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ONSOz

Bu calisma, Ankara ilinde mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet
gbsteren isletmelerde personel performansinin  dederlendiriimesi ve
kullanilan performans degerlendirme ydntemlerinin incelendigi bir arastirma
calismasidir.

Mobilya ve dekorasyon sektérl, fazlasiyla genis bir sektér olup; son
yilllarda bu sektdrde faaliyet gOsteren firmalarin hizla gelistikleri, istihdam
ettikleri personel sayilarini artirdiklari, yénetim anlayislarini  degistirme
calismalarinda bulunduklari gdzlenmistir. Ulkemizde, diger sektdrlerde
faaliyet gbsteren firmalarda oldugu gibi mobilya ve dekorasyon sektdriinde
faaliyet gOsteren firmalarda da personel performansinin uzman Kkigiler

g6zetiminde bilimsel yéntemlerle yapiimasinin gerekliligi ortaya ¢gikmistir.

Bu zamana kadar, performans degerlendirme ve performans
degerlendirme ydntemleri ile ilgili olarak degisik sektérlerde benzer arastirma
c¢alismalarinin  yapildigi gdézlemlenmig, ancak mobilya ve dekorasyon
sektérinde performans degerlendirme ile ilgili herhangi bir calisma
yapiimadigindan bu konunun arastiriimasinin  gerekliligine ihtiyag
duyulmustur. Bu amagla, performans degerlendirme surecinin agirlikla orta
buyukllkte igletmeler olmak Uzere kligUk ve orta blyUklikieki mobilya ve
dekorasyon firmalarinda nasil uygulandidi ve sonuglarinin  nasil
degerlendirildigi ile ilgili bir anket calismasi yapilmis ve bu konu
arastinlmistir.  Calisma sonunda, performans degerlendirme slrecinin,
6zundeki asil hedeflenenler belirlenerek mevcut uygulamalardaki durumlarla

karsilagstirmasi yapiimig ve ne derece yararli oldugu ortaya cikariimigtir.
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GIRIS

insan kaynaklari deyimi, giniimiizde 6érgtlerin Griin ve hizmet Uretimi
olarak tanimlanan hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklari
kaynaklardan biri olan insani ifade eder. insan, Gretim siirecinin hem olmazsa
olmaz nitelikteki bir parcasidir hem de Uretimin ayni zamanda hedefidir.
insan Kaynaklari terimi bir igsletmede, en (ist yéneticiden en alt kademedeki
calisana kadar tim calisanlari kapsar. GlUnimuUzde bir igletmenin maddi
kaynaklari ne kadar saglam olursa olsun, insan kaynaklari yeterli etkinlige
sahip degilse basari olasiligi diisiik olacaktir. iste insan kaynaginin énemi bu
noktada olunca isletmelerde insan faktort Uzerinde yapilan ¢alismalar hizla

artmis ve insan kaynaklari yénetimi de hizla gelismistir.

Degerlendirme, isletmelerde g¢esitli  organizasyonel kararlarin
alinabilmesi icin sik sik basvurulan bir slrectir. Cesitli amagclara hizmet
etmesi ve sik olarak kullanimi, sitrecin dinamik olmasina ve surekli nitelik

kazanmasina neden olmaktadir.

Performans degerlendirme sistemi, insan glcU potansiyelinin
belirlenmesi, mevcut performans dlzeylerinin saptanmasi ve ast ile Ust
arasinda verimli iligkilerin kurulabilmesi acgisindan 70’lerden bu yana
denenmis ve sonuglar ile givenirliligi sinanmis bir sistemdir. insan
kaynaklari yoénetiminde performans degerlendirme, son derece 6nemli ve
oncelikli bir surectir. Sadece personel performansinin degerlendiriimesi
yeterli degil, ayni zamanda bu sdrecin gergek¢i ve glvenilir olmasi
gerekmektedir. Bu sirecin 6nemi de g6z &ninde bulundurularak bu
calismada performans degerlendirme ve performans degerlendirme
yontemleri konusu Uzerinde calisiimistir. Bu calismanin amaci; insan

kaynaklari yonetiminde son derece 6nemli olan performans degerlendirme



surecinin hizla gelisen ve degisim iginde olan mobilya ve dekorasyon
sektérinde faaliyet gosteren igletmelerde ne 6lglide uygulanabildiginin ortaya

konmasidir.

Arastirma, ilk dért bdélima konunun kavramsal kismi ve son kismi da
saha arastirmasindan olusan toplam bes ana bélimden meydana
gelmektedir.

Galismanin ilk béliminde, insan kaynaklari ydnetimi hakkinda bilgi
verilmistir. Bu bélimde IKY’nin tamimi, tarihsel gelisimi Uzerinde durulmus ve
IKY’nin fonksiyonlari olan yonetsel ve yiirlitsel fonksiyonlar detayh bir sekilde
incelenmigtir. Bu bélimde ayrica ginimuizde bilim adamlarinin sik¢a
tartistigi IKY ile personel ydnetimi arasindaki farklar da ortaya konulmaya

calisiimistir.

Calismanin ikinci baliimiinde, IKY’nin édnemli bir slireci olan performans
degerlendirmeye giris yapiimistir. Bu bélimde performans ve performans
degderlendirmenin tanimlar yapiimis ve performans degerlendirmenin tarihi
gelisimi anlatilmigtir. Performans degerlendirmenin amagclari ve kullanim
alanlarina yine bu bdélim iginde yer verilmig; performans degerlendirme
sisteminin yarar ve sakincalari detayli olarak bu bélimde incelenmistir. Son
olarak bu bélimde performans degerlendirmede g6z 6éninde bulundurulacak
6zellikler ve performans degerlendirmenin basarisini etkileyen faktérler
hakkinda bilgi verilmistir.

Performans  y6netim sisteminin  olusturulmasi ve performans
degerlendirme yontemleri ana baglikli Ggincl bdlimde performans kriter ve
standartlarinin belirlenmesi, performans degerlendirenlerin belirlenmesi,

performans dederlendirme yéntemleri alt bagliklari incelenmistir. Tezin asil



konusu olan performans degerlendirme yontemleri bu bélimde teker teker ve
detayli olarak ele alinmistir.

Dordincl bélimde performans sisteminin planlanmasi,
degerlendiriimesi ve gelistiriimesi konulari performans yonetim sistemi ana

basligi altinda incelenmisgtir.

Besinci ve son bélimde, mobilya ve dekorasyon sektdriinde faaliyet
gOsteren isletmelere uygulanan performans degerlendirme sureci konulu
anket gcalismasi, arastirmanin amaci, arastirmanin kapsami ve yoéntemi ve
anketin degerlendirilmesi alt baslklari altinda yorumlanmistir. Bu bélimde
yer verilen calisma ile ge¢cmis yillardan ginimize énemi artarak gelisen
mobilya ve dekorasyon sektdriinde faaliyet gbsteren firmalarda performans
degerlendirme sisteminin hangi asamada oldugu ortaya konulmaya
cahsilmigtir.

CGalismanin sonug kisminda ise, saha arastirmasi galismasi sonucu

elde edilen veriler genel olarak degerlendirilmis ve dneriler sunulmustur.



BOLUM 1
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Performans degerlendirme ve performans degerlendirme ydntemleri
incelenmeden 6nce insan kaynaklari yénetimi konusuna deginmek faydali
olacakiir.

1.1.insan Kaynaklan Yénetimi Kavrami ve Kapsami

Bir yazar; “insandan daha zengin kaynak yoktur. O nedenle insan
kaynaklarindan degil, insan zenginliginden s6z etmek gerekir.” diyor
(Viargues, 1999:5).

Gergekten insan bir firmanin sadece en degerli kaynagi degil; ayni

zamanda en énemli zenginligidir.

Tablo 1’de goérildugu Gzere, isletme agisindan bakildiginda, genellikle
5M denilen girdilerden s6z edilir ve bunlar arasinda insan girdisinin énemi
digerleri arasinda c¢ok farkh bir konuma ve degere sahip oldugu bilinir
(Sabuncuoglu, 2000:2).

Bu girdiler arasinda yer alan insan kaynaginin yeri bir bagka kaynakla
asla doldurulamaz. Cunkl insan diger tim kaynaklari saglar, planlar,

organize eder, yonetir, caligir ve bdylelikle girdilerin timUne hikmeder.



Tablo 1. igletme Girdi ve Ciktilari

GIRDILER (5M)

CIKTILAR

Makine (Machine)

Mal ve Hizmet

Kapital (Money)

Bireysel Tatmin

Malzeme (Material)

Orgitsel Tatmin

Yoénetim (Management)

Toplumsal Tatmin

insan (Man)

Bilgi

Kaynak: (SABUNCUOGLU Zeyyat, “insan Kaynaklari Yénetimi’, Ezgi
Kitabevi Yayinlari, Bursa, 2000, s.2)

Bu yaklasim icinde degerlendirildiginde, 5M girdileriyle isletmede
gerceklesen operasyonlar sonucu bir yandan mal veya hizmet, 6te yandan

bireysel, 6rgltsel, toplumsal tatmin ve bilgi ¢iktilar elde edilir.

insan kaynaklari, 5M olarak belirlenen girdilerden biri ve hepsinin

Ustiinde en degerli kaynak olarak tanimlanabilir.
insan kaynaklari ydnetimi ise, iki temel felsefe lizerinde kurulur (Palmer
ve Winters, 1993:25):
1. Firmanin hedefi dogrultusunda insan gactndn verimli kullaniimasi.
2. Galigsan gereksinimlerinin karsilanmasi ve gelismelerinin saglanmasi.
Genel anlamda, iKY, yénetici ya da operasyonel basamaklarda calisan
personelin organizasyona alinmasi, yerlestiriimesi, yetistiriimesi ve etkinligin

surekli artirlmasi icin tim destek faaliyetlerin devreye sokulmasi islerinin

tamaddr.



IKY’nin temel amaci; insan giiciini en etkin ve en verimli bicimde
calistirmaktir. Uretimden pazarlamaya kadar isletmede yapilan tiim islerin
etkinligi ve verimliligi, ¢alisan personelin nitelik ve niceligine baghdir. Bu
nedenle islerin ydrGtilmesinde gereksinim duyulan personelin ise
alinmasindan cikariimasina kadar iKY, calisan sorunlarinin ¢déziimiinde etkili
yol ve ybntemleri iceren, bitin bu eylemleri kapsamina alan bir islevdir
(Sabuncuoglu, 2000:5).

IKY, eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinin yapiimasi ve
uygun elemanlarin segilerek kurum kultirine alistirimalarindan, ¢alisanlarin
motivasyonu, performans degerlendirmesi, ¢atismalarin ¢dézimu, bireyler ve
gruplar arasi iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yeniden yapilanma, saglkli
bir kurumsal iklimin olugsmasi, “biz” duygusunun gelismesi, calisanlarin
egitimi ve gelismesine kadar birgok uygulamayi kapsamaktadir (Findikgl,
1999:13).

insan kaynaklari ydnetiminin kapsam alani igcine personel ydnetimi,
orgutsel davranig ve endustriyel iligkilerin girdigi goéralir. Bu disiplinler
arasinda kesin cizgiler cizmek son derece zordur ve ¢ogu kez i¢ ice

uygulanirlar.

1.2. insan Kaynaklari Yénetiminin Tarihi Geligimi

Modern IKY kavrami, yiizyil éncesinin personel yénetimi kavramindan
oldukga farklidir. Sirketlerin galisanlariyla iligkilerine yon veren yodnetimsel
felsefeler gectigimiz ylzyil boyunca bir¢ok farkli asamalardan ge¢gmis ve en
sonunda bugiiniin  modern “insan Kaynaklari Ydnetimi” olusmustur
(Tahiroglu, 2002:17).



iKY tarihinin, 1890’larda NCR Corporation’in ayri bir personel ofisi
olusturmasiyla basladigi s6ylenebilir. Bdyle bir ofis olusturulmasinin nedeni,
sirketin ¢cok fazla biyUimesi ve personelle olan iligkilerin 6zellesmis bir ofis
tarafindan ydritiimesi gereginin ortaya ¢cikmis olmasidir. NCR'in ilk personel
yoneticilerinin tek gbérevi, blyuk ve farkliliklar barindiran bir is¢i havuzundan
verimli ve maliyeti az ¢alisanlar olusturacak bireyleri segmeyi saglayacak bir
yontem olusturmaktir (Tahiroglu, 2002:17).

1.2.1. Bilimsel Yontem

F. W. Taylor'in 1912’de ortaya attigi “bilimsel yonetim” kavrami endustri
devriminin ihtiyaglarina ve degerlerine yoénelik bir kavramdi. Taylorizm,
Amerikan isverenlerinin 6nlerindeki calisan havuzunu verimli bir sekilde
degerlendirebilmelerini sagladi. Taylor, veri toplama ve analizi gibi metotlar
kullanarak ve her ig icin gerekli olan hareketleri, kullanilan aletleri, her gérev
icin gerekli zamani géz énlne alarak arastirmalar yapti. Bdylece, isverenin
6znel yargilarindan ziyade, bilimsel verilere dayanilarak adaletli performans
standartlar olusturuldu. Calisanlarin se¢imi ve motivasyonunun objektif,
akilct ve test edilebilir kriterlere uygun olarak yuUrutilebilecegi inanci;
gunimiiz IKY’nin temelini olusturmustur (Tahirogdlu, 2002:18).

1.2.2. insan iligkileri

IKY tarihinde ¢ok &nemli yer tutan ikinci bir gelisme ise; personel
ybnetimi teorisi ve uygulamalarinin psikoloji bilimiyle birlestirilmis olmasidir
(Tahiroglu, 2002:19). Bu etkilesimle IKY’'nde insan iligkileri dénemi
baslamigtir. Psikolojinin insan kaynaklarindaki yeri 1927 ve 1932 yillari

arasinda Elton Mayo’nun vyaptigi Hawthorne arastirmalariyla ortaya



konulmustur. Bu calismalar, calisanlarin verimliliginin sadece goérevlerin nasil
tasarlandigina ve Ucretlerin seviyesine bagli olarak degil, ayni zamanda belli

sosyal ve psikolojik etkenlere bagli olarak degistigini ortaya ¢ikarmigtir.

insan kaynaklari ydnetimini etkileyen en énemli iki psikoloji dalinin
davraniscilik ve insan ihtiyaglar hiyerarsisi oldugu soylenebilir. insan
davranislarinin bilimsel bir gekilde incelenebilecegine inanan John B.
Watson’in 6nclisi oldugu davraniscilik, modern IKY’ninde birer parcasi olan
testler ve degerlendirme sistemlerinin olusmasini saglamistir. Abraham
Maslow’un insan ihtiyaglari hiyerargisiyle ilgili teorisi de yeni bir ¢igir agmis,
calisanlarin Uretim zincirinde hemen degistirilebilecek birer parca olarak
g6rilmemesi gerektigini géstermistir. McGregor’'un 1960 tarihli “The Human
Side of Enterprise” eseri, biri otoriteye dayali olarak kurulan X, digeri ise
cahisanlarin bireysel ihtiyaclarini dikkate alan Y yénetim seklini tanimlamis ve
yaptigr arastirmalarda Y stilinin daha basarili oldugunu belirlemistir
(Tahiroglu, 2002:20).

1.2.3. insan Kaynaklari

insan kaynaklari yaklagimi, bugiin IKY'ndeki baskin egilimdir. Bu
yaklagimin amaci, hem &rgutsel verimliligin artirimasi, hem de her g¢alisanin
ihtiyaclarinin tatmin edilmesidir.

Asagidaki tabloda, IKY’nin tarihi onar yillik dénemleri 6zet seklinde
sunulmaktadir (Schuler, 1983:27).



Tablo 2 : insan Kaynaklari Yonetiminin Tarihi

; TEMEL =
TEKNIKLER ISVEREN BAKISI KRITER DONEM
Disiplin Sistemleri g:gi?;plarm ihtiyaglar: nemli Uretim teknolojileri 1899 6ncesi
Guvenlik ve yaraticilik | Galisanlar giivenlige ve o )
programlari firsatlara ihtiyag duyarlar. Calisanlarin rahatiigi 1900-1910
Zaman ve is Galisanlar ylksek verimlilikle . T i
arastirmalari gelen yiksek Ucretler isterler. Gorev verimliligi 1910-1920
Psikolojik testler. .
Danismanlik Calisanianin Kisiset farklWKan | yisisel farkiiliklar 1920-1930
programlari 9 )
o Galisanlarin ihtiyaglari tatmin . .
lletisim programlari adilmelidir. Sendikalasma 1930-1940
Emeklilik ve saglik gibi | Galisanlar ekonomik giivenlige I . _
ek yararlar ihtiyac duyarlar. Ekonomik glvenlik 1940-1950
Galisanlara baski unsuru az i
Sipervizor egitimleri olan bir denetim insan iligkileri 1950-1960
uygulanmalidir
Katilimci yénetim Galisanlar gorevleriyle ilgili Katilim is 1960-1970
teknikleri kararlara katilmak isterler. kanunlari
Gorev zenginligi, Galisanlar becerilerine uygun Gorevlerin
entegre calisma ve kendilerini zorlayacak zorlugu ve calisma 1970-1980
takimlari gobrevler isterler. hayatinin kalitesi
) Ekonomik kosullardan dolayi ]
Isten ayrilma egitimleri | simdi kaybedenlerin yeni iglere | Isten ayriimalar 1980-1990
ihtiyaclari vardir.
is ihtiyaglar, egitim, . . . . .
etik gibi olgulari Calisanlar is ve is disi Uretkenlik, kalite, 1990-2000

bitinlestirme

dinyalarini dengelemelidir.

adapte olabilme

Kaynak:(TAHIROGLU Figen, “Diistinceden Sonuca Insan Kaynaklari”, Hayat
Yayinlari, Istanbul, 2002, s.22)
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1.3. insan Kaynaklari Yénetiminin Personel Yénetiminden Farklari

Bazi bilim adamlari, iKY ile personel yénetimi arasinda bir fark
bulunmadigini, bunlarin es anlamh kavramlar oldugunu kabul ederken,
bazilari da bunlarin igcerik ydninden tamamiyla farkli oldugunu 6ne
sturmektedirler (Aykag, 1999:36).

Personel ydnetiminin konusu hakkinda, YODER'’in ¢ok ayrintili olarak
verdigi bilgiler incelendiginde, personel yénetiminin daha ¢ok alt kademe ve
orta kademe yoneticilerinin yerine getirecegi gérevler icerdigi anlasiimaktadir
(Dale, 1958:13).

iKY, geleneksel personel yénetiminden farkli olarak, daha kapsaml ve
6rgitin  insan kaynaklari potansiyelinden tam olarak yararlanmayi
amaglamaktadir. IKY ile geleneksel personel yénetiminin benzer yoénleri
bulunmakla birlikte, bu benzer konularda bile farkli ve yeni yaklasimlari
benimseyen iKY, geleneksel personel ydnetiminin cagdas bir ifadesi, yenilikgi

ve degisimci bir yorumudur.

Tablo 3'te ise geleneksel personel ydnetimi ile IKY arasindaki farklar,
cesiti  unsurlar  dikkate  alinarak  karsilastinimali  bir  bigimde
degerlendiriimektedir. Bu unsurlar, geleneksel personel ydnetiminin ve
IKY’'nin ortak konulari arasindan secilmistir. Boylece, 6rgiitlin insan
kaynaklarint ele alan bu iki yaklasiminin farklari ortaya konulmaya
calismistir. Dikkat edilecek olursa, karsilastirma yapilan 8 unsur bakimindan,
IKY ile geleneksel personel yoénetimi arasinda 6nemli farkhliklar

bulunmaktadir.
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UNSURLAR

PERSONEL YONETiMi

iKY

Calisma ilkeleri

Muhalif bir tutum

Gelisimci ve igbirlikgi

Yoén Verme

Tepkici ve pargaci

Etkin ve 6rgut odakli

Orgiitleme

Ayri ayri islevler

Bitlnlesmis iglevler

is Sahipleriyle iligkiler

Y6netim s6z sahibi

Yénetim ve personel s6z sahibi

Degerler

Emir nitelikli, denk ve bagdasik

is sahipleri ve sorunlar izerinde
duran, uyumlu ¢6zim yollari

Uzmanin Roll

Diizenleyici ve kaydedici

Sorunlara duyarli, uyumiu
¢6zUm onerici

Eylemci Birimlerin Roll

Pasif

Aktif

Tim Ciktilar

Kategorilesmis diislince ve
eylem

Orgit ihtiyaglariyla bagimli
degisik insan kaynagi sistemleri

Kaynak: (Amstrong Michael, “Cagdas Personel Yoénetimi”, Cev. Dogan
Canman, TODAIE Yayinlari, 1993, s.62).

1.4. insan Kaynaklari Yénetiminin Fonksiyonlari

IKY’nin fonksiyonlari “yénetsel fonksiyonlar” ve “yiirlitsel fonksiyonlar

olmak Uzere iki baslikta incelenecektir.

1.4.1.Yonetsel Fonksiyonlari

IKY'de y6netsel fonksiyonlar ikiye ayrilir. Bu fonksiyonlar asagida da

detayli olarak incelenecek olan insan kaynaklari planlanmasi ve insan

kaynaklarinin érgutlenmesidir.
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1.4.1.1.insan Kaynaklari Planlamasi

insan kaynaklari planlamasi, 6rgitin gelecekte inhtiyag duyacagi
personelin nitelik ve nicelik bakimindan dnceden belirlenmesi ve bu ihtiyacin
nasil ve ne derecede karsilanabileceginin saptanmasi faaliyetlerinin timuaddar.
insan kaynaklari planlamasi, érgiitiin asir ya da eksik personelle calismasini
Onler, cevresel degismelere 6rgitiin uyum saglayabilmesi icin personelle ilgili

faaliyetleri yonlendirir (Halloran, 1985:30).

Planlama zor bir ig olup; digiinme ve karar alma yeteneklerine ihtiya¢
duyulur. Personel yénetiminde planlama islevi genellikle su konular Gzerinde
yogunlasir (Yalgin, 1994:4).

a) Planlamanin niteligi,
b) Personel programinin hedefleri,
c) Personel politikasi.
isletmelerde yapilan insan kaynaklari planlamasi calismalarinin genel
olarak iki temel hedefi vardir. Bunlar:

a) Halen igletmede calismakta olan personelin bilgi, yetenek ve
becerilerinden en uygun 6lgtude yararlanabilme,

b) Igletmenin faaliyetlerini slrdirebilmesi icin, istenilen zamanda, gerek

duyulan yerde, istenilen tlr ve sayida personel saglanmasi.
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1.4.1.2.insan Kaynaklarinin Orgiitlenmesi

Bir igletme, varhgini strekli ve dizenli sekilde strdlrebilmek icin, kendi
icinde rasyonel bir érgitlenmeye gitmek zorundadir. Genel bir anlatimla
orgutlenme, bir igletmede belirlenen amagclara ulasabilmek igin sdrekli ve
saglkli igleyen bir sistem kurmaktir. Bu sistem, icinde yOnetim basamaklari
olusturularak yetki ve sorumluluk devri gerceklestirilir, birimler arasi iligkiler
dizenlenir, 6rgutsel organ ve bolumler belirlenir, iletisim baglart kurulur ve
bdylelikle o6rgltin isleyisi icin gerekli alt yapi c¢alhsmalar hazirlanir
(Sabuncuoglu, 2000:8).

IKY faaliyetleri ayni zamanda personel yonetimi faaliyetlerini kapsadig
icin insan kaynaklari bélimunin her iki tir faaliyeti de icine alacak sekilde
orglitlenmesi geregi agiktir. Insan kaynaklari faaliyetlerinin ne sekilde
orgutlenecegi, isletmenin ihtiyaclarina ve kosullarina gére belirlenir.
Orgitlenme  bicimini  etkileyen baslica etkenler sunlardir (Can ve
Kavuncubasli, 1994:21):

a) Ust Yoénetimin yénetim felsefesi ve tutumu,
b) isletmenin bliyikligi ve birimlerin cografik yerlesimi,
c) Faaliyetlerin ve ¢alisanlarin ézellikleri,
d) isci-igveren iligkileri.

isletmenin  blylkligine, 6rgit yapisina ve iglevsel farklilagsma
derecesine gore, IKY islevinin farkli sekillerde érgiitlenmesi sdz konusudur.
Tipik olarak belli bliyiiklikteki isletmelerde iIKY’nden sorumlu bir yéneticiye

bagll olarak ( ise alma, egditim, ¢alisan iligkileri ...v.b.) farkl insan kaynaklar

islevlerinden sorumlu yénetici ve c¢alisanlari igeren alt birimler yer almaktadir
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(Acar, 1998:14). Kurumsal olarak bir plan ve bu plani uygulamaya
koyabilecek bir 6érgite sahip olunduktan sonra, mantiki olarak bunu hig

kuskusuz, uygulama agsamasi izler.

insan kaynaklarinin planlanmasi ve 6rgltlenmesi fonksiyonlari,
ybneltmeye goére statik bir 6zellik tasir. ClnkU yénetici planini yapip, érgita
kurduktan sonra sira bu 6rguti harekete gecirmeye gelir. Bunu da 6rgGtin
cesitli basamaklarina vyerlestirdigi kisilere emirler vererek yerine getirir.
Oysaki ydneltme dinamik bir suregctir. Yoneticiler ilk defa bu fonksiyonun
yerine getirilmesi sirasinda astlariyla karsi karsiya gelir ve 6rgut calismaya
baglar. insan kaynaklarinin yénetimi islevlerinden bir digeri olan insan
kaynaklarinin denetimi, diger iglevlerin neyi, nasil ve hangi O&lglide
basardigini arastirir ve saptar. GCalismalarin sonucu ancak, etkili bir kontrol

sonunda belli olabilir.

1.4.2. Yirutsel Fonksiyonlar

IKY'de ylritsel fonksiyonlar sekize ayriimaktadir ve bunlar asagida
detayh olarak incelenmektedir.

1.4.2.1.Calisan Bulma ve Secme

isletmede insan kaynaginin saglanmas: faaliyetleri, 6rglte ve yapilacak
ise uygun nitelikte insanlarin bulunacagi yerlerin tespit edilmesi, bunlarin
orgute cekilmesi ve segcme isleminin yapilmasina iligkin ilkelerin ve teknik
calismalarin timimdir. insan kaynaginin saglanmasi faaliyetleri, isletmede

en ¢cok 6nem verilmesi gereken cabalardir, ¢lnkld insan kaynagina iligkin
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olarak daha sonra yapilacak calismalarin tamaminin basarisi bu cabalarin
bagarili olup olmamasindan etkilenecektir. insan kaynaginin saglanmasi

faaliyetleri su iki ana basamakta gergeklesmektedir (Yalgin, 1994:5).

a) isletmenin (retmekte oldugu Uriin veya hizmeti ve emek pazarindaki
hareketleri de g6z 6ninde bulundurarak, isletmenin buglnki insan

kaynaklari hakkinda durum degerlendirmesi yapmak,

b) Orgiitin yapisinin ve 6rgitte mevcut is kaliplarinin incelenerek
gelistiriimesi yoluyla insan kaynaklarindan en uygun sekilde yararlanmayi
saglamak.

isletmelere yeni insan bulma ve seciminde 6ncelikle islerin niteligi
belirlenir. Daha sonra calisan ihtiyaclari, niteligi ve unvanlar saptanir;
gbérisme, teknik deneme ve psiko-teknik uygulama, saglik denetimi yapilir;
adayin girecegi ige ilgisi 6l¢ullr; ise yeni alinan caligsanin ise alismasi ve

isletme ile bitlnlesmesi saglanir (Sabuncuoglu, 2000:28).

1.4.2.2. Personel Egitimi ve Gelistiriimesi

Egitim en kisa anlatimla bir degisim surecidir. Bu agidan bakildiginda,
bireyin davranisinda kendi yasantisi yoluyla ve kasitli olarak meydana gelen
degisim slrecine egitim denebilir (Kaya, 1979:3). Isletmelerde insan
kaynaklari egitimi, IKY’nin temel islevlerinden biridir. Egitime 6nem vermeyen
is Orgltlerinin calisanlarinin basari ve dolaysiyla yogun rekabet sartlari
altinda varliklarini koruyabilmeleri ¢ok glic veya hatta imkansizdir (Bingdl,
1990:147). Surekli gelisime inanan igletmeler, gelisim planlarinin daha kolay
gerceklestirildigi isletmelerdir. Egitim ve gelisim planlamasi; egitim ihtiyacinin
belirlenmesi, beklenen ciktinin secilmesi, yapilacak aktiviteleri, hedeflere

ulasmada nasil bir yol izleneceg@ini ve gelisim igin bir zaman tablosu
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yaratilmasini igerir. GuUglli, =zayif vyoénlerin ve egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesinde, personelin de neyi nasil yapmak istediginin analiz edilmesi
gerekmektedir (Noe, 1999:38).

isletmeler yalniz ilerlemek ve gelismek icin degil; hayatta kalabilmek ve
faaliyetlerini sUrdirebilmek icin de dinamizmlerini korumak zorundadirlar.
Herhangi bir nedenle bu dinamizm zayiflatilacak veya kaybolacak olursa
isletme kapanma tehlikesi ile karsi karsiya kalacaktir. Demek ki igletmelerin
olusturdugu personel kadrolari sanayideki gelismelere ve teknolojideki
degismelere ayak uyduracak dizeyde yetistiriimeli; sistemli ve slrekli sekilde
uygulanacak yetistirme ve gelistirme programlari ile elde edecekleri bilgileri
koruyabilmelidirler. Yetistirme ve gelistirmenin 6énemini asagidaki gibi
siralamak mumkindadr (Yalgin, 1994:82):

a) Nicelik ve nitelik bakimindan verimliligi artirir,
b) Kazalarn azaltir,

c) Denetimi azaltir,

d) Organizasyonun stabilizesini artirir,

e) Maneviyati arttirir.

1.4.2.3. Performans Degerlendirme

isletmelerin cogunlugu icin personelin en énemli 6zelligi, isletmenin
amagclarina yapmis oldugu katkidir. Bu katki, personel basarimi ya da diger
bir deyisle personel performansi olarak adlandiriimaktadir. Personel
performansindan anlasilan personelin gérev ve sorumluluklarini ne denli etkili

bir bicimde yerine getirdigidir. Yiksek performans gdsteren personel gérev
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ve sorumluluklarini basariyla yerine getiren Kigidir; boylelikle 6rgatin
amagclarina da katkida bulunmus olur. Performans degerlendirmesi ise;
personelin isletme amaclarinin gerceklesmesine yapmis oldugu katkinin
Olctimesidir. Diger bir degisle, personelin gérev ve sorumluluklarini ne denli
etkin olarak yerine getirip getirmediginin  élcimlenmesidir  (Aldemir,
1996:209). Performansi incelerken iki faktér gz 6ntinde bulundurulmalidir:

Verilen isin yapilmasi icin yeterlilik ve isteklik.

Performans yoénetiminin felsefesine gbre, calisanlarin islerini gerektigi
sekilde yerine getirebilmeleri igin, ise uygun yeterlilik ve ustaliga sahip
olmalari gerekmektedir. Bu IKY’nin iki agsamasindan ilki olan, isin gereklerinin
tanimlanmasini, bu gereklerin adaylarla uyumlastiriimasini ve yeni alinan
personelin iglerini geregince yapabilmeleri i¢in egitimlerini saglamaktadir
(Cumming ve Schwab, 1973:67). Denklemin diger tarafini ise, is dizayni
olugturmaktadir. Is dizayninin 6nemi, yeterince iyi dizayn edilmeyen ve yanlis
tanimlanan is sonucunda calisanlar kapasitelerinin altinda performans
gosterdiklerinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle iKY’nin is dizayni ile de
ilgilenmesi gerekmektedir. Maksimum yeterliligin saglanmasi igin en son
teknolojinin kullanilip kullanilmadigi, ¢galisma ortaminin uygun olup olmadigi,
calisanlar icin gerekli aletlerin var olup olmadigr gibi sorulara verilen
cevaplarla olusturulan planlara yer vermeyen yonetim, c¢alisanlarin
motivasyonunun dilsmesine ve yok olmasina neden olmaktadir. is dizayninin
acikca yapilmasindan sonraki adimi motivasyon teorilerinin iceriklerinin
anlasiimasi olusturmaktadir. Yoéneticiler tarafindan c¢ok az sayida metot
kullanilmasina ragmen ge¢mis arastirmalar yeni ve daha gegerli metotlarin
varhgini  kanitlamaktadir. Galisanlarin  motivasyonunun saglanmasi igin
performans standartlarinin olusturulmasi gerekmektedir. Calisanlarin gegcmis
performanslarina ydnelik geri besleme saglayacak bir degerlendirme sistemi
tasarlanmalidir. Bdylece calisanlarin performanslarindaki disme ya da
yikselme kolaylikla gézlemlenebilecektir. Buna baglantili olarak iKY’nin

gerceklestirmesi gereken calisanlarin emeklerinin karsiliklarinin verilmesini
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de saglanacaktir. Glnkl calisanlarin performanslari ile aldiklari kargiliklar
arasinda bir baglanti bulunmaktadir. Parasal ya da parasal olmayan
karsiliklar, performans plani ile baglantih ve plana uyarlanmis olmalidir.
Tarafsizca yapilan degerlendirmeler sonucu gereken o&dullendirme ve
cezalandirmalar yapilarak calisanlarin motivasyonlari etkilenecek, isin
kalitesi, isletmenin verimliligi, calisanlarin bilgileri ve yeterlilikleri artinlacaktir.
Bu da IKY'nin temel amaglarini olusturmaktadir (Olson, 1981:22).
Performans yénetiminin iKY igindeki yeri incelendiginde (Sekil 1) performans
degerlendirme sisteminin personel ihtiyacinin belirlenmesinde ve seciminde
kullanilan faktérlerin gecerliligini, gereken egitim programlarinin dizayninin
yapiimasini, elde edilen geri besleme ile istenen basarinin elde edilmesini ve
bu geri besleme sonucunda 6&dillendirme ve cezalandirma sisteminin

gelistirmesini sagladigi gérulmektedir.

iINSAN KAYNAKLARININ iINSAN KAYNAKLARININ
PLANLAMASI BULUNMASI VE SECIMI

Y

A 4

ELDE TUTULMASI |« PERFORMANS /r| YERLESTIRILME
DEGERLENDIRME

KARIYER
¥~ [ GELISTIRME VE EGITIM |« | yONETIMI

Sekil 1: Performans Degerlendirmenin iKY icindeki Yeri

Kaynak: (Olson, Richard F., “Performance Appraisal A Guide To Grealer
Prodiictivity”, John Wiley 8 Sons mc., New York ,1981, s.22)
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1.4.2.4 Kariyer Planlama

Kariyer planlama, isletmenin gelecekteki hedefleri ile kisinin bireysel
hedefleri arasinda esgudim saglayarak, kisinin ileride Ustlenecedi
pozisyonlarin gerektirdigi yeterliliklerle donatilmasidir. Kariyer planlama,
isletme icindeki tim calisanlar i¢in yatay ve dikey hareket imkani yaratmayi
hedefler. Kariyer planlama, alt kademedeki calisanlarin mevcut yeteneklerini
gelistirmeyi planlarken, uzmanhktan yoéneticilige gegcen kadrolarinda da,
mevcut potansiyel yeteneklerini gelistirmeyi amaglar. Bu amacin
gerceklesmesi icin, iyi tasarlanmis ve uygulanmis bir performans sistemi
gereklidir. Performans degerlendirmesi sonrasinda egitim ve gelistirme
programi hazirlanarak, kariyer planlama sureci tamamlanmaktadir (Uluginar,
1999:163).

Kariyer planlama, modern ybnetim yaklasimlari iginde giderek daha
bilylik 6nem kazanmaktadir. Ozellikle kariyer gelistirme konusundaki cabalar,
isletmedeki hareketliligi sagladigindan, iKY bakimindan hig istenmeyen rutin
uygulamalarin 6nine gecilmis olur. Kariyer gelistirme sistemi iki énemli
adimdan olusmaktadir. Oncelikle calisan kisinin aktif oldugu kariyer
planlamasi yapiimakta ardindan kurumun bu konuda yapacag! ¢alismalar ile

kariyer yonetimi gerceklestiriimis olmaktadir.

