilan g¢ogu psikolojik kokenli karakter
Ozelliklerinin 3-4 giinliik bir siire zarfinda ashnda tam anlamuvla 6l¢iilememesi.

- Degerleyicilerin, basarih bulunacak adaylarin iistlenecegi islerin ayrintilariu
bilmedikleri taktirde olmasi gerekenden farkli 6zellikleri degerlemeleri.

- YOntemin yonetimce benimsenme zorunlulugu.

- Degerleme merkezlerinin gegmisteki is performansindan ziyade gelecekteki ile

ilgilenmesi.

'% David Gos; The Principles of Human Managemenet, Routledge. London, 1994, 5.58
17 Sabuncuoglu; Age., s.180



Tablo 4.8. Tipik Bir (2.5 giinliik) Degerleme Merkezindeki Faaliyetler
Kaynak: S.R. Schuler-S.A. Youngblood; Effective Personel Managamenet; s.171

l.giin | Yonlendirme Yonetim oyun Psikolojik testler.
(oryantasyon) (katilanlar Katilanlarla goriisme.
(15-25 katilimcti gruplara ayrilir) Vaka tartigmasi.
6 gozlemci) : :
2.glin | Karar verme aligtirmasi -| Bekleyen problemler Grup problem ¢6zme
(bir vakadaki sorunu Alistirmasi. aligtirmasi.
yalniz ¢6zme gibi) Rol oynama alistirmas:. (6rnegin yonetim
oyunu, vaka yada
taklit gibi.)
3.gin | Yazih vaka analizi
(yarim | Ve sozel takdim.
giin) Arkadaslarin degerlemesi
(grup liyelerinin)

4.7. Ozdegerleme Yontemi

Modern y6netim kavraminda isg6renlerin kendilerini degerlemeleri, iggoreni agik ve
dogru olmaya, y6neticinin gormedigi eksiklikleri ortaya ¢ikarmaya firsat verir. Burada amag,
kisilerin kendilerinin i basarilarna yonelik fikir ve diisiincelerinin belirlenmesidir.
Ozdegerlemede, isgorenin kendini oldugundan daha iyi gérerek degerlemesi miimkiindiir.
Ancak burada 6nemli olan, degerleme sonrasi iggoren davramslarindaki degisiklik ve kurulan
iletisimin saglamhgidir.

Ozdegerleme, diger performans degerleme teknikleri ile birlikte kullanildig: siirece
daha iyi sonuglar verir. Kisilerin yaptipn ozdegerlemeler, diger tekniklerin uygulanmasi
durumunda, degerleyiciye 6n bilgi ve o kisi hakkinda bir fikir verecektir. Periyodik
performans degerleme diginda, ¢alisanlann belli zamanlarda O&zdegerleme yapmalar,
yoneticinin o kisi hakkinda ara donemlerde bilgi elde etmesini saglar.

Calisanlarin 6zdegerleme yapmalari, kendi performanslari hakkinda diigtindiiklerini
Ggrenmenin en iyi yoludur. Ozdeéerleme sayesinde iggreni motive eden unsurlar veya isine
engel olan unsurlar daha kisa siirede ve daha net 6grenilir. Bu tiir bilgileri elde eden y6netici

performans degerlemesini daha dogru ve daha kolay sekilde yapar.
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4.8. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yontemi bireysel performans degerleme yontemlerinden biridir. Bu
yontemde gerekli olan iy davramglari 6nem sirasina gore siralamr. isgérenler belirlenen bu
davramslara gore analiz edilir.

Kontrol listeleri agirhkh sistemde hazirlanabilecegi gibi giiglendirilmis se¢im esasina
gore de hazirlanabilir.

Agirlikl: kontrol listeleri, uzman kisilerce hazirlanir ve degerlendirmeye sunulur.
Listedeki faktdrler 6nem derecelerine gére 100 iizerinde puanlandirihir. Degerleme sonucunda
her isgdrenin aldi1 puan hesaplanarak isgdrenler arasi bir karsilastrma yapilabilir. Genellikle
kontrol listelerindeki davramglarin agirliklari son analizi yapan Kkisiler tarafindan bilinir.
Agirliklt kontrol listeleri, ilk yoneticinin, elemamnin davramgslarn hakkindaki diisiincesinin
¢ok &zel olarak belirlenmesi yontemidir de denilebilir. Bu yontemin iyi islemesi i¢in kontrol
listesinin her is grubuna gore ayri gelistirilmesi gerekir, boyle bir gereklilik de yontemi biraz
pahali kilmaktadr.'%

" Giiglendirilmis segim esasina gore diizenlenen kontrol listesinde degerlemeyi yapan
kiginin subjektif yargilari en aza indirgenebilir. Bu yontemde her is grubu igin ayr1 degerleme

formu olusturulur. Giiglendirilmig kontrol listesi olusturma siirecini s6yle siralayabiliriz;

- Yonetici isgoren performansii olumlu ve olumsuz etkileyen davrams sekillerini
listeler.

- Bu listede, yaklagik aym agirlikta ve isi aym yonde etkileyen davramslar ikiserli
gruplar halinde toplanir.

- Olusturulan gruplar listelenir ve degerlemeyi yapan kisiler bu gruplardan kisiye en
uygun davramslar beklerler.

Bu segimi yapan kisiler, segilecek davramglarin agurbgmu bilmezler. Bu iki ozel
davrarustan ancak bir tanesi kisinin performansiu belirleme &zelligi tasir. Prensip olarak
derecesi yitksek olan belirleyici faktdr olarak diisiiniilir. Segilen iki olumsuz degerleme
kriterinden ancak bir tanesi yiiksek ve diisiik basar1 arasindaki ayiricidir. 109

Genel olarak kontrol listeleri yonteminin faydalan su sekilde siralanabilir;

19 Erdogan; Age., s.197
19 Erdogan; Age., 5.199
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- Subjektif deferleme yargilarindan minimum etkilenecek sekilde degerleme
yapimasina firsat verir.

- Bu yontemde, gergek is davramslan tarif edildigi ig¢in degerleme, puanlandirma
cetvellerinde oldugundan daha anlagilirdir.

- Uygulanmast kolaydir.
Kontrol listelerinin dezavantajlar1 da sunlardr;

- Listedeki bazi sorular, yoneticinin farki géremeyecegi kadar benzer olabilir.

- Degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, kisive sadece listedeki konular dahilinde
oneriler veya egitim imkam saglar.

Kontrol listesi yontemine &rnek teskil edecek bir form 6rnegi asagida tablo 4.9°da

verilmigtir;''°

10 Erdogan; a.g.e., s.198
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Tablo 4.9. Kontrol Listesi Ornegi
Kaynak: Ilhan Erdogan; a.g.e., s.198

Boliimii:

Isgbrenin Ad1 Soyadi:

Gorev Unvant: ' Is No:

ilk Yoneticisi:

Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi: .../ ... / ......
VERILEN

OZELLIKLER DEGER

1- Elemaniniz isine zamaninda geliyor mu?

.........

2- Elemanimz iyini bitirmek i¢in ¢alisma giiniinii planliyor mu?

.........

3- Sordugunuzda isini yapmus bulunuyor mu?

4- Size verecegi raporlari zamaninda veriyor mu?

.........

5- Elemammz masasini diizenli tutuyor mu?

.........

6- Dosyalari ve evraklar: diizenli mi, aradigint buluyor mu?

7- Elemaniniz gerektiginde diger arkadasiarma yardim ediyor mu?

8- is arkadaglarinin sorunlarina ¢6ziim bulmaya galisiyor mu?

.........

9- Bilmedigi bir konuyu arastiriyor, size soruyor mu?

---------

10- Talimat: tam anltyor mu?

11- Isinin kalitesini artirmak i¢in 6zen gosteriyor mu?

.........

12- Isini programliyor mu?

13- Kendi hatalarin1 zamaninda goriip diizeltiyor mu?

14- Yaptig1 isi seviyor mu?

.........

15-

.........

16-

.........

17-

.........

18-

.........

19-

.........

Toplam Puan

f
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4.9. Takim Bazh Performans Degerleme Yontemi

Bu performans degerleme yOntemi, calisanlarin direkt olarak denetlenmesinin
miimkiin olmadigi, bireysel performansin Slgiilmesinin tam olarak saglanamadift ve takim
caligmas1 ve isbirliginin basari agisindan gerekli oldugu hallerde Gnem kazanmaktadir.
Takima dayali degerleme y6nteminin en temel 6zelliklerinden biri ¢ahsanlar arasinda rekabeti
degil isbirligi ve yardimlagmay tesvik etmesi ve grup dayanigmasini saglamasidir.

Isletmelerin son zamanlarda takim bazli organizasyonlara yonelmeleri nedeniyle
performans degerlemesi ¢aligmalari da takim bazinda ele ahnabilmektedir. Takimlari bir
biitlin olarak degerleme olduk¢a zordur. Ciinkii takimin basanis1 sadece kendi giiciine baglh
olmayabilir. Isletme politikalari, diger takimlarla isbirligi, genel ve 6zel gevre kosullar,
takimin galismasi igin gerekli girdiler gibi faktorler takimin basarisi iizerinde dogrudan etkili
olabilmektedir. Bu nedenle takim ¢alismalarinda hem takimin performansi hem de Kkisilerin
ayn ayr1 performansi dikkate alinarak degerlendirilmelidir.'"!