1.4.2.5 Ucret ve Maas Yonetimi

Arastirmalar, performans yoOnetiminin Ucret ydnetiminde oldukga etkili
oldugunu gbdstermektedirler ve performans ydnetiminin en kritik amaglarindan
biri, degerlendirme  sonuglarinin  Ucret-maas yonetimi  sisteminde

kullaniimasidir (Bache, 1988:5). Formal performans degerlendirmesi yapan
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isletmelerin cogunda kimin Ucretinde artis yapilacadl ve ne kadar olacagi
konusundaki kararlarin alinmasinda performans ydnetimi sisteminden elde
edilen veriler kullaniimaktadir. Ucret artisi yasam sartlarinin zorlasmasina,
verimlilige, kidemlige, isletmenin finansal durumuna bagh olmakla birlikte,
cahisanlarin performans degerlendirmelerinden daha fazla etkilenmektedir
(Leap ve Crino, 1990:324).

Ucret-maas ydnetiminin givenilir bir sekilde yuritilebilmesi icin,
performans ydnetiminin ve yuksek ve dislUk performansin dogru
tanimlanmasi gerekmektedir (Murpy, 1995:142). Performans y6netim sistemi
ile Ucret-maas yoOnetimi 6nemli bir paradoksu icermektedir. Performans
degerlendirme sisteminin Kkisileri motive edici olabilmesi icin teoriler,
performans ile 6dil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasini ve kiginin de
bu badi acik¢a goérebilmesini dnermektedir. Bu bagr kurmanin en iyi yolu da
dcret, maas, prim, komisyon gibi parasal édllerin belirlenmesinde diger bazi
Olcltlerin yani sira, performans degerlendirme sonuclarini bir veri olarak
kullanmaktadir. Nesnel ve anlasilabilir performans degerlendirme sonugclari
gerekmektedir. Performans degerlendirme  sonuglarinin  kullanildigi
isletmelerde, sistemin diger amaclari degerlendirilenlerin gézinde 6nemini
kaybetmekte, b0tin ilgi ve kaygilar Ucret sisteminin cevresinde
yogunlagmaktadir. Performans degerlendirme bu igletmelerde Ucret-maas
ybnetimi karalari ile 6zdeslestirimekte ve degerlendirilenler astlarini motive
edebilmek icin degerlendiriimelerinde yuksek derecelere ydnelme egilimi
gbstermektedirler. Bu, kisa dénemde caliganlarin iggUglerini arttirmakta ama
uzun doénemde isletmenin etkinligini azaltmaktadir (Blyton ve Turnbull,
1994:180). “Bir yandan motive edici glcinu arttirmak icin sistem parasal
odullerle iligkilendirmeye calisilirken, diger yandan degerlendiricilerin ylksek
derecelere yonelmesi sistemi olumsuz olarak etkilemektedir. Uygulamada bu
tir sorunlar, gesitli performans degerlendirme tekniklerinin dnerdigi ¢6zim

yollari ile gideriimeye caligiimaktadir.” (Uyargil, 1993:6)
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1.4.2.6. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

Egitim yonetiminde iyi bir planlama isletmelerde kimin, hangi konuya, ne

zaman, ne 6l¢ide ihtiyaci oldugunu belirlemekle olacaktir.

isletmeler egitim ihtiyaglarini cesitli yéntemlerle saptarlar. Bunlarin
bazilan bilimsel, ayrintih ve ¢alisanlarin katihmina olanak veren bir tarzda
olabilir. Kisi belirli egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile
bu programlara katilabilir. Diger bazi durumlarda ise; yonetici astlarinin hangi
egitim programlarina katilmasi gerektigi konusunda ilgili birime goéris
bildirerek, egitim ihtiya¢c analizi olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida
bulunabilir (King, 1984:10).

1.4.2.7 Koruma iglevi

IKY’nin temel amaglarindan biri, insan kaynaginin etkin kullanimi ile
verimliligin ve performansin ylikseltilmesidir. isgtict verimliligi ile ilgili Gnemli
kriterlerden biri sagliktir. isletmelerin olmazsa olmaz nitelikte kaynaklarindan
olan insan kaynaginin korunmasina yoOnelik olmasi bakimindan c¢alisan
saghgr ve is guvenligi konularini iceren koruma islevinin IKY'ni olusturan
islevlerinden birisi olmasi dogaldir (Tugray, 1997:395). Isletmede saglik ve
sosyal ugraslarin gelistiriimesi, bununla ilgili programlarin dizenlenmesi gibi
islevleri IKY stlenir. Bunlara ek olarak calisanlarin sosyal giivenligi, issizlik,
yasam ve kaza sigortalari, emeklilik ikramiyesi, kidem tazminati gibi

konularda IKY’nin sorumluluk alanina girer.
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insan kaynaklari yéneticilerinin en énemli sorumluluklarindan biri de;
kuskusuz c¢alisma ortaminin i¢ agicl ve ¢alisma istedi yaratici bir bicimde
dizenlenmesidir. Gerektigi kadar havalandirma, isinma, aydinlatma
imkanlari yaratilmal, dinlenme sUreleri ve yerleri belirlenmeli, imkanlar
elverdigince sessiz ya da az guraltald bir cahigma ortami saglanmalidir.
Fiziksel sartlarin 6tesinde bireyin ruhsal sikintilarini giderici renklendirme ve
muzik gibi faktdrlerinden de yararlanilabilir (Sabuncuoglu, 2000:30).

1.4.2.8. insan Kaynaklarinin Motive Edilmesi

Motivasyon, insani belli bir amag igin harekete geciren gi¢ demektir.
insan yasamina yon veren ve 6zellik katan cesitli giduler vardir. insanlarin
bu gldilerinin olusmasini sadlayan cesitli gereksinimleri vardir. ilging olani
ise, bu gereksinimlerin kisiden kisiye degisimidir. Motivasyon, bireylerde
belirli seylere karsi duyulan gereksinme ile baslar. Bir gereksinme ortaya
ciktiginda bireyde onu karsilama istegi belirir. Birey bdylelikle itici bir glcle
uyariimaya baslamistir. Sonra cesitli bicim ve ydnde davranislara geger.
Birey doyuma ya da amaca ulasmadigi sUrece kendisinde bir boslugun
varligini duyar. Gereksinme karsilandiginda amaca ulasmanin mutlulugunu
yasamaya baglar.

IKY, calisanlara is yasami disinda isletme imkanlari gercevesinde bazi
hizmetler gétirmekle yokimladar. Sézgelimi, sportif ugraglar, lojman, kantin,
kitliphane, yardimlasma sandigi ve lokanta kurulmasi, 6zel gin ve
eglenceler, mizik gbéleni gibi eglendirici programlarin dizenlenmesi gibi
hizmetler yapilabilir. Ancak amag, personel arasinda yakinlik saglamak ve

personel-igletme iligkilerini dostluk havasinda yartitmek olmalidir.



BOLUM 2
PERFORMANS DEGERLENDIRME

2.1. TANIM

Performans degerlendirme, organizasyonel etkinligin &lciimesinde
6ncelikle ihtiya¢c duyulan sireclerin basinda yer alir. Etkinlik ve yaraticilik
hedefleri ile bireyin yaptiklarinin birlestiriimesinde aracidir. Bu gorevi
calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini igceren calisma davranislarini
degerlendirerek  yerine  getirir.  Performans degerlendirme  sistemi
organizasyon i¢inde ¢ok yonll iletisimi tesis ederek kisisel gelisimi saglamali,
orgutsel gelisime katkida bulunmalidir. Performans ydnetim sireci, esas
olarak iki faaliyeti kapsar (http: // 62.229.128.10 /bireyler /trends /makale
[pert. tarihselbakis.asp , 30 Nisan 2002):

a) Gegmis performansin hedeflere mukayeseli olarak degerlendiriimesi,

b) Gelecegde ybnelik potansiyel performansin belirlenmesi.

GUnOmizde potansiyel performansin belirlenmesi en az gecmis
performans kadar, hatta ondan daha da o&nemlidir. Bu yaklasim ile
calisanlarin  gergeklestirdigi  performansin  6tesinde, gerceklestirilebilen
performans hakkinda bilgi sahibi olma avantajini da yakalar.

Bir organizasyonda performans degerlendirme sistemi olusturulmasinda
ilk adim, mevcut sistemin amag¢ ve hedeflerinin ne olacagini saptamaktir
(Drucker, 1989:67). Organizasyonda vyapilacak gercekci bir s
deg@erlendirmesi ve analizi, performans degerlendirme sisteminden neler

beklenmesi gerektigini de ortaya gikaracaktir.
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Performans degerlendirmesi, organizasyonun hedeflerin tanimlanmasi
ve bu slrecin c¢alisanlara neler saglayabilecegini géstermesi agisindan son
derece O6nemlidir. Organizasyonun Uyeleri dikkatli is analizleri yaparak
sistemin dinamiklerini ve temel hedeflerini belirlemelidir. Bu durum &6rgitsel
hedeflerin aclk olarak ortaya konulmasini saglamakla kalmaz,

organizasyonun c¢esgitli kademeleri arasindaki iletisimi de kolaylastirir.

isletmedeki herkes tarafindan onaylanan bir performans degerlendirme
sistemi olusturamamis organizasyonlarin, strekli iyilesmeyi temin etmesi ve
bunu kurumsallastirmasi kuskusuz beklenemez. Performans degerlendirme
sisteminin icinde 6lgmenin yeri ve 6nemi tartigsiimaz. Hedeflerimizi ¢ok iyi
tespit etmis, ¢ok iyi bir sistem kuruldugu iddia edilebilir, ama eger istenilen
seviyeler Olgllemiyorsa simdiye kadar vyapilanlarin  higbir faydasi
olmayacaktir. Olcme belki de en dnemli ydnetim aracidir. Basit olarak ele
alindiginda, olcilmeyen hicbir seyi yonetmek mimkiin olmayabilir. lyi bir
performans degerlendirme sisteminde; (http: / 62.229.128.10/ bireyler/

trends/ makale/ perf. tarihselbakis.asp , 30 Nisan 2002):

a) Yuksek kaliteli 6lcim sistemleri tasarlanmali ve muhafaza edilebilir olmali,

b) Sirekli performans iyilestirmesinin bir parcasi olarak, gelismis o6lcim

sistemleri is stratejileri ile birlestirilmig, anlasilir ve kabul edilebilir olmall,

c) Olgme ve degerlendirmenin, ydnetim siirecinin degismez ve vazgecilmez
bir par¢asi oldugu benimsenmis olmalidir.

lyilestirmenin mantigina inanilir, tasarlanir, uygulanir ve olglliirse
beklenenler ve elde edilenler ortaya ¢ikacaktir. Boyle bir degerlendirme
sistemi klasik anlamdaki bir degerlendirme sureci ile isletilemeyecektir.
Ozellikle yogun teknoloji kullanimi ve karmasik is hayati, sadece tek akisli
(yukaridan asaglya-asagidan yukariya) sistemleri kullanarak ¢6zime

ulasamayacagini goéstermistir (Edwards ve Ewen, 1996:183). Bu durum
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yoneticileri kiresel bir degerlendirme sistemi yaratmaya dogru gétirmektedir.
isletme performansi genis bir boyut icerisinde, isletmeye iliskin basglica l¢
ana konudaki sorulara cevap verebilecek bir kavram olarak dastnulebilir.
Buradan amaglanan temel diglnce; Orgutin mevcut durumunu, mevcut
kaynaklarini ve 6rgut duzenini inceleyerek performansi irdelemektir (Hansen,
1997:37).

Performans degerlendirme sistemi, organizasyonun vizyonunu
gerceklestirmesi dogrultusunda doért temel beklentiyi 6lgmek (zere
yapilandiriimahdir. Bunlar (Kaplan ve Norton, 1996:150):

a) Finansal Beklentiler,
b) MUsteri Beklentileri,
c) ise ait, ice déniik beklentiler,

d) Degisim ve buna bagh 6grenme beklentileri.

Performans degerlendirme yapmak istemenin temel amaci kuskusuz
6rgutsel amagclarin her seviyedeki ydnetici ve ¢alisanlari tarafindan anlasiima
ve benimsenme derecesini ortaya ¢ikarmaktir (Kaplan ve Norton, 1996:150).
Buradan alinacak geri besleme bilgisi, yoneticiye sistemdeki aksakliklari
zamaninda tespit edip giderebilme imkani verecektir. Bu dbéngl ayni
zamanda igletmenin sdrekli iyilesmeyi gerceklestirebilmesinin bir teminati da
olacaktir. Performans degerlendirme yaklagimlarinin etkili olabilmesi igin
performansi gbzleme ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejilere

esgUdumll olarak yuratilmesi gerekmektedir.

isletmede galisanlara verilen iglerin ne 6lgiide basarildigi ya da is gérme
yeteneklerinin ne oldugu 6nemli sorunlardan biridir. Her ydnetici, yonetim

alaninda bulunan calisanlarin yeteneklerini ve yapmalari gereken ig
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Uzerindeki basarilarini hakli olarak bilmek ister. Gergi ydnetici ¢alisani ise
alirken, ona Ucret verirken ve gelismesini saglarken onun becerilerini bir
bakima dolayli ya da dolaysiz belli bir sistem igcinde degerlendirmektir.
“Performans degerlendirmesi, calisanin sadece isteki verimliligini 6lgmek
degil; bir bitin olarak 6nemli noktalarda calisanin basarisini dlgmektir”
(Sabuncuoglu, 2000:160). Bu acgidan performans degerlendirme kurumda
gb6revi ne olursa olsun isgicinin ¢ahsmalarini, etkinliklerini, eksikliklerini,
fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacas! bir bitlin olarak tim yoénlerinin gézden
geciriimesidir (Findik¢1,1999:297).

Buna gobre; performans degerlendirme insan kaynaklarinin gegmise
déndk, érnegin bir yillik calismasi, degerlenerek belirli bir standardin Gzerine
¢ikip cikmadigini inceler. insan kaynaginin galismasi bu standardin Uzerine
cikmissa, basarili kabul edebilecektir. Ayrica ileri ydnelik sorularla da insan
kaynaginin gizli glic, yani gelecekte basari gbsterip gésteremeyecegi veya
hangi konularda basarili olacadi tahmin edilmeye calsilir. Burada énemli
olan, performansin ne oldugunun bilinmesi veya ¢alismanin hangi noktanin
Uzerine c¢iktiginda performanstan s6z edilecedidir. Bunun vyaniti da

standardin belirlenmesi ile bulunabilir (Bingdl, 1990:213).

Performans degerlendirme; is konusu, ¢alisanin diizeyi ne olursa olsun
gerekli bir uygulamadir. Bu gereklilik insanin dogasindan gelmektedir. insan
sosyal bir varliktir. Cevresi ile slrekli ve sistemli bir aligverig icindedir. insan
bu alisveriste yani digerleri ile olan iligkilerinde kendisi ile ilgili bilgi edinmek,
onaylanmak hatta cesaretlendiriimek ve 6vllmek ihtiyact duyar. Tium bunlar
dogal ihtiyaclardir (Findikgi, 1999:299).

Sistemli performans degerlendirmesi, amirlerin her bir insan kaynaginin
dederlendirmelerine yardimci bir arag olarak bircok 06rgit tarafindan
benimsenmis bulunmaktadir. Bu degerlendirmeler, cok sik olarak, daha Gst

kademe iglere terfi ettirilecek adaylari segmenin, Ucretlerde liyakate gére artis
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saglamanin ve egitime ihtiyaci olanlarin saptanmasinin bir 6lcttl olarak
kullaniimaktadir. Degerlendirmeler ayni zamanda tedarik, se¢im ve
yerlestirme sireclerinin gecerliligini belirlemede de bir denetim araci olarak
yararl olmaktadir (Bingdl, 1990:214).

a) Performans degerlendirme oncelikle herhangi bir stratejinin hayata
geciriimesi icin gerekli bireysel davranis ve sonuclari belirler. Ornegin;
blylme stratejisinde performans degerlendirmede artan satis hedefleri, yeni
pazarlar kazandirici davranis ve kriterler 6nem kazanir. Degerlendirme
sistemlerinin islevi sadece stratejilere uygun kriterlerin kigilere aktariimasi, bu
tir davranislarin igletmenin s6z konusu yagsam evresinde nigin 6nemli
oldugunun anlasilmasinda da yararl olur. Diger bir degisle; stratejilerin daha

net anlasiimasi ve benimsenmesinde de degerlendirme sistemleri etkilidirler.

b) Stratejilerin gelismesi ve kolaylikla uygulanmasini saglamak agisindan
performans degerlendirme diger yoOnetsel kararlarin etkin bir sekilde

alinmasina katkida bulunur.

c) Performans degerlendirme, insan kaynagina iliskin stratejik veri Gretmektir.
Degerlendirme sonuglarina iligkin olarak isletmeler varolan ve gelecekte

ihtiya¢ duyulacak insan gucune iligkin veriler saglayabilirler.

d) Performans degerlendirme, yeni stratejilerin formile edilmesi ve
olusturulmasinda da énemli bir potansiyele sahiptir. Geleneksel olmayan,
kisilerin dénemsel hedeflerle degerlendirildigi sistemlerde, hedef belirleme
sUrecinin isletmeler icin yeni stratejiler olusturulmasinda énemli derecede
etkili oldugu gorulmektedir.

IKY’nin vazgecilmeyecek unsurlarindan olan personel ve kadro
planlama, motivasyon, egitim ve Ucret sistemlerinin yaninda, performans
degerlendirme sistemi de énemli bir unsur olarak yer almaktadir. Performans
degerlendirme sistemi, insan kaynaklar yénetiminde yol géstericidir. Galisma

hayatinin ise baslama, gbérevde ylUkselme, stati ve dcret belirleme gibi
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unsurlarinda bir 6lciit olarak karsiya cikar. is degerlendirmesi ile birlikte
6zellikle Ucret sisteminin bir unsur olarak basari ve verimlilik ile de
iligkilendirilerek, calisanlar arasinda Ucret adaletinin saglanmasi agisindan
tesvik edici bir rol oynamaktadir (Simsek, 2002:18).

Performans degerlendirme, kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag
oldugu halde kurum iginde insan kaynaklar yonetimi bakimindan ¢ok dnemli
bir ihtiyactir. GCUnkd kurumun galisanlarinin basarilarini ve basarisizliklarini
gbrmesi daha sonraki calismalarini dizenlemesi kadar c¢aliganlarin

motivasyonu bakimindan da énemlidir.

2.2. Tarihsel Geligsim

Basariya yonelen bitin kurumlarda gercek sermaye insandir. 1930’Iu
yillarda Uretimde beden gicinin orani %90’lardayken bu oran 2000’li
yillarda %10’un altna dismustiir. “insan’”dan daha etkin olarak
faydalanabilmenin yollarini aragtiran, 6rgutsel amaglar ile bireyin amagclarini
esleyebilen, calisanlarinda surekli heyecan vyaratabilen organizasyonlar
gelecekte farki yaratabileceklerdir (http: // 62.229.128.10 /bireyler/ trends/
makale/ perf. tarihselbakis.asp , 30 Nisan 2002).

Geleneksel olarak, 6zellikle Bati Avrupa ve Kuzey Amerika'da
performans degerlendirmesi idari/personel kararlarin alinmasi amacina
hizmet etmistir. Ucret belirleme, terfi ya da yikseltmeler ve isten cikarmalar
gibi 6nemli idari kararlarin alinmasinda performans degerlendirmeleri 6nemli
girdileri olusturmustur. Ancak degerlendirmelerin, bu tir idari kararlarin
alinmasindaki yegane unsur oldugunu diisinmemek gerekir. idari amagli
kullanimin ~ yani  sira, performans  degerlendirmeleri  calisanlara

performanslarina yénelik geribildirim verme ve performanslarini gelistirme
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amacina yonelik olarak da kullaniimaktadir. Calismalar, performansa yénelik
geribildirim gelecekteki performansi olumlu yénde etkiledigini gbstermektedir.
idari kararlara yonelik kullanimda amag, kisinin benzer islerde calisan
kisilerle karsilastirildigindaki performansini degerlendirip siralamadaki yerini
belirlemek iken; geribildirim amach degerlendirmelerde amag, kiginin farkli
performans boyutlarindaki durumunu genellikle daha 6énceden belirlenmig
standartlar temelinde degerlendirmek, kisinin goéreceli olarak iyi oldugu
alanlari/boyutlari ve geligtirilmesi gerekli olan alanlari belirleyebilmektir (http:
// 62.229.128.10 /bireyler/ trends/ makale/ perf. tarihselbakis.asp , 30 Nisan
2002).

Performans degerlendirmeleri, 6zellikle 1960l yillardan baslayarak,
insan kaynaklari planlamasi, se¢cme teknik ve ydntemlerinin gecerliliginin
gOsterilmesi ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi diger kurumsal amaclara
da hizmet etmektedir. Bir calismada Cleveland ve arkadaslari, endustri ve
Orgut psikologlarina performans degerlendirmesi bilgisinin en ¢ok kullanildigi
alanlari sormuglar ve belirlenen 20 kullanim alani Gzerinde yapilan bir faktor
analizi sonunda dért temel kullanim alani belirlemislerdir. Bunlar; kigiler arasi
karsilagtirma gerektiren kararlar (Ucret belirleme, terfi ve isten gikarma gibi),
calisanin kendi iginde Kkarsilastirmasini gerektiren karalar (geribildirim,
bireysel egitim ihtiyaclarinin, gicli ve zayif olunan performans alanlarinin
belirlenmesi gibi), sistemin devam ettiriimesine ydnelik kararlar (hedef
belirleme, insan glcl planlamasi ve kurum i¢i hiyerarsik yapinin
pekistiriilmesi  gibi) ve dokiman olusturma (personel kararlarin
dokUmanlastirilmasi, yasal yukdmluliklerin  karsilanmasi ve gegerlik

arastirmalarinda 6I¢it olusturma)’ya yoénelik kararlardir (http: // 62.229.128.10

/bireyler/ trends/ makale/ perf. tarihselbakis.asp , 30 Nisan 2002).
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Degerlendirme ybéntem ve teknikleri agisindan bakildiginda 6znel ve
anlatimsal degerlendirmeden, (yine 06znel) karakter ve genel beceri
degerlendirmelerini hedefleyen psikometrik agidan goreli sofistike Olgeklere,
onlardan daha nesnel ve psikometrik acidan daha sofistike olma ¢abasindan
olan davranigsal degerlendirmelere dogru bir degdisimin yasandig
gb6rilmektedir. Murphy ve Cleveland, performans degerlendirmelerinin
problemli ya da hatali oldugunun ddsUnulmesine neden olan ve oldukga
siklikla karsilagilan G¢ durumdan s6z etmektedir. Birinci durum
degerlendirilen Kigilerin %80 ile %90’inin ortalamanin oldukga Uzerinde
olarak degerlendiriimesidir. Bdyle bir durumda genellikle degerlendiricinin
“‘comertlik hatasi” yaptigi distntlmektedir. Kavramsal ve islevsel olarak ¢ok
farklli tanimlamalarn yapilmis olsa da, cémertlik hatasi bir degerlendiricinin
yaptigi degerlendirmelerin ortalamasinin kullanilan élgcegin orta noktasinin
oldukga Uzerinde olmasi seklinde ya da daha basitge, bir dederlendiricinin
yaptigi degerlendirmelerin, dagilmin olumlu ucunda yigilmasi seklinde
tanimlanmaktir. Cok ender olsa comertlik etkisinin, tam tersi bir etki olan
katilik etkisi de gdzlemlenmektedir. ikinci durum, bir grup icinde beklenen
performans farkliliklarinin degerlendirmelere yansimasidir. Ranj daralmasi
veya merkezde toplanma etkisi olarak tanimlanan bu durum, genellikle grup
ici veryansin cok diisiik olmasindan kaynaklanmaktadir. Uclincii durum ise,
bir Kisi icin farkh performans boyutlari Gzerinde yapilan Degerlendirmelerin
yuksek korelasyon gdstermesi durumudur (http: // 62.229.128.10 /bireyler/

trends/ makale/ perf. tarihselbakis.asp , 30 Nisan 2002).

2.3. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Bir organizasyonun y6netim kadrosu, performans degerlendirmesinden
elde edilen bilgiler olmadan etkin ydnetsel kararlar veremez. Performans
degerlendirme calismalarinin yapiimasini iki ana amag altinda toplayabiliriz.

Bunlardan birincisi ¢alisanin lehine yararlar saglamak amaciyla yapilan, is
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performansi hakkinda bilgi toplamaktir. insan kaynaklari bdlimi bu
calismanin sonuglarina goére caligsanlarin Ucretlerini planlar, terfi, prim

sistemini diizenler, kariyer ve insan gucu planlamasini yapar.

Performans degerlendirmesinde diger bir amacg ise, calisanlarin is
tanimi ve is analizlerinde belirlenen standartlara ne 6l¢cide uygunluk
sagladigini ortaya cikarmaktir. Performans degerlendirmesi caligmalari ile
Kisinin, organizasyonun neresinde oldugu kolaylikla gérulir. Burada Uzerinde
6nemle durulmasi gereken nokta, yapilan degerlendirme c¢alismalarinda geri
beslemenin kesinlikle olmasi gerektigidir. Geri besleme sayesinde, kisinin
yeri, almasi gereken egitimi ve kariyerleri belirtiimis olur. Bu ¢alismalar kisiyi

motive edici, kiginin kendine glvenini artirici niteliktedir.

Ivanchewih, Gibson ve Donnely’ye gore (Gibson ve Donnely, 1984:477),
performans degerlendirme ydntem ve iglemleri iki genel amaci ve birkag 6zel

amaci yerine getirmektedir. Genel amaglar;
a) Yargisal -¢calisan hakkinda bir karar vermeyle ilgili-amaclar,

b) Gelisme -calisan potansiyeli ile ilgili amaclar.

Performans degerlendirme sonuglari, Ucret, terfi ve transfer kararlari igin
temel olduklari zaman, yargisal amaglara hizmet edilir. Yargisal amaglar igin,
performans degerlendirmeyi kullanan ydneticiler performansi dogru, kesin
olarak degerlendirmeli ve performansi esas alarak 6dul dagitmalidirlar. Bu
islemin yapildigi esnadaki basarisizlik, yargisal amaclan zayiflatir ve
calisanin yéntem hakkinda alayci olmasina sebep olur.

Performans degerlendirmenin ikinci genel amaci, bireylerin kendi
performanslarini  6grenmeleri ve kigisel gelisim yoluyla kendilerini

gelistirmeleri ile ilgilidir. Calisanlar, kuvvetli ve zayif yonleri ile yetenek ve
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becerilerini gelistirme yollarini 6grendikleri zaman, gelistirme ile ilgili amaglar
basariir. Bu konumda ydneticiler, c¢alisanlarin gecmis performanslari
hakkinda kararlar verme yerine, calisanlara gelisme alanlarini teshis etmede

yardimci olurlar.

Yoneticiler, devamh olarak astlarin is basarilari ile ilgili karalar verme
ihtiyaci duyarlar. Egitim alt sistemlerine aday belirleme ve yer degdistirme gibi
astlarin 6zel durumlari ile ilgili kararlar 6zel amaclarla ilgilidir. Pek ¢ok uzman,
bu tip degerlendirme toplantilarinin, personel ve mesleki gelisme
toplantilarindan ayri tutulmasi gerektigini savunmaktadir.

Aslinda performans degerlendirmenin 6zel ve énemli bir amaci, yonetici
konumundaki  bireylerde anlayis gelistirmektir. Resmi  performans
degerlendirme programlari, yoneticileri astlarin davranislarini gézlemlemek
icin cesaretlendirir. lyi ve mikemmel gbzlemler ise, Ustler ve astlar arasinda
karsihkli anlayisi dogurabilir. Ayrica performans degerlendirme sonuglari,
planlama, egditim ve gelisme icin bir temel hazirlar. Teknik yeterlik, iletisim
yetenekleri ve problem ¢6zme teknikleri gibi ilerlemeyi saglayan alanlar
teshis ve analiz edilebilir. Arastirma amaglar, performans degerlendirme
yoluyla basarilabilir. Seg¢im kararlarinin dogrulugu, test sonuglar ve
gérigmeciler Olgumleri gibi se¢im araclarinin  yerindelidi, performans
degerlendirme bilgileri ile kontrol edilebilir. Yani bu konumda performans

degerlendirme, bir kontrol mekanizmasi gérevi Ustlenir.

Performans degerlendirmenin énemli ve sik sik unutulan bir amaci da,
6nemli idari kararlarin alinmasinda “adam kayirmay!” azaltmaktir. Bu amag,
pek c¢ok calisan igin oldukga 6nemlidir. Bu, 6znel bir faktérdir. Gegerli
performans standartlari, adam kayirma olgusunun azalmasi igin 6nemli bir
aractir. Adam kayirmanin yayginlasmasi, sendikalasmanin da temellerini

olusturmustur.
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Ayrica igletmenin gelisen cevre kosullari kargisinda, yeniliklere ayak
uydurmak amaciyla olusturacagi politikalarin belirlenmesinde performans

degderlendirme sonuglari gerekmektedir.
Sonug olarak, performans degerlendirme amaglarini su bagliklar altinda
toplamak mimkindir (Sabuncuogdlu, 1998:99);

- Basanli olanlari édallendirmek, gelismelerini saglamak, esit personele esit

Ucret imkani saglamak,

- Basarisiz veya yetersiz personelin eksikliklerini belirleyip, egitim imkani
saglamak

- Degerlendirme sonuglarina bagl olarak basarisiz gérilen elemanlar

uyarmak, cezalandirmak, hatta gerekirse isine son vermek

- YuUkseltiimesi uygun olan personelin yeni gbrevin gerektirdigi 6zelliklere

uygun olup olmadigini arastirmak,
- Yoneticilerin emrindeki personeli daha iyi tanimasini saglamak,

- Elde edilen verilere dayanarak insan gucu planlamasini daha bilingli olarak
gerceklestirmek,

- Personelin daha verimli olacaklari is sahalarini belirleyip, o ise adapte

edilmesini saglamak.

2.4. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kullanim Alanlari

Performans degerlendirme zorlu bir sdregtir. Bu slrecin sonunda
hedeflenen, kisilere kendi calismalari ve c¢abalari hakkinda bilgi vermek

onlari yeni cabalar icin yureklendirmektir. Performans &lgcima ile girigilen
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zorlu ¢abanin meyvelerini verebilmesi sonuglarin en etkin, verimli ve yararli
bicimde kullaniimasini gerektirir. Aksi halde ise yaramayan birgok veri ve

kullaniilmayan sayisal sonuglar ile kargi karsiya kalinir.

Performans degerlendirme sonuclari genel olarak Kkisilerin kariyer
ybnetiminde, Ucret ydnetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal
O6zendiricilerin  belirlenmesinde, terfi, rotasyon, is genisletme, is
zenginlestirme, isten cikarma, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi birgok
alanda kullanilabilir. Performans degerlendirme sonugclarinin kullanilabilecegi
bazi alanlar asagida 6zetlenmisgtir.

2.4.1 Stratejik Planlama

Hemen her igletmede, tepe ydnetimi tarafindan genel amaclar stratejik
planla belirlendikten sonra, bu amacglara ulasmak icin gerekli faaliyetler
fonksiyonlara dagitilir. Her bdlim kendi hedefleri dogrultusunda elemanlari
arasinda gérev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim
ederek bu hedefleri bireysel dizeyde belirlenme ve gerceklestiriimesi strecini
yurGtarler. Bdylece, organizasyonun stratejik planlarn bireysel planlar,
hedefler ~ haline  dbnlUserek, genel amaglarla bUtinlik iginde
gerceklestirimeye calisiir (King, 1984:7). Her isletmenin kendisi igin
gelistirdigi, yerlestirdigi performans degerlendirme modelleri, bu model iginde
yer alan uygulama esaslari, soru formlari, yer alan ifadeler, vb. tim bunlar
isletmenin stratejilerinin bir uzantisidir. Béylece performans degerlendirme
uygulamasi, isletmenin, strateji baglaminda 6nem verdigi noktalari

calisanlara duyurmasi ve paylasmasina aracilik etmektedir.
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2.4.2. Ucret-Maas Yonetimi

isletmede saglam bir ticret yapisinin kurulmasi agisindan performans
degerlendirmesi biyilk 6nem tagimaktadir. isletmelerin cogunda dogrudan ya
da terfiler yoluyla dolayl olarak performans dederlendirme sonuglari kisilerin

Ucretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.

Degerlendirmenin bu amaci, oldukga 6énemli bir paradoksu icermektedir.
Performans degerlendirmenin Kigileri motive edebilmesi igin goérUsler,
performans ile 6dil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasini ve kiginin de
acikca gorebilmesini 6nermektedir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu da dcret,
maas, prim, komisyon gibi parasal 6dullerin belirlenmesinde diger bazi
kriterlerin yani sira, kisinin performans degerlendirme sonuglarini bir veri
olarak kullanmaktir (Uyargil, 1994:5). Oncelikle amag yiiksek performans ve
yuksek basariyr 6dullendirmek, basarisizliga degil basariya odaklanmak
olmalidir. Bunun igin, performansi arzulanan dizeyde olmayanlarin maasina
ortalama bir artig, performansi ylksek olanlari ise daha ylksek bir maas

almalari tercih edilmelidir.

2.4.3. Kariyer Yonetimi

Galisanlara, performanslari hakkinda geri besleme saglamak,
performans degerlendirmenin basta gelen amagclarindan biridir. Etkili
performans degerlendirme, performansin glc¢li ve zayif oldugu alanlari
ortaya cikarir ve performansin mevcut durumunu kesin bicimde &lger.
Aldiklari bu geri besleme, calisanlari, kendilerini gelistirmek icin tegvik eder
ve organizasyonu, calisanlari egitim ve gelistirme programlar yoluyla

desteklemek gerektigi konusunda uyarir.
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Organizasyon yasaminda Kisilerin ylkselmeleri, yikseldikleri igler icin
gerekli egitimi almalari ve yatay ybénde is degisiklerine tabii tutulmalarina
iliskin kararlarin alinmasinda performans degerlendirmenin verileri, kariyer
gelistirme sistemine gerekli bilgileri vererek, yararli bir baglangic noktasi

olusturacaktir.

2.4.4. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

insan kaynaklari yénetimi icin egitim ve bu ihtiyacin belirlenmesi
genellikle zordur. Bu amagla anketler ve cesitli bilgi toplama araglari
kullanilir. Ancak ¢odu zaman saglikli bilgi alinamamaktadir. Performans
degerlendirme ile ulasilan veriler, tUm kurumdaki c¢alisanlarin basarilari
kadar, eksik olduklari, yetersiz olduklari konular hakkinda da bilgi verir. Bu
yetersiz olunan alanlar ayni zamanda birer egitim ihtiyaci konusudur. Bu
bakimdan, performans degerlendirme sonuclarinin tim calisanlar dizeyinde
ele alinmasi, kurumdaki genel eksikliklerin, yetersizliklerin goérilmesi

bakimindan 6énemlidir.

2.4.5. isten Cikarma

Performans degerlendirmenin, bireyler arasi bagari farkhliklarini
6lcmede objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareketle, bu gibi
degderlendiriimelerle basarisiz olduklari tespit edilen ve bitin egditim ve
iyilestirme cabalarina ragmen basarisiz olup higbir gelisme gdstermemesi
halinde bu Kkisilerin igten c¢ikarilma kararinin verilmesinde, performans
deg@erlendirmenin yararlh bir ara¢ olacagini disinmek hatali olmayacakitir.
Ancak igletmelerde performansin tek bir ddnemsel degerlendirmesi sonucu i

gorenlerin isten cikariimasi dogru bir uygulama degildir. Bu noktada,
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ybneticinin, her tirli ¢areye basvuruldugundan, yapilan her seyin elemanin
personel dosyasina iglendiginden ve elemanin hangi isten cikarilacaginin

kendisine 6nceden bildirilmis oldugundan emin olmasi gerekir.