Takim bazli performans degerlemede ii¢ faktérden yararlanilir' "2

- Tim takimca basarilan, siire¢ kalitesini baz alan siireg gelistirme miktart: Takimca
bagarilan siire¢ gelistirme miktari; ¢iktilarla, sonuglarla siire¢ Sl¢ilimilyle ve miigteri
memnuniyetiyle Slciiliir. Bu Slgiiler agirliklandinlir ve tek bir skor haline getirilir. Bu
skor takimun her iiyesine tahsis edilir.

- Takimin siire¢ gelistiim ¢abalarina bireyin katkisi: Bireyin katkilar;; takim
toplantilarinda yapilan katkilari, bireyce yapilacak siire¢ analizini vb. igerebilir.
Yapilan katkilar takim performansina yansims olmahidir.

- Siireg gelistirmek ve takima katkida bulunmak i¢in ¢alisan tarafindan gelistirilen
yeteneklerin diizeyi: bu kisinin siire¢ iyilestirmek i¢in gelistiriilmeye c¢alisilan
yetenekler icin harcanan ¢abalarin yonetici tarafindan degerlendirilmesidir. Bu
degerlendirmenin  amac1  g¢alhsamin  teknik  gelisiminin  farkina  varilip,
Odiillendirilmesidir.

PER. DEG. = (W1*S1) + (W2*S2) + (W3*S3)

Bu formiil, performans degerlemesi yapilirken yukarida deginilen ii¢ elemente birer
agirhk verildikten sonra bunlarm toplanmak suretiyle tek bir skor haline getirilecegini ifade

ediyor. (W’ler elementleri S’lerse elementlere verilecek agirliklar ifade ediyor).

""" Oya ERDIL; Isgorenlerin Performans Yénetiminde Yeni Yaklagimlar ve Sanayi Isletmelerinde Bir Uygulama
, 6. Ulusal [sletmecilik Kongresi, Akdeniz Unvirsitesi 1.1.B.F. Yayini. Antalya, 1998, s. 168
2 SABUNCUOGLU, A.ge.,s. 18]
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Takim bazh performans degerlemesinin basarisi i¢in su kosullarm olusmas: gerekir' 13,

- Firmada ¢alsanlar, performans yonetimi, siire¢ gelistirme ve 6lgme, beklentiler ve
ddiillendirme mekanizmalari konusunda egitmek.

- Uriin, hizmet ve siireg 6lgiileri toplamak.

- Amaglara gore performansi izlemek.

- Calisanlara geribildirim yapmak.

- Siireg gelistirimi iizerinde yogunlasmus takimlari ddiillendirmek.

4.10. 360 Derece Degerleme Yontemi

360 derece geri besleme veya ¢ok yﬁnlﬁ degerleme yontemi, firmanin ve dig
kaynaklarin igindeki birgok farkli girdileri de igeren, gittikce popiilerligi artan bir performans
degerleme yontemidir. Bu metot 100 tane firmada kullamlmus ve kiigiik isletmeler de dahil
olmak iizere yaygmlasmay: siirdiirmektedir. McDonnell-Douglas, AT&T, Allied Signal,
Dupont, Honeywell, Boeing, ve Intel’de dahil igyerleri 360 derece geri beslemeyi
kullaniyorlar. Bu firmalar geleneklere uygun degerlemeler saglamak igin kendi 360 derece
geri beslemelrini kullaniyorlar. Bununla beraber, baska birgok firma i¢in bu ydntem gelisim
ile ilgili amaglar i¢in kullamimaktadir.

Bu yontem geleneksel yaklagimlarin tersine, orgiitsel siirlarin diginda da kullanilan
yetenekler {izerinde odaklanir. Ayrica, bir kisiye degerleme sorunlulugu yiiklemekle birgok
genel degerleme hatasi diisiirlilebilir veya azaltilabilir. Bilgisayar aglar sayesinde, birgok
dereceleme belgesi online iizerinden yonetildiginden derecelemeyi yapan insanlar bu isi ¢ok
hizli ve rahat bir sekilde yapabilmektedirler. 360 derece geri besleme metodu Kisinin
performansinin daha objektif olciilmesini saglayabilir. Kisinin performansim daha genis bir
bakis icerisinde. ¢ok yonlii ele alir ve yanli degerlemeleri minimize eder. Giizel, diirtist, iyi
ifade edilmis kisisel gelisim ve 6zel geri besleme isyerlerinde esastir.

360 derece yontemi, ok yonlii derecelemeye sahip olmakla, degerleme stirecini daha
yasal ve savunulabilir yapmaktadir. Derecelemeyi. . yapanlar; iist diizey yoneticiler,
isgbrenlerin kendileri, yakin yoneticiler, aym diizeydekiler, ekip iyeleri ve milsteriler
olabilirler. Derecelemeyi yapacak bu Kisilerin, degerlendirilmis stratejik yetenekleri, geri
beslemeyi &zetleme ve bir araya getirme ve geri beslemenin degerleme sisteminde nasil

kullanilacagim bilmeleri gerekmektedir. Bir degerleme sisteminin bir¢ok degerleyici icermesi

'3 SABUNCUOGLU; Age.,s. 182
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dogal olarak daha fazla zaman alacak ve daha maliyetli olacaktir. Yinede, firmalarin organize
edilmesi ve yonetilmesi geleneksel degerlemelere alternatif yeniliklere ihtiya¢ duyar.

Bazi uzmanlar, 360 derece geri beslemenin sadece gelisim ile ilgili amaglar icin
kullanilmas:1 gerektigini diigiiniirler. Bu uzmanlarin bu konu ile ilgili mantikl: bir gerekgesi
sudur; derecelemeyi yapanlar, digerleri diiriist olmadiklarindan onlarin degerleme siirecindeki
soylemlerinden rahatsiz olacaklardir. Buna kargi bir goriis ise; aym diizeydeki kisiler i¢inde
yiikselmek i¢in rekabet edenlerin ve promosyon i¢in rekabet edenlerin verileri garpitabilecegi
ihtimalidir. Giim‘imﬁide, bazi firmalar 360 derece geri beslemeyi bir degerleme yaklasimu gibi

kullanmak istemektedirler. Bazlar1 ise bunu uygulamglar ve sakincalarindan kag¢inmanin

yollarint bulmuslardir.

4.11. Amaclara Gore Degerleme Yontemi

Amaglara gére degerleme ydntemini anlatmadan 6nce amaglara gére yonetim teknigi
hakkinda bilgi sahibi olmakta fayda var. Amaglara gére yonetim, son zamanlarin en ¢ok ilgi
duyulan yonetim tekniklerindendir. Amaglara gére yOnetim, planlama, kararlara katilma,
yonet:ci gelistirme, performans degerleme, motivasyon ve 6diillendirme gibi pek ¢ok noktay:
biinyesinde toplamaktadir.''*  Verimliligin ve etkinligin artinlmasinda  y&neticilerin
bagvuracaklar1 yeni yonetim tekniklerinden biri, amaglara gére yonetim (AGY) dur.

1954’de Pete ‘Drucker’un ortaya attigi bu teknik, daha sonra Mc Gregor tarafindan
yonetici degerleme teknigi olarak diigiiniilmiis ve yoneticilerin ulastiklar1 sonuglara gore
degerlemesini saglamugtur.

Amaglara yonelmis sevk ve idare, amag¢ ve sonuglara gére yonetim gibi benzer
kavramlarla da anilan AGY ile ilgili Peter Drucer’in ilk yorumu s6yledir; “Orgiitlerin ihtiyaci
olan Kkisilerin kuvvet ve sorumluluklarina tam bir yetenek verecek, ekip ¢aliymasiu
saglayacak ve Kkisilerin hedeflerini 6rgiit hedefleri ile bagdastiracak bir sevk ve idarecilik

sistemidir. Bunu tahakkuk ettirecek yegane prensip, amaglara yonelmis sevk ve idare ve oto-

kontroldir.'"?

"' {smail EFIL; isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Sidre Yaymncilik, Bjursa, 1989
'3 Humble, John; Amaglara Yonelmis Sevk ve idare, Tiirk Sevk ve Idare Dernegi, Istanbul, 1974, s.27

-



Amaglara gore ySnetim yaklagiminin ¢abisanlar agisindan hedefi, isgorenlerin iglerinde

kolaylik saglamak veya istenen sonuglara ulagmalarina olanak vermek igin bireysel olarak

cesaretlendirilmeleridir.''®

Amaglara gére y6netim Onceleri performans degerleme sistemi, daha sonralar isg6ren
ile yonetimin amaglarim birlestiren bir ara¢, son zamanlarda da isgéren ile ydnetimin birlesen
amaglartmi uzun doénemli planlar haline getirmistir. AGY’'deki bu gelismeler beraberinde
AGY’nin taniminda da degisiklikler olusmasina neden olmustur. Son zamanlarda AGY, “bir
oOrgiitte st ve astlarin amaglarini birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve ulasacaklari
sonuglan birlikte kararlagtirdiklari, belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gerceklesip
ger¢eklesmedigini birlikte inceledikleri bir siire¢” olarak tammlamrken aym: zamanda bu
stirecin dort sathada gergeklestigi savunulmaktadir. Bu safhalar sunlardur;'"’

- Amaglarin belirlenmesi safthasi,

- Faaliyet Planlamas: Safhasi,

- Kendi Kendini Kontrol Safhasi

- Periyodik degerlemeler sathasidir.