2.4.6. is Zenginlestirme Uygulamalari

Performans degerlendirme ile ulasilan sonuglarin bireysel dizeydeki
degerlendirilmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak, baska bir gérevde
basaril olacagina inanilan personelin rotasyonu icin de kullaniimasi
mimkinddr.  Ornegin, sirekli olarak belirli  sorunlarini  performans
degerlendirme sonucuna yansitan kisiler olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki
defa devam edenler, vazgecilmeyecek ve kazanilmasi arzu edilen elemanlar
olmalari halinde rotasyona tabi tutulmalari saglanabilir. Ayni sekilde igini
yetersiz gbéren yetenekli calisanlarin igleri zenginlestirilebilir veya isleri
genisletilebilir, yeni gdrev ve sorumluluklar verilebilir. Ozellikle performans
degerlendirme sonucunda Kisiler ile yapilan gérismelerden edinilen bilgiler

bu uygulamalara temel olusturabilir.

2.4.7. Diger Uygulamalar

Performans degerlendirme, c¢ok yonli yapilmis ise sonuglar da ¢ok
yonli olacaktir. Ozellikle bu siirecte, kisiler ile yapilan gdriismeler, formlar
doldurulurken Kisilerin tepkileri, sonuglar duyurulurken fisilti gazetesi ile
yayilanlar, insan kaynaklari ve ydnetim i¢in &nemlidir. Performans
degerlendirme sirecinde, 06zellikle performans degerlendirme goérismesi
sirasinda not edilen goérUglerin insan kaynaklari bdlimG tarafindan

incelenmesi sonucunda, ilging verilere ulasilabilir. Kurumdaki genel
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rahatsizliklar, memnuniyet orani, insan iligkilerinin yapisi, hedeflere sahip
olup olmadiklari gibi ok dnemli alanlarda bilgiler edinilebilir.

2.5. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlari

Performans ydnetimi sistemi amaglari dogrultusunda kullanildiginda
degerlendiren (yOnetici), degerlendirilen (calisan) ve organizasyon igin gesitli
yararlar saglar. Bu yararlarin saglanabilmesi sistemin etkin bir bigcimde
islemesine baglidir (Altuncu, 1998:27).

a) Yoneticiler igin yararlari

- Bireylerin performansinin iyilestiriimesi,

- Orgiitiin performansinin iyilestirilmesi,

- lligkilerin iyilestiriimesi,

- Varolan sorunlarin ortaya konmasi,

- Potansiyel sorunlarin ortaya ¢ikmasi,

- Dlzeltici 6nlemler icin bolca firsat,

- Is doyumunu artirmaya iliskin daha gegerli bilgi saglamak,
- Personelin tutumlarina iliskin daha gecerli bilgi edinme,
- lletigimin iyilestiriimesi,

- Personelin zayif/gigli yonlerinin belirlenmesi,

- Gelisme gereksinimlerinin ortaya konmasi,



- Personelin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi,

- Yetki devrini artiran alanlarin bulunmasi, égrenilmesi,

- Yoneticilik becerisini sergileme olanagi kazanmak.

b) Astlar icin yararlar

- Galisma iligkilerinin iyilestirilmesi,

- Kendine guven duygusunun artmasi,

- Saglanan egitimle iligkilerin gértlmesi,

- Kendindeki gUgli yénleri gérme olanagi,

- Organizasyonun ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanagi,
- Kendi rolinU belirleme ve ona agiklik kazandirma,

- isten elde edilen tatminin artmasi,

- Gelismeye iliskin planlarla iliskilerin gérilmesi.

c) Igletme icin yararlari

- Karliigin artiriimasi,

- Hizmet ve Uretim kalitesinin iyilestiriimesi,

- Personel devrine iligkin bilgilerin daha gegerli hale getiriimesi,

- Birimlerin potansiyelinin daha saglikl bicimde degerlendiriimesi,
- Kisa vadeli gereksinimlere uyarlanma yetenedi,

- Gerceklestirilemeyen hedeflerin belirlenmesi ve tekrar diizenlenmesi,

39



40

- Bireylerin performanslarinin iyilestiriimesi,
- Birimlerin performanslarinin iyilestiriimesi,
- Verimin artirilmasi,

- Organizasyondaki egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinin daha givenilir hale

getirilmesi,

- Egitim bltcesinin daha kolay yapilmasi,

- Egitim etkinliklerinin degerlendirilmesi yeteneginin artirilmasi,

-Bireylerin potansiyelinin daha saglikli, daha dogru olarak degerlendiriimesi,

- Ucret skalalarinin planlamakta ve gercede daha uyumlu kilmakta daha
yetenekli hale gelinmesi,

Bu yararlar icinde, organizasyon igin iyilestiriimis verim dizeyi, karlihk
dizeyi, insan kaynaklar planlamasi, hizmet kalitesi ve Ucret yodnetimi

saglamis olmak en énemlileridir.

2.6. Performans Degerlendirme Sisteminin Sakincalari

Performans degerlendirmenin bu sayilan yararlari yaninda, sakincalari
da vardir. lyi tamamlanmamis bir performans degerlendirme g¢alismasinin en
blylk sakincasi, zaman, kaynak ve caba israfina sebep olmasidir. Kétl
tamamlanmis  bir performans degerlendirmenin  gercek  sonuglarn
yansitmayacagl aciktir. Gercek olmayan bilgilerin de kararlara kaynak
olusturulmasi beklenemez. Bdylece verilmesi gereken kararlar, ya gercek
olmayan bilgilerle alinir ki bu, yanhs sonuglara goétirecektir. Ya karar alma

ertelenir ki bu zaman kaybidir. Ya da performans degerlendirme tekrar yapilr



41

ki bu da, zaman, para ve c¢aba gerektirir. Ayni zamanda bir 6nceki
degerlendirme igin harcanan zaman, ¢aba ve para israf edilmis olur. Israfin
artmasi, oOrgutsel verimlilik ve etkinligi olumsuz ydnde etkileyecek, hatta
Orgatan karhlik, baylme gibi ana amaclarina ulasmasina engelleyici bir rol

Ustlenecektir.

Performans degerlendirme, cesitli calisan giderlerini de arttiracaktir.
Birinci olarak, degerlendirmede amag, Ucret artiglarini performansa dayal
olarak tespit etmekse, degderlendirme sonrasinda ¢alisan giderleri artacaktir.
ikinci olarak, degerlendirmeyi yapan kisi, disaridan tedarik edildiyse, boyle bir
uygulama calisan giderlerini artiracaktir. Uclincli olarak, degerlendirme
calismalarini yUritecek olanlar sayet igletme icerisinde iseler, onlarinda
egitilmesi gerekecektir ki bu da, egitim giderlerinin, dolaysiyla da calisan
giderlerinin artmasina sebep olacaktir. Her ¢ halde de g¢alisan giderlerinin
yukselmesi s6z konusudur (Altuncu, 1998:27).

Performans degerlendirme igleminin, belirlenmis Kkaliplara gore
yapiimasinin bazi kisilerce “zorlama” olarak algilanmasi, degerleyicilerin bu
gbrev altinda zorlanmalari, yapilan yanhs degerlendirmelerin érgat ici iligki
atmosferinde yaratacagi olumsuz sonuglar, basari baskisi nedeniyle ortaya
cikabilecek hosnutsuzluklar, performans rekabeti sonucu grup ¢alismalarina
verilecek zarar, kadro unvanina dayal nifuzun performansin agiklanmasi
sonucu sarsiimasi olasihgi, yash calisanlarda, genclerin daha iyi bir
performans g0Ostererek fazla Gcret alabilme olanaklarinin olmasinda
kaynaklanabilecek tedirginlik, yoéneticiler ve astlari arasinda degerlendirme
sonuglari  nedeniyle ortaya c¢ikabilecek gerginlikler, performansin
degerlenecegini bilen ¢alisanlarda gorulebilecek “is yapiyor” izlenimi vermeye
ybnelik gbz boyayici ¢abalar da, performans degerlendirmenin sakincalari
arasinda yer alir (Altuncu, 1998:28).
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Su ana kadar sayillan yarar ve sakincalardan baska, performans
degerlendirmenin, goérilmeyen ve O6nceden bilinmeyen, ¢ogunlukla “sosyo-
psisik” yan etkileri de vardir. Olumlu veya olumsuz olabilen bu tir etkilerin

baslicalarini Nevberger ve Severman séyle siralamislardir (Altuncu,1998:28):

- Calisanlarin tedirginligi; karsilastinimadan duyulan korku, kendini baski
altinda hissetme, c¢aliganlar arasinda gekismelere ve kiskancliklara neden
olunmasi, performans degerlendirme yoluyla elde edilen bilgilerin hangi
amacla kullanilacag! konusunda guvensizlik ve performans degerlendirme
sonucunda kaginilmaz bir sekilde ortaya cikan elegtirilerin, basarinin ve

kendisine duyulan glvenin digmesine neden olmasi,

- Amir pozisyonunun guglendirilmesi; yargilarin ve degerlendirme kararlarinin
yukaridan asagiya dogru olmasi nedeniyle, amirin nutfuz gbésterisinde
bulunmasi, degerlendirme iglevinin bir statli semboll olarak kullaniimasi,

calisanlar arasinda disiplin saglama konusunda amire ek olanaklar verilmesi,

- Personel béliminin glclendiriimesi; personel bélimdnin &érgutin diger
boélimleri yaninda éneminin artmasi, performans degerlendirmenin yoneticiler
de dahil olmak Uzere tim calisanlarin denetim araci olarak kullaniimasi,
degerlendirme sonuclarinin, c¢ikis noktasi farkh kararlarda sonradan

kullaniimasi,

- Calisanlarin kendini emniyete alma egilimi nedeniyle, gbrev ve yetki

alanlarinin sinirlandiriimasi,

- Calisanlarin  gudilenmesinde degisiklikler, calisanlarin, dikkatlerini
amirlerinin ~ hogsuna gidecek iyi bir izlenim vermek (zerinde
yogunlastiriimalari, elestiri ve bagimsiz ¢alisma bilincinin azalmasi, amirlerle

islevsel igbirligi yerine bireysel bagimlilik iligkilerin kurulmasina tesvik,

- Yoneticilerin yakinin artmasi; calisanlara kargi davranisin nesnellesmesi

ve bicimsellesmesi, ¢alisanlarin degerlendirme sonuglari agisindan amirlerini
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elestirmeleri, onlara karg! tutumlarini degistirmeleri nedeniyle olusan baski,

elemanlari daha yakindan denetleme zorunlulugu, zamanin kullanimda israf,

- Degerlendirme hatalari, karsilastirma olanaklarinin azhdi, &lgitlerin

noksanligi ve bu nedenlerle yanlis yargilara varilmasi.

Goraldagu gibi, performans degerlendirmede terslikler pek olagandir ve
bu tersliklerin, ¢ogu zaman psikolojik sagduyulardan ve teknik
yetersizliklerden ileri geldigi séylenebilir. Bdyle bir ortamda énemli olan,
terslikleri 6nlemek icin yogun c¢aba gostermektir. Aslinda performans
degerlendirme basarisinin da, bu tersliklerin bertaraf edilmesi halinde

saglanabilecegi unutulmamaldir.

Sonug olarak, gercek basari dizeylerini yansitan degerlendirmelerin,
6rgut calisanlarina ve o6rgute getirdigi yararlar dikkate alindigi zaman,
performans degerlendirmenin, érgutsel sistem acgisindan, “olmazsa olmaz” bir

alt sistem goriinimuande oldugu sdylenebilir.

2.7.Performans Degerlendirmede G6z Oniinde Bulundurulacak
Ozellikler

Performans degerlendirmenin esas amaci, insan kaynaginin daha etkin,
verimli ve yararh olabilmesi ama ayni zamanda mutlu ve is tatminine sahip
olmasi icin gereken degerlendirmedir. Bu degerlendirme ile calisanin is
ortamindaki ¢calisma ve ¢abalari g6zden gegirilerek performansi belirlenmeye
cahsihr.  Tom bu soOrecte kullanilan performans degerlendirme
yontemlerinden en uygun olanin secilmesi, ulasilacak saghkh sonuglar
bakimindan énemlidir. Performans degerlendirme igin kullanilacak yéntemin

muimkan oldugunca objektif ve somut sonuglara dayanmasi gereklidir. Diger
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yandan; performans degerlendirme uygulamalari, her yil hatta yilda iki defa
yapildigindan bir stre sonra rutin bir uygulama haline gelebilir. Bu son
derece zararl sonuglara yol agabilir. Dolaysiyla, performans degerlendirme
uygulamalarinin rutinlesmemesine buyuk 06zen go6sterilmelidir (Findikel,
1999:300).

Performans degerlendirme ydntemleri ile ulasilan bilgiler ise yararli
sekilde kullaniimalidir. Gunku igletmelerde buyik emek harcanarak yapilan
bu degerlendirme sonuglari kariyer yénetimi, tcret ayarlamalari, gesitli maddi
ve manevi Odullerin ve egitim ihtiyacinin belirlenmesinde etkilidirler.
Performans degerlendirmede hangi ydntem kullanilirsa kullanilsin g6z
6ndnde bulundurulmasi gereken énemli bir nokta da c¢alisanlara iligkin bazi
bireysel 6zelliklerin de dikkate alinmasidir. Performans degerlendirme, belirli
bir kisinin bir ddnem icindeki etkinligini gbsterir. Ancak bu etkinlik diginda isin
icine katilmasi, g6z 6ndnde bulundurulmasi gereken Ozellikler de vardir.
Bunlar; yas, is yerinde calisma sdresi, statl, egitim dizeyi, yabanci dil
durumu gibi temel 6zelliklerdir. Calisana iligkin degerlendirme sirasinda
Ozellikle onun yasi, kurumdaki ge¢cmisi, egitim dizeyi ve benzerlerinin de
performansinda etkili oldugu dusincesi ile bu 6zellikler de puanlandirilabilir.
Bdylece performansi degerlendirilen kigi, egitim dizeyi, yabanci dil durumu,
is yerindeki gecmigi gibi bireysel 06zelliklerinden dolayr da ek puanlar
alabilmelidir (Findik¢i, 1999:319).

Kisinin bireysel 6zelliklerinden kaynaklanan bu ek puanlarin, bitin
icindeki payi genellikle belirleyici olamaz. CUnkU asil olan tim bu &zellikleri
ile kisinin s6z konusu dénem igindeki etkinligidir. isletmenin amacina, faaliyet
gOsterdigi sektdére ve insan kaynaklari yapisina goére, Kkiginin hangi
6zelliklerinin performans degerlendirme sUrecine katilacagi
degisebilmektedir. G6éz 06nlnde bulundurulacak 6nemli bir etken de
uygulanacak yéntem ne olursa olsun bir performans degerlendirme formu

geligtiriimelidir. Bu form, sekil ve icerik olarak kolayca doldurulabilir olmali ve
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rahatca anlagilabilmelidir. Performansi degerlendirmeye yénelik sorular veya
ifadeler kisileri rahatsiz etmemeli, aksine kisi hakkinda gerekli diger bireysel
bilgileri de tasimalidir. Diger yandan bu formlarin yodneticiler, elemanlar ve
idari personel igin ayr ayri hazirlanmasinda fayda olacaktir. Glnk( érnegin;
dretim igletmelerinde isgilerin  performanslarini  degerlendirmek igin
kullanilacak formda yer almasi gereken bilgiler ile ydneticilerin formunda yer

almasi gereken bilgiler farkli olacaktir (Findikgi, 1999:320).

2.8. Performans Degerlendirmenin Basarisini Etkileyen Faktorler

Performans degerlendirmesini etkileyen faktérlerden en énemli olanlan
sunlardir (Aldemir ve Ataol, 1996:269):

a) Isin tara: Kullanilacak performans degerlendirme yontemi igin tlriine gore

degisiklik gOsterir.

b) Yasalar: Asgari Ucretlerin saptanmasi, yillik Gcret artiglarinin belirlenmesi
ve toplu sobzlesme dlzenleri performans degerlendirmesini dogrudan

etkileyen faktorlerdir.

c) Calsanlarin tutum ve tercihleri: Ozellikle caliskanhdi kendisine ilke

edinmis, calismayl adeta bir amag¢ olarak géren insanlar icin performans
degerlendirmesi son derece 6nemlidir. Kendi basgarilarini gérmek isteyen
insanlara bu firsat verilmediginde sonug¢ dustk moral, distk verimlilik, isten

ayrilma ve devamsizlik gibi olumsuz tutum ve davranislardir.

d) Yénetim bigcimi: YOneticiler performans degderlendirmesini gesitli bigcimlerde

kullanabilirler. Ornegin, eger bir ydnetici ceza verme egilimli ise &dillerle

motive edilebilecek bir asti kUsturebilir, hatta isten ayrilmasina neden olabilir.



BOLUM 3
PERFORMANS YONETIM SISTEMiNIN OLUSTURULMASI VE
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans yonetim sistemi, performansin planlanmasi,
degerlendiriimesi ve geligtirimesi asamalarindan olugmaktadir. Bu
asamalarin gergeklestiriimesi icin performansin hangi kriterlere goére, kimler
tarafindan ve hangi yéntemler kullanilarak planlanacagi, dederlendirilecegi ve
gelistirileceqi belirlenmektedir. Performans  kriterleri, standartlari,
degerlendirilenler ve performans yontemleri belirlenerek performans yénetim
sistemi olusturulmaktadir. Performans yénetim sistemi olusturulurken, dikkat
edilmesi gereken en 6nemli husus, degerlendirenlerin, degerlendirilenlerin,
organizasyonun ve isci  sendikalarinin  sistemden  beklentilerinin

belirlenmesidir.

Astlarin igletme hedefleri dogrultusunda c¢aligmalarini  saglamak
ybneticilerin temel sorumlulugudur. Bu sorumlulugun yerine getirilmesinde
performans degerlendirme sistemi iyi kullanildiginda yéneticiye oldukca
yararl bir ara¢ olacaktir. Astlarin birlikte hedef belirleyip, performanslarini
planlayan, bu hedeflerin degerlendirme gbérismelerinde gergeklestirme
derecelerinin tartigildigr ve kisinin degerlendirdigi sistemler, ydneticilerin
astlarin  igletme  hedefleri  dogrultusunda calismalari  beklentisini
gerceklestirecektir. Degerlendirenlerin diger bir beklentisi de, sorunlarin
erken teshis edilebilme imkanini elde etmektir. Ozellikle kisilerin (giigsiiz)
gelistiriimesi gerekli 6zelliklerinin  degerlendirme gdérismelerinde karsilikli
tartigilabildigi sistemlerde, ast ilerde dogabilecek sorunlara kargi uyariimis
olacaktir. Astlarina adil ve esit davranabilme konusunda da,
degerlendiricilerin sistemden bazi beklentileri vardir. Cogu degerlendirme

sistemlerinde yoOneticiler astlarini  ortak 6lcim kriterlerini  kullanarak
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degerlendirmek durumundadirlar. Bu gibi durumlarda degerlendirenler, kendi
yargilarini  kullanabilme esnekligini sistemden istemek durumunda
kalmaktadirlar. Ancak, performans degerlendirme sistemlerinin ¢ogunda
yOneticinin bu beklentisinin gergeklesebildigi gugtir. Sistemlerin gogu astlara
adil ve esit davraniimasini saglamak amaciyla birden ¢ok yoneticinin astin
performansina iliskin degerlendirme yapma ya da goérUs bildirme kosulunu
gelistirmistir. Bazi sistemlerde ise, ayrintili personel kayitlari araciligiyla
g¢alisanin gegmis donemdeki performansini incelemek suretiyle gelisme
trendi izlenerek, asta adil ve esitlik ilkesi cergevesinde davraniimasi
saglanmaya calisilir. Yoéneticilerin astlarinin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi
ve giderilmesi konusunda da performans degerlendirme sistemlerinden bazi
beklentileri olacaktir. Degerlendirmeden elde ettigi sonuglarla, belirlenen
ihtiyacin en uygun sekilde giderilmesini saglamak amaciyla calismalarini
yurGOtecektir. Diger 6énemli bir beklentisi de, astlarinin degerlendirme sireci
sonunda performanslarinin diizeyi ile orantili olarak maddi ve manevi yénden
odullendirilmeleridir. BoOylece astlarin sisteme inang¢ ve ilgileri artacak,
sistemin amag¢ ve vyararlari daha kolay gerceklesebilecektir (Uyargil,
1994:19).

Calisanin degerlendiriimesi, isletme acgisindan énem tasidigi kadar
calisan acisindan da deger tasir. Calisan, Ozellikle basarili calisan,
calismasinin karsiligini gérmek ister. Bitln iyi niyetini ve c¢alisma gicind
ortaya koyarak calisan bir Kisi, ise karsi ilgisiz davranan kisiye daha g¢ok
deger verildigini gorirse, bu onda moral bozuklugu ve giderek calisma
isteksizligi yaratacaktir. Ote yandan yapilan degerlendirme sonucu calisan
eksikliklerini bilme firsati bulacagindan bunlari giderme ve yeteneklerini
gelistrme olanadi kazanacaktir. Bu agidan bakildiginda, c¢alisanin
degerlendiriimesi bir bakima caligsani ise yoneltme ve 6zendirme araci olarak
kabul edilebilir (Sabuncuoglu, 1991:166). Degerlendirenler &ncelikle
performans degerlendirme sirecine katkida bulunmayi arzu ederler. Bazi

sistemlerde bu arzu kigilere kendi kendine degerlendirme olanag! verilerek
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dikkate alinir ve amirin degerlendirmesi ile kiginin kendi degerlendirmesi
karsilastirilir.  Performansin  dénemsel hedeflere gdre degerlendirildigi
sistemlerde ise, astin bu beklentisi daha ileri derecede gerceklesir. Gerek
performansin  planlanmasi, gerekse hedeflere ulagsma derecesinin
belirlenmesinde, astlarin performans dederlendirme sirecine katilimi ve
katkisi daha fazladir. Degerlendirenlerin diger bir beklentisi de, amiri ile
degerlendirme sonuglarinda goéris birligine varabilmektir. Bu beklenti bazi
durumlarda gerceklesmeyebilir, ancak kurulacak sistemin 6zellikleri astin bu
beklentisi icin uygun kosullar saglayabilir. Astin yetersiz oldugu ve
gelistiriimesi gereken konularda amirinin destegini saglama beklentisi de
performans degerlendirme sistemlerinde dikkate alinmalidir. Degerlendirme
sonuglar ile organizasyonun &6dil sistemi arasindaki iliskiyi net bir bicimde
gbrebilme arzusu degerlendirenlerin diger bir beklentisidir. Maddi ve manevi
sekilde odullendirilen galisanlar, performans 6dul iligkisini adil bir bicimde
algiladigi sUrece daha ylUksek is tatminine sahip olacak, daha verimli

cahsarak performans dizeyini ylkseltecektir (Uyargil, 1994:21).

Bu boélimde, beklentiler dogrultusunda sistem olusturulurken,
performans kriterlerinin ve standartlarinin tanimlari, degerlendirmenin kimler
tarafindan yapilabilecegi ve hangi performans degerlendirme ydnteminin
kullanabileceg@i konulari Gzerinde durulacakitir.

3.1. Performans Kriterleri ve Standartlari

isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk
ve en Onemli asama, performans kriterlerinin ve buna baglh olarak
calsanlarin  karsilastirlmasini  saglayan  performans  standartlarinin
belirlenmesidir. Bu nedenle performans kriterleri ile standartlarinin

tanimlanmasi ve aralarindaki farklarin belirtiimesi gerekmektedir.
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3.1.1. Performans Kriterleri

Performans degerlendirmesinin yapilabilmesi igin éncelikle neyin basari
oldugunun veya neyin 6lgilmesi gerektiginin belirlenmesi gerekir (Bingdl,
1997:223). Performans kriterleri, galisanin dl¢ctlmek istenen 6zellikleri olarak
tanimlanabilir (Uyargil, 1994:28). Performans degerlendirme sistemleri pek
cok seyi Olcebilirler. Bu nedenle degerlendirmede degisik kriterlere ihtiyag
vardir (Torington ve Hall, 1987:409). “Performans degerlendirmesinde hangi
kriterlerin kullanilacagdi sorusu hemen hemen tim ilgilenenlerin arastirdiklar
bir  konudur. Kriterlerin elde edilebilecegi en iyi kaynak g
analizleridir.”(Aldemir, 1996:215). Gecerli bir performans degerlendirme
sistemi isin gereklerinin tanimlandigi is analizi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir
(Schuler, 1995:310). Is analizi ile ortaya konulan kesin kriterler sayesinde ve
benzeri isi yapan her bireyin ne yapmasi gerektigi bicimsel olarak
belirlenmektedir. isin gerektirdigi ustalik, caba, sorumluluk ve calisma
kosullar bilinmedikce calisanin yetenek ve basarisi saptanamaz. Bir bakima
isin gerekleri ile calisan yetenek ve basarisinin karsilastirmasi bu sayede
yapiimaktadir ~ (Sabuncuoglu,  2000:167). Performans  kriterlerinin
belirlenmesinde is analizlerinin yarari tartisiimazsa da, uygulamada her
zaman igin bu verilerden yararlanarak kriterlerin duyarh bir bicimde segilmesi
mimkan olmamaktadir. Bazen performans degerlendirme sisteminin
kurulmasindan sorumlu Kisi/kisiler ilgili personelle yaptiklar kisisel
g6rismeler sonucunda bazi ek kriterler belirleyebilir. Tek kritere bagli
degerlendirmelerden daha genis kapsamli degerlendirmelere dogru gitme
geredi nedeniyle bu kisisel gérugsmeler ¢cok 6nemlidir (Génenli, 1978:353).
Ayrica bazi deneye dayal calismalarla, tesadufi olarak secilen calisanlar ile
kritik olay yéntemini uygulayarak kisisel go6rismeler yaparak, bazi
organizasyonel belgelerin icerigini analiz ederek ve performans anketleri ile
astlardan-Ustlerden igleri icin gerekli gérdukleri kriterleri belirtmeleri istenerek
degderlendirmede kullanilacak kriterler olugsturulabilir (Uyargil, 1994:28).
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Performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan kriterler kapsadiklar
bilgiler agisindan bazi yaklagimlarca U¢ grupta bazilarina gére iki grupta ele

alinmaktadir.

iki grupta inceleyen yaklagimlara gére; davraniglar ve sonugclar bu iki
grubu olusturmaktadir (Zigon, 1995:2). Davraniglar ile ¢alisanin potansiyeli,
kapasitesi gibi kisisel 6zellikleri degerlendiriimektedir. Sonuglarin kapsadigi
calisanin yapmis ve yapmakta oldugu seyler degerlendirme konusu
olmaktadir. Bazi degerlendirme sistemleri calisanin gelisme yetenegine
dikkati ¢eken davraniglar ile gérevin nitelik ve niceligine énem veren
sonuglari bilestirmektedir (Askun, 1976:52). Bazi sonuglar 6lcillebilirken,
bazilar da Olglilememektedir. Sadece sonugclarin kriter olarak kullaniimasi,
yetersiz bilgiye ve galisanlarin motivasyonun ve mutlulugunun azalmasina
neden olabilmektedir. Bu nedenle, sonuglar ile davranislarin birlikte
degerlendiriimesi daha dogru olacaktir (Milkovich ve Boudreu, 1988:189).

Kigisel Ozelliklerle ilgili kriterler, performans 6zellikleri ile ilgili kriterler,
sonugclarla-hedeflerle ilgili kriterlerdir. Kigisel &zelliklerle ilgili kriterler,
degerlendirenlerin iginin yapilisinda gerekli olacak kigilik 6zelliklerinden
olugur. Performans 06zellikleri ile ilgili kriterler ise, isi yapan kisinin genel
performansinin icermesi gereken 6zellikleri kapsayan kriterlerdir. Bunlar, isin
kalitesi, isin gerektirdigi bilgi-beceri dizeyi, yetki devretme gibi faktérlerdir.
Sonuclarla-hedeflerle ilgili kriterler ise, kisinin yarattigi sonuclar ve ulastig
hedeflerle ilgilidir. Bu kriterler, soyut kavramlarla 6&lcimlenebilen ve
degerlendirenler tarafindan ortak bir standartla degerlendirme yapilimasi
mumkin olmayan kisisel 6zelliklerle ilgili kriterlerden daha somut,
g6zlemlenebilir ve standartlarin belirlenmesi daha kolay 6zelliklerden
olusmaktadir (Leap ve Crino, 1990:327).
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isletmeler, degerlendirme yaparken, bu ana gruplari olusturan faktérler
icinde en ¢ok su faktérleri kullanmaktadirlar (Yalgin, 1988:96):
- Is bilgisi,
- Is kalitesi,
- is miktari,
- igbirligi egilimi,
- Girigimcilik,
- Is sorumlulugu,
- ise baglilik,

- Karar verme yetenegi.

Secilecek kriterler, islerin yapilisinda gerekli, isteki basari ya da
basarisizliklarda gerceklesen etkili, degerlendirenler tarafindan rahathkla
g6zlemlenebilir ve objektif bir bicimde degerlendirilebilir olmahdir. Degisen
performans duzeyleri nedeniyle, kriterlerin buna uyumlu bir gsekilde
olusturulmasi ve degerlendirilenlerde degerlendirme igin gerekli olduklari
dislUncesinin  yerlestiriimesi gerekmektedir (Deadrick, 1997:745). En
dénemlisi; birbirleri ile girisim icinde olmamali, performansin ayni ézelliklerini
tekrarli olarak 6lgmemelidir, bu nedenle, degerlendirenlerin degerlendirme
icin hangi faktérlerin énemli olduguna karar vermeleri saglanmaktadir (Zigon,
1994:9).
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3.1.2. Performans Standartlari

Bazi kaynaklarda kriter ve standart kavramlari es anlamli olarak
kullanilmaktaysa da, iki terim farkli anlamlar igermektedir. Kiginin yaptigi isin
miktar, sUre, kalite, maliyet gibi unsurlarina iligkin olarak kendisinden
bekleneni belirleyen 6lcl, performans standardi olarak tanimlandiginda
standardin kriterden farkli olarak bir deger-6lci icermesi gerektigi
anlagiimaktadir (Uyargil, 1994:30). Kriterler belirlendikten sonra, bunlarin
nasil dlgtlecedinin karar verilirken performans standartlarinin tanimlanmasi
gerekmektedir. Performans standartlarinin kullanimiyla, kriterler bir deger
kazanmaktadirlar. Standartlar ve kriterler arasindaki farka sdyle bir 6rnek
vermek mumkdnddr: Bir satis elemaninin degerlendiriimesinde, satilan
arinin birim miktan bir kriter olarak kabul edildiginde, bu kisinin ayda 100
birim satmasi belirlenen standartlara gére mikemmel, 80 birim satmasi ise

vasat bir performans diizeyini gbsterecektir (Schuler, 1995:311).

Performans standartlari hem degerlendirilen, hem de degerlendiren igin
yararl olacak iki tir bilgiyi icerir: “Neyin yapilmasi gerekmektedir?” ve “Nasil
yapilmasi gerekmektedir?”. Ilk sorunun cevabini, yani; caliganin yapmakla
sorumlu oldugu gérevleri is analizleriyle vermek mimkindlr. Standartlari
gercgekgi, anlagilabilir, kesin, spesifik, yapilan igle ilgili olmasi gibi 6zellikler is
analizleriyle tanimlanmaktadir. Performans standartlari aslinda ikinci sorunun
cevabini vermeyi amaglar. Bu iki sorunun cevabi birbiri ile iligkili oldugundan,
bazi is tanimlarinda performans standartlarina da yer verilmektedir. Gérev ve
sorumluluklarla standartlarin ayni zamanda belirlendigi goértlmektedir
(Uyargil, 1994:16-25).

islerin Kkantitatif ve kalitatif yénlerini igeren performans standartlari,
kargilastirmall ve mutlak standartlar olmak Uzere ikiye ayriimaktadirlar.

Karsilastirmali standartlar, astlarin birbirleri ile karsilastirilarak genel bir
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siralamaya tabi tutulduklari degerlendiriimelerde kullaniimaktadirlar. Mutlak
standartlarin kullanildigi degerlendirme yéntemlerinde ise, Ust her bir astini
diger astlarin performanslarindan badimsiz olarak cesitli degerlendirme
kriterlerinde degerlendirmektedir. Mutlak standartlarda aralarinda kalitatif ve
kantitatif olarak ikiye ayrilirlar. Ust astlarinin performanslarini birbirinden
bagimsiz degerlendirirken, gesitli kriterler igin belirli sayisal degerler vererek
kantitatif mutlak standartlar kullanilmaktadir. Ust, kisisel yargi ve yorumlarla
belirlenen ve kantitatif standartlar kadar objektif ve net olmayan degerler

vererek de, kalitatif mutlak standartlari kullanmaktadir.

Performans standartlarinin belirlenmesi ve bu standartlara gére yapilan
performans degerlendirmesi sonucunda, calisanlarin ulastiklari degerlerle
standartlar arasindaki fark g6z éninde bulundurularak, egitim ihtiyaclar, is
degisiklikleri, Ucretleri, isten ayirma kararlari belirlenmektedir. Bu nedenle,
performans degerlendirme sisteminin ilk ve en 6nemli adimi, performans
kriterlerinin ve bunlarin 6lgcimu igin gereken standartlarin tanimlanmasidir.
Bunlarin, gercekgi, gbézlemlenebilir, net ve objektif olma gibi 6zelliklere sahip

olmasi gerekmektedir (Kane ve Freeman, 1997:37).

3.2. Degerlendirenlerin Belirlenmesi

Performans ydnetimi sisteminin olugturulmasi sirasinda, cevaplanmasi
gereken bir soru daha ortaya c¢ikmaktadir: “Degerlendirmeyi kim yapacak?”
(Altuncu, 1998:37). Bu soruya verilecek cevapta dikkat edilmesi gereken,
degerlendirenlerin uygulayacag! degerlendirme ybntemleri ve

degerlendirmeyi basaril bir sekilde gerceklestirmeleri igin egitilmeleridir.

Degerlendirmeyi kimin yapacagi konusundaki en genis uygulama, her

galisanin bagh bulundugu vyoénetici tarafindan degerlendirilmesidir. Bu
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uygulama her calisani ve onun basarisini en yakindan taniyan Kisi, ilk amir
oldugu gercedine dayanir. Béyle bir degerlendirme sistem olarak hiyerarsik
yaplya uygun bicimde gelisir. isin gerekleri ile calisan yetenekleri arasindaki
uyumu en yakindan izleme olanagina sahip olmasi nedeniyle yOnetici
degerlendirmeyi en iyi ve gergekci bicimde yapan kisi olarak kabul
edilmektedir. Ancak bir yonetici en ¢ok yirmi civarinda g¢alisani etkili bicimde
degerlendirebilir. Bir bakima yéneticinin denetim alani ile degerlendirme alani
cakigmaktadir. Performans ydnetimi sisteminde, diger degerlendirenler su

sekilde siralanabilir (Sabuncuoglu, 2000:170):

- Esitlerin birbirlerini degerlendirmesi,

- Galisanlarin kendi kendilerini degerlendirmesi,
- Astlarin Ustlerini degerlendirmesi,

- Masterilerin calisanlar degerlendirmesi,

- Disaridan gelen uzmanlarin degerlendirmesi,

- Sendika temsilcileri ile yoneticilerin degerlendirmesi.