Amaglarin bélirlenmesi, tepe yonetim kademelerinden baglar ve bir “amaglar
hiyerarsisi” seklinde 6rgiitiin alt kademelerine dogru iner.''® Amag belirleme sathasinda ilk
basta. Orgiitlin uzun donemli amagclari belirlenerek stratejik plan hazirlanir. Daha sonra,
spesifik orgiitsel amaglar tespit edilerek, birim diizeyinde amag belirleme igine gidilir. En son
olarak da, i ile ilgili bireysel amaglarin belirlenmesi isi gergeklestirilir. Bdylece Orgiit
icerisinde bir amaglar hiyerarsisi olusturulmus olur.

AGY siirecinin ikinci agamasi, faaliyet planlamasidir. Faaliyet planlamasi, stratejik
planda belirlenen Orgiitiin asil amaglarina, birim ve birey diizeyine indirilen amaglara nasil
ulagilacagimn belirlenmesi ile ilgilidir.

Kendi kendini kontrol safhasi ise, orgiit ¢absanlarinin plami uyguladigi ve bu
uygulama sirasinda ortaya ¢ikan sapmalari onleyecek tedbirleri aldign sathadir. “AGY’in bu
safhasi. kisilere kendi yetenek ve becerilerini gosterme olanagi vermekle, kendilerini

gelistirme olanagim saglayacak ortamu yaratmakla ve Kigisel amaglari, Orgiitsel amaclarla

"® Erdogan; Age., s.199

""" Tamer Kogel; Isletme Yoneticiligi, ist. Unv. iletme Fak. Iglt. ikt. Enst., Yay. No:1, Istanbul, 1984, 5.349
"8 jlter Akat; isletme Yonetimi, Ogel Yay. Dag., izmir, 1984, 5.450



birlestirmekle ilgilidir.”*"® Boylelikle isgorene bu safhada, bir yandan orgiit amagclarim
gerceklestirme, bir yandan da kendi kendini geligtirme imkam saglanms olur.
AGY’in- son safthasi periyodik degerlemelerden olusur. Periyodik degerlemeler,

yapilan faaliyetlerle, amaglarin ne derece gergeklestirildiginin belirli zaman araliklari ile

degerlenmesidir.

AGY’ in faydalari sunlardir:

- Hiyerarsik organizasyon yapisim hareketlendirir. Gerek yonetici, gerekse isgdren
amaglarina ulagma gayreti ile ¢alisirlar.

- Planlama ve kontrol iglemlerinin daha etkin yapilmasim saglar.

- Yoreticilere otokontrol yapma imkam verir.

- Yonetici degerlemenin daha objektif yapilmasini saglar.

- Isletme igindeki anlagmazliklar: 6nler.

- Yonetici motivasyonu ve planlama daha etkin saglanir.

- Her eleman kendi basina degerlendirilir.

- Yonetici ve ¢alisanlara, performansinin iyilestiriimesi igin yol gosterici sonugclar
saglanir.
AGY’ in eksik yanlar1 sunlardir:

- lsgdrenlerin amaglarimin  birbiriyle bagimh olmasi, performanslarmin tek tek
degerlendirilmesi ilkesine ters diiser.

- Degerlendirme sonucunda sayisal sonuglar yoktur. Sonuglar sozel ifade edilir.

- AGY sonuglan iicret ve terfi konularinda temel olusturacak ise subjektif degerler
sonuglara etki edebilir.

- Amaglari kimin belirleyecegi genellikle tartisma konusudur.

- Amaglar belirlenirken, yoneticilerle galisanlarin isbirligi yapmas: gerekir.

- AGY kesinlikle tepe yonetimin destegi ile etkinlik kazanir.

- AGY' de yazismalarin fazla olmasi, bilyikk bir zaman diliminin bu ige ayrilmasm

gerektirir.
- Pahali bir uygulamadir.

- Sonuglarin degerlendirilmesi bireyler iizerinde baski yaratrr. Bu durum sistemi

baltalayict bir unsurdur.

% Akat; Age., 5.455
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Amaglarin Kkesinlikle yerine getirilmesi sart1 kisileri her tiirli yoldan, amaglarin
gergeklestirilmesine iter. Buda istenmeyen bir sonugtur.

AGY ile ilgili bu genel bilgiler verildikten sonra, esasii AGY’in olusturdugu
Amaglara G6re Degerleme Yontemi (AGDY) ele alnabilir.

Amaglara gore degerleme yonteminde, her isgdren ve yoneticinin gelecekte yapacagim
taahiit ettii ise gore degerlemesi yapilir. Yontem, temel olarak amag ve sonuglari
benimsemekte ve performansi, kisilik yada kisisel nitelikler yerine, ama¢ ve sonuglarm
gerceklestiriime derecesi ile degerlemektedir. Bu teknik, dzellikle, degerlemenin sik yapildig
ve kaliteli sonuglarin istendigi durumlarda kullamlabilir. AGDY, ¢absanlarin performansmnm
yoneticilerle biriikte kararlagtirdiklari amaglara gére degerlendirildigi, basit ve mantiksal bir
yontemdir. Saptanan amaglar, agik segik, Slciilebilir ve belli zamanla sinirli olmalidir. '

AGDY’nin uygulanmasinda, tiim ilgili ydnetici ve isgorenlerin desteginin alinmasi,
uygulamanin bagarili bir sekilde sonuglanmast agisindan &nemlidir. Bu yéntemde, diger
degerleme yontemlerinde oldugu gibi, sadece yoneticinin destegi yeterli degildir. Ast-iist
toplantilarimin  istenilen gekilde gergeklesmesi, isgorenlerin kendi istekleri ile toplantilara
katiimlar1 ve bu uygulamay1 desteklemeleri ile baglantihidir. Her donem basinda amaglarm ve
ulagilmas! ongoriilen sonuglarin tespiti ve donem sonlarinda da gergeklesme derecelerinin
kontrolii, ast ve iistlerle birlikte yapildigi, yani isgorenlerin diisiincelerinin dnemle dikkate
alindigi, kisaca gergek bir katihimi, temel bir ilke olarak benimsedigi igin bu ydntem,
isgorenlerin destegine agik ve yararh bir ydntem gériiniimiindedir.

AGDY ’nin yararlari su sekilde sualanabilir;'z-l

- AGDY, karsihkh olarak kararlagtinlmis standart ve hedeflere gore degerlenecek
iggbrenin, gercek basarisiyla ilgilidir ve bu yontem fazlasiyla objektiftir.

- Bu yontem diizenli olarak yiiriitiildiigiinde, hem y6neticiyi yonlendirir, hem de
degerleyicinin, degerlenenin ig bagarisimi iyilestirmesine yardimci olmasimni saglar.

- YoOntem. degerlenenin, kendi is basarisim inceleme ve degerlemesinde aktif rol
oynamasini gerektirir. Boylece, gorevin iyilestirilmesini saglama konusunda daha iyi
bir imkan sunmus olur.

Diger tiim degerleme yontemlerinde oldugu gibi, bu y6nteminde maruz kaldid:

elestiriler vardir. Bu elestirilerin temelinde “amaclar” yatmaktadir. “Amaglarin, 6rgiitlerin iist

120 palmer; Age., 5.48

12! Clive Goodworth; The Secrets of Succesful Staff Appraisal and Counselling, Heinemann Professioani
Publishing, First Published, 1989,5.78
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kademelerine ¢ikildik¢a, somut ve &lgiilebilir bir bigimde belirlenmesinde bir takim
giicliiklerle karsilagilmaktadir. Bazen amacin 6lgiilebilirligini saglamak amaciyla yapay
zorlamalar olabilmekte, bazen de o&lgme yOnteminin maliyeti biiyiik boyutlara
ulasabilmektedir. isgorenler ‘iqin amaglarin ayr1 ayr1 saptanma kosulu ve performans
kriterlerinin, amaglarin ve ‘sonuglarin belirlenmesi i¢in yapilan uzun toplantilarin,
yoneticilerin zamanlarimin kaybolmasina yol agtig: da ileri siiriilmiistiir.”' >

Goodworth ise bu yontemin olabilecek sakincalarini s6yle dile getirmektedir;'>

- Mekanik siire¢, ayrntili ve g¢ok pahali kontrol-haberlesme-denetim sistemlerinin
kullamlmasim gerektirir.

- Belirlenen is hedefleri riskle yiikliidiir. Ornegin bir yonetici, bilerek veya bilmeyerek
oldukea yanlis amaglar 6nerebilir ve degerlenen kisi bunlar1 kabul edebilir..

- Muhtemel olmayan sonuglar g6z 6niine alindiginda, tiim ydnetim iiyeleri, AGY’in
ilkelerine baghdir. Bu ilkeleri yerine getirme, pahah degerleyici egitimini ve &nemli
vaatler vermeyi gerektirir.

AGDY’nin aynintili, pahali, yoneticiler igin zaman kaybma yol agan bir ydntem
oldugu iddia edilse de, ySntemin uygulanmasi ile elde edilebilecek yararlarin,
kargilagilabilecek sakincalari fazlasiyla astigi savunulabilir. Orgiit, birim ve birey icin
belirlenmis amag ve ulasilmasi 6ngdriilmiis sonuglara ulasmada 6nemli rol oynayan, orgiitsel
ve bireysel gelisime sebep olabilen bu yontem, orgiitsel etkinligi saglamadaki fonksiyonu ile,
tercihe deger bir yontemdir.

AGDY’nin uygulanma sekli ile ilgili form ornekleri asagidaki tablo 4.10 ve tablo
4.11°de verilmigtir.

"2 Uikt Dicle; Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi . ODTU Idari Bilimler Fak., Ank.,
1982, .70
12 Goodworth; Age.. .78
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Tablo 4.10. Amaglara Gore Degerleme Formu _
Kaynak : Zeyyat Sabuncuoglu; insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.184

| PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU I
|
|
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Tablo 4.11. Amaglara Gore Degerleme Formu

Adi Soyadi :

Nezaretgi: Unvani:

Degerlendirme Dénemi: Unvani:

Performans Alanlar Oncelik Performans

Is Hedefi

Performans (1 den %5’e kadar)

Mesleki Gelisme Alanlar:

Yorumlar

Nezaretci
Eleman
Tarih
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V. BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME KONUSUNDA BiR ARASTIRMA ORNEGI

Bu boliimde, iilkemiz isletmecilik sektoriinde performans degerleme uygulamalarinin
ne diizeyde oldugunu tespit etmek amaciyla, bir 6rnek isletmede gergeklestirilen aragtirmanin
bulgularma yer verilmigtir. Amag, performans degerleme konusundaki kuramsal bilgilerin,
uygulamaya nasil yansidigim tespit etmek ve bu bilgiler 1siginda arastirma bulgularim
yorumlamaktir. Bu nedenle asagida, 6nce arastirmanin amaci, yontemi, daha sonra da

aragtirmanin genel bulgulan tizerinde durulacaktir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Performans degerleme insan kaynaklari yonetiminin en Onemli islevleri arasindadur.
Performans degerleme ile kiginin her hangi bir konudaki etkinli§i ve basan diizeyini
belirlemeye yonelik ¢aligmalar kast edilmektedir. Etkinlik diizeyi ve basariyr dlgmek ise
olduk¢a zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin, bir insana ySnelik
degerleme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarinn siibjektif bir kavram
olmasidir. Ancak siibjektiflifine ve insana yonelik bir degerleme olmasina ragmen
performans degerleme, insan kaynaklart yénetiminin vazgegilmez uygulamalarindan biridir.

Performans degerleme isletmede gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢aligmalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklariu, yetersizliklerini, kisacasi bir biitiin
olarak tiim y&nleri ile gozden gegirilmesidir. Bu gézden gegirmeye neden ihtiya¢ oldugu
sorusu, isletmelerde performans degerlemenin 6nemini ve geregini ortaya koymaktadir.

Giiniimiizde 6rgiitsel etkinlik ve verimliligin, drgiitiin varhgimin devaminda olduk¢a
fazla Gnem arz ettigi, orgiitsel etkinlik ve verimlilik iizerinde ise Orgiit ¢ahisanlarimin ve
¢aliganlan etkileyen iggdren yonetimi, personel sisteminin etkili oldugu artik bilinmektedir.
Personel sistemi igerisinde 6nemli bir yer iggal eden performans degerleme alt siteminin,
cahisanlan Orgiite baglama ve orgiitle biitiinlestirme, bagarii olmalan i¢in motive etme,
oOrgiitsel ve bireysel gelisimi saglamaya katkida bulunma, terfi sisteminin adaletini temin etme
gibi daha dnce de ayrintili olarak sundugumuz birgok amaglari vardir. Bu amaglar aracihigiyla
performans degerleme alt sistemi, personel sitemini olugturan diger alt sistemle ile birlikte,
Orgiitiin etkinlik ve verimlilidini artrma amacma hizmet eden bir ara¢  goriiniimiindedir.
Orgiitsel basariva katkisindan dolayr bu denli 6nem tasiyan performans degerlemenin,

isletmelerde yerlesme ve uygulanma diizeyini ve degerlemeye gosterilen 6zen ve Onemin
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derecesini belirlemeye yonelik olarak yaptigimiz bu aragtirma, gida sektoriinde hizmet veren
Van Et A.S. “de gergeklestiriimistir.

Arastirma, genel olarak, performans degerlemenin Van Et A.S.°de hangi amaglar
dogrultusunda uygulandii, uygulama siireci, degerlemenin objektif kriterle yapilip
yapilmadigi, degerleme sonuglarimin kullamldifi alanlari, degerleme ydnteminin etkinligi,
degerlemenin iggoren ve isletme etkinligi iizerindeki olumsuz ve olumlu etkilerinin tespiti, ve

performans degerlemenin isletmede arz ettigi dnemin ortaya ¢ikarilmasina y6neliktir.

5.2. Arastirma Yapilan Yer

Aragtrma Van-Et (Entegre Et Sanayi ve Ticaret) A.S.” de yapilmstir. Isletmenin
kurulug ve kapasite bilgileri agagida ¢ikarilmugtur.

Yaptirima baglama tarihi :18.11.1985

Tesislerin agilig tarihi :11. 06. 1988

Kurulus yeri : Gevas-Giirpmar karayolu tizeri / Van

Konusu : Et ve et iiriinleri liretim ve pazarlamasi

Standard: : AT ve ABD Tarim Bakanlig1 (USDA) standartlarinda, Islami

kesim usuliinde ve 560 sayili K.H.K. hiikiimlerine uygun

ruhsath tesislerdir.

Arazi alam : 554.000 m®

Kapali alan : 23.000 m?

Kapasite
Biiytik bas kesim : 240 bag/giin — 30.240 ton/yil
Kiigtikbas kesim : 1.250 bag/giin — 16.500 ton/y1l
Hindi kesimi : 500 bag/giin .
Sarkiiteri tiretimi : 20 ton/giin — 6.000 ton/yil
Rendering tiriinleri  : 2.220 ton/yil

isgiicl'i Cahstigi Birim

38 Kisi . Isletme Departmaru

28 Kisi Idari Personel

27 Kisi Pazarlama ve Sevkiyat Departmani

14 Kisi Teknik Personel
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Kurumsal Yapr :

Yonetim Kurulu Uyeleri Temsil Ettigi Kurulus
Durmus KOG Van i1 Ozel Idaresi
Bekir TIMURBOGA  T.Kalkinma Bankas!
Mustafa ERDEM T.Kalkinma Bankast
Mehmet CILACI Van il Ozel Idaresi
Hasan OZDEMIR T. Kalkinma Bankasi
Emin DEMIRLI T. Kalkinma Bankast
Muammer YANIK Van 11 Ozel Idaresi
Denetim Kurulu Uyeleri Temsil Ettigi Kurulug
S. Nuri AYANLAR T. Kalkinma Bankasi
Kadir CAKIR Van Il Ozel Idaresi
Ramazan GOKDEMIR Van [l Ozel idaresi
Ozet bilgi:

Yore hayvancibginm gelistirilmesi ve komsu iilkelere kagak hayvan gdo¢iiniin
onlenmesi amaci ile kurulan sirket, bu amaca uygun bir tesis kurma girisimlerine baslamgtir.
Proje T. Sinai Kalkinma Bankast 6nderliginde Diinya Bankasi Projesi olarak diigiiniilmiiy ve
bu magla fizibilite ¢ahsmalar1 baslamustir. Yore girisimcilerinin giiciinii astigindan 1982
yiinda Ziraat Bankasi, Is Bankasi, Desiyab, Arap Tiirk Bankast ortak olarak sirkete
katilmugtur.

1985 yilinda tesislerin temeli atilmig, tesislerin tamamlanmasi ile haziran 1988’de
deneme iiretimi baglamustur.