Performans degerlendirme sisteminde degerlendirenlerin secimi ve
egitimi baylk 6énem tasimaktadir. Degerlendirenlerin egitimi her zaman ve
her yerde s6z konusu olurken, secimi ayni durumda olmayabilir. Performans
yOnetiminde degerlendirme yapma, amirlerin olagan goérevleri arasinda yer
aliyorsa, bir se¢im sorunu yoktur, ancak egitim sorunu bu durumda daha da
agirlasir. GUnkl secim surecinin igledigi yerde, degerlendirenler segilirken,
egitim amag¢ ve olanaklari gbéz 6ndnde tutulabilir. Oysa bdyle bir segim
surecinin olmadigi yerde, degerlendirenlere uygun bir egitim engellerini
kaldirma sorunu cikar. Bu da ybdnetimi daha agir sorunlar karsgisinda
birakabilir (Askun, 1976:47).
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Degerlendirenlerin  seciminde  etkili olan etkenlerin  basinda
degerleyecegi calisanlarin iglerini bilmesi, igletmeyi tanimasi, duygusal
edilimlere ve pesin yargilara kapilmadan, calisanin basarisini elindeki
Olcllere gobre yansiz, nesnel olarak degerlendirme yetisinde bulunmasi
gerekmektedir. Aslinda burada sec¢im &lgutleri, bir bakima degerlendirenlerin
egitimine dayanmaktadir. Uygulamada ¢ogu kez degerlendirenleri secmeden
¢ok, onlari hazir bulma durumu séz konusu oldugundan, bir degerlendirenin
tagsimasi gereken Ozellikler, bu gb6revi yapacaklarin egitim konularini
olusturmaktadir. Bunun igin, dogrudan degerlendirenin egditimi ele

alindiginda, buradan sec¢im 6lcUtlerini olusturmak ¢ok daha kolay bir yoldur.

Degerlendirenlerin saptanmasi performans yénetimi sisteminde oldukca
6nemlidir. Bu nedenle, degerlendirenlerin sirayla tanimlanmasinda yarar

vardir.

3.2.1. ilk Amir

Geleneksel olarak en yaygin uygulama, c¢alisanlarin ilk amir tarafindan
degerlendiriimesidir. Degerlendirilecek personelle strekli birlikte calisan ve
personelin ginlik ¢alisma performansini en iyi sekilde gbézlemleyebilen kisi,
onun ilk amiridir (Sabuncuoglu, 2000:171). Bu durumda akla gelecek olan
soru, ilk amirin degerlendirmeyi tam yapacak bilgi ve 6zellikte olup
olmadigidir. Bdyle bir sorunun cevabi da degerlendirmeyi, personeli tam
olarak taniyan ve gerekli yeteneklere sahip olacak kigilerin yapmasi
gerektigini, bu kiginin personelin ydneticisi olabilecedi yénundedir. Yapilan
calismalar degerlendirenlere gbre daha zeki olan, egitim dizeyi daha fazla
olan, hissi olarak daha istikrarli olan, Ust dizeyde sosyal uyumu bulunan
kisilerin daha basarili olduklarini géstermektedir. Bu &6zelliklere sahip olan

kisinin, personelin ilk amiri olmasi, dolaysiyla da degerlendirmenin éncelikle
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ilk amir tarafindan yapilmasi yararli ve kolay olacaktir. Ozellikle
degerlendirmeyi yapacak olan ve degerlendirilen personelin bir Gstl
durumundaki amir sonuglara kendi hislerini bir 6nyargi olarak yansitmiyorsa
ve elemanini gelistirme arzusu tasiyorsa, degerlendirmenin daha etkili

olacagini séylemek mumkuinddr (Erdogan, 1991:224).

Organizasyonlarin cogunda personelin ilk amiri ile olan fonksiyonel ve
kisisel yakinhgi, en etkin degerlendirmenin ve geri besleme saglamanin ilk
amir tarafindan yapilabilecedi ortaya konulmustur. Bu nedenle, ilk amir
tarafindan degerlendirmeye ayni zamanda “baba” tarafindan degerlendiriime
de denilmektedir (Torington ve Hall, 1987:406).

Cok yaygin uygulanmasina karsin, degerlendirmenin ilk amir tarafindan
yapilmasi durumunda bazi sorunlarla karsilasiimaktadir (Uyargil, 1994:32):

- Astlar ilk amirinin ceza ve 6dul yetkisini agik secik gérmekten ve bu yetkiyi
performans degerlendirme sistemi yoluyla kullaniyor olmasindan rahatsiz
olabilirler,

- Eger degerlendirme sireci tek yonlu igliyor, gerekli yénlendirme ve geri-
bildirim amir tarafindan saglanmiyorsa, degerlendirme sonuglarinin olumsuz
olmasi halinde ast savunmaya gecerek, davranislarinin hakliligini
kanitlamaya caligabilir,

- Ik amir asta geri-bildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip
olmaya bilir,

- Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iliskileri bozularak, verimlilik

olumsuz etkilenebilir.
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Bu sakincalari bir 0Olcide Onlemek amaciyla bazi performans
degerlendirme sistemlerinde birden fazla kisi degerlendirmeye katilabilir
(Leap ve Crino, 1990:329). Bu yaklasima gbére degerlendirme, birden fazla
ybnetici tarafindan gergeklestirilir. Degerlendiren kiginin en yakin amir
olmasina karsin, diger Ust yoneticiler de degerlendirmeye katilirlar. Bu tip
degerlendirmelerin cogunun bagimsiz olarak yapilmasina karsin, bir ya da
daha fazla amiri kapsasin veya kapsamasin, degerlendirmeler bazen bir grup
veya komite tarafindan yapilir. Degerlendirme konusunu bilen birka¢ kisinin
sadece Ust tarafindan tek basina elde edilenden daha fazla veri
saglayabilmeleri nedeniyle bu slre¢ tercih edilmektedir (Bingdl, 1997:225).
Bu sireg icinde amirler ayri ayr, digerlerinin degerlendirilmelerini gérmeden
degerlendirme yapilabilecekleri gibi, goérUs birligine vararak, grup
degerlendirmesi de yapabilirler. Ancak g6ris Dbirligine  varirken,
degerlendirenler kesinlikle bireysel olarak olusturduklari gdéruslerinin
ortalamasini alma yolunu segmemeli, kendi goruslerini grup iginde tartisarak,
karsilikli ikna ya da agiklamalar yolu ile ve somut veriler 1s1§ginda birlikte grup
kararina varmalidirlar. ilk amirin degerlendiriimelerinin sakincalari ortadan
kaldirmak amaciyla uygulanan bu ydnetimin sakincasi ise, personelin ilk
amiri  disindaki  kigilerin, bu  kigsinin  performansini  ne délctde

gbzlemleyebildigidir.

3.2.2. Oz-Degerlendirme

Bu ydntem c¢ok sik kullanilan bir yéntem degildir. Ancak kisinin kendi
kendini degerlendirmesini savunan kigiler éncelikle onun degerlendirmedeki
gelisme amacina blyik katkida bulundugunu ileri sirmektedirler (Aldemir,
1996:219). Ozellikle kendi kendini degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk
tagsimasini  bilen kigilerin daha doyumlu ve guddlenmis olacaklari

disUntlmektedir.
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Performansin  kisi igin  belirlenen dbénemsel hedeflere gore
degerlendirildigi sistemlerde, hedefleri ast ve st birlikte saptadiklari igin,
dénem sonunda bu hedeflere ne oranda ulagildiginin belirlenmesinde, astin
da degerlendiriimelere katilmasi istenir. Dénemsel performansin hedeflere
ulasma derecesine gbre gbézden gecirildigi bu gbérismelerde astin kendi
kendini degerlendirmesi, s6z konusu yaklagimin bir geregidir. Ancak bu
yaklagimda kisinin yaptigi degerlendirme kendi kigilik 6zelliklerine ya da
c¢alisma davraniglarina yonelik olmayip, yaptidi is, Urettigi ¢ikti ile ilgilidir.
Ayrica ¢ogunlukla bu gibi degerlendiriimelerde, kisi performansini sayisal
degerlerle degil, sayisal olmayan ifadelerle ayrintili tanimlamalar yaparak ve
standartlardan sapmalarin nedenlerini acgiklayarak degerlendirir. Kisilerin
ortak kriter ve standartlarla degerlendirildigi sistemlerde, astlarin kendilerini
degerlendirilmeleri kritik bir konudur. Uygulamada sadece kisinin kendi
kendini  degerlendirmesine  dayanan  sistemlere  organizasyonlarda
rastlanilmamaktadir. Ancak ilk amirin/amirlerin yaptigi degerlendirilmelerin
yani sira, kigsiye kendi kendini degerlendirtmek pek ¢ok yodneticinin
basvurdugu yollardan biridir. Sistem formal olarak bdyle bir degerlendirme
gerektirmese de, bircok yonetici astlarinin kendilerini nasil algiladiklarini
6grenmek ve kendi gorisleri ile astlarinin gérislerini kargilastirmak icin bu
yola basvurmakta ve bu yolun sistemin igleyisine vyarari oldugunu
belitmektedirler. Diger bazi y0neticiler ise, astlarini  kendilerine
degerlendirtme yolundan pek fazla hoglanmamakta ve Ozellikle astlarin
kendilerinden daha yiiksek derecelerle degerlendirme yapmalari durumunda
bu derecelerin baglayici olacagini ve astlan daha disiUk puanlara ikna
etmenin zor olacagini ifade etmektedirler. Ozellikle geleneksel degerlendirme
sistemlerinde astin kendini degerlendirmesinin kritik bir konu olmasi
nedeniyle, ilgili alanda ¢ok sayida arastirma yapilmis ve genel olarak su
bulgular elde edilmistir (Uyargil, 1994:31):

- Astin kendini degerlendirmesi ile amirin degerlendirmesi arasinda dusuk ile
orta derecede bir iligki bulunmustur.
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- Astin kendini degerlendirmesi cogunlukla  amirin yaptigi
degerlendiriimelerden daha ylUksek derecelerle olmakta, diger bir deyisle ast

kendine amirinden daha yUksek derece vermektedir.

Bu bulgular bati kiltGrlerinde yapilan arastirmalarla belirlenmis olup,
ayni konunda dogu kultirinde gercgeklestirilen bir arastirmada farkh bulgular
belirlenmistir. Bu arastirmada astlarin kendilerini amirlerinin  yaptiklari
degerlendirmelere gbére daha disUk puanlarla degerlendirmis olduklari
sonucu ortaya ¢ikmistir. Sonucun bu sekilde degismis olmasindaki en 6nemli
faktoriin, dogu kulttrlerindeki tevazu unsuru oldugu ifade edilmistir (Murphy
ve Cleveland, 1995:139).

3.2.3. Ayni Kademedeki is Arkadasi

Bu yéntem, belli bir is grubunu olusturan ve is arkadagslidi iliskileri icinde
bulunan personelin birbirlerini degderlendirmesi esasina dayanan bir
yontemdir (Canman, 1993:25). Esitler tarafindan yapilan degerlendirmeler
sonucunda gelecekteki ybdnetim basarisi hakkinda tahminde bulunmak
oldukca kolay olacaktir (Dessler, 1988:511).

Personelin ayni is kimesinin 6teki tyeleri tarafindan degerlendirilmeleri
dislncesi, personel basarisinin en iyi beraber c¢alistigi kigilerce
degerlendirilebilecedi varsayimindan kaynaklanmigtir. Konu Uzerinde
yapiimis arastirmalar, gerekli egitim saglandiginda ve degerlendirmeye esas
alinacak etmenler somut bir bigimde tanimlandiginda, kime Gyelerinin

yaptiklari degerlendirmelerin ¢ok tutarli olabildigini géstermistir.

is arkadas! ile yapilan degerlendirme sonuglarinin, (cret ve maas

ayarlamalari gibi kimi kararlarda hi¢ kullaniimadiklari ya da ¢ok az yararli
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olabildikleri, buna Kkarsilik, belirli Kilit islere, yapilacak atamalara iligkin
kararlarin alinmasinda da, genis 8lciide etkili olduklari saptanmaktadir. Ote
yandan, bu ydntemi uygulayan o6rgutlerin hemen timinde is arkadaslari
tarafindan doldurulan formlar personelin ilk amirleri tarafindan g6zden
geciriimek ve onaylanmak istenmektedir. Bu da yénteme duyulan guvenin
azalmasina neden olabilmektedir (Canman, 1993:25).

3.2.4. Astlar

Geleneksel degerlendirme yéntemi olan ilk amirin dederlendiriimesinin,
tam tersi bir ydntem oldugundan ayni zamanda “tersine degerlendirme”
olarak da adlandirilan astlar tarafindan degerlendirme, 6zellikle yoneticilerin
basarilarinin degerlendiriimesinde kullanilan belli bagl yéntemlerden biridir
(Carrell, 1995:371). Bu ybntem codu kere, yobneticilerin tepkisiyle
karsilanmakta ve bu nedenle de uygulamada ¢ok az gértlmektedir. Yéntemin
basarisi, genig Olglde, astlarin bu konuda egitiimelerine ve yoéneticilerin
astlardan gelebilecek go6ris ve Onerilerin yararli olabilecegine kendilerini
inandirabilmelerine baghdir. Bu kosullarin yerine getiriimesi durumunda,
astlar tarafindan yapilan degerlendirmeler yoéneticilerin eksik ydnlerini
gOérmelerine ve kendilerini geligtirmelerine olanak saglayabilmektedir
(Dicle,1982:57).  Gelistrmeye ybnelik bir ydéntem olan astlarin
degerlendirmesi, Chrysler, Amoco, Cigna, Du Pont ve Exxon gibi blyik
firmalar tarafindan kullaniimaktadir. Bu ybntemle, ydneticilere gelisme
olanag! saglamakla birlikte, ayrica hiyerarsiden uzak bir organizasyon yapisi
olusturmak ve calisanin yeterli geri besleme niteligine bilgi edinmesini
saglamak ve calisan - yobnetici arasindaki iliski hakkinda bilgi edinmek
muimkadn olacaktir (Schuler, 1995:315).
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Yoneticilerin basarilari hakkinda kendine “geri besleme” niteliginde bilgi
verilmesini saglayan bu ydntem, ybéneticinin kendisini gelistirebilecegi
alanlari, hangi konularda etkin, hangi konularda zayif oldugunu acikca
gbrmesini saglamaktadir. Buna karsilik, UGstlerin en iyi astlar tarafindan
degerlendirilebilecedi varsayiminin dogrulugunun kuskulu oldugu, astlarin bu
is icin yeterince egitiimedikleri, astlarin ybéneticilerin daha cok kigilik ézellikleri
ve kendi ihtiyaglarina karsi ne oranda duyarl davrandiklarina agirlik vererek
organizasyon hedeflerini dikkate almadan degerlendirme yaptiklari, astlarin
ustleri hakkinda sahip olduklari 6nyargilarin ve Ustlere yaranma disgtncesinin
degerlendirme sonuglarini genis 6lctde etkileyebilecegi gibi elestirilerle sik
sik karsilagilabilmektedir (Uyargil, 1994:34). Ayrica bir astin amirinin
performansini degerlendirirken, hangi kriterlerin sisteme dahil edilebilecegdi
konusu en énemli husustur. isin yapiimasina iligkin bilgi ve becerileri iceren
kriterlerin ast tarafindan degerlendiriimesi sakincali olup, saglikl veriler
saglamayacaktir. GUnkU bir astin, amirinin yaptigi isler hakkinda genel bir
kanaati olabilirse de, organizasyonel yapi icinde kendinden daha Gst diizeyde
gbrev yapan bir kiginin performansini dogru bir bicimde degerlendirilebilmesi
bilgi, beceri ve deneyimleri agcisindan mimkin olmayacaktir. Bu durumda ast
amirinin, kendisi ile ast-Ust iligkileri gergevesi ile sinirli kalacak sekilde, ancak
astlarina yetki devredebilme, onlari motive edebilme, egitme, kararla
katilmalini saglama gibi bazi y6netsel 6zelliklerini degderlendirebilecektir
(Uyargil, 1994:35).

3.2.5. Musteriler

Bazi isletmeler, personelin terfi, Ucret artisi ve egitim ihtiyacinin
belirlenmesi gibi karalarin alinmasinda mdasgterilerinin performansa iligkin

degerlendirmelerinden yararlanmaktadirlar.
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Degerlendirmede mdisterinin amaglari ve bakis agisi organizasyonun
temel amaglari ile uyusmasa da, terfi, Gcret artisi, egitim ihtiyacinin
belirlenmesi gibi konularda mdasterilerden gegerli ve guvenilir veriler elde
edilebilmektedir (Cascio, 1989:319). Formal ve periyodik milakatlarin
disinda, anketlerle ve telefon gérismeleriyle musterilerden alinan bilgilerle
deg@erlendirmeler yapilmaktadir. Bu degerlendirmeler, isgérenin performans
degerlendirmesinde tam anlamiyla kullanilmasa da, ydnetici degerlendirme
slrecinin bir pargasini olusturmaktadir (Carrell, 1995:370).

Bu ydntemin diger bir yarari da, isletme-musteri iligkilerinin bu yol ile
daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iligkin olarak
kendisinden gorus bildirmesi istendiginde, musteri s6z konusu igletmeye
daha fazla baglanmakta ve isletme ile musteri arsinda daha uzun sreli
iligkiler gelisebilmektedir.

3.2.6. Disaridan Gelen Uzmanlar

isletmenin galisma iligkilerini dlizenleyen boéliimindeki ilgililer veya
isletme digindan segilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Bu
ybntem, belli olaylarda veya degerlendirme sonuglarinin kullanilacagi
amagclara uygun olarak segilebilir. Degerlendirmenin sonuglarinin ve
degerlendirme slrecinin objektifliginin saglanmasi, kigiler arasi uyumun
olusturulmasi ve egitim ihtiyacinin gd6zlemlenmesi igin digardan gelen

uzmanlara de@erlendirme yaptiriimaktadir (Altuncu, 1998:37).

Digaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme yontemi,
cogunlukla Ust dizey ydneticilerin degerlendiriimesinde kullaniimaktadir.
Pahali bir ydntem oldugu igin her pozisyon igin kullanilamamaktadir (Aldemir,

1996:219). Personelin calismasiyla dolayli olarak ilgilenebilecek kisilerin
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degerlendirme yapmasinin  bazi sakincali durumlari  bulunmaktadir.
Degerlendirme &ncesi olumlu psikolojik ortam yaratabilmenin guc¢ligu
yaninda, degerlendirme sonuglarinin gecerliligi ve glvenirligi yéninden de
sakinca olusturmaktadir. Ancak, 6zel durumlarda uygulanirsa basari derecesi

artar.

3.2.7. Sendika Temsilcileri ile Yoneticiler

Performans degerlendirme c¢alisanlara gore, Ucret-maas belirlenmesi ve
terfi kararlarinin alinmasinda kullanildigi icin memnuniyet saglayan bir sistem
degildir. Clnku{, ybneticilerin stbjektif kararlari s6z konusudur. Bu nedenle
sendika temsilcileri, performans yodnetimine pek sicak bakmamaktadirlar.
Sendika temsilcilerinde olusan bu dényarginin ortadan kalkmasi igin, onlarinda

degerlendirmeye katilmalari saglanmaktadir (King, 1984:124).

Cesitli glcliklerden 6tirt ¢ok az kullanilan bu yéntem iki ayri bicimde
uygulanabilir. Bunlardan birincisi, sendika temsilcilerinin degerlendirme
kurulunda bir Gye olarak bulunmalari ve degerlendirmenin bu kurul tarafindan
yapiimasidir. ikinci uygulamada ise, degerlendirmenin dnceden yapilarak son
kararin sendika temsillerinin katihmiyla kurulacak bir gbézden gecirme
toplantisinda verilmesidir. Her iki yol birbirinin kargiti olarak ortaya
cilkmaktadir.  Sendikanin  dogrudan degerlendirmeye katilmasi ile
degerlendirme sonuglarinin sendika temsilcilerinin bir kurulda tekrar gézden
gecirilmesi arasinda dnemli bir fark vardir. ikinci yol ne kadar basarili olursa
olsun, sendika temsilcileri ile ydneticiler arasinda 6nemli birgcok sorun ortaya
¢lkmasina neden olabilecektir. Sonuglari gdzden gegirme kurulunun
¢alismasi, bir denetim niteligi kazanabilir, yénetimin kararlarini engelleyici bir

duruma dénusebilir. Halbuki degerlendirme kurulu Uyeleri arasinda sendika
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temsilcilerinin bulunmasi, ginimuizde uygulanmasi yayginlasmakta olan

ybnetime katilmanin bir 6rnegdi olarak goérulebilir.

3.3. Performans Degerlendirme Yontemleri

Genelde performans degerlendirme ydntemleri ki
toplanmaktadir (Bingdél, 1997:228).

a) Geleneksel Degerlendirme Yéntemleri

- Grafik Degerlendirme Yéntemi

- Davranigsal Degerlendirme Skalalari
- Siralama Yontemi

- Zorunlu Dagilim Yéntemi

- Kontrol Listesi Yontemi

- Kritik Olay Ydntemi

- Yerinde inceleme ve Gozlem

b) Cagdas Degerlendirme Yéntemleri
- Amaglara Goére Yonetim Sistemi

- Degerlendirme Merkezleri

- Beseri Aktiflerin Hesaplanmasi

- Standartlar Yontemi

ana baslikta
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- Direkt indeks Yontemi

Bunlarin arasinda en fazla kullanilanlar, grafik degerlendirme ydntemi,
ikili karsilastirma yontemi, kritik olay yodntemi ve davranigsal beklenti
skalasidir (Hodgetts ve Kuratko, 1991:605). Bu ydntemlerin her birinin farkli
kullanim yerleri vardir. Asagida bu yéntemler ayrintili olarak agiklanacaktir.

3.3.1. Siralama Yontemi

Siralama ybntemlerinin esasi, bir ¢alisani digerleriyle karsilastirmaktir.
Degerlendiren bunu yaparken, kigiyi ve basariyi bir bitln olarak géz éniinde
bulundurmaktadir. Siralama ybntemleri, “basit siralama” ve “ikili
kargilastirma” yontemlerinden olugsmaktadir (Bingdl, 1997:230).

3.3.1.1. Basit Siralama

Basit siralama yontemi ile g¢alisanlar bir veya daha fazla niteliklerine
gb6re en iyiden en kétlye dogru siralanirlar. Bu yéntemle, insan kaynaklari
ybnetimi yetkilileri, calisanlarinin bazilarinin digerlerinden daha iyi olduklarini
tespit etmektedirler. Ama iyilik derecesinin ne kadar oldugunu bu yéntemle
saptamak mumkin degildir. Bu yéntemin kullanilisi, ¢ok sayida caligsanin
bulundugu isletmelerde oldukga gugctir. Calisan sayisi yirmiyi gegctiginde
degerlendiren uzmanlarin  degerlendirme  yapmalarn  zorlagmaktadir
(lvancevich, 1992:314). Bu yontem, degerlendirenin olusturacag listede, en
iyi calisani en basa, en kétu calisani en sona yerlestirmesi ile baglamaktadir.
Daha sonra 2. en iyi ve 2. en kotu belirlenerek, bu butlin c¢alisanlarin listeye

yerlestiriimesine kadar devam etmektedir (Byars ve Rue, 1991:258).
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Bu yontemin en blylk avantaji, ¢cok cabuk ve kolay tanimlaniyor
olmasidir. Bu yéntem sonucunda elde edilen verilerle, calisanlarin
odullendirilmeleri, terfi, transfer ve isten ayirma kararlarinin alinmasi
kolaylagsmaktadir. Bu yontem degerlendirenlerin yakin ge¢cmisteki olaylardan
etkilenmelerine neden olurken, belirli derecelere ydnelmelerine engel
olmaktadir (Altuncu, 1998:49). Bu avantajlarinin yani sira ayni zamanda bu
ybntemin bazi dezavantajlari da bulunmaktadir. Degerlendirilecek personelin
¢ok fazla olmasi, onlari farklilastirmayr ve siralamayl guglestirmektedir
(Telimen, 1978:59). Bu ydontemin calisan performanslarinin gugli ve gigsiz
yanlari ve gelecege yo6nelik yol gbstermesi hakkinda geri besleme
saglamiyor olmasi diger dezavantajdir (Altuncu, 1998:49).

Bu yonteme gbre, degerlendirmesi yapilacak ¢alisan sayisina gére bir
cizelge hazirlanir ve degerlendirmede kullanilacak nitelikler belirlenir (Tablo
4). Daha sonra s6z konusu nitelikler agisindan digerlerine gére en basarili
galisanin ismi gizelgenin en Ustline yazilir, degerlendirilenlerin listesi tekrar
gbzden gegcirilerek en basarisiz ¢alisanin ismi son bélime kaydedilir. En ¢ok
basarili ve en az basarili ¢calisanlarin isimleri belirlendikten sonra sirasi ile

Gizelge doldurulur.

Tablo 4: Basit Siralama Yoéntemi Cizelgesi

BOLUM I BOLUM II

1. Ali Demir 6.

2. 7.

3 8.

4. 9.

5 10. Fehmi Yilmaz

Kaynak: (BINGOL Dursun, “Personel Yénetimi”, Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., istanbul, 1997, s.232.)
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3.3.1.2. ikili Karsilagtirma

Bu ybntem calisanlarin sayisinin ¢ok oldugu isletmelerin diginda,
deg@erlendirmenin en kolay ve gecerli sekilde yapildigi bir yébntemdir. Bu
yontemle basari degerlendirme yapilmak istendiginde calisanlar karsilikli
olarak birbirleri ile karsilastirihr. Kargilastirilan grup igerisinde calisanlar
birbirlerine gbre dizilmis olurlar. Karsilastirmada énemli olan her bir ciftin
iyisini bulmaktir. Elemanlarin sayisi kadar her bir c¢alisan digeri ile
karsilastirilir ve en c¢ok segilen kisi, en fazla performansi olan kisi olarak
disandlir.

ikili karsilagtirma yéntemi ile galisanlarin birbirleri ile karsilastiriimasi
icin 6zel bir degerlendirme tablosu olusturulur. Tablonun ilk sttununa ve ilk
satirina herhangi bir sira ile ¢calisanlarin adlari yazilir. isimlerden olugan satir
ve sUtun bir matris haline getirilir ve her satirdaki kisi sttundaki diger kisi ile
karsilasgtirilir. En ¢ok secilen personel en basarili personel olarak kabul
edilmektedir.

Tablo 5 ‘in incelenmesinden goérllecedi gibi karsilagtirmada en ¢ok
secgilenler 9 ve 4 no’lu personellerdir. isteniyorsa benzer degeri alanlar

yeniden kendi aralarinda siralanabilirler.

Personelin sayisinin ¢ok oldugu yerlerde n(n-1) / 2 kadar karsilastirma
yapilacagindan  deg@erlendirenlerin  degerlendirmeye  fazla  zaman

harcamalarina neden olacaktir.
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Tablo 5: ikili Kargilagtirma Yéntemi Cizelgesi

Personel 1 2 3

1 1 1

L I

A W N =] O

| B W N = O

D O | WO V| = N

| 0| 0| & W N —=| 0

©| O O ©| O O ©| ©f ©

O 0| N| O O & WO N

—_
o

Kaynak: (WERTHER, William B. ve DAVIS Keith, “Human Resources and
Personel Management”. 4 ed., McGraw-Hill mc., New York, 1993, s.58)

3.3.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Ordudaki askeri personelin performanslarini degerlendiren bir grup
endustri psikologu tarafindan Il. Dinya Savas! 6ncesinde gelistirilen zorunlu
secim yoéntemi, degerlendiricinin, personelin kisilik ve ydnetim becerileri
temelinde kendisini en iyi bicimde tanimlayan OIlciti segmesiyle

degerlendirmesini saglar (Anagin, 2002:36).

Zorunlu dagihm ydnteminin temel amaglarindan birisi, degerleyiciyi esit
agirhga sahip personelin performansini tanimlayan ifadelerden bir segim
yapmaya zorlayarak, degerleyicinin yanh davranma sansini azaltmak veya
ortadan kaldirmaktir. Boylelikle, geleneksel grafik derecelendirme
ybntemlerinde karsilasilan yldksek puan verme egilimi 6nlenebilmektedir.

Yontem; Ustler, akranlar ve astlar tarafindan kullanilabilmektedir.
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Geylan’a gbre, personelin performansini ortaya gikarabilmek amaciyla
kullanilan form asagidaki gibi ifadeleri icerir ve ifadelerin tim( olumsuz ya da
olumlu olur (Anaglin, 2002:36)

1. Gabuk dgrenir e.o.. SIkI galigir

2. Cok iyiig gikarir ... CGalismasi digerlerine iyi bir 6rnek teskil eder
3. Sik sik ise gelmez ...... Sdrekli ise geg kalir

4. igte gok hata yapar ...... Isi yogun bir dikkatle takip edemez.

Secilen ifadelerin her zaman iki segenekli ve tUmuyle olumlu ya da
olumsuz olmasi gerekli degdildir. Hava Kuvvetlerindeki egitmenlerin
degerlendiriimesinde kullanilan zorunlu dagilim yénteminde yer alan

ifadelerin bazilari asagida verilmistir (Anaguin, 2002:36).

a) Dersin amacini net olarak ortaya koyar,

b) Kendi tecribelerini anlatmak amaciyla fazla zaman kullanimindan kaginir,
c) Bagkalari ile alay etme egilimi vardir,

d) Her bir 6grencinin problemlerini 6grenmeye istekli degildir.

a) Yavas 6grenenlere kargi sabirhdir,

b) Kendine glivenerek sunus yapar,

¢) Sinifin diizenini, temizligini arttirma ¢abasindandir,

d) Sinifa kargl hosgorili degildir.
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Degerlendirme surecinde secilen ifadenin gercek degeri veya agirhgi,
degerlendiricinin kasitli olarak yanli davranmasini engellemek amaciyla gizli
tutulur. Boylelikle degerleyici toplam puanin kendi istedi dogrultusunda
olusmasini saglayamaz. Degerlendiriciler, personelin davranigini en iyi
bicimde tanimlayan ifadeyi isaretleyen rapor vyazici konumundadirlar.
ifadelerin puanlandiriimasi insan kaynaklari biriminde yapilir (Anagiin,
2002:37).

Zorunlu dagilim ydntemi, personelin gelisimi g6z 6énldne alindiginda
yetersizdir. Ne degerlendiren ne de degerlendirilen, kullanilan formdan
hareketle arzu edilen davranisin ne olmasi gerektigini belirleyemezler. Hatta;
degerlendirmede kullanilan form, degerlendirilene g0sterilirse, uygulama
veya arkasindaki felsefe kabul edilmeyebilir.

Zorunlu dagilim 6élgeginin hazirlanmasi ¢ok zaman ve yuksek dizeyde
beceri gerektirmesine ragmen, yontemin diger Olgekli degerlendirme
yontemleriyle karsilastiriimasina iliskin  g¢alismalar, yodntemin, diger
yontemlere kiyasla daha az yanli oldugunu gdéstermisti. Bu ydntemin
kullanimin yayginlasmamasinin nedeni, degerlendiricilerin, uygun olmadigina

inandiklari 6lgutler konusunda karar vermeye zorlanmalaridir.

3.3.3. Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik dereceleme, belli sayida dl¢ite bagl olarak olusturulan dlgek(ler)
ile performans degerlendirmesinde yaygin olarak kullanilan geleneksel ve
sistematik bir yéntemdir. Gelistirme kolayhgi, degerlendirilen personelin ve
bélimlerin  sayisal olarak karsilastiriilmasina olanak taninmasi ve
performansa iliskin farkli boyut veya Olgutler icermesi nedeniyle genig
kullanima sahiptir (Anagin, 2002:32).
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Grafik dereceleme dlceginin gelistiriimesinde dikkate alinmasi gereken
bazi noktalar vardir. Bunlar; Olgutlerin se¢imi ve derecelendiriimesi olmak

Uzere iki agamada toplanabilir (Anagln, 2002:32).

Degerlendirilecek Olgutlerin segilmesinde, degerlendirmenin kim(ler) igin
yapilacagl 6nemlidir. Yonetim dizeyindeki personel igin; liderlik, iletisim,
karar verme, planlama, yetkilendirme ve sayginlik gibi oélcutler dikkate

alinmaktadir.

Orgiitiin etkinliginin belirlenmesine yardimci olacak 6lgitlerin tir ve
sayisi genellikle sezgisel veya deneysel olarak kararlastirilir. Zeka, baskinlik,
ataklik gibi temel kigilik 6zellikleri genellikle géz ardi edilir. Zihinsel yetenek
diginda kalan kisisel 6zellikler 6rgatin etkinligi ile iligkili degildir. Kigilik yonlh
déndtlerin personel Gzerinde kisilik degisimi konusunda yardimci veya etkili
olmayacag duasuncesiyle, kisilerin degil davranislarin degerlendiriimesi

Uzerine odaklanir. Bir grafik dereceleme 6lgegi Tablo 6'da verilmigtir.

Personelin performansinin, belirlenen Olgutler temelinde
degerlendiriimesi amaciyla; degerlendiricinin iki u¢ deger arasindaki batin
dereceleri gbz 6nlne alabilmesini saglayan strekli veya mikemmel (ilk %5)
ile en disuk (son %5) arasinda belli sayida gruptan olusan kesikli

dereceleme olcegi kullanilir.
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Tablo 6: Grafik Dereceleme Olgegi

1. Isin niceligi 5 4 3 2 1
2. Isin kalitesi 5 4 3 2 1
3. Baghhk 5 4 3 2 1
4. Karar verme 5 4 3 2 1
5. Anlama 5 4 3 2 1
6. Tutum 5 4 3 2 1
7. Katihm 5 4 3 2 1
8. Gelismelere uygun kapasite ve hirs 5 4 3 2 1
9. Genel degerlendirme 5 4 3 2 1
5 4 3 2 1
Mikemmel Nitelikli Beklenen Beklenenin  En distk
Dlzeyde Altinda Dlzeyde
ik %5 %10 %70 %10 Son %5

Kaynak: (ANAGUN Sengiil, “Performans Degerlendirme Siireci ve insan
Kaynaklari Yonetiminde Kullanilan Performans Degerlendirme Ydntemleri”,
Eskisehir, 2002, s.32)

Surekli dereceleme odlgceginde, degerlendirici mikemmel ile en dislk
dizey arasinda degerlendirdigi kisiye uygun puan vermesi gerekirken; en az
3, en fazla 10 ve en uygun 7 kategori icermesi dnerilen kesikli dereceleme
6lcedinde ise, dederleyici degerlendirilen kisiye uygun oldugu dusunulen bir
grup segmek durumundadir. Siirekli ve kesikli dereceleme icin kullanilabilir

dereceleme olcekleri Tablo 7°de yer almaktadir.
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Tablo 7: is Bilgisinin Degerlendirilmesine Yonelik Degerlendirme Olgegi

Ornekleri

AL IS BIIGISI DUSTK  «oveeeeeeee e Yiiksek

B. Is Bilgisi Disik ... /o A /o /o VA Yiksek
1 2 3 4 5 6 7
C. ig Bilgisi Duistik - _ Yuksek
1 2 3 4 5 6 7
D. s Bilgisi
Zayif Orta lyi Mikemmel
E. is Bilgisi
Dislk Ortalama  Ortalama Ortalama Ylksek
Alt Usti
F. is Bilgisi
Okuldaki Bazi arag- Arag- Butin arag-
arag- gereglerin gereclerin  gereclerin
gereclerin  yerlerini ve gogunun yerlerini ve
yerlerini ve  6zelliklerini yerlerinive  &zelliklerini
Ozelliklerini  bilir ancak bazilarinin  bilir. Yanhs
bilmez gogunun Ozelliklerini  yere koyulmus
Ozelliklerini bilir. Arag-gerecleri
bilmez taniyabilir.

Kaynak: (ANAGUN Sengiil, “Performans Degerlendirme Siireci ve insan

Kaynaklari Yonetiminde Kullanilan Performans Degerlendirme Ydntemleri”,
Eskisehir, 2002, s.33)

Yoéntem, astlarin kendilerini nasil iyilestirebileceklerinin belirlenmesinde
yetersizdir ve astlarin kariyer gelisim ihtiyaclari igin yarali degildir. Bu
nedenle, o&rgutler, degerlendirme sonuglarinin hem gelisim hem de
degerlendirme amach kullanilmasini  saglamak igin degerlendirmede
kullanilan ~ formlari  surekli gbzden gegcirirler, hatta form Uzerinde,

degderlendirilen kisi(ler) icin ek agiklamalarin yapilmasinin saglayan alanlar
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olustururlar. Performansi degerlendirilen kisinin, belirlenen 6zelligi saglayip
saglamadiginin evet veya hayir secgenekleriyle degerlendiriimesi yerine,
Ozellikle hayir segeneginin kullaniminda, degerlendirmeyi yapanin gérasindn

alinmasi kiginin gelisimine yonelik planlamanin yapiimasini saglayabilir.

Performansi degerlendirilen kisi hakkinda yapilacak agiklamalarin
niteliksel yapida olmasi, degerlendirme sonuglarinin bir bolim iginde veya
orgutte calisanlarin timandn karsilastinimasinda kullanimini
gUclestirmektedir. Niteliksel yapidaki verilerin kisiye gbére degisiyor olmasi;
dcret artigi, yokseltme ve isten c¢ikarma gibi konulardaki kararlarda

degerlendirme sonuglarinin kolaylikla kullanilamamasina neden olabilir.

Grafik dereceleme yéntemi, anlasabilirlik, gelistiriimesindeki basitlik ve
kullanim kolayli§i acisindan avantajlidir. Olgiit temelinde verilen puan veya
gruplardan uygun olaninin secilmesi sonrasinda performans puanini elde
etmek, bitinid g6z O6nlne alarak istatistiksel hesaplamalar yapmak ve
personeli secilen dlcitlere gbre veya genel anlamda karsilastirmak mimkin
olur. BUtln bu avantajlar; uygun Olcutlerin secilmig, derecelemenin dogru
yapiimis ve toplam puanin gruplara dogru olarak dagitiimis olmasina halinde
s6z konusudur (Anagin, 2002:34).

Toplam puanin gruplara paylastiriimasindaki yanhglik, bir él¢ite goére
mikemmel, digerine gbre en dislk olarak degerlendiriimis kiginin, her iki
Olglt icin de ortalamada de@erlendirilen bir baska kisi ile ayni puani
paylasmasina ve dolaysiyla Kisilerin performanslarinin, 6lgekte yer alan
Olcltler temelinde farkh olsa da, objektif olarak degerlendiriimemelerine
neden olabilir. Bu gibi durumlarda, kisileri performanslarina dayali olarak
dederlendirebilmek, bir anlamda Kkisileri toplam puanlarina gore

siralayabilmek igin puanlarda agirliklandirma yapilabilir.
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Hazirlanmasi kolay olan grafik derecelendirme ydnteminde; Ustler
tarafindan ayni degerlendirme formu kullanilirsa ve buitin personel ayni
faktorler dikkate alinarak dederlendirilirse; performans kargilastiriimasi
yapilabilir. ~ Ancak, degerlendiricilerin  dlUstnceleri ve  Onyargilari

degerlendirmeyi etkileyebileceginden karsilastirma objektif olmayabilir.

3.3.4. Davranigsal Degerlendirme Skalalari

Grafik degerlendirme skalalarinin gesitli sakincalarini ortadan kaldirmak
icin geligtirilmis olan davranissal degerlendirme skalalarindan ikisi,

“davranigsal beklenti skalalar” ve “davranigsal gozlem skalalari” dir.

3.3.4.1. Davranissal Beklenti Skalari

Davranigssal beklenti skalasi veya personeli davraniglarina goére
siralama olcegi personel performansi belirleyen secili davraniglara goére
analiz etmede kullanilan bir performans degerlendirme 6lgedidir (Sherman ve
Bohlander, 1992:282). “Davranissal Temellere Dayali Degerlendirme
Skalas!” olarak da adlandirilan bu teknik 1960°li yillar i¢erisinde gelistirilmis
olup, grafik degerlendirme yéntemi ile personel davranislarinin belirlenen
ybnlerinin birlesiminden olusturulmustur (Erdogan, 1991:191). Personeller
aras! karsilastirma yapmak veya personelin terfi, Ucret politikalarinin
dizenleme c¢alismalarindan ¢ok, performans gelistrmeye dondk bilgi
olusturma analizlerinde vyararlanilabilecek y&ntemlerdendir. Bu ydntem,
performans degerlendirmede slbjektiflik egilimini azaltma &6zelligini tasiyan
bir ydntemdir. Bu yontemde &lcim degiskenleri arasinda yer alan, personelin
iyi ve kétl davraniglari saptanirken, istenen davranig kaliplar belirlenirken,

istenen ve istenmeyen performans dilimleri degerlendirilirken, personelin ig
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arkadaslarinin, yoéneticilerinin, bu konunun uzmanlarinin, musterilerin ve
kisiyle iliskide olan diger gruplarin goérugleri alinir (Werther ve Dauvis,
1993:32). Bu ybéntemde gbrevlinin bulundugu gbrev alanina goére is
iliskilerinin tanimlanmasina dayal bir 6lgek gelistirilir. Saptanan belirlenmis
davraniglar dlcek sartlarina gére analiz edilerek, personelin basar yaklagimi
hakkinda bilgi elde etmemize olanak verir. Degerlendirilen bireysel
davranislar, bagka bir deyisle performans faktérleri, is iligkileri ve igle ilgilidir,
pratiktir ve benzer isler igin standart hale getirilmigstir (Erdogan, 1991:192).

Davranigsal beklenti skalasi belirlenmis olan iyi ve kétl performans
sinirlari iginde personelin yerini belirlemeye dénik bir analiz sistemidir. S6zi
edilen yaklasimi nedeniyle bu yéntemin dizenlenmesi ve kullanimi iyi
oldugunda, elde edilen sonuglarin diger yontemlere oranla daha tutarli ve
objektif oldugu bilinmektedir. Davranigsal beklenti skalasi, esas itibariyle bes
temel adima bagl olarak olusturulur (French, 1987:329):

1. ik safhada is icin kritik olay belirlenir. isi degerlendiren kisiler isin iyi
yapilmasi igin gerekli olan 6zel ybnleri, calisanin gerceklestirecedi temel
davranislari belirlerler. Bu tlr analizi yapacak olan, kritik davranislari
belirleyecek olan kigiler, degerlendirilenleri ve isi kontrol edenler olacaktir.
Saptanacak kritik noktalar ise, performansi ise gére olumlu veya olumsuz
olarak etkileyen is yonleri olacaktir.

2. Ikinci asamada, performans araliklari belirlenir. Isi taniyan bu kisiler 2.
etapta bu kritik olaylari performansi etkilemesine gére dizinlenir. Bu amagla
bir isi etkileyen benzer davraniglar toplulugu saptanir, daha sonra her bir
kritik davranis degerine gore tanimlanir. Bir ise dizili sekilde bir araya getiren
davranislarin her biri siral olarak digerini etkileyecek tirdendir. Performansin
belirleyicileri olan bu faktérler begli veya onlu gruplar halinde dizinlenir.

3. Ugiincli safhada, kritik is davranislarinin, performans faktérlerinin yeniden

dizenlenmesi yapilir. Bu safhada isi taniyan bir bagka grup, ilk dizenlenen
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ise iligkin kritik performans yonlerini yeniden dizenler. Bu dizenlemede

siralanan davraniglara derece verilir.

4. Dérdiincii asama, dlcekleme safhasidir. isi taniyan 2. grup 7 veya 9 noktali
bir dlcek olusturacak sekilde 6zel davraniglari tanimlar ve bu davraniglarin
belirlenen 6lgege gobre ortaya gikacak performansi ne olglide olumlu veya

olumsuz olarak etkileyecegini saptarlar.

5. Son safhada, kullanilacak 6lgek gelistirilir. Olusturulan bu son élgek 6 veya
7 dereceli olarak her bir saptanan davranis icin degerlendirmede kullanilir.
Her davranigin istenenden istenmeyene dogru derecelemesi yapilir (Tablo
8).

Davranigsal beklenti skalalari, kigileri ¢esitli kisilik 6zelliklerine sahip
olup olmamalarina goére degil, 6zellikli is gereklerini etkinlikle yerine getirecek
davranislari ne oranda sergileyebileceklerine gére degerlendirmektedir. Belirli
kriterler igin gelistirilmig alternatif cevap ifadeleri ayni zamanda skalada c¢esitli
performans duzeylerini temsil etmektedir. Tablo 8 de bir magaza
ybneticisinin performansinin  gbzetim kriterlerinin  degerlendiriimesi igin

gelistiriimis davranissal skala 6l¢egi bulunmaktadir.

Davranissal degerlendirme  skalalarinin  grafik  degerlendirme
skalalarindan Usttin bir ydéntem oldugunu ileri stiren gérisler olmasina karsin,
bazi yazarlara gére bu ydntemin gecgerlik ve guvenirliligini bilimsel olarak
kanitlayan arastirmalarin varhdgindan séz etmek mimkuin degildir. Ayrica her
bir is veya is ailesi i¢in ayr skalalarin geligtiriimesi zorunlulugu, bu yéntemin

zaman alici ve maliyetli olmasina neden olmaktadir.



78

Tablo 8: Davranigsal Beklenti Skalasi

iki yeni satis elemaninin egitimi icin
bir tam giin boyunca satislari analiz
eden bir calisma yapmasi beklenir.

Elemanlarina sorumluluk duygusu ve
Ozgiven verebilmek igin birgok dnemli
gOrevi delege etmesi beklenir.

Elemanlari ile yapacag: haftalik egitim
toplantilarini planlanan saatte, hig
aksatmadan yapmasi beklenir.

Astlarina sevgi ve saygi ile yaklasmasi
beklenir.

Elemanlarina muUsteri beklerken bos
zamanlarinda birbiriyle sohbet etmemeleri
gerektigini hatirlatmasi beklenir.

Memnun olmadigi takdirde eski departmanina
dénebilecegdi konusunda herhangi bir
astina verdigi s6zU yerine getirmesi beklenir.

Hastalik mazereti olan elemanlarin gelip,
kendisinden izin istemelerini sdylemesi
beklenir.

Astlarin olumsuz tutumlar gelistirmeleri
riskini alarak, magaza standartlarini onlarin
onlinde oldukga sert bir bigimde elestirmesi
beklenir.

isletme politikalarina aykiri oldugunu bilmesine
ragmen departman satislarina bagl tcret zammi
konusunda astlarina s6z vermesi gerekir.

Kaynak: (BEACH Dale, “The Management of People at Work”, 5. ed.,
Macmillan Publishing Co., New York, 1985, s. 213.)
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3.3.4.2. Davranisgsal G6zlem Skalalari

Davranissal gézlem skalalari, davranigsal beklenti skalalarinin sakincali
yonlerini ortadan kaldirmak, gucli ydnlerinden yararlanmak icin geligtirilmis
bir degerlendirme ydntemidir. Davranigsal beklenti skalalarinda kigiden cesitli
performans boyutlarinda beklenen kritik olaylari iceren alternatif davraniglar
belirlenmekte ve bu davraniglar skalada degerlendiriimektedir. Davranissal
g6zlem skalalarinda ise, is davranislarina iligskin cesitli kritik olaylardan
yararlanilmaktaysa da, degerlendiren bu davranislari gézlemleme derecesine
g6re degerlendirme yapmaktadir. Genellikle “asla”dan “her zaman”a kadar
giden ve bes dereceden olusan bir skala kullaniimaktadir.

Bir imalat isletmesinde ilk kademe ydneticisinin performansinin bu
ybntemle degerlendirildigi bir 6rnekte, belirtilen ifadeler, amir tarafindan
gbzlemlenip skalada isaretlenmekte ve daha sonra kisinin her bir ifadeden
aldigi puan toplanarak, calisanin toplam performans puani ortaya
¢cikmaktadir.
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Tablo 9: Davranigsal Gézlem Skalasi Ornegi

1. Personelin fazla mesai yapmalarini istedigi durumlarda, onlarin
kisisel mazeretlerine duyarh ve anlayisl davranir.

Asla Her zaman

1 2 3 4

2.Is glivenliginin saglanmasi icin personelinin gerekli énlemleri almasini
saglar.

Asla Her zaman

1 2 3 4

Kaynak: (ALTUNCU Ceyhan, “isletmelerde Performans Yénetimi ve Bir
Uygulama”, istanbul, 1998, s.64.)

Bu ybntemin davranigsal beklenti skalalarindan farki astlarin
kendilerinden beklenen davraniglara goére degil, somut gb6zlemlenen
davranislarina dayali olarak degerlendiriimeleridir. Bu nedenle, bu yéntemin
sonuglarinin astlara agiklanmasi, kendilerini gelistirmelerinde kullanacaklari
geri besleme saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla da astlar tarafindan kabul
orani diger ydéntemlere gére daha yulksektir. Ancak bu yéntem de davranissal
beklenti skalalari igin belirtlen yUksek maliyet ve zaman alici olma
sakincalarini tagimaktadir.
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3.3.5. Kritik Olay Yontemi

Davranisa odaklanan performans degerlendirme yontemlerinden en
sistematik olani kritik olay ydntemidir. Bu yéntem, g¢alisanin igin yapilmasi
sirasinda ortaya cikan istenen ya da istenmeyen davraniglarinin, yéneticiler
tarafindan gbézlemlenip, kaydedilmesine dayanir. Bu davraniglara “kritik
olaylar” adi verilir.

Kaydedilen kritik Ozellikteki davranislar gruplandirilir. Gruplandirilan
ifadeler degerlendirmeyi yapacak olan kisiye verilir ve degerlendirmesini
yapacagl kisinin basarimini bu gruplarda yer alan ifadelerden uygun
g6rdiginu secerek degerlendiriimesi istenir. Bu amagla, secilen ifadelerle
ilgili herhangi bir durum ortaya cikinca derecesini belirlemede kullanilir
(Anagun, 2002:37).

Yapilan arastirmalar, kaydedilen kritik olaylarin, genellikle, kavrama,
yargl, 6grenme ve animsama yetenekleri, ara¢ kullanimi, yaraticilik, denetim,
aritmetik yetenegi, gibi fiziksel ya da zihinsel niteliklerle ve verimlilik,
guvenirlik, darastlik, girisimcilik, sorumluluk, érgat ve ydnetimi benimseme,
baskalari ile iyi gecinme gibi ise iligkin davranis ve aligkanlklarla ilgili
olduklarini géstermisgtir.

Yoneticiler bu ydéntemle yaptiklari degerlendirmeleri astlarina daha kolay
kabul ettirebilmektedir. Personel, yapilan degerlendirmeye yol agcan olaylar
ve olaylar karsisindaki tutum ve davraniglari agikca goérebilmekte ve
hatalarini yinelememek icin gerekli 6nlemleri alma olanagina kavusmaktadir
(Altuncu, 1998:65).
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Tablo 10: Kritik Olay Yontemine Dayali Degerlendirme Formu

4. Orgiitsel Sorunlara Duyarlilig

a. Sorunlari géremedi

b. Sorunlarin nedenlerini
onemsemedi

c. Sorunlarin kaynagina inemedi

a. Sorunlarin dogacagini énceden

sezebildi

b. Sorunlarin nedenleri Gizerinde

6nemle durdu.

c¢. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6zim aradi

Tarih Secenek OLAY Tarih Secenek OLAY
Ozel bir duyurunun Kisisel
gecikmesine neden cabalariyla

12.04.1980 C oldu. 25.05.1980 C firinda yangin

¢tkmasini
onledi.
Aciklama: Aciklama:
Gok énemli ve 6zel X yiksek
ulakla gelen bir firindaki
duyuruyu bir arizayi
zamaninda herkesten
ilgililere bildirmedi. Once goérlp
haber

verdi, kendisini
tehlikeye atarak
yangin
¢tkmasini
Onledi.

Kaynak: (ALTUNCU Ceyhan, ‘“igletmelerde Performans Yénetimi ve Bir

Uygulama”, istanbul, 1998, s.65.)

3.3.6. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yéntemde, degerlendirilecek kigilerin gesitli nitelik ve davraniglarina

iliskin cok sayida tanimlayici ifadeden bir liste olusturulur. Cogunlukla bu

ifadeler, kritik olaylara dayali olarak gelistirilmis cimlelerdir. Degerlendiriciler

bu ifadelerden kisiye uygun olanlarini secerek degderlendirmelerini yaparlar.
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Bu ydntemin “Agirlikli Kontrol Listesi” ve “Zorunlu Secim Yéntemi” olarak
adlandirilan iki tart vardir.

3.3.6.1. Agirlikli isaretleme Listesi

Calisanin calismasi ve davraniglarini belirlemek amaciyla bir seri
sorunun bulundugu bir liste kullanilir. Bu liste isleri iyi taniyan insan
kaynaklari yéneticileri ve uzmanlar tarafindan hazirlanir. Listedeki sorularin
tasidigr 6neme gbére agirliklari belirlenir. Sorular genellikle “EVET” — “HAYIR”
biciminde yanitlanir. Degerlendirilen kisi bu sorulari yanittamakla ytkamladdar,
sorularin agirhklarini bilmemektedir. Daha sonra insan kaynaklari departmani
tarafindan isaretlenenlerin puan degerleri ile agirliklari ¢arpilarak agirlikh

degerler saptanir ve performans derecesi bulunur (Leap ve Crino,1990:344).

Degerlendiren, her agirhk degerinden haberdar olmamakla birlikte,
olumsuzdan olumlu sorulara dogru ayirt edebilir. Bdylece arzu edilirse, egilim
hakkinda yargida bulunabilir. Bu durumda degerlendirenin tutarl bir calisma
yapip yapmadigini anlamak igin ayni soru iki kere, fakat farkli bir tarzda
sorulur. Ayni sonu¢ alinirsa, degerlendirenin gdérisinde samimi oldugu
anlagilir. Bu yobntemin uygulanmasinin kolayligi yaninda guglUkleri de
bulunmaktadir. Sistemin kurulmasi ve agirliklanmasi énemli bir sorundur.
Uygun bir soru listesini hazirlamak ve her is kimesi icin bir liste olusturmak
kolay degildir. Fazla zaman ve para harcanmasini, istatistikgiler ile
psikologlarin istihdam edilmeleri gerekmektedir (Bingol,1997:234).
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3.3.6.2. Zorunlu Secim Yontemi

Zorunlu se¢im yonteminde, degerlendirme formu her biri dért cimleden
olusan cok sayida dortliklerden olusmaktadir. Her dértlikteki cimlelerden iki
tanesi olumlu, iki tanesi de olumsuzdur. Her cUmleye verilen agirlik
degerlendirenden gizlenmistir. Amag, degerlendirenlerin  Onyargr ile
degerlendirme yapmalarini  engellemektir. Yapilan degerlendiriimelerin
sayllandirma iglemi insan kaynaklari  yetkililerince  yapilmaktadir.
Degerlendirenlerden, her doértlikteki cimlelerden biri degerlendirilenin
durumuna en ¢ok, digeri de en az olmak Uzere iki cimle isaretlemesi istenir.
Gergekte her dortlikteki iki olumlu ve iki olumsuz cumlelerden yalniz birer
tanesi isteki basariyl ve basarisizligi géstermektedir. Cimleler okundugunda
bunlardan hangisinin olumlu, hangisinin olumsuz oldugu anlagsiimamaktadir
(Canman, 1993:23). Degerlendirenler mimkin olan en iyi bicimde calisanin
davranislarini rapor etmek ve davranislara uydugunu diasundukleri cimleleri
isaretlemek durumundadirlar. Bu nedenle zorunlu sec¢im ydntemi, diger
ybntemlerden daha nesnel ve kisisel Onyargilardan daha c¢ok arinmis
g6riinmektedir (Geng ve Demirégen, 1994 :162). Ancak, hazirlanmasinin cok

glc ve zaman alici olmasi nedeniyle elestiriimektedir.
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Tablo 11: Zorunlu Secim Yéntemine Gére Dizenlenmis Degerlendirme

Formu

Her Gzerinde durulan personeli en iyi tanimladigina inandiginiz ifadenin déndne bir isaret

koyunuz. Her bir ifade grubu igin sadece bir isaret koydugunuzdan emin olunuz.

- Cok sabirhdir.

- Mantiki olarak sonuca gider.

- Kendi hatalar igin sorumlulugu Gzerine alir.
- Isi gok akillica dagitir.

- Istisnai olarak adildir.

- Arkadasglarini tegvik eder.

Her grupta Gzerinde durulan personeli en iyi tanimladigina inandidiniz ifadenin énine bir
isaret ve onu en az tanimladigina inandiginiz ifadenin énine diger bir isareti koyunuz. Her bir

ifade grubu igin iki ve sadece iki isaret koydugunuzdan emin olunuz.

- lyi bir genel kisilige sahip

- Kuvvet ve gudiaden yoksun
- Kistah olma egilimi gosterir.
- Basiret gosterir.

- Sadakatsizlik gostermez.

- Kendisine ihtiyag vardir.

- Bir cok hata yapar.

- Cok parlak bir gelecegi var.

Kaynak: (BINGOL Dursun, “Personel Yénetimi”, Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., Istanbul,1997 s.237.)
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3.3.7. Alan inceleme Yontemi

Bu degerlendirme ydnteminde, degerlendirme formlari édnce personelin
basarisini igbasinda izleyen uzmanlarca doldurulur. Personel ydéntemi ve
Ozellikle performans degerlendirmesi alaninda egitim gérmis uzmanlar,
personeli belirli bir slre isbasinda izledikten ve bilimsel gbzlemlerde
bulunduktan sonra elde ettikleri bilgilere dayanarak performans
degerlendirme formlarini doldurur ve personelin ilk amirine verirler (Werther
ve Davis, 1993:353).

Bu ydntemin biraz daha farkli bir uygulamasi da, insan kaynaklari
departmanindan bir uzmanin, yoéneticilerle gérismek ve personelin her biri
hakkinda bilgi toplamak Gzere goérevlendiriimesidir. Bu yéntem ismini, insan
kaynaklari departmaninda goérevli olan uzmanin masasindan ayrilarak
personelin galismalari hakkinda bilgi elde etmek igin, onlarin gérev alanina
gitmesinden almaktadir. Bu uzman topladigi bilgileri daha dizenli bir bigimde
kaleme alir ve gézden gecirilmek, gerekli dizeltmeler yapilmak Gzere ilgili ilk
amire génderir (Werther ve Davis, 1993:354). Onceden tasarlanmis herhangi

bir degerlendirme formu yoktur.

Bu yéntem, ydneticileri degerlendirme formlarini doldurma yukinden ve
buna iligkin kirtasiyecilikten kurtarmaktadir. Ayrica, insan kaynaklarinin
denetimi s6z oldugundan, yoneticiler degerlendirmeyi daha c¢ok ciddiye
almakta ve bu nedenle kigisel ényargilarin degerlendirme Uzerindeki etkileri
azalabilmektedir. Bu yararlarina kargilik, uzman bilgiye ve insan kaynaklari
departmaninda bu amacla yeni personelin caligtiriimasina gereksinme
g6stermesi, yontemin karsilastigi énemli bir sorundur (Altuncu, 1998:68).
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3.3.8. Direkt indeks Yéntemi

Bu ydntemde performans standartlari, ya ydnetici tarafindan tek basina
ya da yOnetici ile astin birlikte gérismeleri sonucu belirlenir. Her iki durumda
da performans standartlari, isin gerektirdigi sonuca gbre verimlilik,
devamsizlk, isglcu devri gibi kigisel olmayan, global nitelikte ve objektif
kriterlere dayanmaktadir. Ornegin; yéneticiler icin astlarin devamlihgi ya da
isten ayrilma oranlari birer degerlendirme kriteri olustururken, personel ise,
kalite ve miktar standartlarina gdére degerlendirilirler. Hatali Grin miktari,
misteri sikayetlerinin sayisi, Uretilen parca adedi gibi miktar standartlari
degerlendirme kriterlerini olusturur (Schuler, 1995:330).

Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagmadaki performans dizeyleri
puanlarla belirlenmis oldugundan; bu sayisal degerlerin toplami, genel

performansin sayisal indeksini verecektir (Uyargil, 1994:51).

3.3.9. Standartlar Yontemi

Standartlar ydontemi, direkt indeks ydntemine benzemekle birlikte, bu
yontemde global cikti kriterleri ve sayisal standartlar yerine, fiili sonuglar ve
daha ayrintih  performans standartlari  kullanilmaktadir. Performans
standartlari, 6zellikli, éncelikli ve isletmenin amaglarina uygun olmalidir.
Amaclardan tek farki daha cok ve detayli olmalaridir (Schuler, 1995:330).
Standartlar, personel ile amiri ya da c¢alisanlarin olusturdugu bir grup ile
amirlerin gorUgleri sonucunda belirlenir. Daha sonra bu standartlar,
gerceklesen/fiili sonuclara kargilastirilarak, ¢alisanlarin performans dereceleri
bulunur.
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Bu y6ntemi kullanmanin en énemli avantaji, ulasiimak istenen sonuglar
dikkate alinarak, calisana agik ve belirli bir yén cizilmesidir. Bu da,
calisanlarin motivasyonunu arttirmakta ve calisanlar arasinda istenmeyen
rekabeti azaltmaktadir. Bu avantajlarinin yani sira bazi dezavantajlarn da
bulunmaktadir. Bu ybntem, fazla zaman ve para harcanmasini, ayrica

igbirligini gerektirmektedir.

3.3.10. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore ydnetim yaklagiminin temel noktasi her bir ¢alisan veya
ybneticinin performansini gelecekte yapacagl ise goére gelistirmek ve
hazirlamaktir. Bu durumun gergeklestiriimesinde ideal olan, amaglar Uzerinde
calisan ve yoneticinin karsilikli kabulinin olmasi ve objektif olarak élculebilir
amaglarin belirlenmig olmasidir (Anagtn, 2002:37).

Byars ve Rue (1997:.287), amagclara gore yonetim sdrecinde izlenecek
adimlar asagidaki sekilde belirlemigtir:

1. Galisan tarafindan yerine getirilecek gérevin amagclarinin agik ve net olarak

tanimlanmasi,

2. Bu amaglara nasil ulagilacaginin belirtildigi bir faaliyet planinin
gelistiriimesi,

3. Bu faaliyet planinin nasil yerine getirileceginin ¢calisana bildiriimesi,
4. Amag basarimlarinin élgtlmesi,
5. Gerektiginde duzeltici faaliyetlerinin yapiimasi,

6. Gelecek icin yeni amagclar olusturulmasi.
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Halloran (1986:170) ise, yonetimin izledigi kurallari su sekilde
belirtmistir:

1. Belirli Amaclar : Yoénetici ve calisanin katilimiyla, calisanin dogrudan

sorumlu olacag! ulagilacak amaglar belirlenir.

2. Olcllebilir Amaclar: Her iki tarafin katihmiyla performansin nasil

Olcllebileceqi kararlastirilir.

3. Zaman Dilimi: Her iki taraf ile birlikte, verilen zaman cergcevesinde

ulasiimasi istenen kisa sureli amaglar gelistirirler.

4. Cahsanin Sorumlulugu: Degerlendirme, calisanin belirlenen amaglarin

gelistiriimesinde ortaya ¢ikan sonuglara odaklanir.

Amaclara gbre ydnetim sdrecinin basarili olabilmesi icin géz éninde
bulundurulmasi gereken bazi kosullar vardir. Oncelikle amagclarin somut bir
sekilde belirtimis ve élcilebilir olmasi gereklidir. Olciilemeyen ya da en
azindan dogrulanamayan amagclardan kaciniimalidir.  Amagclar bu
Ozelliklerinin yaninda ulasilabilir olmali ancak rekabetci bir 6zellik de
tagimalidir, agik ve net olarak yazili bicimde belirtiimelidir. Bunun yani sira,
amagclara gore yobnetim, amag¢ belirleme siUrecine calisanin katilimini
gerektirir. Calisanin aktif katilimi, faaliyet plani gelistiriimesinde de gereklidir.
Basarili bir amaglara gére yoOnetim igin son gereklilik ise; amaglarin ve
faaliyet planinin, cahsanin performansi hakkinda, yénetici ile ¢alisanin
dizenli tartigmalari temeline hizmet etmesidir. Bu diizenli tartismalar ¢alisan
ve yOneticiye gelisim icin yapilacaklari belirleme ve gerektiginde amaclari
degistirme sansini verir (Anagun, 2002:50).

Amaclara gére ydnetim ydnteminin, diger performans degerlendirme
yontemlerine gére UstunlUkleri bulunmaktadir. Bu yéntemde calisanin somut

olarak ortaya koydugu is ciktilari/verimliligin daha objektif olarak
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degerlendirildigi sdylenebilir. Bu yaklasimla calisanin kisilik 6zellikleri dedgil,

gercek anlamda yaptidi is degerlendirilebilir.

YOntemin yararlarini séyle siralamak mamkuandur (Anagiin, 2002:50):

1. Her pozisyon igin amaglarin saptanmasi, érgatan farkl birimleri arasinda

birlik saglar.

2. Orgltin amaglarinin gerceklestirilmesinde dogrudan amagclara ydnelik

faaliyetlerin yapiilmasina olanak saglar.

3. Amaglarin énceden saptanmis olmasi ¢alisanin guadilenmesini saglar ve

basari ihtiyacini canlandirir.

4. Calisanin; 6zdenetimi gerceklestiriimesine, daha ¢ok yetki ve sorumluluk
almasina, karar slreclerine aktif olarak katilmasina olanak saglar ki, bu

durum caligsanin érgltsel amaclari benimsemesine katkida bulunur.

Sayilan UstlnlUklere ragmen, amaglara gbre ydnetimin cesitli
sakincalarinin da bulunmasi, yontemin kullanim alanlarini sinirlamigtir. Bu
sakincalar su sekilde belirtilebilir. Karsilagilan en temel sorun agik olmayan
ve Olcllemeyen amaclarin saptanmasidir. Bunun yani sira, calisanlarin
niceliksel amaglara ulagsmay! segmesi durumunda kalite géz ardi edilebilir.
Kaliteyi belirleyen amagclarin élgtilmesinin zor olmasi, yénetici ve ¢aligsanlar
6znel amaglara dogru yodneltebilir (Anagin, 2002:51). Yéntemin diger bir
sakincas! da; hazirlanmasi igin uzun zaman gerektirmesidir. Performansi
Olciimesine zaman ayrilmasi yaninda, hedef belirleme, gelisimin él¢ciimesi
ve donidt saglanmasina da zaman ayrilmasi sirecin ¢ok uzun olmasina
neden olmaktadir. Calisanlarla birlikte amaclarin belirlenmesi, Ustlerle
calisanlarin arasinda cekismelere neden olabilir. Ustler performans
hedeflerini yukariya dogru cekmeye caligirken, astlar daha dasik olanlarin

secilmesini zorlayabilirler. Bu durumda isin 6zellikleri ve Kiginin yeteneklerinin
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bilinmesi bluyuk énem tagir. Standartlarin belirlenmesinde guvenirlilik ancak
bu o&zellikler ve yeteneklerin bilinmesiyle saglanabilir. Aksi durumlarda

performans degerlendirmenin yararlligindan s6z edilemez.

3.3.11. Degerlendirme Merkezleri

Degerlendirme merkezleri, caliganin gecmis c¢alisma dénemindeki
performansini degerlendirme yaninda, son yillarda genis uygulama alani
bulunan, ¢alisanin gelecekteki performans durumunu tayin etmeyi, gelecekte,
potansiyelinin, yani is basarma gi¢ ve yeteneginin alabilecegi durumu

degerlendirmeyi amagclayan bir yéntemdir (Canman, 1993:28).

isletmelerin genellikle kendi biinyelerinde olusturduklari bu merkezlere
katilacak olan adaylarin segimi yoneticiler tarafindan yapilir. Secilen
adaylara, merkezlerde 2-3 gun siUren bir program uygulanir. Belirli bir
egitimden gecmis degerlendirenlerin gbzetimi altinda sdren bu 2-3 gunlik
calismalari, adaylarin degerlendiriimesi sureci takip eder. Degerlendirme
merkezlerinde, Kigilerin ydnetsel yetenekleri ve gelecekte ydnetim alaninda
gOsterecekleri basari saptanmaya calisilirken, temel ilke olarak benzetim
tekniklerinden yararlanilir. Diger bir degisle, gelecekte kisinin faaliyetlerini
surdirmesi gerekecek kosullar yaratihr ve bu kosullar gercekmis gibi
davraniglarda bulunmasi amaglanir. Daha sonra s6z konusu kosulurda
gOsterilen davraniglar gézlemlenir ve degerlendirilir. Yaratilan bu kosullar
adaylarin liderlik, esneklik, haberlesme konusundaki beceriler, planlama ve
orgutleme, vyatkinlik, kararlihlk ve motivasyona iliskin  &zelliklerinin
degerlendiriimesine olanak saglayacak bicimde ddzenlenir (Altuncu,
1998:75).
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Degerlendirme merkezlerinde, geleneksel milakat tekniginin diginda
yaygin olarak bekleyen sorunlar ( gelen evrak yénetimi olarak da adlandirilan
adaylarin karar alma, planlama ve 6rgutleme becerirlinin geligtiriimesini
amaclayan bir egitim ydntemi), lidersiz grup tartismalari (adaylarin belli rolleri
Ustlendikleri ve haberlesme, ikna yetenegi, kisiler arasi iligkilerdeki beceriler
ve liderlik gibi konularda degerlendirme yapmay! saglayan bir ydntem),
isletme oyunlar ( grubu olusturan adaylara isletmenin hissedari olduklari ve
isletmenin belirli bir sorununa iligkin karar almalarn sdylenerek, bir sorunun
¢6zim yolu ile kigilerin yénetsel 6zelliklerinin teshis edilmesini saglayan bir
ybntem) gibi benzetim teknikleri kullaniimaktadir (Altuncu, 1998:75).
Degerlendirme merkezlerinde bu teknikler kullanilarak adaylarin faaliyetleri

g6zlemlenir ve degerlendirilir.

Bu ydntem gelecegin yoneticilerinin belirlenmesinde ve 06rgutin alt
kademelerinde caligan, statuleri itibariyle pek gbéze ¢arpmayan elemanlarin
kesfedilmesinde yarar saglamaktadir. Bunun sonucunda, degerlendirme
merkezleri calisanin yararina bir firsat esitligi getirmekte, motivasyonu
arttirmakta ve yukseltilebileceklerin, yUkseltime nitelik ve yeteneklerini
tasiyan cok sayidaki adaylarin arasindan elenerek secilmeleri olanagini
saglamaktadir. Bu avantajlarin yaninda bazi dezavantajlari da vardir. Fazla
zaman ve para harcanmasina neden olmakla birlikte igbirligi yerine daha ¢ok
rekabeti tesvik etmektedir. Bu da ¢alisanlar arasindaki iligkiyi olumsuz yénde
etkilemektedir.

3.3.12. Begseri Aktiflerin Hesaplanmasi

isletme degerleri icinde, beseri giiciin bir aktif kalem olarak fikri ilk kez
Likert tarafindan ortaya atilmistir. Beseri kaynaklar, personelin; se¢cme, ise

alma, egitme ve gelistirme gibi maliyetler yaninda, ekonomik degerlerinin
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OlciminU de dikkate alir. Beseri kaynaklarin maliyetini 6lcmede degisik
modeller bulunmaktadir. Likert ve Pyle’nin 1966 yilinda Barry isletmesinde
uyguladiklar ¢alismada “edinim” maliyeti modeli geligtiriimigtir. Modele gére

kaynak maliyetleri yedi temel esasta toplanmigtir (Altuncu, 1998:75).

- Saglama Maliyetleri: Personelin saglanmasi igin yapilan arastirmada, test,
degerlendirmeye iliskin masraflar ile bunlar yapan personel ve bdlim

ilgililerin maiyetleridir.

- Yerlestirme Maliyetleri: Personelin isine basladigi ana kadar yapilan

masraflardir.

- Egitim Maliyetleri
-Yetigtirme Maliyetleri
- Yoneltme Maliyetleri
- Gelistirme Maliyetleri

- Deneyim Kazandirma Maliyetleri

Bu maliyetler ayri hesaplarda toplanmaktadir. Bu maliyetler 6nce
aktiflesmekte, daha sonra gelecekie yararlaniimasi beklenen muhasebe
dénemlerine gére amortismani yapilmaktadir. Ayrica bu bilgilere igletmenin

yatirim / yerine koyma oranlari hesaplanmasi olanagi vardir.