Kirmiz: et sektoriinde Tiirkiye’deki 4 biiyiik Entegre Et Tesisinden biri olan Van-Et
A.S.’de, besicilikten sarkiiteri iirtinlerine kadar bitiin iretimler yapimaktadir. Sarkiiteri
iiretimlerini degisen teknolojileri takip ederek gerceklestiren Sirket, bu pazarda Gnemli bir
paya sahiptir. |

2000 yilimin Temmuz ayinda baslatilan hindi yetistiriciligi ve hindi eti tiretimi projesi
kapsamunda, civciv yetistirme kiimesleri ve kesimhane ingaatt 2001 yilimn nisan ayinda

tamamlanarak proje devreye alinmugtir.
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Van’daki Entegre Tesislerinin yaninda Ankara Genel Miidiirliik, istanbul, izmir ve
Mersin’de Bolge Miidiirliikleri bulunmaktadir. [stanbul, Ankara, [zmir, Bursa, Antalya, Izmit,
Adapazan gibi biylik iller dahil 52 ilimizde olusturulan bayilik agi ile sirket diriinleri
pazarlanmaktadir. Her yil belirlenen hedefler ¢ergevesinde istikrarlh bir  biiylime
goriillmektedir.

1998 yilinda Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda hisse senetleri islem g&rmeye
baslayan sirket, aym yil yaganan bilyiik krize ragmen yatirnmcisina kazang saglayan ilk bes
sirket arsina girmistir. TS-EN-ISO 9001:2000 Kalite Sistemine Sahip olan ve 560 Sayili
K.HK.’ye gore ruhsat alinmis olan tesiste, tiim iriinler gida tiiziigline uygun olarak
tiretilmektedir. Biitiin {irtinler Gida Sicil Sertifikali ve Gida Uretim Sertifikalidir. Ek.1°de Van

Et A.S.’nin organizasyon semasi verilmistir.

5.3. Arastirmanin Yontemi
5.3.1. Ornek secimi

Aragtirmamizin  6rneBini, ikamet ettigim bolgede faaliyet gosteren, performans
degerleme  uygulamalarin  yapan ve  geleneksel degerleme yontemi olarak
adlandirabilecegimiz bir performans degerleme yontemi uygulayan Van-Et A.S.
olusturmaktadir. Ornek olarak segecegimiz isletmenin Van merkezli olmast ve performans
degerleme uygulamalarim yapmasi bizim igin tercih sebebi olacakti. Bir 6n arastirmadan
sonra, Van’da Performans degerleme uygulamalarint yapan sayih isletme iginden,
arastirmamizin amacina uygun bir uygulama alani olabilecek Van Et A.§’yi se¢meye karar
verdik.

S6z konusu isletmede arastirma yapabilmek igin yaklagik 4 aylik bir siirede izin
alabildik ve bir ¢ok zorluk ile kargilagtik. Yapmak istedigimiz bir ¢ok seye yasak diye izin
verilmedi. Isgorenlerin performans degerleme ile ilgili goriislerini ve uygulanan degerlemenin
etkinligini 6lgmek igin anket yapmak istedik fakat bunun igin de izin alamadik. Bilgisine bas
vurmak istedigimiz birim amirleri yasak diye higbir sekilde bize en ufak bir bilgi vermediler.

isletmeden aldigmuz bilgileri, sadece fabrika miidiirii ile yapabildigimiz iki kez yiiz
ylize goriismede ve birkag telefon goriismesinde alabildik. Durum boyle olunca ¢alismamizin

sonuglanma tarihi uzadi ve yapmak isiedigimiz baz: uygulamalar yapamadik.




5.3.2. Bilgi toplama araglan

Aragtirmamiz ile ilgili daha kesin bulgulara ulasmak i¢in yapmak istedigimiz ankete
Van A.S. yOnetimi tarafindan izin verilmedigi igin, elde etmek istedigimiz bilgileri gériisme
kilavuzlu konugma yontemi ile saglamaya galstik. Ihtiyacimiz olan bilgilere fabrika miidiirii
ile yaptigimuz yiiz yiize goriismeler ile elde ettik. Fabrikada, performans degerleme ile ilgili
yaymlari alip inceledik ve yeterince agik olmayan konularda bizzat fabrika miidiiriinden bilgi
aldik.

Fabrika miidiiriinden ihtiya¢ duydugumuz bilgileri elde edebilmek igin goriisme
kilavuzu hazirladik. Hazirlamig oldufumuz bu goriisme kilavuzunda 6grenmek istedigimiz
konular1 maddeler halinde siraladik. Daha sonra fabrika miidiirii ile yiiz ylize gelerek gériisme
kilavuzunda belirtilen konular: tek tek miidiire sorup aldigimz cevaplari kaydederek goériisme
kilavuzlu konugma uyguladik. Isletmede kullamlan is akis semalari, gorev tarumlari,

performans degerleme formu vb. formlar: da gériigme sirasinda fabrika miidiiriinden aldik.

Firmada Gériigme Yapilan Kisiler ' Firmadaki Unvam

Miniir KARAM Fabrika Midiirii

5.4. Arastirmada Tespit Edilen Bulgular

Performans degerlemenin Van Et A;S.’de orgiitsel etkinlik ve verimlilige katkisim
6lemek ve genel olarak performans degerlemenin hangi amaglar dogrultusunda uygulandigi,
uygulama siireci, degerlemenin objektif kriterle yapilip yapilmadigi, degerleme sonuglarinin
kullanildig1 alanlar. degerleme yonteminin etkinligi, degerlemenin isgdéren ve isletme
etkinligi tizerindeki olumsuz ve olumlu etkilerinin tespiti, ve performans degerlemenin
isletmede arz ettigi onemi tespit etmek igin yaptigimiz arastirmada elde ettigimiz bulgular
maddeler halinde agagida verilmigtir;

1- Van-Et A.S.’de performans degerleme, personelin gérev ve sorumluluklari ile ilgili
vetenekleri, ¢aligma, genel tutum ve davramslarimn belirli siirelerde, amirleri tarafindan
sistematik bir bigimde ve yazih olarak belirtilmesi seklinde tanimlanmaktadir.

2- Bir isletmede etkin bir performans degerleme sistemi igin, isgdrenlerin yaptiklar: isin nasil
vapudiginin, isin gerektirdigi yetenekler, beceriler ve tecriibeler, hangi isin diger isten
tistiin oldugunun, isi yapacak kisinin yetki, hak ve sorumluluklarnm belirlenmesi gerekir.

Van Et A.S., bu ilkeden hareketle performans degerlemeye bir hazirlik ¢ahismas: olarak

-



105

nitelendirebilecegimiz, is akis semalari, gérev tanimlan ve is talimatlarim hazirlamaktadir.
Is akis semalarinda isletmedeki her isin biitlin asamalan gosterilmektedir. Gérev tammlart
formunda ise, her iggorenin iinvani, bagh oldugu makam, varsa kendisine bagh birimler,
isgorenin sahip olmasi gereken yetenek, beceri, tecriibeler, yetki ve sorumluluklar
kisminda ise; isgérenin yetki ve sorumluluklari maddeler halinde agik bir sekilde
tanimlanmaktadir. Bir igin birim basina daha az masrafla, daha kisa zamanda, daha etkin
ve daha kolay yapilmasim saglamak amaciyla her isin nasil yapilmas: gerektigi is talimati
formlan ile agik olarak belirtilmektedir. Van Et A.S.’de uygulanan is akis semalar1 form
Ornekleri ek.2’de, is talimatlar1 form 6rnekleri ek.3’de ve gérev tammlar1 form Srnekleri
ek.4’de verilmistir.

Van Et A.§.’de performans degerlemenin amaci daha ¢ok personelin gorev ve
sorumluluklar1 ile ilgili yetenekleri, ¢aligma, genel tutum ve davranslarimin tespitine
yoneliktir.

Van Et A.S.’de performans degerleme kriterleri yazihi olarak belirtilmemektedir. Daha ¢ok
yonetimin kendi diistincesinde belirledii kriterlere gore degerleme yapilmaktadir.
Yaptigimiz goriismede, fabrika miidiirii, genel olarak degerlemeye temel olan kriterlerin,
genel kisilik Ozellikleri, mesleki bilgi yetenek ve ozellikleri, is basarisiu etkileyen
davranig Ozellik ve yetenekleri, yonetime ve boliime uyum yetenekleri vb. olduklarim
belirtti. Ancak bu kriterler sayisal olarak pﬁanlandmlmamaktadm Degerleyici gozlemleri
sonucunda bu kriterlere gore bir personel performans degerleme raporu hazirlamaktadir.
Kriterlerin sayisal verilere dayandirilmamasi ve ayr ayri degerlendirilmemesi saghkl bir -
degerlemeyi engelleyebilecek 6zelliktedir.

Van Et A.S.’de performans degerleme standardi olarak her iggdren igin hazirlanan gbrev
tammlarinda belirtilen yetki ve sorumluluklarin yerine getirilme derecesi kullanilmaktadir.
Bunun yaninda gorev tanimlarinda belirtiimeyen genel kisilik ve davranig ozellikleri de
onemli bir degerleme standardi olarak kullanilmaktadir. Ancak degerleme kriterlerinin
belirlenmesinde oldugu gibi isgorenlerin standartlara uyum derecesi sayisal verilere
dayandirlmamaktadir. Burada da amirler, go6zlemleri sonucunda degerleme
yapmaktadirlar. Bu durum, degerleyicilerin yanh, hatali, yanhs ve Onyargih kararlar
vermelerine sebep olabilmektedir. Bu diisiincemizi fabrika miidiiriine ilettigimizde,
kendisi de boyle bir durumun olabilecegini fakat yoneticilerin her isgéreni ¢ok iyi

taimasindan dolay: bu ihtimalin ¢ok zayif oldugunu belirttiler.