Beseri kaynagin diger kaynaklara oranla ayricalikli 6zellikleri vardir.
Cunki beseri kaynagin hizmet sunma konusunda istedi &nemlidir. Orgiit
bireyin istegi diginda ona sahip olmaz. Bireysel deger 6lcim modelinin
uygulanmasinda  kullanilan  temel  yOdntem  siralamadir.  Bireyin
gerceklestirilebilir degerinin saptanmasinda degerlendirmeyi yapacak olan

her bireyi 6rglt icin beklenen—gerceklestirilebilir dederine goére siralayacaktir.
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Bu siralama sisteminde Ust, ast, ayni dizeydeki bir ¢alisan bagimsiz ve

tarafsiz bir uzman etken rol oynayabilir.

3.3.13. Karma Degerlendirme

Personelin degerlendiriimesinde, iki ya da daha ¢ok yontemin bir arada
kullanildigi goértlmektedir. Bu da, degerlendirmenin gecerliliginin artmasini
saglamaktadir. Birgok isletme, yerinde inceleme ve gdzlem yéntemi ile grafik
degerlendirme yéntemini birlikte kullanmaktadir. Bazi isletmelerde, amagclara
g6re degerlendirme yontemi ile yerinde inceleme ve gbézlem ydnteminin
birlikte kullanildigi goralmektedir. Karma ydntem olarak da tanimlanan bu
ybntem, ylksek ve disik performansin belirlenmesinde daha etkin bir
yéntemdir (Carrell, 1995:369).



BOLUM 4.
PERFORMANS YONETiIM SiSTEMi SURECI

Performans ybnetim sistemini  olusturan kriterler, standartlar,
performans degerlendirme ydntemleri gibi degerler hakkinda bir &nceki
bdlimde bilgi edindikien sonra performans ydnetim sistemi slrecinin nasil
isledigi konusunun incelenmesi gerekmektedir. Bu bdlimde performans
ybnetimi sisteminin sireci, planlama, degerlendirme ve gelistirme asamalari

ile ele alinacaktir.

4.1. Performans Planlanmasi

Performans yo6netimi slrecinin en ©6nemli asamalarindan birisi,
performansin planlanmasi asamasidir. Bu asamada, calisan degerlendirme
dbénemi boyunca, yoneticisinin kendisinden neler bekledigini, nelere ve hangi
kriterlere gbre degerlendirilecegini, elde ettigi fiili sonuglarla standartlarin
nasil karsilastirilacagini énceden &6grenme firsatini elde eder (Cascio,
1989:309).

Performans planlamasinin sorumlusu ne kadar Ustler gorinse de;

astlarin katilimi ile alinacak kararlar gok daha yararl sonuglar doguracaktir.

Performans planlamadan, etkin bir sekilde yararlanabilmek icin iyi bir
plan yapilmasi gerekmektedir ve iyi bir planin sahip olmasi gereken ézellikleri
asagidaki gibidir (King, 1984:26):
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- lyi bir plan, spesifik olmaldir. Yénetici ve calisan icin neyin
gerceklestirilecegi konusunda anlagilabilir olmalidir.

- lyi bir plan, 8lgilebilir olmahdir. Olglilebilir amaclardan olusan bir plan

calisanin performansina gore olusturulmasi gereken bir plandir.

- lyi bir plan, zaman sinirli olmalidir. Hedeflerin gergeklestiriimesi icin zaman
sinirlamasi olmazsa, bunlarin gergeklestiriimesi bir dilek ya da hayal olarak

kalacaktir.

- lyi bir plan, gergekci olmalidir. Calisanin ve ydneticinin arastirmalari
sonucunda ulasilabilir, gerceklestiriimesi igin sinirlamalar olmayan hedefler
saptanmahdir.

-lyi bir plan, meydan okuyucu olmaldir. Gelecege dénik hedefler

olusturmahdir.

4.1.1. Performans Planlamanin Yararlari

Performans planlamasinin yararlarini sdyle 6zetlemek muUmkandar
(King, 1984:20):

- Calisan ile gbris alisverisi sonucunda belirlenen hedefler bir agidan
calisanin verdigi vaatler oldugundan, calisan bu vaatlerini yerine getirmek
icin daha ¢ok calisacaktir.

- Calisanlar, planlanan faaliyetler konusunda daha ciddi bir bicimde
yonlendirildikleri ve yonetildikleri icin hata yapma olasiliklari azalacaktir.

- Hedeflerin gerceklesmesinde gerekecek kaynaklarin Uzerinde &énceden
disindlmUs oldugu icin bu kaynaklar zamaninda ve gerekli miktarlarda temin

edilmis olacaktir.
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- Calisan isini gerceklestirirken, gerek duyacagi maddi, beseri ve finansal
destek icin gerekli hazirliklar yapilip, bunlar personele zamaninda

saglanacaktir.

Performans degerlendirmenin bir plana bagl olarak gerceklestiriimesi
sonucunda bu bir olaydan ¢ok, bir stire¢ haline dénUstiriimUs olacaktir. Bu
strec, geleneksel performans degerlendirme ydntemlerinin kullanimindan
farkli olarak, yOnetici ile c¢alisan arasinda olusturulacak iletisimi
gerektirmektedir.

4.1.2. Performans Planlama Siireci

Performans planlamanin ilk asamasi, ¢alisanin planlariyla, isletmenin
planlarinin  birlikte yapiimasidir. Bu bir sUrectir, isleyisine bakmak
gerekmektedir. Yoneticiler, ilk 6nce 06rgit icin plan yaparlar, isletmenin
calismalarina bu plana gbére ydn verirler ve gelecek dénem icin gereken
6zellikli amaclara karar verirler. Stratejik planlar genellikle ilk bes yili kapsar
ve bu planlarla yillik planlar olusturulur. Planlarin ézellikli olmalarinin yani
sira isletmenin verimliligini saglayici olmalari da gerekmektedir. Verimliliginin
saglanabilmesi igin isletmenin planlariyla birlikte, departmanlarin da planlari
dikkatle yapiimalidir. isletmelerin %80’inde finansal amaglar
olusturulmaktadir, fakat bu amaclarin nasil gergeklestirilecegi konusu
agiklanmamaktadir. iste bu amagclara ulagsmak igin gereken planlari ise,
departman yoneticileri olusturmaktadir. Bu yodneticinin igidir, ¢Unkd

ybneticinin gbrevleri, planlama, yénetme, organize etme ve kontrol etmedir.
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Planlar yazih olmadigi strece yapilmig sayilmazlar. Yazih olmayan
planlar, goérus birligine varilarak dahi yapilsalar, higbir 6zelligi olmayan ve
belirsiz planlardir. Calisanlarla yoéneticilerin  olusturduklari  bir  grup
toplantisinda, calisan planlan ile 6rgitin planlarinin  bGatinlesmesi
saglanmalidir. Bidtinlesme sonucunda her calisan, olusturulan &rgut
amaclarinin gergeklestirimesinde calisacaktir. Burada, yoneticilere bazi
sorumluluklar dismektedir. Sorumluluklardan en 6nemlisi, kendi tarzlarini
olusturarak, calisanlarin kendi isleri icin planlarini kendilerinin olugturmalarini

saglamaktir.

ISLETMENIN AMACLARININ INCELENMESI

l

CALISANIN IS TANIMININ INCELENMES]

A 4

CALISANIN GUCLU VE GUCSUZ YONLERININ
INCELENMESI

A 4
CALISANIN BULUNDUGU CEVRE
KOSULLARININ INCELENMES]I

l

KESIN PERFORMANS PLANININ
BELIRLENMES]

Sekil.2. Performans Planlama Siireci

Kaynak: (ALTUNCU Ceyhan, ‘“igletmelerde Performans Yénetimi ve Bir
Uygulama”, istanbul, 1998, s.82.)



99

Performans planlamasi faaliyeti bir sire¢ olarak ele alindiginda (Sekil

2), siraslyla su evrelerin yerine getiriimesi gerekecektir.

- isletmenin / departmanin amaglarinin incelenmesi

- Calisanin is taniminin incelenmesi

-.Calisanin guclu ve glgsiz yonlerinin belirlenmesi

- Calisanin faaliyette bulundugu cevre kosullarinin incelenmesi

- Yonetsel destegin belirlenmesi ve kesin performans planlarinin

olusturulmasi.

ilk evrede isletme ve buna bagl olarak da ilgili bdlim hedeflerinin
g6zden gecirilmesi gerekir. Stratejik planlama sdrecinin ya da yazil isletme
planlarinin varoldugu durumlarda, organizasyonel birimlerin planlarindan
hareket ederek, ydneticiler calisanlarin bu hedeflere katkilarinin neler
olabilecegdini dislnerek bireysel planlari belirlerler. Formel ve yazili planlarin
varolmadigi igletmelerde galisanin performansini planlayacak olan yonetici,
6ncelikle kendi performansini planlamali ve bu konuda gerekli hazirliklari

yapmalidir.

Performansin planlanmasi surecinin 2. evresinde hazirlanan glncel is
tanimlari yoneticiler igin ¢ok yararli araglardir. Diger yandan, ginimuzde
islerin icerikleri, &zellikle hizli degisen teknoloji nedeniyle ¢ok sik
degismektedir. Performans planlama igerigi degdisen iglerin yeniden
tanimlanmasi icin bir vesile olmakta ve iglerin bu asamada gdbzden
gecirilmesi ile is tanimlarinda gerekli degisiklik ve dizenlemeler mimkin

olmaktadir.
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Performansi tanimlanacak olan calisani yoneticinin ¢ok iyi tanimasi
gerekir. Yetenekli ve deneyimli calisanlarin planlamaya katkisi bu evrede
ybneticiye yararli olurken, 0&zellikle yeni elemanlarin Uzerinde 06nemle
durulmasi gerekecektir. Onceki performansina iliskin yeterince bilgiye sahip
olunamayan calisanlara kisa dénemli hedeflerin verilmesi ve bu hedeflerin
sik sik yenilenmesi en uygun yol olarak gérilmektedir. Boylece calisanin
glcli ve glgsuz ydnleri ortaya gikacak ve kisinin hangi amaglari yerine
getirebilecegi belirlenecektir.

Performans planlama slrecinin 4. evresi, planlamanin yapildid
isletmelerde kiside basarisizlik yaratan kendi disindaki faktérlerin teshis
edilmemesi ve performansin diskinliginin nedeninin kisinin kendisinde
aranmasinin ortaya c¢ikardigr sorunlari 6nlemek amaciyla gelistirilmistir.
Yonetici belirlenecek hedeflerde kisinin ne tir ihtiyaclarn olacagini disunar.
Para, isgiicu ve techizat kigilerin hedeflerini gerceklestirirken genellikle ihtiyac

duyduklari unsurlardir.

Son evrede, yapilan tim hazirliklardan sonra calisanin performansi
kesin planlara dénastirilebilecektir. Planlarin son bir kez ¢alisan ve yonetici
arasinda tartigilip, yazili hale doénustirilmesi formal bir gérigsme yoluyla
yapilirsa, bu gérisme performans ydnetimi sisteminin etkinliginde énemli bir
rol oynayacaktir. Bdyle formal bir gérisme, taraflarin konuya gereken ilgi ve
6nemi goéstermelerine, belirlenen hedeflere ulasma konusunda daha ciddi
¢caba sarf etmelerine neden olacaktir.
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4.1.3. Performans Planlama Sikhgi

Yapilan isin niteligi, performans dizeyi, hedeflerin nitelidi, deneyim gibi
Ozelliklere gbére planlama sikhdi belirlenebilmektedir. Genel olarak yaygin
kullanilan uygulama bir yildir. Ancak bu surenin ¢ok saghkh olmadigi, bircok
planin ¢ok daha kisa slreler sonunda revize edilmesi gerekKliligini ortaya
¢ikarmaktadir.

4.1.4. Performans Planlamasinda Karsilasilan Sorunlar

Performans planlamasinda ortaya ¢ikacak sorunlar, performans yénetim
sisteminin tOm basarisini etkileyebilecektir. Belli bash sorunlar su sekilde

siralanabilir:

a) Performans planlamasi ve degerlendirme yapilmasi pek ¢ok yodneticiye
uygulamada zor ve gereksiz bir is yukl gibi gelir ve bu tir faaliyetleri belirli
bélimlerin  sorumlulugunda g6rurler. Bu durumda, plansiz yapilan
performans degerlendirme, sadece dénem sonlarinda yapilan bir form
doldurma islemi gibi goérilmektedir. Bu durumda planlamanin zayif ve
yetersiz oldugu bir degerlendirme c¢alismasindan da yeterli verim
alinamamaktadir. G6zUm olarak, degerlendirmeyi yapanlar éncelikle sistemin

yararlihgina mutlaka inandiriimalidir.

b) Sistemin yararlarina yeterince inanilmadan yapilan calismalar sonucu
igsletme icin faydali olmayan hedeflerin konmasi; yanlis hedefler
olusturulmasindan dolayi, sistemin veriminin ddsmesi sonucu sisteme

guvenin azalmasi mamkuindur.
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c) Ust yénetimin performans hedeflerini belirlemede tepeden inme bir
yaklasim belirlemeleri, bunun sonucu olarak alt kademelerde de ayni

tutumun olugmasi.

d) Gincel ve iyi hazirlanmis is tanimlarinin olmayisi, hedef belirlemede

hatalarin olusmasina yol agmaktadir.

Bu sorunlarin ortadan kaldiriimasi igin, strecin ydnetici ve ¢aliganlara iyi

tanitilmasi ve kendilerine bu konuda gerekli egitimin verilmesi gerekmektedir.

4.2. Performans Degerlendirme

Performans ydnetim sistemlerinde, degerlendirme asamasina hedef
belirleme ve planlama asamasindan once gecilmemesi gerekmektedir.
Kendisinden beklenen performans standartlarinin belirlendigi ve bildirildigi
calisan, standardin ne oldugunu ve neler yaparak basarli olacagini
bilmelidir.

Performans planlamasi asamasindan sonra, degerlendirme sUreci
boyunca calisanin dnceden belirlenmis hedeflere ulagmasi icin ydnetici ile
strekli iletisimini sirdiirmesi gerekmektedir. Onceden belirlenmis hareket
planina uygun hareket edilerek ortaya cikabilecek beklenmeyen durumlar

karsisinda énlemler beraberce alinmalidir.
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4.2.1. Performans Degerlendirme Sirecinin Catisan Hedefleri

Performans degerlendirme sdrecinde, organizasyonel hedeflerle
bireysel hedeflerin ¢atismasi s6z konusu olmaktadir. Bu ¢atisma ¢ alanda
ele alinabilir (Shuler, 1995:349):

- Oncelikle organizasyonun degerlendirmeye iliskin hedefleri ile gelismeye
iliskin hedefleri birbiri ile catisacaktir. Yoneticiler degerlendirmeye iliskin
kararlar verirken ¢alisanlarin kariyer ve Ucretleri de bu karardan etkilenecek
ve bu kararin g¢alisana duyurulmasi, calisanin ydneticiye karsi olumsuz bir

tavir igine girmesine ve glven kaybina neden olacaktir.

- Ikinci olarak calisanlarin kendi hedefleri arasindaki catismadan soz
edilebilir. Calisan organizasyon igindeki durumunu anlamak ve performansini
gelistirmek igin geri besleme ister. Ancak ayni zamanda degerli ve énemli
oduller elde etmek ve organizasyon icinde kendi konusunda UstunlGgina
kabul ettirmek arzusundadir. Bu durumda calisanin hedefleri bir yandan
aciklik ilkesini gerektirirken, diger yandan da cgalisanin savunucu bir rol

Ustlenmesine neden olmaktadir.

- Uglincli olarak ta organizasyon hedefleri ile bireyin hedeflerinin catisti§i
g6rilmektedir. Organizasyonun gelistirmeye iliskin hedefleri ile calisanin
astinlugind  kanitlama hedeflerinin  birbiriyle catismasi  6rnek olarak

verilebilir.

Performans degerlendirme sdrecindeki bu catismalar konusunda
O6nlemler alinmadiginda, performans yoénetimi sisteminden beklenen
yararlarin gerceklesmesi guclesecektir. Burada vurgulanmasi gerekli husus,
organizasyonlarda yasanan bu catismalarin slrecin dogasinda varoldugu
ancak sistem icinde kendi haline birakilmayip, iyi yénetilmesi durumunda

olumsuz sonuglarin azaltilabilecegi ya da yok edilebilecegidir.
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Organizasyon Bireyler
Bireyin gelisimini danigmanlik, yonlendirme Performanslarina iliskin gecerli geri besleme
ve kariyer planlama yolu ile gerceklestirmeye galigir saglayip, durumlarini anlamak

ve kendilerini gelistirmek isterler.

A
% AC
A A
T T
1 |
S S
M M
A A
M
v TEMEL v
CATISMA
Organizasyon < < Bireyler
Bireylere iliskin bilgi elde edip, bunlar1 6diil Onemli 6diiller saglamay1 ve organizasyonda
sisteminde ve diger personel kararlarinda kullanmak yarattiklar1 olumlu
isterler. izlenimlerini korumayu isterler.

Sekil 3: Performans Degerlendirme Siirecinin Catisma Alanlari

Kaynak: (UYARGIL Cavide, I.U. isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii
Dergisi Yonetim, Yil: 5, Sayi: 19 Ekim 1994,s.11).

4.2.2. Performans Degerlendirmeye Karsi Olumsuz Tutumlar

Kimi  yoneticiler degerlendirme igcin harcayacak zamanlarinin
bulunmadigi, dederlendirme icin ayiracaklari zamani, personeli gelistirme
dogrultusunda ¢ok daha yararl bir bicimde kullanabilecekleri inancindadirlar
(Dicle, 1982:35).

Degerlendirenlerin bu tutumlan hakkinda en ¢ok bilinen nedenler su
sekilde belirtiimektedir (Canman, 1993:10).
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a) Kendinden bagkalarini degerlendirme sorumlulugunu dstlenmede duyulan

isteksizlik,

b) Degerlendirmenin, ybneticinin 3 aylik ya da yillik envanter etkinlikleri gibi

gunlik gorevlerinin dogal bir bdlimi olmasi gerektiginin kabul edilmesi

gerceqi,

c) Degerlendirmede bagvurulmasi gerekli performans standartlarini dnceden
acikga belirleyebilecek bilgi ve becerilerden yoksunluk,

d) Calisanin denetiminde olan ve olmayan hususlar ayirt etmekte gerekli
olan becerinin eksikligi,

e) Calisanin performansinin olumlu ya da olumsuz olmasinda ydéneticilerin

davraniglarinin da etkili oldugu gerceginin gérilmemesi,
f) Yoneticilerin distnduklerini sdyleme durumunda kaldiklarinda calisanin

performansini tartismaktan ¢cekinmeleri.

Buna karsilik, degerlendiriime durumunda olan ¢alisanlarin, ¢cogu kez,
degerlendirmeyi kazanma ya da kaybetme olarak algiladiklari gériimektedir.
Degerlendirmede kazanabilmek icin baskalarinin kaybetmesi gerektigine
inananlarin sayisi oldukg¢a fazladir (Dicle, 1982:35).

Degerlendirilen personelin takindigi tutumlarn ise, olumsuz bir takim
faktorler etkileyebilmektedir. Personel tutumlarini etkileyen faktorler,
asagidaki gibidir (Canman, 1993:11):

a) Degerlendirme nedeni hakkinda suphe duyulmasi,
b) Adil bir sekilde degerlendirmeme endisesi,

c) Tarafh nitelikte dederlendirme standartlari kullaniimasi,
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d) Performanstan cok, Kisilik, nitelik ve 6zelliklerinin degerlendiriimesi,

e) Yonetimin, ¢aligan performansini timuyle denetimi altinda bulundurdugu
bicimindeki varsayim, bagka bir deyisle, yOnetimin calisan performansini

yukseltmek icin daha ¢cok caba gbéstermek gerektigi seklinde saplantisi,

f) Degerlendiriime sonucunda pek az seyin gerceklesecedi dislncesi,

g) Yilda bir kez yapilan degerlendirmenin pek de yarar saglamayacagi

disincesi.

Yoénetici ve calisanlarin performans degerlendirmeye iligkin olumsuz
tutumlarina genellikle tim isletmelerde degisik dlcllerde de olsa rastlamak
mumkindir. Ancak bu olumsuz tutumlarin iyi analiz edilip nedenlerinin
arastiriilmasi sonucunda, pek cogunun 6zellikle sisteme verilen egitimlerle

giderilebilecedi g6rulmustur.

4.2.3. Degerlendirmede Gerekli Unsurlar

Degerlendirme sureci sonunda elde edilen verilerin guvenilirlik ve

gecerlik dereceleri, kullanimdaki etkinlikleri olduk¢a énemli bir konudur.

4.2.3.1. Guvenirlilik

Bir degerlendirme aracinin guvenirliligi, onun gerek kendi icinde,
gerekse farkl zamanlardaki uygulamalarindan elde edilen sonuglar arasinda

varolan tutarlihk derecesini anlatmaktadir (Uyargil, 1994:17):
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- Herkese hemen hemen ayni derece veriliyorsa,

- Tek bir olay, diger performans alanlari Gzerinde 6l¢Ustz bir etkiye neden

oluyorsa,
- Bireyler, birbirleriyle karsilastirilarak degerlendiriliyorlarsa,
- Bireyler gelecekteki potansiyele gbére degerlendiriliyorlarsa,

- “Gelecek yil gelisme gbstermeye olanak tanimak” konusunda daha disik
bir derece veriliyorsa degerlendirmenin gtvenirliligi sorgulanabilir (Canman,
1993:68).

Guvenilirligi saglamak icin en c¢ok kullanilan y6ntem, c¢ok sayida
degerlendiricinin birbirlerinden badimsiz gdzlemlere dayanarak yaptiklar

degerlendirmeler arasinda uyum saglanmasi olmustur.

Guvenilirligi artirmanin yéntemlerinden biri de degerlendirenlerin belirli
egilim ve saplantilarindan kurtarmak Uzere zorunlu segim ve zorunlu dagilim

gibi yontemler gelistirilmigtir.

4.2.3.2. Gecgerlilik

Performans degerlendirmede gecerlilik, degerlendirme sonuglari ile
degderlendirilen kisilerin organizasyon amagclarina katkilarindaki farkliliklar
arasindaki iliski olarak tanimlanmaktadir (Dicle, 1982:37). Degerlendirme
sonuglarinda ortaya c¢ikan bireysel performans farkhliklari, degerlendirilen bu
kisilerin organizasyon amagclarina katki farkliliklarini yansittigi 6élctde,

degerlendirmenin gegerliligi yuksektir.
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Gecerlilik, degerlendirmenin zorlugu ile degerlendirmenin yetersizligi
arasinda denge kurma olayidir. Degerlendirmenin yetersizliginin gdsterdigi
alan degerlendirmedeki 0zel yetersizlikleri kapsar. Degerlendirmenin
zorlugunu gbsteren bdlge ise, degerlendirme disi kalan faktorleri
kapsamaktadir. Degerlendirmenin gecerli oldugu nokta, iki dairenin kesisme
bdlgesidir.

Degerlendirme
Zorlugu

Degerlendirme
Yetersizligi

1

Degerlendirmenin Gegerli Oldugu Bolge

Sekil 4: Performans Degerlendirmenin Gegerliligi

Kaynak: (ERDOGAN ilhan, “igletmelerde Personel Secimi ve Basari
Degerleme Teknikleri”, Kiire Ajans Matbaasi, Istanbul, 1991, s. 222.)
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4.2.3.3. Kullanimda Etkililik

Performans degerlendirmede kullanilacak ydntem ve elde edilen
sonuglarin tasimasi gereken diger bir unsur da pratik olmasidir, yani
kullanimda etkililiktir. SUphesiz kullanimda etkililik pratik diger 6zellikler kadar
aranan tirden bir 6zellik degildir. Degerlendirmede kullanilacak standartlar
ybneticiler ve calisanlar tarafindan kolay gb6zlenecek karsilastirma yapacak
kadar sade ve acik olmalidir.

4.2.4. Fiili Sonuclarla Standartlarin Karsilastiriimasi

Performans planlamasi agamasindan sonra, yani hedefler gelistirildikten
sonra, deg@erlendiriime asamasina gegcilir. Bu asamada standartlar belirlenip
performans degerlendirmesinin kim veya kimler tarafindan yapilacagina karar
verilir. Kimin de@erlendirecegi tespit edildikten sonra, analiz ve yeterli-
yetersizin saptanmasi igin kullanilacak ydntem secilir. Bu c¢alismalarin
sonucunda degerlendirme silrecine gegilir. Amag¢ gerceklesen sonuglarla
beklenen sonuglarin  karsilastiriimasidir.  Ornegin; ydnetici acisindan
performans standardi, yonettigi érgutin karlihgi, gerceklesmis personel devri
orani, masteri hizmetleri, ydntem iyilestirme, maliyet indirimi, is kazalarinin
yol actigi zaman kaybini azaltma gibi. Bu tir veriler niceliksel olarak ifade
edilebilir. Tablo 12 ‘de goérildugu gibi, bu veriler degerlendirme sirasinda
kullanilarak beklenen sonuglarla fiili sonuclar kargilastiriimaktadir.
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Tablo 12: Performans Degerlendirme Acisindan Beklentiler ve
Gerceklesme Durumlari

FABRIKA YONETICISi

BEKLENEN SONUCLAR GERCEKLESEN SONUC
1. Arti veya eksi %9 orani iginde 1. Arti veya eksi %7.8 orani iginde
aylik gerekleri kargilayacak tretim ortalama Uretim
2. %5'e kadar fire ve kusurlu mali geri 2. Fire kaybi %4.8 oldu.
dénls orani %2. Kusurlu déniis %1.9'du.

3. Dogrudan isgilik maliyeti %2.6
3. Bolim ¢apinda yéntem gelistirme disUrildi. Sadece 6nemsiz
programi diizenleyin. Dogrudan isgilik iyilestirme yapildi.
maliyetini %3,5 azaltin

4. Hammadde ve islemdeki kaynaklarin 4. Envanter devri %3.7 idi.
5 kere devrini saglayin

5. 1 Ekim 2004 tarihine kadar izin 5. s, 15 Aralik 2004'te 2.814 dolarla
verilmis sinirlar iginde modernlestirme tamamlandi.
programini tamamlayin.

Kaynak: (BINGOL Dursun, “Personel Yénetimi”, Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., istanbul, 1997, 5.227.)

Gecgeklesen sonuglarla 6nceden belirlenen standartlarin
karsilastiriimasi, kontrol strecini olusturmaktadir. Sekil 5 ‘te gérildigu gibi
kontrol sureci iki ayn sekilde agiklanabilir. Birincisi, dizeltici 6nlemleri iceren
reaktif nitelikteki kontroldir. Bu ayni zamanda geri besleme kontroll olarak
da adlandirlir ve hedeflenen ya da arzulanan performanstan sapmalar
oldugunda, dlzeltici 6nlemler alinarak geri besleme yolu ile yeni bir davranig
tarzi baslatilir. Ikincisi ise, kontrol énleyici ya da koruyucu nitelikte olup,
sapmalar o6nceden tahmin edilerek gerekli &nlemler, sorunlar ortaya
¢clkmadan alinmaktadir.
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Hedef ya da
Arzulanan
Performans
i bi Sapmanin
Yeni bir >apn )
P Olgiil
Faaliyetin » ¢iilmesi
Baglatilmasi
v
A
Fiili
Performans
Diizeltici
Onlemler

a) Reaktif Nitelikli Geri besleme

Hedef ya da Arzulanan

Performans
Sapmalarin
Azaltil

Sapmalarin zaftiimasing Yeni Bir a| Sapmalarin

Onceden - 5| Faaliyetin " Azalmas:

Tahmini h Baslatilmast

'y Yonelik Onlemler
\ 4
Fiili Performans
Onleyici planlama siirecinde bu bilgilerden
yararlanma —
Diizeltici Onlem

b) Onleyici Kontrol

Sekil 5. Kontrol siireci

Kaynak: UYARGIL Cavide, “isletmelerde Performans Yénetimi Sitemi”, i I.U.

isletme Fakiiltesi Yayin No: 262 I.U. isletme Iktisadi Enstitlisti Yayin No:154,
Sahinkaya Matbaacilik Koll.Sti., istanbul, 1994, s.67.)
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4.2.5. Degerlendirme Sirecinde Karsilasilan Hatalar

Performans degerlendirme y&ntemlerinin birgogu, degerlendirenlerin
g6zlem ve Kkararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklari varsayimina
dayandirilarak  geligtirilmigtir. Oysa uygulamada degerlendirenlerden
kaynaklanan cesitli hatalar nedeniyle sistemlerin etkinligi énemli &lglide
etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismi sistemi iyi tanimamaktan ve 6zellikleri
konusunda iyi bilgilendiriimemekten kaynaklanir. Sistemi tanitma amaciyla
verilen bilgilerin yetersiz olusu ya da kisilerin bu konudaki ihmali nedeniyle
dogan bu tur hatalarin giderilmesinde egitimin dnemli bir pay! bulunmaktadir.
Bu hatalarin neler oldugu ve giderilmesi igin neler yapilmasi gerektigi oldukca

onemli bir konudur.

4.2.5.1. Hale Etkisi

Kisaca, degerlendirenin degerlendirmeyi kisinin bir tek 6zelligine gore
yapmasidir (Cenzo ve Robbins, 1994:394). Degerlendirenin, tim
degerlendirmesini etkileyen tek bir niteligi benimsemesi veya bitin nitelikleri
bir ¢esit genel izlenime uydurma egilimi gostermesidir (Yildiz, 1988:125).
Kisinin ilk izlenime gb6re hatali degerlendirme yapma egiliminin ve Kisinin
performansinin bir ydninden etkilenerek tim degerlendirmenin bu dogrultuda
yapiimasinin yani sira, degerlendirenin performansinin degerlendirildigi
kriterler arasindaki farki anlamamasi da hale etkisinin ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir. Bazen degerlendirme faktorlerinin segiminde yapilan
hatalar degerlendirenlerin bu tir sorunlarla kargilasmasina neden olmaktadir.
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Bu hatanin  varoldugu degerlendirmelere dayanan kararlar,
organizasyonun c¢ikarlarini olumsuz yénde etkileyecektir. Ayrica bu hata
nedeniyle, degerlendirilenlere de dogru geri besleme saglamak giclesecektir.
Hale etkisini minimumu indirmek icin alinabilecek ilk &nlem, verilecek
egitimlerle degerlendirenlerin bilinclenmesi ve bu tlr hatalan yapmalari
engellenmesidir (Carrell, 1995:355). Ayrica bazi performans degerlendirme
sistemlerinde verilen dereceler ya da yapilan degerlendirmeleri destekleyici,
kisinin performansina iliskin érnek ve olaylarin belirtiimesi istenerek, hatalar

6nlenmeye caligilir.

4.2.5.2. Belirli Derecelere Yonelme

Bazi degerlendirenler, calisanlari suUrekli olarak ya gercek
performanslarinin Gstinde ya da altinda degerlendirmektedirler. Bunlarin
disinda, belirli derecelere ydnelmenin diger bir sekli ise, caligsanlarinin
performanslarinin sdrekli olarak ortalama dizeyde degerlendiriimesidir. Bu
durumda, olusan hatalar asiri olumluluk, asiri olumsuzluk ve ortalama

dizeyde degerlendirme egilimi olarak 6zetlenebilir (Aldemir, 1996:228).

Gerek asin olumluluk, gerek asiri olumsuzluk ve gerekse ortalama
derecelere ybnelme egilimleri kesinlikle yo6netsel kararlarin verilmesini
zorlastinr. Bu egilimler nedeniyle, terfi, transfer, Gcret artisi gibi
degerlendirmenin sonucuna gbre gergeklestirilecek kararlarin alinmasi
oldukca glclesmektedir. Bu egilimleri azaltmak igin, dederlendirme sirasinda
diger bazi  verilerden yararlanmak, degerlendirenlerin  egitiimesi

gerekmektedir.
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4.2.5.3. Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme

Degerlendirenlerin, calisanin yakin gecmigteki iyi ya da kétl
davranislarindan etkilenerek degerlendirme yapmalaridir (Sherman ve
Bohlander, 1992:274). Performans degerlendirmenin tim performans
dénemini kapsayacak sekilde yapilmasi gerekir. Codunlukla degerlendirme
dénemi bir yili kapsadigindan, bu bir yillik slre icinde degerlendirenlerin
hafizasinda taze olan olaylar, genellikle son birka¢ ay sdresince
yasananlardir. Donem bagindaki olaylar hatirlamakta zorlanan ydnetici,
degerlendirmeyi su son birkag ay igcinde yasananlara gbre yani yakin
gecmisteki yasanan olaylara gére yapmaktadir.

Bunu o&nlemek icin, ybneticilere dénem boyunca caliganlarin

performanslarina iligkin not tutmalari énerilmektedir.

4.2.5.4. Kisisel Onyargilar

Yoéneticilerin ¢alisani sevme ya da sevmeme gibi bir duygunun etkisi
altinda kalmalari sonucunda ortaya ¢ikar (Beach, 1985:216). Ozellikle
degerlendiren ile degerlendirilen arasinda gecmisteki iliskilerine, yas,
cinsiyet, din ve irka iliskin ¢esitli ényargilar, kisisel ényargilara verilebilecek
en tipik 6rneklerdir. Ozellikle, performansin nesnel standartlara gére
degerlendiriimedigi durumlarda daha fazla gériimektedir.
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4.2.5.5. Kontrast Hatalari

Degerlendirenler kisa bir sirre iginde birgok kigiyi degerlendiriyorsa, ardi
ardina yapilan bu degerlendirmelerde Kkigileri birbirleri ile karsilastirmalar
sonucu  objektif  standartlardan  uzaklasarak, bu karsilastirmalar
dogrultusunda degerlendirme yapmalari kaginilmaz olacaktir. Diger bir
deyigle, her bir calisan kendisinden 6nce degerlendirilen kiginin aldigi
puandan etkilenecektir.

Bu hatalarin énlenmesi igin, 6zellikli performans kriterleri belirlenmelidir
(Altuncu. 1998:106). Ayrica Kigilerin basarih ya da basarisiz olarak
gruplandiriimadan, karisik bir sira ile degerlendiriimeleri &nerilmektedir
(Uyargil, 1994:80).

4.2.5.6. Pozisyondan Etkilenme

Performans  degerlendirmede, bazi  degerlendirenler  Kigilerin
bulunduklari pozisyonlardan etkilenerek, isletmede 6énemli kabul edilen is ve
pozisyonlardaki kigileri yUksek, ©nemsiz kabul edilenlerinkini disik
performans diizeyinde degerlendirirler. Ozellikle siralama ydnteminde bu
hataya oldukga sik rastlanmaktadir.

Ayrinti - olarak hazirlanmis is tanimlarindan degerlendirmelerde

yararlanmak bu hatanin 6nlenmesini saglayacakiir.
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4.3. Performans Gelistirme

Performansin geligtiriimesi, performans ydnetimi sisteminin énemli bir
surecidir. Galisanin performansinin gelistiriimesi i¢cin personel danismanhg,
egitim ybnlendirme, disiplin programlari, pozitif glclendirme sistemi ve ise
yonelik degisiklikler gibi stratejiler kullaniimaktadir. Bu stratejiler ile
amaclanan personelin calisma yasaminda basarisini etkileyen etmenlerin

ortadan kaldirilmasi ve performans dizeyinin artiriimasidir.



BOLUM 5
ANKARA iLi MOBILYA VE DEKORASYON SEKTORUNDE FAALIYET
GOSTEREN iSLETMELERIN PERFORMANS DEGERLENDIRME
SURECININ ARASTIRILMASI

Bu bdélime kadar performans degerlendirme sirecinin tim asamalari
detayli olarak incelenmis ve performans degerlendirmenin igletmeler icin
6nemi ortaya konulmaya cahlsiimistir. Saha ¢alismasi bélimdnt olusturan bu
kisimda ise, Ankara ili mobilya ve dekorasyon sektériinde faaliyet gésteren
firmalarda performans degerlendirme sireci arastirilmigtir. Anket calismasi
ile firmalardan elde edilen bulgular bu bélimde grafiksel olarak
yorumlanmisgtir.