-
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Performans degerleme 3 aylik peryiodlar seklinde yapilmaktadir. Degerleyiciler 3 ayda bir
iggbren ile ilgili gozlemlerini rapor haline getirmektedirler. Bu teorik baz ile
karsilastinidiginda uygun bir siire degildir. Sik yapilan degerlemenin isletmeye cesitli
maliyetleri olacaktir. Bu diislincemizi isletme miidiiriine ilettigimizde degerlemelerde
sayisal veriler kullamlmadigindan —gozleme dayalh oldugundan- pek maliyet
yaratmadigin belirttiler. Ancak yinede ii¢ ayda bir degerleme yapilmasi isgoren lizerinde
bask: etkisi yaratabilir, iggorenin siirekli kendisini gozetim altinda his etmesine sebep
olabilir ve sikic1 bir hal alabilir. Bu nedenlerden 6tiirii igletmenin degerleme periodunu hig
olmazsa 6 aya gikartmasi daha uygun olacaktr.

Van Et A.S.de gelencksel degerleme yontemlerinden “serbest anlatim yénterrii”
kullamlmaktadir. Kullanilan ydntemde herhangi bir sekil veya sayisal veri s6z konusu
degildir. Degerleyici isgéren ile ilgili anlatmak istedigi her seyi degerleme formuna
yazmaktadir. Forma yazilanlar diiz yazi seklinde oldugu gibi ¢ogu zaman, isgrenin,
yetenekleri, potansiyeli, ise kars: ilgisi, inisiyatifi, insanlarla iligkileri vb. bashklar altinda
da olabilmektedir. '

[sletmede uygulanan performans degerleme siireci g6z oniine alindiginda aslinda
segilen yontemin degerleme siirecinin diger adimlarma pek uygun olmadigim
gostermektedir. Clinkii degerleme amaci ile degerleme sonuglarinin igletmedeki kullanim
alanlarma bakildiginda islerin éiddiyetle ve bir disiplin igerisinde yapildig1 goriilmektedir.
Ancak segilen performans degerleme yonteminin saghkli oldugu sdylenemez. Yoéntem,
yoneticilerin degerleme i¢in olduk¢a zaman ayirmalarini ve g¢aba harcamalarim gerektirir.
Ayrica yoneticilerin, iyi birer gézlemci ve ¢6ziimleyici olmalarim da geréktirir. Yontemin
basarist yoneticilerin objektif davranmalariyla dogrudan ilgilidir. Sayisal kriterler
olmadigindan degerleyicilerin bu davranisi gostermeleri oldukga gliclesmektedir. Van-Et
A.S."de kullamlan performans degerleme ydntemi ile ilgili form &rnekleri tablo 5.1., tablo
5.2. ve tablo 5.3.” de gosterilmektedir.

Van Et A.S.’de isgdren degerlemesi, birinci degerlendirme amiri ve ikinci degerlendirme
amiri tarafindan olmak iizere iki agamada yapilmaktadir. Birinci ve ikinci degerlendirme
amirlerinin  degerlemeleri farkli ve geligkili olursa hakem degerlendirme amiri
degerlemeyi yapmaktadir. Birinci degerlendirme amiri; personelin ¢alismasinda birinci
derecede sorumlu olarak denetim gorevini yapan en yakin amirdir. Ancak, bu amir sef
yada kisim amiri gorevinden asagi bir gorevde degildir. Ikinci degerlendirme amiri;

-
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birinci degerlendirme amirinin gérev ve sorumluluklar ydniinden dogrudan bagh oldugu
en yakin birim amiridir. Hakem degerlendirme amiri; ikinci degerlendirme amirinin bagh
oldugu st makam hakem degerlendirme amiridir. Sonki amirin degerlendirmesi,
personelin degerlemesinde gegerlidir. Degerlemenin ii¢ asamali ve birim amirleri
tarafindan yapilmasi degerlemede dogabilecek yanilma ve hata paylarim diigtirmektedir.

9- Van Et A.S.’de, performans degerlemenin amacina uygun olarak yoneticiler de dahil
olmak {izere tiim iggérenler degerlenmektedir. Ust diizey yoneticiler ise ydnetim kurulu
tarafindan degerlenmektedir.

10- Degerleme sonuglari ikinci degerleme amiri tarafindan yazili olarak personele iletilir.
Ancak burada sadece olumsuz bir sonug tespit edilmis ise personele duyurulur. Gerekirse
tespit edilen sonuglarin kendisine anlatilmasi igin bir performans degerleme goriismesi de
yapilabilmektedir. Olumlu sonuglar yazih olarak bildirilmez. Bu da degerleme
sonuglannin motive edici bir unsur olarak kullamlmasm bir &lgiide engellemektedir.
Degerleme sonucu hazirlanan degerleme belgelerinin gizliligi esastir. Degerleme bilgileri
personelin §zlikk dosyasinda muhafaza edilir. Bu belgeler, atamaya yetkili makamlar ve '
disiplin kurulu disinda kimseye gésterilmez.

11- Degerlemesinde olumsuz sonuglar tespit edilen personeller i¢in yeni bir performans plamu
yapilir. Zayif goriilen personelin performansinin artmasi ve elemanin gelismesi igin yeni
planlar yapilir ve 6nlemler alinr.

12-Van Et A.§.’de, amirler, personeli degerlendirme raporu olarak tammlanan performans
degerleme sonuglarim isletmede genellikle; yiikselme, yer degistirme, odiillendirme,

disiplin cezalari ve isten ¢ikartma gibi alanlarda kullanmaktadirlar.
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Tablo 5.1. Van Et A.S. Performans Degerleme Form Ornegi
Kaynak: Van Et A.S.

KONU DEG. DONEMI DOKOMAN NO
_ . VET-051/00
BiRINCI DEGERLENDIRME AMIRI = [coeeeeseeetonennns
PERFORMANS DEGERLEME RAPORU SAYEANO | KOPYANO:
11
Y. TARIHIH

ADI SOYADI

\ : Hakan UNVER

UNVANI ) : Usta

BAGLI OLDUGU MAKAM : Bolim Sorumlusu
KENDINE BAGLI BIRIMLER R

YERINE GOREVLENDIRILECEK : B6lum Sorumlusu Belirler

BiRINCI DEGERLENDIRME AMIRININ DEGERLEME RAPORU

Degerleyenin Ad1 Soyadt
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Tablo 5.2. Van Et A.S. Performans Degerleme Form Ornegi
Kaynak: Van Et A.S.

KONU DEG. DONEMI DOKUMAN NO
. . . VET-051/00
iKINCI DEGERLENDIRME AMIRI  [-ooeeeeeee eeeencens
PERFORMANS DEGERLEME RAPORU SAYFANO | KOPYANO:
171
Y. TARIHIH :

ADI SOYADI ) : Hakan UNVER

UNVANI : Usta

BAGLI OLDU(}U MAKAM : B&lim Sorumlusu
KENDINE BAGLI BiRIh_nLER ! e

YERINE GOREVLENDIRILECEK : Bolim Sorumlusu Belirler

iKiNCi DEGERLENDIRME AMIiRINiN DEGERLEME RAPORU

Degerleyenin Adi Soyadi
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Tablo 5.3. Van Et A.S. Performans Degerleme Form Ornegi
Kaynak: Van Et A.S.

KONU . DEG. DONEMI DOKUMAN NO
HAKEM DEGERLENDIRMEAMIRI | ... VET-051/00
PERFORMANS DEGERLEME RAPORU
SAYFA NO KOPYANO:
11
Y. TARIHIH :

ADI SOYADI : Hakan UNVER
UNVANI . : Usta
BAGLI OLDUGU MAKAM : Bélim Sorumlusu

KENDINE BAGLI BIRIMLER T
YERINE GOREVLENDIRILECEK  : Bolim Sorumlusu Belirler

HAKEM DEGERLENDiRME AMIiRi DEGERLEME RAPORU

Dege;leyenin Ad1 Soyadt
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SONUC

Diinyada ve Avrupa’da modern ticari hayatin standart ozellikleri haline gelen siirekli
teknolojik yenilikler, uluslararasi rekabet ve ekonomik dalgalanmalar gibi degisimler
isletmelerin stratejik ySnetiminde bir takim yenilikler yapilmasini zorunlu kilmustir. Gegmiste
Stratejik planlamanin esasim finansal ve diger kaynaklarn etkin ve etkili kullanmmmn
olusturmaktaydn. Firmalar bu kaynaklarin kullanimu ile ilgili ¢ok ayrintih karmagik strétéjik
planlama modelleri gelistirip uygﬁlamayl basarmuglardir. Ancak, son yillardaki gelismeler
isletmenin ¢alisanlarina bakis acilarim degistirmelerine yol agmustr. Giiniimiiz isletmeleri,
¢alisanlart dier yatinm kaynaklar gibi ele almaya baslamiglar ve onlardan en iyi gekilde
yararlanmanun yollarini uygulamaya koymuslardir.