Cikan sonuglarin degerlendiriimesinin éncesinde, arastirmanin amaci
aciklanacak, arastirmanin kapsami uygulanan yontemler ve sinirhliklar
ortaya konacaktir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci; mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet
gbsteren firmalarin performans degerlendirme strecini ne derece etkin
uyguladiklarini, performans degerlendirme slrecinde en fazla izledikleri
yontemleri tespit ederek, bu sektérde faaliyet gosteren firmalarin bu konuda
fikir sahibi olmalarini saglamaktir. Asil amacin yaninda; sektériin demografik
Ozellikleri ve anket katilimcilarinin niteliklerinin tespit edilmesi alt amag olarak
kabul edilebilir. Tespit edilmeye ¢aligilan 6zellikler asagidaki gibidir:
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- isletmenin sektérdeki faaliyet siiresi
- isletmenin personel sayisi,

- Ydneticinin igletmedeki pozisyonu,
- Yoneticinin yasl,

- YOneticinin 6grenim dizeyi.

Arastirmanin uygulama alani olarak, mobilya ve dekorasyon sektériinde
faaliyet gbsteren firmalarin tercih edilmesinin nedenleri su sekilde

siralanabilir:

- Mobilya ve dekorasyon sektérinin icinde bulundugumuz ylGzyilda giderek
artan 6neme sahip sektdér olmasi ve gelecekte de bu dnemin daha da artarak

yukselisinin 6ngoérilmesi.

- Bu sektérin diger baglantili sektorlerin gelismesi konusunda buyik paya

sahibi olmasi.

- Mobilya ve dekorasyon sektériinde faaliyet gbsteren ve hizla gelisen
firmalarin IKY ve performans degerlendirme sireci konusunda da degisimler
yasadiklarinin ve bu tdr bir calismanin bu konuda gelisim icin faydali

olacaginin éngéralmesi.

- Tarkiye’de daha 6nce bu sektdrde secilen konu ile ilgili herhangi bir calisma
yapiimamis oldugundan, c¢ikan sonuglarin ilgili kigilere yol géstereceginin

distntlmesi.
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5.2. Mobilya ve Dekorasyon Sektériiniin Tanimi, Yapisi ve Ozellikleri

Eski caglardan itibaren varolan ve gunimuizde de hizla gelisimine
devam eden bir sektdr olan mobilya ve dekorasyon sektdrl insanoglunun

varligi devam ettikge var olacak bir sektdr olarak 6ngérilmektedir.

Bu sektdrin gelisimi ile birlikte insanlara daha konforlu ve daha rahat bir
yasam tarzi sunulmaktadir. Bu sektérde Uretilen Grlnler ile birlikte her kiginin

zevkine ve istegine hitap eden mekanlarin olusturulmasi saglanmaktadir.

Mobilya ve dekorasyon sektérii gerek pazar hacmi gerekse istihdam
yetenegi ile dinyada gelecek vaat eden 6nemli sektbrler arasindadir. Bu
sektérun giderek kisalan Urdin ve teknoloji &murlerine sahip olmasi nedeniyle,
sektor icin arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) ve endustriyel tasanm faaliyetleri
yasamsal dneme sahiptir. Bu 6zellik sektdre dinamik bir yapi kazandirmakta
ve gereksinim duydugu insan kaynaklari agisindan da egitim dizeyini yiksek
tutmaktadir.

Mobilya ve dekorasyon sanayi; orman UrUnleri, kimya, metal Grnleri,
boya ve cam sanayi basta olmak Uzere, bircok sanayi trtnlerini girdi olarak

kullanarak katma deger yaratmaktadir.

5.3. Arastirmada Kapsam Yontem ve Sinirliliklar

Bu calisma, Ankara ili mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet
gOsteren igletmelerde performans degerlendirme streci Uzerine yapilmig bir

anket calismasidir.
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Ankara ilinde ve mobilya ve dekorasyon sektdriinde faaliyet gdsteren

tim isletmeler bu ¢alismanin kapsamini olusturmaktadir.

Arastirma, 500 personelden daha az personel istihdam eden kigik ve

orta Olcekli isletmelerde uygulanmistir.

TSE’den alinan firma listeleri, KOSGEB’e ait firma kataloglari, Agag
isleri Federasyonu, OMSIAD, MUDER gibi derneklerden tiyeleri olan mobilya
dekorasyon firmalarinin listelerinin alinmasi ile arastirma kapsam ve
sinirliliklarina uyan firmalara ait bilgilere ulagiimigtir. Bu bilgiler arasindan
sistematik rastlantisal 6rneklem ydntemi kullanilarak anket doldurmasi talep
edilecek firmalar tespit edilmistir. Anket uygulamasina baslanmadan 6nce,
bes firma Uzerinde pilot caligmalar yapilarak geri dénen bilgiler isiginda
ankette bazi dizenlemeler yapilmistir. Katihmci firmalara elektronik posta,
faks, telefon ve ylz ylze gbérisme yoluyla ulasilarak, tez ¢calismasi ve ankete
katihm sekli hakkinda bilgi verilmistir. Agac isleri Federasyonu Baskan! ve
OMSIAD Yénetim Kurulu Bagkan'indan referans alinarak bu kuruluslara tye

olan ve érnekleme dahil olan igletmelerin de ankete katilimi saglanmistir.

Anket calismasi sirasinda 108 firma ile irtibat kurulmus; sonugta 52
firmadan dénen cevaplarla anket tamamlanmigtir. Anketin ulastirildigr 108
firmanin 52’sinden cevap alinmasi, % 48.15’lik bir geri dénds oranini ifade
etmektedir.
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5.4. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Arastirma U¢ ana bélimde degerlendirilmigtir:
-Isletmenin ve ankete katilan yéneticilerin 6zelliklerinin tespiti,

-Isletmelerin  performans degerlendirme sistemini nasil uyguladiklarinin

tespiti,

-Ankete katilan ydneticinin performans degerlendirme sistemi konusundaki
kisisel goruslerinin tespiti.

Anket katilimcilarindan gelen cevaplar yuzdesel verilere donustirilerek
yorumlanmistir. Sonuclarin rahatlikla incelenebilmesi icin tablolar ve grafikler
kullanilmistir. Degerlendirme hem soru soru ele alinarak yapiimis hem de

bdlim sonunda ¢ikan sonuglar maddeler halinde verilmistir

5.4.1. Anket Katimcilarina ve isletmelere iliskin Genel Ozellikler

Ankette bulunan ilk bes soru anket katilimcilarina ve bu katilimcilarin
gbrev yaptigi isletmelere ait O&zellikleri ortaya koyabilmek amaciyla
hazirlanmis sorulardan olusmaktadir. Bu kisimda toplam 52 firmadan alinan
bilgiler 1s1ginda; ankete katilan kisiler ve bu kisilerin gbérev yaptigi isletmelere
iliskin asagida siralanan genel 6zellikler incelenmeye caligilacaktir. Veriler
O6nce tablolar halinde sunulacak, elde edilen veriler grafikler yardimiyla
yorumlanacaktir.

- isletmenin Sektdrdeki Faaliyet Siiresi

- isletmenin Personel Sayisi
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- Yéneticinin Isletmedeki Gorevi
- Yoneticinin Yasi

- Yéneticinin Odrenim Diizeyi

5.4.1.1. isletmenin Sektérdeki Faaliyet Siiresi

Tablo.13. isletmenin Sektérdeki Faaliyet Siiresi

Sayi Yizde
1-5 Yil Arasi 8 15,38%
6—10 Y1l Arasi 3 5,77%
11—-15 Y1l Arasi 13 25,00%
16—20 Y1l Arasi 10 19,23%
21 Yildan Fazla 18 34,62%
TOPLAM 52 100,00%

@ 1-5 Yil Arasi
15,38%
m 21 Yildan Fazla @ 6-10 Yl Arasi
34,62% 5,77% @ 1-5 Yil Arasi
m 6-10 Yil Arasi

O 11-15 Yl Arasi
0O 16-20 Yl Arasi
O 11-15 Yil Arasi m 21 Yildan Fazla

25,00%

0 16-20 Yl Arasi
19,23%

Sekil.6. isletmenin Sektordeki Faaliyet Siiresi
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Ankete katilan isletmelerin %34,62’si 21 yildan fazla, %19,23'0 16-21
yil arasi, %25'i 11-15 yil arasi, %5,77°si 610 yil arasi ve %15.38’i 1-5 yil

aras! sektbrde faaliyet gdstermektedir. Sekil.6’daki veriler anket katilimcisi

firmalarin %78,85’lik blyUk bir gogunlugunun 11 yildan fazla sireyle sektérde

faaliyet gosterdigini isaret etmektedir.

5.4.1.2. isletmenin Personel Sayisi

Tablo.14. isletmenin Personel Sayisi

Sayi Yiizde
50’den az 15 28,85%
50-150 21 40,38%
151-250 8 15,38%
251-350 3 5,77%
350-500 5 9,62%
TOPLAM 52 100,00%

m 350-500
9,62%
= 255 17330 @ 50’den az
e 28,85%
0 151-250
15,38%

m 50-150
40,38%

o 50’den az

m 50-150

0 151-250

0 251-350

m 350°'den fazla

Sekil.7. isletmenin Personel Sayisi
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Ankete katilan firmalarin % 28,85’i 50'den az, %40,38’i 50-150, %15,38’i
151-250, %5,77’si 251-350, %9,62’si 350-500 personele sahiptir. Ankete
katillan isletmelerden %71.15’lik buydk cogunlugu 50°den fazla personele

sahip orta buyuklikteki isletmelerdir.

5.4.1.3. Yoneticinin igletmedeki Gorevi

Tablo 15. Yoneticinin isletmedeki Gorevi

Sayi Yizde
insan Kaynaklari
Yoneticisi 5 9,62%
Birim Yoneticisi 29 55,77%
Genel Mudir 11 21,15%
Yonetim Kurulu
Uyesi 7 13,46%
TOPLAM 52 100,00%
L @ insan
O Yoneym Kurulu Kaynaklari
Uyesi Yoneticisi
13,46%

9,62%

@ insan Kaynaklari Yéneticisi
m Birim Yoneticisi

O Genel Mudar 0 Genel Midar

21,15% o Yénetim Kurulu Uyesi

m Birim Yoneticisi
55,77%

Sekil.8. Yéneticinin isletmedeki Gérevi
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Ankete katilimcilarinin %55,77’si ilgili birim sorumlusu, %9,62’si insan

kaynaklari muadard, %21,15'i genel madir ve %13,46’s1 yénetim Kkurulu

Uyesidir (Sekil 8). insan kaynaklari midirinin bu derece diisiik oranda

olmasinin nedeni ilerleyen boélimlerde de goérllecegi Uzere, ankete katilan

cogu mobilya ve dekorasyon firmasinda insan kaynaklari departmaninin

kurulu olmamasi ve firmalarin bu konuda uzman personel istihdam

etmemesidir.

5.4.1.4. YoOneticinin Yasi

Tablo.16. Yoneticinin Yasi

Sayi Yiizde
20’den kucuk 0 0,00%
21-30 arasi 21 40,38%
31-40 aras! 16 30,77%
41-50 arasi| 11 21,15%
50’den biylk 4 7,70%
TOPLAM 52 100,00%
m 50'den biytk @ 20'den kiiglik
7,69% 0,00%
0 41-50 arasi o 20’den kiguk
21,15% m 21-30 aras! m 20-30 aras!
40,38% 0 31-40 aras!
0O 41-50 aras!
m 50’den blyuk
0 31-40 aras!
30,77%

Sekil.9. Yoneticinin Yasi
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Anket katilimcilarinin %40,38'i 21-30 yas arasi, %30,77’si 31-40 yas
arasl, %21,15'i 41-50 yas arasindadir. Anket katilimcilarinin %7,69’u 50 yas

Ustlindedir. Sonug olarak anket katihmcilarinin % 71,15’lik blyUk bir kismi

21-40 yas dilimindeki genc¢ ydneticilerdir.

5.4.1.5. Yéneticinin Ogrenim Diizeyi

Tablo.17. Yéneticinin Ogrenim Diizeyi

Sayi Yizde
ilkokul 2 3,85%
Ortaokul 1 1,92%
Lise 17 32,69%
Universite 29 55,77%
Master/Doktora 3 5,77%
TOPLAM 52 100,00%
@ ilkokul
m Master/Doktora 3,85%
577%
@ ilkokul
m Ortaokul
32,69% O Lise
o Universite
m Master/Doktora
O Universite
55,77%

Sekil.10. Yéneticinin Ogrenim Diizeyi
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Anket katilimcilarinin %55,77’si  Universite, %32,69'u lise, %5,77’si
master/doktora, %3,85’i ilkkokul, %1,92’si ortaokul dizeyinde egitime sahiptir.
Bu veriler, anket katiimcilarinin %59,62’lik blayuk bir kisminin Gniversite ve

ustinde egitim almig olduklarini géstermektedir.

5.4.2. Anket Katilimcilarinin isletmelerindeki Performans Degerlendirme
Sirecini Olcmeye Yonelik Sorulara iligkin Cevaplarinin
Degerlendirilmesi

Bu kisimda, anket Kkatilimcilarinin isletmelerindeki performans
degerlendirme sdrecini 6lgmeye yonelik sorulara iliskin cevaplarinin
asagidaki bagliklar altinda tablolar ve grafikler yardimiyla degerlendiriimesi
yapimistir.

- isletmelerde kurulu insan kaynaklari departmanin varlig,

- isletmelerde performans degerlendirme siirecinin uygulanip uygulanmadigi
- Performans degerlendirme sirecinin uygulandigi ¢alisan dizeyi,

- Performans degerlendirme slrecinin uygulama sikligi,

- Performans degerlendirme slrecinin uygulayicilari,

- Uygulanan performans degerlendirme yéntemi,

- Performans degerlendirme slirecinin amaci,

- Degerlendirme sonuglarinin agiklanig bigimi,

- isletmelerde performansi belirleyen faktorler

- Performans artirnm galismalari



- Bagsarili personele uygulanan édullendirme yéntemi
- Basarisiz personele uygulanan yéntem

- Performans degerlendirme sirecini engelleyen unsurlar
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5.4.2.1. isletmelerde Kurulu insan Kaynaklari Departmaninin Varhg

Tablo.18. isletmelerde Kurulu insan Kaynaklari Departmaninin Varligi

Sayl Yizde

Evet 10 19,23%

Hayir 42 80,77%

TOPLAM 52 100,00%
o Evet

80,77%

m Evet
m Hayir

Sekil.11. igletmelerde Kurulu insan Kaynaklari Departmaninin Varhgi
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Ankete katilan igletmelerin %80,77‘sinde kurulu bir insan kaynaklari
departmaninin bulunmadigdi; %19,23’Unde insan kaynaklari departmaninin
oldugu ve personel ile ilgili islerin profesyonel ve bu konuda egitimli kisiler
tarafindan yapildi§i sonucu ortaya ¢ikmistir. insan kaynaklari departmani
olmayan katihmci firmalarda, personel islerinin genel olarak muhasebe

departmani tarafindan yGrataldaga bildirilmigtir.

5.4.2.2. isletmelerde Performans Degerlendirme Siirecinin Uygulanip
Uygulanmadigi

Tablo.19. isletmelerde Performans Degerlendirme Siirecinin Uygulanip
Uygulanmadigi

Sayi Yizde
Evet 35 67.31%
Hayir 17 32,62%
TOPLAM 52 100,00%
m Hayrr
32,69%
o Evet
m Hayr
m Ewet
67,31%

Sekil.12. isletmelerde Performans Degerlendirme Siirecinin Uygulanip
Uygulanmadigi
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Ankete katilan igletmelerin, %67,31’inde performans degerlendirme
sUrecinin oldugu ve bu isin belirli yéntemlerle yapildigi sonucu ortaya
cikmistir.  Anket katiimcilarinin - %32,69’'u  igletmelerinde performans
deg@erlendirme strecinin olmadigini ve bu konuda alinan kararlarin tamamen
genel mauadarlerinin inisiyatiflerine  ve gbzlemlerine dayali oldugunu

bildirmiglerdir.

5.4.2.3. Performans Degerlendirme Sirecinin Uygulandigi Calisan
Duzeyi,

Tablo.20. Performans Degerlendirme Sirecinin Uygulandigi Calisan

Duzeyi
Sayi Yizde
isciler 30 39,47%
Alt Kademe Yoneticiler 21 27,63%
Orta Kademe Yoneticiler 16 21,06%
Ust Diizey Yéneticiler 9 11,84%
TOPLAM 76 100,00%
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o Ust Dizey
Ydneticiler
11,84%
m lIsciler
39,47%

O Orta Kademe m isciler
Yoneticiler m Alt Kademe Yodneticiler
21,05%

O Orta Kademe Yoneticiler
o Ust Diizey Yéneticiler

m Alt Kademe
Yobneticiler
27,63%

Sekil.13. Performans Degerlendirme Siirecinin Uygulandigi Calisan
Duzeyi

Ankete katilan igletmelerde, %39,47 isciler, %27,63 alt kademe
ybneticiler, %21,05 orta kademe yoneticiler ve %11.84 Ust dizey yOneticiler
performans degerlendirmeye tabi tutulmaktadir. Sonuglardan da goérildagu
gibi Ankara ili mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gOsteren firmalar
agirhkla iscilerin  ve alt kademe  yoneticilerin  performanslarini
degerlendirmektedirler. Oysaki performans degerlendirme, en alt kademedeki
calisandan en Ust kademedeki ybneticiye kadar tim isletme c¢alisanlarina
uygulanmasi gereken bir sirectir.
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5.4.2.4. Performans Degerlendirme Siirecinin Uygulama Sikligi

Tablo.21. Performans Degerlendirme Sirecinin Uygulama Sikhgi

Sayi Yizde
2 yilda 1 defa 0 0,00%
Yilda 1 defa 6 17,14%
6 ayda 1 defa 12 34,29%
3 ayda 1 defa 7 20,00%
Diger 10 28,57%
TOPLAM 35 100,00%
@2 yilda 1 defa
0,00%
m Yilda 1 defa
17,14%
m Diger
28,57% @2 yilda 1 defa

m Yilda 1 defa
06 ayda 1 defa
03 ayda 1 defa
m Diger

06 ayda 1 defa
34,29%

0O 3 ayda 1 defa
20,00%

Sekil.14. Performans Degerlendirme Surecinin Uygulama Sikligi
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isletmelerinde performans degerlendirme sirecinin  uygulandigini
belirten 35 anket katihmcisindan %34,29'unun bu sdreci 6 ayda 1,
%17,14°Unun yilda 1, %28,57’sinin diger ve %20’sinin 3 ayda 1 tekrarladiklari
ortaya ¢cikmistir. Performans degerlendirme calismasinin ¢ogunlukla 6 ayda
1 yapiliyor olmasi uzmanlarinda tavsiye ettigi olumlu bir sonugtur. %28,57’lik
oranda digeri isaretleyen anket katilimcilarin bir b6lUmU uygulamanin ayda 1

diger bolimd ise belirli bir dizen olmadan uyguladiklarini belirtmislerdir.

5.4.2.5. Performans Degerlendirme Sirecinin Uygulayicilari

Tablo.22. Performans Degerlendirme Siirecinin Uygulayicilari

Sayi Yiizde
Bir Ust amiri 27 58,70%
Birden fazla amiri 7 15,22%
insan Kaynaklari
MUdar{ 5 10,87%
Kisinin kendisi 2 4,35%
Is arkadas! 0 0,00%
Emri altinda calisanlar 5 10,86%
TOPLAM 46 100,00%
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@ Emri altinda

calisanlar
10,87% m is arkadas!
o Kisinin kendisi 0,00%
4,35%
o Insan m Bir Gist amiri
Kaynaklari m Birden fazla amiri
Mudurd O insan Kaynaklar Mdiri
10,87% L .
O Kisinin kendisi
m is arkadas!
@ Emri altinda ¢alisanlar
@ Bir Gst amiri gals
m Birden fazla 58,70%
amiri
15,22%

Sekil.15. Performans Degerlendirme Sirecinin Uygulayicilar

Ankete katilanlar, igletmelerindeki performans degerlendirme surecinin
uygulayicilari olarak %58,70 bir Gst amirini, %10,87 insan kaynaklari
madarind, %15,22 birden fazla amirini, %10,87 emri altinda calisanlar ve
%4,35 kisinin kendisini bildirmiglerdir. Géraldigu Uzere mobilya dekorasyon
sektérinde faaliyet gOsteren firmalarin gogunda insan kaynaklari departmani
bulunmadigi i¢in, performans degerlendirmesi blylk bir ¢gogunlukla bir Ust
amiri tarafindan yapilmaktadir.
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5.4.2.6. Uygulanan Performans Degerlendirme Yéntemi

Tablo.23. Uygulanan Performans Degerlendirme Yontemi

Sayi Yizde
Siralama Yon. 7 10,94%
Grafik Dereceleme 2 3,12%
Davranissal Beklenti 21 32,81%
Zorunlu Dagihm 3 4,69%
Kritik Olay 9 14,06%
Kontrol Listesi 2 3,12%
Amaglara Gore
Yonetim 19 29,69%
Direkt indeks 1 1,57%
TOPLAM 64 100,00%
o Direkt indeks = SlralamaoYén.
1,56% 10,94% .
’ m Grafik
Dereceleme
3,13%

B Amaglara Gére

Ydénetim @ Siralama Yon.

29,69% m Grafik Dereceleme
O Dawranigsal Beklenti

0O Zorunlu Dagilim

| Kritik Olay
O Dawanigsal ; :
. . @ Kontrol Listesi
O Kontrol Listesi Beklenti . L
3,13% 32 81% ® Amaglara Goére Yonetim

o Direkt indeks

m Kiitik Olay 0O Zorunlu IZ())aglllm
14,06% 4,69%

Sekil.16. Uygulanan Performans Degerlendirme Yontemi
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Ankete katilan ydneticilerin igletmelerinde (Sekil 16) %32,81 oranla
davranissal beklenti skalasi, hemen ardindan %29,69 oranla amaglara gére
ybnetim, %14,06 oranla kritik olay ydéntemi ve %10,94 oranla siralama
yontemi performans degerlendirme ydntemi olarak en fazla tercih edilen
yontemler olmustur. Bu yontemlerden sonra sirasiyla, %4,69 oraniyla zorunlu
dagilim yoéntemi, %3,13 oraniyla kontrol listesi ve grafik dereceleme
ybntemleri, %1,56 oranla direk indeks yénteminin kullanildigi bildirilmistir.
Anket katilimcilarinin bir bdlimU isletmelerinde performans degerlendirme
surecinin glvenirligini saglamak amaciyla birden fazla yéntemi ayni anda
kullandiklarini belirtmiglerdir. Elde edilen sonuglar érneklem kapsamindaki
isletmelerin  agirlikla c¢agdas degerlendirme ydntemlerini  kullandiklari
yénundedir.

5.4.2.7. Performans Degerlendirme Siirecinin Kullanim Amaci,

Tablo 24. Performans Degerlendirme Siirecinin Kullanim Amaci

Sayl Yizde
Kariyer Geligtirme 5 5,75%
Egitim Ihtiyaclarinin
Saptanmasi 4 4,60%
Ucret ve Maas
Yonetimi 19 21,84%
Stratejik Planlama 6 6,90%
Terfi Kararlari 4 4,60%
isten Ayirma 7 8,04%
iletisimi Guclendirme 4 4,60%
Motivasyon Artirma 14 16,09%
Durum Degerlendirme 24 27,58%
TOPLAM 87 100,00%
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@ Kariyer m  Egitim @ Kariyer Geligtirme
Gelistirme Ihtiyaglarinin
D 5,75% Saptanznam m Egitim ihtiyaglannin
. g urum 4,60% Saptanmasi
Degerlendirme N o
27 59% O Ucret ve Maas Yonetimi
o Ucret ve Maas
Y 6netimi O Stratejik Planlama
21,84%

m Terfi Kararlar

m isten Ayirma

O Motivasyon O Stratejik
Artirma Planlama o ,
16,09% 6,90% m lletisimi Giglendirme
- m Terfi Kararlar O Motivasyon Artirma
m lletigimi 4,60%
Guglendirme m Durum Degerlendirme
4,60%

m isten Ayirma
8,05%

Sekil.17. Performans Degerlendirme Sirecinin Kullanim Amaci

Ankete  katilanlar, isletmelerinde  performans  degerlendirme
yapiimasinin amacini %27,59 oraniyla durum degerlendirmesi yapmak,
%21,84 oraniyla Ucret ve maas yonetimi, %16,09 oraniyla motivasyon
artirma calismalari, %8,05 oraniyla isten ayirma kararlari i¢in, %6,90 oraniyla
stratejik planlama icin oldugunu belirtmiglerdir. Kariyer geligimi, iletigimi
glclendirme ve egitim ihtiyaclarinin saptanmasi sirasiyla %5,75, %4,60 ve
%4,60 oraniyla en az tercih edilen amaclar arasinda olmustur Cikan

sonuglari Tablo 24 ve Sekil 17°de detayh olarak incelemek mimkuandur.




138

5.4.2.8. Degerlendirme Sonuglarinin Aciklanis Bicimi

Tablo.25. Degerlendirme Sonuclarinin Agiklanis Bicimi

O

Say YUzde
Gizli tutulmaktadir 12 34,29%
Sadece olumlu ya da
olumsuz sonug oldugu
bildiriimektedir 10 28,57%
Sadece olumlu sonug¢
aciklanmakta 0 0,00%
Sadece olumsuz
sonug aciklanmakta 1 2,85%
Herkese agiklama
yapiimakta 12 34,29%
TOPLAM 35 100,00%

@ Gizli
m Herkese tutulmaktadir | @ Gizli tutulmaktadir
aciklama 34 999,
yapilmakta ’

34,29%

Sadece
olumsuz sonug
aciklanmakta

2,86%

O Sadece olumlu
sonug

aciklanmakta
0,00%

@ Sadece olumlu
ya da olumsuz
sonu¢ oldugu
bildirilmektedir

28,

57%

m Sadece olumlu ya da
olumsuz sonug oldugu
bildirilmektedir

O Sadece olumlu sonug
aclklanmakta

O Sadece olumsuz sonug
aciklanmakta

m Herkese aciklama yapiimakta

Sekil.18. Degerlendirme Sonuclarinin Aciklanig Bigimi
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Ankete katilan igletmelerde performans degerlendirme sonugclarini tim
personele agiklayan firmalarin orani ile sonuglari gizli tutan firmalarin orani
esit olarak ¢ikmistir. Bu oran her ikisi icin de %34,29’dur. Sonugclarin sadece
olumlu ya da olumsuz oldugunu aciklayan firmalarin orani ise; %28,57°dir.
Sadece olumsuz sonuclari acgiklayan firmalar ankete katilan firmalarin

%2,86’sIn1 olusturmaktadir.

5.4.2.9. Performansi Belirleyen Faktorler

Tablo.26. Performansi Belirleyen Faktorler

Sayi Yiizde
Kigisel yetenek, bilgi
ve tecribe 31 57,41%
Calisma kosullari 10 18,52%
Organizasyonel
amaclar 10 18,52%
Bireysel amaclar 3 5,55%
TOPLAM 54 100,00%

O Bireysel amaglar
5,56%

0 Organizasyonel o Kigisel yetenek, bilgi
amaglar ve tecriibe
18,52% m Galisma kosullari

O Kisisel yetenek,
bilgi ve tecribe )
57.41% O Organizasyonel
m Calisma amaglar
kosullari 0O Bireysel amaglar
18,52%

Sekil.19. Performansi Belirleyen Faktorler
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Ankete katilanlar, isletmelerinde performans belirleyici faktorleri %57,41
kisisel yetenek, bilgi ve tecribe, %18,52 calisma kosullar, %18,52
organizasyonel amaclar ve %5,56 bireysel amaclar olarak bildirmiglerdir.
Sekil 19'da da goruldugu gibi igletmeler personelinin bireysel amagclarina en
az 6nemi vermektedir. Ancak bireysel amaclara verilen énem daha fazla

oldugu takdirde organizasyonel amaglara ulasmak daha kolay olacaktir.

5.4.2.10. Performans Artirnm Caligmalari

Tablo.27. Performans Artirirm Calismalari

Sayi Yiizde
Egitim programlari
dizenlenmekte 17 30,36%
Rotasyon yapilmakta 9 16,07%
Oryantasyon egitimi
veriimekte 5 8,93%
Kararlara katilm
saglanmakta 15 26,79%
Fiziksel kosullar
dizeltiimekte 10 17,85%
TOPLAM 56 100,00%
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o Egitim
m Fiziksel kosullar programlari
dizeltiimekte dizenlenmekte
17,86% 30,36%

O Kararlara katilim
saglanmakta
26,79%

@ Rotasyon
yapiimakta

O Oryantasyon 16.07%

egitimi verilmekte
8,93%

@ Egitim programlarn
dizenlenmekte

m Rotasyon yapiimakta
O Oryantasyon egitimi
verilmekte

0O Kararlara katihm
saglanmakta

m Fiziksel kosullar
dizeltilmekte

Sekil.20. Performans Artirnrm Calismalari

Ankete katilan yodneticiler isletmelerinde %30,36 egitim programlari

dlzenleyerek, %26,79 Kkararlara katiimi saglayarak, %16,07 rotasyon

yapilarak, %17,86 fiziksel kosullari dizelterek ve %8,93 oryantasyon egitimi

verilerek performans artirma calismalarini gerceklestirdiklerini bildirilmiglerdir.
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5.4.2.11. Basarili Personele Uygulanan Odiillendirme Yéntemi

Tablo.28. Basarili Personele Uygulanan Odiillendirme Yéntemi

Sayi Yizde
Maasina zam yapilir. 9 18,37%
Terfi ettirilir. 4 8,16%
ikramiye / Prim verilir. 24 48,98%
Basari belgesi verilir 8 16,33%
Diger 4 8,16%
TOPLAM 49 100,00%

u SDJ%?; @ Maasina zam
o yapillir.
18,37%

0O Basari belgesi
verilir
16,33%

8,16%

O ikramiye / Prim
verilir.
48,98%

m Terfi ettirilir.

@ Maasina zam yapllir.
m Terfi ettirilir.

o kramiye / Prim verilir.
0O Basari belgesi verilir
m Diger

Sekil.21. Basarili Personele Uygulanan Odiillendirme Yéntemi
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Anket katihmcilari, igletmelerinde performans dederlendirme sireci
sonunda basarli olan personele %48,98’si ikramiye ya da prim verildigini,
%16,33'U0  basari belgesi verildigini bildirmiglerdir. %18,37’si basarili
personelin maagina zam yapildigini, %8,16’s1 basari gdsteren personelin terfi
ettirildigini ve %4,76 farkh yéntemler uygulandigini belirtmiglerdir. %4,76 ‘hk
diger sikkini isaretleyen anket katiimcilari ¢aligsanlarina ikramiyenin yani sira

bonus prim verdiklerini belirtmislerdir.

Anket sonucunun %72,11 ‘lik blylk bir béliminde basaril personele
maddi &dllerin verildigi gdzlemlenmektedir. Ulkemizde ve tiim gelismekte
olan Ulkelerde yasanan sorunlarin baginda Ucret ve sosyal yardim
yetersizliginin oldugu g6z éntinde bulundurulursa; personele maddi édullerin
verilmesi, personelin  motivasyonunun artmasina katkida bulunabilir.
Personelin dddllendiriimesi, motive olmasini, ise ve isletmeye daha fazla

baglilik hissetmesini saglayacaktir.

5.4.2.12. Basarisiz Personele Uygulanan Yéntem

Tablo.29: Basarisiz Personele Uygulanan Yontem

Sayi Yizde
Bir alt seviyede
gorevlendirilir. 1 2,04%
Uyar verilir. 19 38,78%
Ayni kademede gorevi
degistirilir. 9 18,37%
Egitim verilir. 9 18,37%
isten cikartilir 11 22,44%
TOPLAM 49 100,00%
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@ Bir alt seviyede
goreMendirilir.
2,04%

m isten gikartilir

22,45% O Bir alt seviyede
gbreMendirilir.
m Uyari verilir. m Uyari verilir.
38,78%

O Ayni kademede gbrevi
degistirilir.

0O Egitim verilir.

18,37% O Egitim verilir.

m isten ¢ikartilr

0O Ayni kademede

gobrevi degistirilir.
18,37%

Sekil.22. Basarisiz Personele Uygulanan Yontem

Ankete katilan yobneticiler, isletmelerinde performans degerlendirme
streci sonunda basarisiz bulunan personele %38,78 uyari verildigini, %22,45
isten cikarildigini, %18,37 egitim verildigini, %2,04 bir alt seviyede
gbrevilendirildigini, %18,37 ayni kademede gb6revinin  degistirildigini
bildirmislerdir.
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5.4.2.13. Performans Degerlendirme Siirecini Engelleyen Unsurlar

Tablo.30. Performans Degerlendirme Siirecini Engelleyen Unsurlar

Sayi Yizde
Ust ydnetimin bakis
acisl 8 16,33%
Psikolojik engeller 7 14,29%
Yanlis kriter secimi 5 10,20%
Degerlendirme zamani 6 12,24%
Degerlendirmeyi yapan
Kisi 4 8,16%
Calisan katiliminin
saglanamamasi 5 10,20%
Teknik guclikler 7 14,29%
Hicbiri 7 14,29%
TOPLAM 49 100,00%

O Hicbiri @ Ust yonetimin
14,29% bé}'g"ii?);%Sl @ Ust ydnetimin bakis aglsi

m Teknik guglukler

14,29% m Psikolojik
engeller
14,29%
o Calisan
katiliminin
saglanamamasi O Yanlis kriter
10,20% segimi
10,20%

® Degerlendirmeyi
yapan Kigi
8,16%

O Degerlendirme
zamanli
12,24%

m Psikolojik engeller

0O Yanls kriter segimi

0O Degerlendirme zamani

m Degerlendirmeyi yapan kisi

@ Calisan katihminin
saglanamamasi

m® Teknik guglukler

0O Higbiri

Sekil.23. Performans Degerlendirme Sirecini Engelleyen Unsurlar
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Anket katihmcilar, %14,29 psikolojik engelleri ve teknik guclikleri,
%16,33 Ust ydnetimin bakis agisini, %8,16 dederlendirmeyi yapan Kisiyi,
%10,20 calisan katiliminin  saglanamamasini, %12,24 degerlendirme
zamanini %10,20 yanlis kriter secimini isletmelerindeki engelleyici unsur
olarak belirtmislerdir. Katiimcilarin %14,29'u ise, isletmelerinde engelleyici

unsur olmadigini bildirmislerdir.

5.4.3. Ankete Katilan Yoneticilerin Performans Degerlendirme
Konusundaki Kigisel Gorigleri ile ilgili Soru Cevaplarinin
Degerlendirilmesi

Anketin son bdliminde ankete katilan yodneticilerin performans
degerlendirme konusundaki kisisel dustncelerini 6grenmeye ydnelik sorular
sorulmustur ve verilen cevaplar asagida belirtilen konu bagliklari

altindadegerlendirilmistir.

- Performansi degerlendiren en iyi yéntem,

- Performansi en iyi sekilde degderlendirenler,

- Performans degerlendirme slirecinin amaci,

- Degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlara agiklanmasi igin en iyi yéntem,
- Basarili personele uygulanacak en iyi édillendirme ydntemi,

- Basarisiz personele uygulanmasi gerekli ydntem,

- Performans artirnm galismalari
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5.4.3.1. Performansi Degerlendiren En lyi Yontem

Tablo 31. Performansi Degerlendiren En lyi Yéontem

Sayi Yizde
Siralama Yoén. 7 8,14%
Grafik Dereceleme 11 12,79%
Davranissal Beklenti 16 18,61%
Zorunlu Dagihm 3 3,48%
Kritik Olay 16 18,61%
Kontrol Listesi 3 3,48%
Amaglara Gore
YOnetim 29 33,72%
Direkt indeks 1 1,17%
TOPLAM 86 100,00%

SayI Yizde

O Direkt indeks O Siralama Yon.
1,16% 8,14%

@ Siralama Yon.
| Grafik Dereceleme

12,79% m Grafik Dereceleme

m Amaglara Goére
Yénetim
33,72%

O Dawanigsal Beklenti

0O Zorunlu Dagilim

m Kritik Olay

O Dawvranissal
Beklenti

18,60% B Amaglara Gére Yonetim

@ Kontrol Listesi

@ Kontrol Listesi

3,49% o
O Direkt Indeks

O Zorunlu Dagilim
3,49%

W Kritik Olay
18,60%

Sekil 24. Performansi Degerlendiren En iyi Yéntem
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Anket katilimcilarinin her biri en iyi performansi degerlendiren yontem
konusunda degisik fikir beyan etmisler; ancak ¢ogu birden fazla performans
degerlendirme ydnteminin ayni anda uygulanmasiyla daha guvenilir sonuglar
elde edecekleri konusunda hem fikir olmuslardir. Sekil 24’ de de goéruldagu
Uzere agirlikla cagdas performans dederlendirme yéntemleri tercih edilmigtir.
En tercih edilen yontem %33,72’lik oranla amaglara gére yonetimdir. Diger en
fazla tercih edilen yéntemler sirasiyla %18,60’lik oranla kritik olay yéntemi ve
davranissal beklenti skalasi, %12,79’luk oranla grafik dereceleme yontemidir.