Performans degerleme konusunda, kuramsal bilgiler ve arastirma sonuglan isi8inda
varilabilecek sonuglar gok genistir. Oncellikle kuramsal bilgiler, tarihsel siire¢ icerisinde
performans degerlemenin tammindan, igerigine, benimsedii amagclara, degerlemede
kullanilmak tizere gelistirilen yontemlere kadar bir ¢ok konuda degisim ve gelismeler
oldugunu ortaya koymustur. Onceleri “bir isgorenin isindeki basarsmna iliskin degerinin
takdir edilmesi” diye tammlanan performans degerleme, sonralari “isgbrenlerin gorevini ne
olgiide iyi yaptiklaninin, eksikliklerinin ve gelisme potansiyellerinin belirlenmesine iligkin
gabalarin tiimii” olarak tammlanmaya baslanmugtir. Yine performans degerlemede kim, kimi,
neyi, nigin, nerede, nasil ve ne zaman degerleyecek, sorularinn igerigi zamanla degigmis, ilk
donemlerde orgitler agisindan “olmazsa da olur” bir islev durumunda olan performans
degerlemenin, son dénemlerde 6rgiitsel sistem igerisindeki yeri belirlenmis, gerekliligi, 6nemi
ve kagimlmazhg: dile getirilmeye baglanmistir. Yine performans degerlemenin, sadece bir
iggbren yOnetimi teknigi olarak goriildiigii, kontrol, baski ve korkutma araci olarak
kullanuldigt dénemler artik gerilerde kalmustir, Performans degerleme giintimiizde, kisisel ve
orgiitsel gelisimi saglama amacmna hizmet eden bir “orgiit gelistirme” araci olarak
diigtiniilmektedir. Performans degerleme konusunda en énemli degisim ve gelisim, kuskusuz
“degerleme yontemlerinde” yasanmustir. Isgorenlerin performanslanmi 6lgmek amaciyla
gelistirilen ancak, sadece kisilik 6zelliklerini ve yeteneklerini, bagka bir ifade ile, is yasamu ile
¢ok yakin olmayan “Gzel yasamin® dikkate alan “geleneksel degerleme ySntemleri” son 20-
25 yildir kullamlmaya baslanan ¢agdas yontemlerce — ozellikle amaglara gore degerleme

ydntemince - rafa kaldirimaya mahkum olmuslardir. Geleneksel yontemlerin robot veya
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yapma bebek diye nitelendirilebilecek, yaratici ve girisimci olmayan, teslimiyet¢i bir orgiit

insani kihgina soktugu isgérenler, ¢agdas yonetim ve degerleme ile, bu kiliktan kurtulmaya,

¢agdag, katihmci ve yaratici bir yapiya sahip olmaya baslamiglardir. Ayrica son zamanlarda,

cagdas degerleme yontemlerini, daha rasyonel ve objektif degerleme yapabilmek amaciyla,

gegerli, giivenilir, duyarli, nesnel, kullanigh ve esnek olmalarina 6zel bir 6nem verilmeye ve

degerleme islevinin siirekli — kapsayici yaklagim- olmast gerektigine dikkat ¢ekilmeye

baslanmustir.

Performans degerleme ile ilgili kuramsal bilgilerden yola ¢ikarak vardigimiz kuramsal

sonuglar boyle iken , isletmecilik sektoriinde 6rnek teskil etmek iizere segtigimiz Van Et

A.$.’de yapilan arastirmayla elde edilen sonuglar ise s6yle siralanabilir;

Modern yonetim tekniklerini uygulamaya ¢alisan tiim igletmelerde oldugu gibi Van-Et
A.S.’de de performans degerleme sonuglari, bir yandan organizasyonel bir kontrol
araci olarak bireylerin performans diizeylerini belirlemeyi amaglar, diger yandan da bu
belirlemeler 1siginda  kisilerin  performanslarimi  uzun donemde  gelistirmeyi
hedeflemektedir.

Firmada uygulanan yontemde, degerlemenin serbest olarak amirler tarafindan
yapimasi ve buna gerekceler sunulmasi, amirlerin subjektifligine fazla imkan
verebilmektedir. Degerlemenin her faktdre gore ayr ayr degil de, topluca yapilmasi,
eksik yada ¢ok iyi olan isgéren niteliginin ortaya ¢ikmamasina sebep olabilmektedir.
Bunun yerine, performans faktorleri ayr1 ayri belirlenip faktér bazinda bir degerleme
yapilirsa bu konudaki sakincalar giderilebilecektir. Ornegin, isin gereklerini ok iyi
yerine getiren bir iggdrenin, insanlarla iletisimi zayif olabilir. Dolayisiyla iletigim
zayiflig), faktorler topluca degerlendirildigi i¢in gozden kagabilir. Oysa, kisinin isi
geregi iletisimin 6nem arz ettigi zamanlar olabilir.

Yapilan performans degerlemesinde, kisinin 6z degerlemesine yer verilmemesi de bir
eksikliktir. Oz degerleme ile; isi yapan kisi, ne tiir eksikliklerinin ve ihtiyaglarmmn
oldugunu daha dogru tespit edebilir. Kisi, igini yaparken ne gibi konularda zorluk
cektigini, form iizerinde onu degerleyeh amirden daha farkh agilardan ele alarak ifade
edebilir. Bu uygulama ile kisilere, yasadiklar1 problemleri ifade etmeleri konusunda
bir gesit kendini gelistirme yani, kendi kendini degerleme konusunda imkan sagianmig

olur.
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- Van-Et A.S.” de bilinen ve yasanan bu sorunlarin yam sira bu sorunlarin ve
eksikliklerin giderilmesi konusunda bir ¢ok ¢alisma yapilmaktadlr. Y 6netimin,
Oniimiizdeki bir iki yil i¢inde uygulamaya baglamay: dﬁsiindiiéﬁ “amaglara gore
degerleme y6ntemi”, yOnetimin en alt birimlere kadar uygulanmasi seklidir. Bu
modelde diistiniilen, yapilan igleri, belirli bir sistematige boliip kisilerin o islere
verdigi katkiyr ve emegi gorebilmektedir. Boylece, isletme hedeflerini, is birimlerine
paylastirmis olup, buradan da, iggérenlerin bireysel hedeflerini, Orgiitsel hedefler
dogrultusunda daha olgiilebilir ve somut hale getirmis olacaklardir. Bu sistemin
uygulamasina gegildiginde, kisilerin performans hedefleri tespit edilip, buna gore
degerleme yapilacak, subjektif degerlemeden biiyiik 6lgiide uzaklagmis olacaklardir.

Son olarak; performans degerlemenin, isgdrenler ile ilgili kararlara objektif
dayanaklar olugturmak, egitim ihtiyaglarim belirlemek, adil ve etkin bir {ictet yapisinin ve
Odiillendirme sisteminin kurulmasini saglamak ve bu yolla iggbrenleri motive etmek,
isgorenlerin orgiitle biitiinlesmelerini saglamak, isgdren secim sisteminin gegerlilifi hakkinda
bilgi vermek, isgorenlerin eksikliklerini 6grenerek kendilerini gelistirmelerine yardimci
olmak, insan giicii planlamasina gerekli olan bilgileri saglamak, yoneticilerin her zaman ve
mekanda kullanabilecekleri bir bilgi bankasi olugturmak, isgérenleri kaymncilik, onyargiyla
hareket etme gibi haksiz uygulamalardan korumak, isgérenleri cesaretlendirmek ve
sorumluluk duygusunu gelistirmek gibi, hem 6rgiite hem de isgdrene getirdigi yararlan ve
cagdas Orglitlerde, orgiit gelistirme ve kisisel-Orgiitsel gelisimi saglamada ara¢ olarak
kullanildig1  dikkate ahrursa, iilkemiz is Orgiitlerinde de basaril ve cagdas degerleme
uygulamalarma, ciddi bir bigimde ihtiya¢ duyuldugu séylenebilir.
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KAVURMA DOLUM TALIMATI VET-014/00
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11 Y.Tacihi: 16.12.1998

Dolum yapacagin ambalaj malzemelerini (teneke, kilif) yeterli
sayida dolum béliimine getir. Dilimli veya tim goban kavurma
yapilacaksa, bu iki gesit kavurmaya ait kilif 6l¢ti tahtalarini kulla-
narak uygun blyiiklikte ve yeterli sayida kavurma kilifi kes ve
bir uglarini kavurma ipiyle sikica bagla.

Temiz ve bos bir et tagima arabasinin yarisina kadar sicak su
doldurarak bir ucu baglanmis kiliflari dolumdan yarim saat 6nce
bu suya atarak islanmalarini ve yumusamalarint sagla.

Kiliflara dolum yapilacaksa dizim yapacagin arabanin darasini
tartarak belirle. Bosg ve temiz et tasima arabasina sicak su dol-
durarak dizim yapacagin arabanin yanina birak.

Kiliflara dolum yapmak igin kilifin agik ucunu dolum hunisinin u-
cuna gegir ve kavurma kiregiyle huni agzindan kavurma dol-
dur. Kilif agzini iple baglamak igin yaklagik 10 cm'’lik bir bosluk
birak.

Dolum yaptigin kilifi huni ucundan ¢ikararak, kilifin bosluk bi-
raktigin ucunu bir elinle kavra, diger elinle kilifin altindan tutarak
cevir ve kilifin Gizerinde bir bodum olustur. Bu bogumu iple siki-
ca bagla.

Tenekeye dolum yaplyorsan, teneke ajzi tamamen dolacak ka-
dar dolum yap ve teneke agzini kapakla sikica kapat.

Dolum yaptigin kiliflan 6nceden hazirladigin sicak suya daldi-
rnp gikartarak arabanin raflarina diz. Tenekeleri ise temiz ve ku-
ru bir palet lizerine istifle ve dizdigin tenekelerin Ust iste gelen
her iki sira arasina temiz ve kuru karton levha yerlestir.

Arabalar Gzerine dizdigin kavurma dolu kiliflan ist kisimi alta
gelecek sekilde herbirini cevir ve arabay tartarak sogjuk depoya
koy. Palete dizdigin tenekeleri ise sayisini kaydederek soduk
depoya al.

i
i
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171 Y.Tarihi: 15.01 2002

1. Kontrol edilen depo, raf veya reyondaki drinlerin istif
durumuna bakarak, stkisma olmayacak sekilde yeniden
dizenle.

2. Son kullanma tarihi gegen, vakum gevsemesi olmus ve fiziksel
acidan deforme olmus Uriinleri toplattir.

3. Urtin cesidi ve miktan vyeterli degilse, yeni driinlerin|
yerlestiriimesini sagla.

4. Urinlerin, farkl Griin gruplanyla temas etmeyecek sekilde
dizenlenmesini yap.

5.U0run istiflerini, miusteriler tarafindan kolaylikla ayirt
edilebilecek sekilde yap.

6. Istif yaparken, drinlerin sicaklik etkisi yaratan aydinlatma
cihazlarina yaklastinimamasina dikkat et.

7. Reyonlardan toplanan iade uriinlerin Fabrikaya nakledilmesine:
kadar soguk depo da muhafaza edilmesini sagla. :

8. Market ve Bayi Kontrol Formunun ilgili kisimlarini doldurarak%
Fabrika Pazarlama bélimiine faksla. '

9. Reyon veya depolardan, toplatiimasi gereken herhangi birfE
trin ile ilgili Fabrika dan yazili Talimat gonderilmisse, bu;
arinleri toplattir.
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Anusun 6niinden baslamak tizere pelvis ve karin bogluguna de-
rin bir sak yap.

Acilan karin boslugundan evvela i¢ yagi, sirasi ile sidik kesesi,
diger organlari, rektum ve diiz bagirsagin pelvis tavanina bagh|
oldugu baglan kes ve baglar disari gek. |

Anus delidini baglayarak ince, kalin bagirsaklari ve iskembeyi
cekerek ¢ikar, yemek borusunu da keserek sindirim organiarini
disan al, bdylece karaciger ve dalak karinda kalir.

Diyaframa’yi sakatata birakarak dairesel bir sekilde kes, gogis
organlarinin gogis kafesi ile olan baglantilarini kaldir.

Serbest kalan nefes borusunu gek ve bdylece gégiis organlarini
disan al.

Ic organlarn bosaltilmis olan karkasin, temizlenmesi gereken da-
mar ve sinirlerini karkastan ayir.
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16.12.1998 VEG-10/01
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1/1 Rev.Tarihi: 15.01.2002
UNVAN! 3 : Pazarlama Sefi
BAGLI OLDUGU MAKAM : Fabrika Madiiri
KENDISINE BAGL! BIRIMLER : Satig Tegkilati

YERINE GOREVLENDIRILECEK : Fabrika Midiri Garevlendirir.

YETKINLIK

YETKi VE SORUMLULUKLARI :

1.

o N

N

®

1- En az lise mezunu
2- Pazarlama konusunda en az 5 yil is deneyimi
sahibi olmasi

Kendine bagh birimleri, Kanun ve Tiziik Hikiimler, Genel Kurul ve Y8netim Kurulu karariart, Yénetmelik
Is Programi ve Fabrika Maduriiniin talimatlarina gére yiiritmek,

Firma Kurulug, Gérev ve Calisma Yonetmeliginde belittilen ilgili kararlara uymak ve uygulamak,
Pazarlama ile ilgili islerin tim safhalarinda galigma faaliyetlerinin planlanmast, koordinasyonu ve galisma
faaliyetlerinin gelistirilmesini saglamak,

Dagitim: yapilan satig tegkilati ile ilgili dokiimanlar imza karsili§: testim alacak sorumiular saptamak,
ligili dokiimanian uygulamaya koymak, dosyalamak ve kullanim yerinde hazir bulundurmak, degisen
yada iptal edilmis olanlari uygulamadan kaldirmak ve Kalite Giivence Birimine ulagtirmak,

Yénetimin G6zden Gegirme Toplantilanna katiimak, alinan ilgili kararan uygulamak,

Miisteri taleplerinin ahnmasini sajlamak, gézden gegirme sonuglann: miisteriye bildirmek ve ihaleler ile
ilgili sartnameleri temin etmek,

Satig tegkilatinda gdrevli personelin egitim ihtiyacini belideyerek Personel ve Idari Isler Sorumlusuna
bildirmek ve yeni ise baglayacak personeline oryantasyon egitimi vermek veya veriimesini saglamak, |
Kendi sorumlulugunda olan herhangi bir ydntem, hizmet vd.'led ile ilgili agilan Diizeltici ve Onleyici '
faaliyet istedi ile ilgili gerekli dnlemleri aimak, zamaninda uygulamak, kayitiarini tutmak ve kayitlan Kalite
Gilvence Sorumlusuna sunmak.

10. l¢ Kalite Tetkikler igin hazirik yapmak,
11. Kalite Y6netim Sistemi dokiimanlarinda kendisi igin belidenen diger isleri yapmak.
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KONU YAYIN TARH DOKUMAN NO
16.12.1998 VEG-12/01
GOREV TANIMLARI SAYFANO | KopyaNo:

Rev.Tarihi: 15 01 2002

UNVANI : Sarkiteri Sorumlusu
BAGLI OLDUGU MAKAM : Isletme Maduaragt
KENDISINE BAGLI BIRIMLER D o—

YERINE GOREVLENDIRILECEK : Isletme Sorumilusu Belirler
YETKINLIK

1- Gida Miihendisi veya Veteriner Fakiltesi mezunu
2- En az 3 yillik is deneyimi
sahibi olmasi

YETKI VE SORUMLULUKLAR! :

1 - Firma Kurulug, Gérev ve Galisma Y&netmeliginde belifenen ilgili kararara uymak ve uygulamak,

2 — |gletme Sorumlusunun direktifleri dogrultusunda ;

- Uretim siirecinin geregine g&re ekip ¢calismast olusturmak, .

- Ginldk is akigini belidemek,

- Gahigma faaliyetlerinin geligtirilmesini saglamak,

- Isletme Sorumlusunun olmadi§i zamanlarda Sarkiteri is Emri ve Uretim Takip Formunu imzalamak

ve takip etmek,
- Laboratuvarda tahlil metodlanni kontrol etmek ve yardimci oimak.,

- l¢ Kalite Tetkikler igin hazirik yapmak,

3 - Kalite Yénetim Sistem dokiimanlannda kendisi igin belifenen dider isleri yapmak.
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UNVANI 3 : Kesim ve Pargalama Sorumlusu
BAGLI OLDUGU MAKAM : Isletme Madurlaga ‘
KENDISINE BAGLI BIRIMLER D ——

YERINE GOREVLENDIRILECEK : Isletme Sorumlusu Belirler
YETKINLIK

1- Veterinerlik fakiitesi mezunu
2- En az 3 yillik is deneyimi
sahibi olmast

YETKi VE SORUMLULUKLARI :

1 - Firma Kurulus, Gérev ve Calisma Yoénetmeliginde belirlenen ilgili kararlara uymak ve uygulamak,
; 2 - Isletme Sorumlusunun bilgisi dodruttusunda ;

- Uretim siirecinin geregine gére ekip galismasi olusturmak,

; - Ginlik is akisin belifemek,

- Galigma faaliyetlerinin geligtirilmesini sajlamak,

- lIsletme Sorumlusunun olmadi§i zamanlarda Pargalama ls Emri ve Uretim Takip Formunu
imzalamak ve takip etmek,

- lg Kalite Tetkikleri igin hazifik yapmak,

3 — Kalite Yénetim Sistem dokiimaniarinda kendisi igin belilenen diger isleri yapmak.

- b rm——— 4 o~ -
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