Tam ydntemleri ve ¢ikan sonuglari Sekil 24’te incelemek mimkindur.

5.4.3.2. Performansi En lyi Sekilde Degerlendirenler

Tablo 32: Performansi En lyi Sekilde Degerlendirenler

Sayi Yizde
Bir Ust amiri 36 42.35%
Birden fazla amiri 8 9,41%
Insan Kaynaklari
Mudura 24 28,24%
Kisinin kendisi 6 7,06%
Is arkadas! 6 7,06%
Emri altinda caliganlar 5 5,88%
TOPLAM 85 100,00%
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o Emri altinda
) calisanlar
| Is arkadasi 5,88%
7,06%
o Bir tst amiri

_— - 42,35%
O Kisinin kendisi

7,06% @ Bir Gst amiri
m Birden fazla amiri
O insan Kaynaklar Midiri
O Kiginin kendisi
m is arkadas!
O insan @ Emri altinda ¢alisanlar
Kaynaklari
Madard
28,24%
@ Birden fazla
amiri
9,41%

Sekil 25. Performansi En lyi Sekilde Degerlendirenler

Ankete katillan yodneticilerin %42,35’i performansi en iyi bir Gst amirinin ,
%28,24 insan kaynaklari yodneticisinin, %9,41 birden fazla amirin, %7.06
kisinin kendisinin ve isg arkadaslarinin ve %5,88 emri altinda calisanlarin
degerlendirdigini belirtmislerdir. Bu soruda carpici bir sonu¢ ta ortaya
cikmistir. % 28,24 |0k oranla insan kaynaklari yoneticisi ile bir Gst amiri siklari
birlikte isaretlenmistir. Bu da anket katilimcilarinin degerlendirmeyi bir Ust
amir ve insan kaynaklari ydneticisinin birlikte yapmasini tercih ettiklerini
gOstermektedir.



5.4.3.3.

Performans Degerlendirme Sirecinin Amaci

Tablo 33. Performans Degerlendirme Siirecinin Amaci

Sayi Yizde
Kariyer Gelisimi igin 13 9,42%
Egitim ihtiyaclarinin
saptanmasi 21 15,22%
Ucret ve Maas
Yonetimi 26 18,84%
Stratejik Planlama
amaciyla 16 11,59%
Terfi kararlari 6 4,35%
isten ayirma kararlari 6 4,35%
lletisimi gliclendirmek 11 7,97%
Motivasyon artirma 22 15,94%
Durum
Degerlendirmesi icin 17 12,32%
TOPLAM 138 100,00%
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[ ] Durum @ Kariyer Geligimi
Degerlendirmesi icin - ——
icin 9.42% @ Kariyer Geligimi igin
12,32%

m Egitim ihtiyaglarinin
saptanmasi
O Ucret ve Maas Yonetimi

o Motivasyon m  Egitim
artirma ihtiyaglarinin O Stratejik Planlama
15,94% saptanmasi amaclyla
15,22% m Terfi kararlan
iletisimi m isten ayirma kararlar
glclendirmek
7,97% m iletisimi giclendirmek

o Ucret ve Maas

O Motivasyon artirma

@ isten ayirma Yénetimi
kararlari O Stratejik 18,84% m Durum Degerlendirmesi
4,35% Planlama ein
m Terfi kararlari amaclyla
4,35% 11,59%

Sekil 26. Performans Degerlendirme Sirecinin Amaci

Ankete katilan ydneticilerden %18,84’0 Ucret ve maas ydnetimini, %15,94’0
motivasyon artirmayi, %15,22’si egitim ihtiyaglarinin saptanmasini, %12,32’si
%11,59'u
degerlendirme slrecinin amaci olarak se¢gmislerdir. Secilen diger ydontemleri

durum degerlendirmesini, stratejik planlamay!r performans
oranlariyla birlikte Sekil 26 ‘da incelemek mumkindlr. Yéneticilerin ¢ogu,
performans degerlendirme amaci olarak birden fazla amag¢ oldugunu

disundukleri icin birden fazla sik isaretlemiglerdir.
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5.4.3.4. Degerlendirme Sonuclarinin Calisanlara Aciklanmasi icin En lyi
Yontem

Tablo 34. Degerlendirme Sonuclarinin Calisanlara Aciklanmasi icin En

lyi Yéntem
Sayl Yuzde

Gizli Tutulmah 9 17,31%

Yazili agiklanmal 5 9,61%

Karsilikh Milakat ile 31 59,62%

Yapilan toplantilarda

s6zIl0 olarak 7 13,46%

TOPLAM 52 100,00%

O Yapilan

toplantilarda @ Gizi Tutulmah
s62l0 olarak 17,31% P
13.46% @ Gizli Tutulmal
m Yazil
aciklanmah
B Yazli agiklanmali
9,62% O Karsilikli Mdlakat
ile
O Yapilan

toplantilarda
s6zIU olarak

O Karsihkh Milakat
ile
59,62%

Sekil 27. Degerlendirme Sonuglarinin Calisanlara Aciklanmasi icin En
lyi Yéntem
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Ankete katilan yoneticilerin %17,31’lik katihmci azinhigi performans
degerlendirme sonuglarinin gizli tutulmasini yani personele agiklanmamasi
gerektigini bildirmiglerdir. %82,69’luk katiimci ¢ogunluk ise, performans
degerlendirme sonugclarinin degisik yollarla da olsa aciklanmasindan yana
olduklari yéninde beyanda bulunmuglardir. Performans degerlendirme
sonuglarinin  aciklanmasi gerektigini disinen katihmcilarin %59,62’si
aciklamanin karsilhikli muilakat ile, %9,62’si yazili olarak, %13,46’sI ise
yapillan toplantilarda s6zli olarak yapilmasinin  uygun oldugunu
disunduklerini bildirmislerdir.

5.4.3.5. Basarili Personele Uygulanacak En lyi Odiillendirme Yéntemi

Tablo 35. Basarili Personele Uygulanacak En lyi Odiillendirme Yéntemi

Sayi Yizde
Maasina zam yapilmal 22 26,83%
Terfi ettirilmeli 18 21,95%
ikramiye/Prim verilmeli 29 35,37%
Basari Belgesi
verilmeli 13 15,85%
TOPLAM 82 100,00%
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0O Basari Belgesi

verilmeli @ Maasina zam
15,85% yapilmali O Maagina zam
26,83% yapilmal

m Terfi ettirilmeli

O ikramiye/Prim

verilmeli
O ikramiye/Prim
veriimeli m Terfi ettirilmeli | 0 Basari Belgesi
35,37% 21.95% verilmeli

Sekil 28. Basarili Personele Uygulanacak En lyi Odiillendirme Yéntemi

Anket katilimcilarinin %35,37’si basarili bulunan personele ikramiye
veya prim verilerek &duallendirilmelidir goéristinde bulunmustur. Diger
katilimcilar %26,83’lUk oranla maasina zam yapilmali, %21,95 terfi ettiriimeli
ve %15,85 maasina zam yapilmal gérlslerinde bulunmustur. Genel olarak
degerlendirildiginde katilimcilarin tamami basarili personelin édullendirilmesi
g6risinde hem fikir olmustur. %62,2’si maddi ddullendirmelerin Glkemizin
sosyal sartlarinda daha motive edici etkiye sahip olacagl gértisinde oldugu

konusunda hemfikir olmustur.
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5.4.3.6. Basarisiz Personele Uygulanmasi Gerekli Yontem

Tablo 36. Basarisiz Personele Uygulanmasi Gerekli Yontem

Sayi Yizde
Bir alt seviyede
gorevlendirilmeli 2 2,63%
Uyari verilmeli 25 32,89%
Ayni kademede g0revi
degistirilmeli 7 9,21%
Egitim verilmeli 36 47,37%
isten cikartilmali 6 7,90%
TOPLAM 76 100,00%

O Bir alt seviyede

m sten gorevendiriimeli
cikartiimali 2,63%
7,89%

m Uyar verilmeli
32,89%

0 Egitim verilmeli
47,37%

0O Ayni kademede
gbrevi
degistirilmeli
9,21%

O Bir alt seviyede
gorevendirilmeli

m® Uyarn verilmeli
0O Ayni kademede
gorevi degistiriimeli

O Egitim verilmeli

m isten ¢ikartimali

Sekil 29. Basarisiz Personele Uygulanmasi Gerekli Yontem
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Ankete katilan yoéneticilerin %32,89'u basarisiz personelin dncelikle
uyariimasi gerektigi gérisindedir. Mobilya ve dekorasyon sektériinde faaliyet
gbsteren firmalarinin uygulamalarinin aksine %47,37 oranindaki katilimci,
basarisiz personelin isten ¢ikarilmasi yerine 6ncelikle eksik oldugu konularda
egitim goérmesinin faydali olacagr go6ristinde olduklarini bildirmiglerdir.
Katilimcilarin %7,89'u basarisiz personel isten c¢ikariimali, %2,63’0 bir alt
kademede gorevlendiriimeli, %9,21’i ise, ayni kademede goérevi degistiriimeli

gbristni savunmustur.

5.4.3.7. Performans Artirnm Calismalari

Tablo 37. Performans Artirim Calismalari

Sayi Yizde
Egitim programlari
dizenlenmeli 36 37,50%
Rotasyon yapilmali 7 7,29%
Oryantasyon egitimi
verilmeli 13 13,54%
Fiziksel kosullar
dizeltilmeli 15 15,63%
Kararlara katilm
saglanmali 25 26,04%
TOPLAM 96 100,00%
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O Fiziksel kosullar

m Kararlara katihm - m Egitim
saglanmal @ Egitim programlari
26,04% programlarn diizenlenmeli
duzenlerlmell m Rotasyon
37,50% yapilmah

O Oryantasyon
egitimi verilmeli

O Fiziksel kosullar

dizeltilmeli dizeltilmeli
15,63% m Rotasyon
O Oryantasyon yapilmali | Kafarlara katihm
egitimi verilmeli 7,29% saglanmali

13,54%

Sekil 30. Performans Artirirm Calismalari

Son olarak anket katilimcilarindan yapilamasini gerekli bulduklar
performans artirrm calismalarini isaretlemeleri istenmigtir. Bu arastirmanin
sonucunda ise, katilimcilarin %37,50’si egitim programlari didzenlenmeli,
%21,62’si ¢aligsanlarin kararlara katilimi saglanmali, %13,54’0 oryantasyon
egitimi verilmeli, %15,63’0 fiziksel kosullar dizeltiimeli, %7,29'u rotasyon

yapiimali demistir.

Anket sonuglari genel olarak degerlendirildiginde; mobilya dekorasyon
sektoérinde faaliyet gdsteren firmalarin blylk ¢ogunda insan kaynaklari
yOnetimi ile ilgili faaliyetlere yeni yeni 6nem verilmeye baslanmaktadir. Cikan
anket sonugclarindan goérultyor ki, bu firmalarin basinda bulunan ve ankete
katilan yoneticiler bu konunun dnemi hakkinda yeterli bilgiye sahiptir. isletme
uygulamalari ile anket katimcilarinin  gérlgsleri  Kkarsilastirildiginda,

ybneticilerin performans degerlendirme sdreci ve sonrasinin  énemi
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konusunda bilingli olduklari ve igletmelerinde de bir takim degisimlerin olmasi
gerekKliligini kabul ettikleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Yukarida detayl olarak inceledigimiz arastirma sonuglarini su sekilde

siralamak mimkindur:

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gésteren isletmelerde,
performans degerlendirme uygulamalari son zamanlarda yayginlagmistir.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gésteren isletmelerde,
performans degerlendirme agirlikla isciler ve alt kademe ydneticilere
uygulanmaktadir.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gésteren isletmelerde,
performans degerlendirme 6 ayda 1 uygulanmaktadir.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gosteren isletmelerde,

performans degerlendiricileri bir Gst amirlerdir.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gosteren isletmelerde,
performans degerlendirme yéntemi olarak, davranigsal beklenti skalasi ve

amaglara gére yonetim yéntemleri kullaniimaktadir.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gésteren isletmelerde,
performans  degerlendirme  slrecinin  uygulama  amaci,  durum

degerlendirmesi ve Ucret ve maas ydnetimidir.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gbsteren isletmelerde, kisisel
yetenek bilgi ve tecriibe performansi belirleyen faktérdar.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gosteren isletmelerde,
performans artinm calismasi olarak egitim programlari dizenlenmekte ve

personelin kararlara katilimi saglanmaktadir.
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- Mobilya ve dekorasyon sektdrinde faaliyet gbsteren isletmelerde, basarili

personele ikramiye / prim verilmektedir.

- Mobilya ve dekorasyon sektdrinde faaliyet gosteren igletmelerde, basarisiz
personele uyar verilir.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gosteren isletmelerde,
performans degerlendirme surecini psikolojik engeller ve Ust ydonetimin bakig

acisi engelleyen unsurlardir.

- Isletmenin sektérdeki faaliyet siresi ile performans degerlendirme sireci
arasinda bir iliski bulunmamaktadir.

- Igletmenin personel sayisi ile performans degerlendirme slreci arasinda
olumlu bir iligki vardir. Personel sayisi arttik¢a isletmenin bu konuya verdigi

6nemin arttigr gdézlemlenmistir.

- Mobilya ve dekorasyon sektdriinde faaliyet gdsteren igletme ydneticileri
performans degerlendirme sisteminin igletme igin gok énemli oldugunu kabul

etmektedir.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gOsteren isletme ydneticileri,
amaclara goére yobnetimi en iyi performans degerlendirme ydntemi olarak

secmiglerdir.

- Mobilya ve dekorasyon sektdriinde faaliyet gdsteren isletme ydneticileri, en
iyi degerlendiricinin insan kaynaklarr mudird ve bir Gst amirin igbirligi ile

ortaya ¢ikacagini savunmustur.

- Mobilya ve dekorasyon sektériinde faaliyet gbsteren igletme ydneticileri,
performans degerlendirme amaci olarak egitim ihtiyaclarini belirleme ve (cret

maas yonetimini tercih etmektedir.
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- Mobilya ve dekorasyon sektériinde faaliyet gbsteren igletme ydneticileri,
personele performans degerlendirme sonuglarini  karsilikli  malakat ile

aciklanmasini tercih etmektedir.

- Mobilya ve dekorasyon sektériinde faaliyet gbsteren igletme ydneticileri,
degisik yontemlerle de olsa mutlaka basarili personelin 6dullendirilmesi
gerekliligi konusunda hem fikir olmustur.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gOsteren isletme ydneticileri,

basarisiz personelin editim almasi gerektigi konusunda hemfikir olmustur.

- Mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gOsteren isletme ydneticileri,
performans artirrm calismalar olarak; egitim programlarinin diizenlenmesini

ve kararlara katilimin saglanmasini tercih etmigtir.



SONUC ve ONERILER

isletmelerde kullanilan kaynaklar arasinda en oénemli kaynak insan
kaynagidir. insan kaynagini etkili ve verimli olarak kullanabilmek icin uzun
yillar degisik yéntemler denenmis; sonug¢ olarak insan kaynaginin etkili
ybnetimi icin insan kaynaklari yénetimi ile ilgili bilim dali olusturulmustur.
insan kaynaklari yénetimi (IKY), insanlarin ¢alisan olarak nasil yonetilmeleri
gerektigi konusundaki bir diglnce tarzi/ydnetim felsefesi ayni zamanda bir
bilim dahdir.

Performans degerlendirme, iKY’'nin kapsamina giren &nemli bir
konudur. Performans degerlendirme, igletmeler i¢cin yasamsal 6nemdedir.
isletmelerin degisikliklere ayak uydurabilmesi ve toplumsal islevini yerine
getirebilmesi, igsletmede goérev alan personelin bir butin olarak genel
amaclara istenilen dlzeyde katkida bulunabilmelerine ve personelin

performansinin surekli degerlendirilip iyilestiriimesine baglidir.

Performans Degerlendirme Sisteminde asil sorumluluk isletme
ybnetimine aittir. Oncelikle; ydnetim, performans degerlendirme sisteminin
6nemine ve isletmeye fayda saglayacagina inanmali ve bu isi ciddiye
almalidir. Performans degerlendirmeden &nce etkili bir performans
degerlendirme plani yapilmali, isletme igin uygulanacak en uygun performans
degerlendirme ydntemi/yéntemleri secilmeli, performans kriterleri ve
standartlar belirlenmelidir. Performans degerlendirme sidreci bu konuda
uzman yoénetici ve personel ile sirekli calisan ve yoéneticinin isbirligi ile
gerceklestiriimelidir. Performans degerlendirme sonuglari yénetim tarafindan
degerlendirildikten sonra gerekli tedbirler alinmal ve performans gelistirme

calismalarinda bulunulmalidir.  Egder yénetim, bu igleri ciddiyetle
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gerceklestirmezse performans degerlendirme isletme icin zaman kaybindan
ve ekstra burokratik islemlerden 6teye gitmeyecektir.

isletme, performans degerlendirmeyi, statik bir degerlendirme faaliyeti
olarak ele almayip dinamik bir slrec¢ olarak ele alirsa, érgutsel etkinligini
iyilestirmis, personeli motive ederek verimliligi artirmis, egitim ve gelistirme ile
rakip yogun faaliyet goOsterdigi platformda rekabet Ustunliglu saglamig
olacaktir.

Bu calismanin son bélimiinde mobilya ve dekorasyon sektériinde bir
saha arastirmasi yapilmis ve bulgular yine ayni bélimde yorumlanmigtir. Bu
arastirmada;

1. Performans degerlendirme sisteminin  mobilya ve dekorasyon

sektérinde faaliyet gbsteren firmalarda nasil uygulandig,

2. Ankete katilan yoneticilerin performans degerlendirme konusundaki

kisisel gorusleri tespit edilmeye ¢aligiimistir.

Verilen cevaplar i1siginda, mobilya ve dekorasyon sektériinde faaliyet
gOsteren firmalarin insan kaynaklari yénetimi ve performans degerlendirme
konusunda bir gelisim igcinde olduklari ve bu gelisimi henliz tamamlamamig
olduklari sonucuna variimigtir. Firmalar performans degerlendirme sisteminin
6neminin farkindadir ve bu konuda bilingli ydneticileri firmalarinda
barindirmaktadirlar. Bu sektérdeki cogu isletmede performans degerlendirme
sistemi bu konuda egitimli uzman kigilerce yapiimamaktadir. Ancak hem
insan kaynaklari yonetimi hem de performans degerlendirme konusunda

firmalarda degisim hareketlerinin baglamis oldugu gézlemlenmistir.
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Yukarida yapilan genel degerlendirme ve saha arastirmasinda cikan
sonuglar 1s1ginda, performans degerlendirme sistemini uygulayan ve
uygulamayr ddstinen kuruluslara yobnelik olarak asagidaki 6neriler

geligtirilmigtir:

- Performans ybnetim sistemi, her seyden Once yoOnetim stratejisi ve
politikasina bagh olup, bu sistemin sadece glncel ihtiya¢ ve sorunlara cevap
verecek sekilde degil, ayni zamanda Ulkenin ve dinyanin degisen kosullarina
uyumlu ve gelecege dénlk olarak da belirlenmesi ve uygulanmasi gerekir.

- Kurulug misyonu (gérev), kisa, orta ve uzun vadeli hedefler ve politikalar
belirlenmeli, yazil hale getirilmeli ve Gst ydnetim bunlarin kurulusun her
kademesinde anlasilmasini, uygulanmasini ve devam ettirilmesini

saglamalidir.

- Organizasyon hedefleri ve bireysel hedefler kullanilarak performans
planinin hazirlanmasi performans standart ve kriterlerinin tespit edilmesi
gerekmektedir. isletmeye ve hedeflere en uygun performans degerlendirme
yontemi/ydntemleri belirlenmeli, performans amaclari tespit edilmelidir.
Amaclar saptanirken sorunlar ¢cok iyi analiz edilmeli ve amaclarla sorunlar

arasinda bir uyum saglanmalidir.

- Performans ydnetim sisteminin ylrimesi ve personelin ihtiyaglarina cevap
verebilmesi {st ydnetimin sorumlulugundadir. Ust yénetim bu sorumlulugunu
yerine getirebilmek i¢in en uygun stratejiyi gelistirmeli, amaglari ve politikasini
aciklamali ve gerekli tim kaynaklari ve olanaklari kullanima hazir hale
getirmelidir.

- Performans degerlendirme surecinin, guvenilir ve gecerli olarak
gerceklestiriimesi igin Ust ydonetim gerekli dnlemleri almali, stre¢ esnasinda

muimkinse sUreci gdzlemleyen tarafsiz bir uzman bulundurulmaldir.
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- Kisisel gelisme insani 6n plana ¢ikaran bir yonetim anlayisi ile saglanabilir.
Bu amagla personelin egitimine, haberlesme ve iletisimine, motivasyonuna

ve katihmcilik diizeyinin geligtirilmesine 6zel bir nem verilmelidir.

- Performans degerlendirme sonunda basarli personel &dullendirilerek
motive edilmeli, basarisiz personel ise, rahatlatiimali, almasi gerekli egitimler

saptanilarak kisisel gelisimi icin egitim alinmasi saglanmahdir.

- Performans degerlendirme sureci bitiminde performans degerlendirme
gelistrme c¢alismalari yapilmali, bir 6nceki surecte olusan sorunlarin
tekrarlanmamasi igin gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.

- Performans degerlendirme sistemi tim asamalarinda izlenebilirligi

saglayacak sekilde igletilmelidir.

- Performans degerlendirme sonucunda, personelin egditimleri yillik bazda
hazirlanacak egitim planlarina bagh olarak yapilmali, bu planlar hazirlanirken

egitim ihtiyaglar titizlikle belirlenmelidir.

- insan kaynaklari ve onun degerlendiriimesi gelecege yapilacak yatirimlar
acisindan bir deger olarak gortlmeli ve bunun icin gerekli kaynaklar

ayrilmahdir.

- Performans degerlendirme ve personel egitimi, ekonomik sikinti yasanan
dénemlerde ilk 6nce kesinti yapilmasi gereken bir harcama kalemi olarak
kabul edilmemelidir.

- Organizasyon duzeyinde glvene dayali insan iligkileri gelistiriimeli ve
ybnetim sekli, yol gdsterici, ybénlendirici ve katihmciligi guglendirici nitelige

sahip olmalidir.

- Merkeziyetgi yonetim uygulamalari terk edilerek yetki paylagimina ve

katilimciliga acik bir yénetim anlayisi benimsenmelidir.
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- Odiillendirmenin yanlis yapilmaktansa hic yapilmamasi daha iyidir. Bu
nedenle gercekci ve objektif kriterlere dayali olarak, motivasyonu ve
katilmcihgi guglendirici, galisanlarin kurulusa baglihdini artirici 6édillendirme

sistemlerinin kurulmasi Uzerinde titizlikle durulmalidir.

- Performans 6lcimuU ve degerlendirmesinde sadece miktar ve maliyet degil

kalite de esas alinmaldir.

- Yoneticiler ve liderler tim calisanlari, kendilerine uygun ve yeterli
sorumluluk ve yetki verildiginde daha iyi isler yapabilecek kisiler olarak

g6rmelidir.

- Performans degerlendirme sisteminin ne oldugu, kuruluslarin Ust yénetim
kademelerinden baslayarak iyice anlasiimali ve her kurulus kendi toplam
kalite hedefini tanimlayarak bu hedefe ulagsmayl saglayacak yonetim

stratejisini belirlemelidir.

Sonug olarak, performans degerlendirme sisteminin anlamh ve bilingli
olarak algilanmasinin ve uygulanmasinin igletmelere 6rgutsel olarak buylk
katkilar sagladigi ve bu 6rgltsel basarinin temelinde ise ybénetsel anlamda
performans degerlendirme sisteminin O6ncelikle personele, isletmeye daha
sonra topluma ve Ulkeye kattigi farkhliklarin ve iyilesmelerin oldugu
tartisiilmaz bir gercektir. Performans degerlendirme sisteminin gerekliliginin
bilincinde olan ve sistemin gerekliliklerini 6zimseyerek yerine getiren bir
ybnetsel glc¢ beraberinde &dncelikle kendisinde ilerleme ve yenilenme ile
sonuglanacak bir stireci baglatir. Yenilenen ve glglenen ydnetsel davraniglar
orgutsel yapinin, slreclerin ve dolayisiyla tim igletmenin degismesine ve
yenilenmesine yol acar. Bu deg@isimin sonucu da, personel memnuniyetinde,
musteri tatmininde, pazar payinda ve Uretim verimliliginde artisla sonuglanan

orgutsel verimlilikteki yukseligtir.
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Yukarida sayilan degisim ve yenilikler ile gliclenmek isteyen isletmelerin
bu yolda atacadli en 6nemli adimlardan biri performans degerlendirme
sistemini planlamak, tim unsurlarini 6zimseyerek uygulamak ve surekli

iyilestirme yoluyla gelistirmek olmalidir.
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BOLUM I.

1.1. ISLETME BILGILERI

isletmenin Kurulus Yeri ve Yili :

isletmede Calisan Personel Sayisi :

1.2. ANKETi CEVAPLAYAN YONETICi HAKKINDA BILGILER

Yas! :
Gorevi :

Egitim Dlzeyi :

BOLUM II.
ISLETMEDE UYGULANAN PERFORMANS DEGERLENDIRME ILE ILGILI
SORULAR

Bu bdlimde isletmenizde uygulanan “performans degerlendirme”

konusu arastinimaktadir. Cok sikli sorularda birden fazla sik isaretlenebilir.

1. isletmenizde kurulu “insan Kaynaklari Departmani” var mi?

Evet
Hayir



2. isletmenizde performans degerlendirme calismalari yapiliyor mu?
(Sorunuzun yaniti hayir ise Bolum III’ e geginiz)

Evet
Hayir

3. isletmenizde kimlerin performansi diizenli olarak degerlendirilmektedir.

isciler

Alt Kademe Yoneticiler (Sef, Sef yrd. ...v.b.)
Orta Kademe Ydneticiler (Birim Mudurleri....v.b.)
Ust Kademe Yéneticiler

4. isletmenizde personel performansi hangi periyotlarda

degerlendirilmektedir?

2 yilda 1 defa

1 yilda 1 defa

6 ayda 1 defa

3 ayda 1 defa

Diger (Lutfen belirtiniz)

5. isletmenizde personel performansi kimler tarafindan degerlendirilir?

Bir st amiri

insan Kaynaklari MGd(iri

Kisinin kendisi

Ayni kademede calisan is arkadagi
Emri altinda ¢alisanlar

Birden fazla amiri

176
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6. Isletmenizde kullanilan performans degerlendirme yéntemi hangisidir?

Siralama Yéntemi (Kisileri birbirleri ile kiyaslayarak iyiden kétiye dogru sira
olusturma)

Grafik Dereceleme Ydntemi (Form Gzerinde yer alan ¢esitli niteliklere gére
grafik bir 6lgek Gzerinde igaretleme)

Davranigsal Beklenti Skalasi (Personelin is gereklerini etkinlikle yerine
getirebilecekleri davranislari ne oranda sergileyebildigi)

Zorunlu Dagilim Yéntemi (Kisilerin, performans durumlarini dnceden
saptanan ylUzdeler ¢ergevesinde siniflandirma

Kritik Olay Yéntemi (Personelin basar ve basarisizliklarini gésteren olaylarin
kaydedilmesi)

Kontrol Listesi Yontemi (Kisinin nitelik ve davranislarina ait tanimlayici
ifadelerin yer aldigi formun isaretlenmesi)

Direkt indeks Yéntemi (Yénetici ve astin gériismesi sonucu belirlenen
performans standartlarinin puanlanmasi)

Amaclara Gére Yonetim (Calisan ile birlikte saptanan performans amagclarina
ve hedeflerine ulagsabilme derecesi)

Diger (LUtfen aciklayiniz)

7. Isletmenizde performans degerlendirme hangi amagla yapilmaktadir.

Kariyer gelisimi igin

Egitim ihtiyaclarini saptamak amaciyla

Ucret ve maas ydnetimi icin

Stratejik planlama yapabilmek amaciyla

Terfi kararlari igin

Isten ayirma kararlari igin

Amir ve personel arasindaki iletisimi gi¢lendirmek igin
Motivasyon artirma galismalari i¢in

Durum degerlendirmesi yapmak amaciyla
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8. isletmenizde performans degerlendirme sonuglari ¢alisanlara nasil
iletiimektedir.

Gizli Tutulmaktadir.

Calisana sonucun olumlu ya da olumsuz oldugu bildirilmektedir.
Sadece olumlu ¢alisma sonuglar agiklanmaktadir.

Sadece olumsuz ¢alisma sonuglari agiklanmaktadir.

Herkese mutlaka agiklama yapilmaktadir.

9. isletmenizde performansi belirleyen faktorler nelerdir?

Kisisel yetenek, bilgi ve tecribe
Calisma kosullari
Organizasyonel amaglar
Bireysel amaglar

Diger (LUtfen belirtiniz)

10. isletmenizde performans degerlendirme sonucunda basarili personel
nasil ddallendiriimektedir.

Maagina zam yapilir.
Terfi ettirilir.

ikramiye verilir.

Basari belgesi verilir.
Diger (Lutfen belirtiniz)
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11. isletmenizde performans degerlendirme sonucunda basarisiz personel

nasil degerlendiriimektedir?

Bir alt seviyede goérevlendirilir.
Uyari verilir.

Ayni kademede gorevi degistirilir.
Egitim verilir.

isten cikartilir.

Diger (Lutfen belirtiniz)

12.Isletmenizde performans artirmi icin hangi calismalar yapilmaktadir?
Egitim programlari duzenlenir.

Birimler arasi rotasyon yapilir.

Fiziksel kosullar diizeltilir.

Oryantasyon egitimi verilir.

Calisanlarin yonetime katilimi saglanir.

Diger

13. isletmenizde performans degerlendirmesinde engelleyici unsurlar

nelerdir?

Ust ydnetimin bakis acisi

Psikolojik engeller

Yanhsg kriter segimi

Degerlendirme zamani
Degerlendirmeyi yapan ydnetici
Teknik guglukler

Calisan katiliminin saglanamamasi

Diger
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BOLUM Il
PERFORMANS DEGERLENDIRME iLE iLGILi KiSISEL GORUSLERINIiz

Bu bdlimde sizin “ performans degerlendirme” konusundaki kisisel gbrius ve
distncelerinize ybnelik sorular sorulacaktir. Cok sikli sorularda birden fazla
sik isaretlenebilir.

14. Sizce personelin performansini en dogru ve tarafsiz dlgen yontem
hangisidir?

Grafik dereceleme yontemi
Siralama yéntemi

Zorunlu dagihm ydntemi
Kritik Olay Yoéntemi

Kontrol Listesi Yontemi
Direkt indeks Yéntemi
Amaclara Goére Yonetim

Diger (LUtfen aciklayiniz)

15. Sizce personel performansi en iyi kimler tarafindan
degerlendirilmektedir?

Bir st amiri

insan Kaynaklari MGd(iri

Kisinin kendisi

Ayni kademede calisan is arkadag
Emri altinda ¢alisanlar

Birden fazla amiri
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16. Sizce performans degerlendirme sonuglari ne amagcla kullaniimalidir?

Kariyer gelisimi igin

Egitim ihtiyaclarini saptamak amaciyla

Ucret ve maas ydnetimi igin

Stratejik planlama yapabilmek amaciyla

Terfi kararlari igin

isten ayirma kararlari igin

Amir ve personel arasindaki iletigsimi gt¢lendirmek icin
Motivasyon artirma ¢alismalari igin

Durum degerlendirmesi yapmak amaciyla

17. Sizce performans degerlendirme sonuglari personele nasil bildiriimelidir?

Gizli Tutulmah

Yazili olarak bildirilmelidir.

Karsilikl mulakat ile bildirilmelidir.

Yapilan toplantilarda sézIlU olarak bildirilmelidir

Diger (LUtfen belirtiniz)

18. Sizce performans degerlendirmede basarili oldugu tespit edilen personel

nasil 6dillendiriimelidir?

Maasina zam yapilimaldir
Terfi ettirilmelidir.
ikramiye verilmelidir.
Basari belgesi verilmelidir.
Diger (Lutfen belirtiniz)
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19. Sizce performans degerlendirme sonunda basarisiz personel nasil

degerlendirilmelidir?

Bir alt seviyede goérevlendirilir.

Uyari verilir.

Ayni kademede gorevi degistirilir.

Eksik oldugu konularda egitim almasi saglanir.
Diger (LUtfen belirtiniz)

20. Sizce performans degerlendirme sonucunda performans artirimi igin

hangi calismalar yapiimalidir?

Egitim programlari dizenlenmekte
Rotasyon yapilmakta

Oryantasyon egitimi verilmekte

Fiziksel kosullar dizeltiimekte

Calisanlarin kararlara katilimi saglanmakta

Diger (LUtfen belirtiniz)

ANKETE KATILDIGINIZ iCIN TESEKKUR EDERIZ..



OZET

GUndmUzde bir isletmenin maddi kaynaklari ne kadar saglam olursa
olsun, insan kaynaklari yeterli etkinlige sahip degilse basari olasiligi disik
olacaktir. iste insan kaynaginin énemi bu kadar fazla olunca isletmelerde
insan faktérl Gzerinde yapilan calismalar hizla artmis ve insan kaynaklari

ybnetimi hizla geligmistir.

isletmeler icin personelin en 6énemli 6zelligi, isletmenin amagclarina
yapmis oldugu katkidir. Bu katki, personel basarimi ya da diger bir deyigle
personel performansi olarak adlandiriimaktadir. Yuksek performans gosteren
personel gbrev ve sorumluluklarini basariyla yerine getiren kisidir; bdylece
6rgutiin amaglarina da katkida bulunmus olur. Performans degerlendirmesi
ise; personelin isletme amaclarinin gerceklesmesine yapmis oldugu katkinin

Olgtlmesidir.

GUnudmuizde, isletmelerin isleyisinde bir hayli yer kaplayan performans
degerlendirme sisteminin gercekte igletmelere katkilari ve etkileri,
hedeflenenler ve elde edilenler 6zellikle incelenmesi gereken bir konudur. Bu
nedenle bu ¢alismanin amaci; hizla yenilenen, surekli kendini geligtiren ve
yasamimizin her alaninda yer alan mobilya ve dekorasyon sektériinde
faaliyet gosteren isletmelerde performans degerlendirme sisteminin hangi
etkinlikte uygulandigini ortaya koymaya ¢alismaktir.

Arastirma, ilk dort bolim0U konunun kavramsal kismi ve son kismi da
anket calismasindan olusan toplam bes bdélimden meydana gelmektedir.
CGalismanin ilk bélimlinde insan kaynaklari yoénetimi, ikinci bdélimde
performans ve performans degerlendirme kavramlari, Uc¢lincl bdlimde

performans degerlendirme yontemleri, dérdinci boélimde performans
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degerlendirme sistemi ayrintili bir sekilde incelenmigtir. Besinci ve son
bélimde ise Ankara ili mobilya ve dekorasyon sektérinde faaliyet gdsteren
isletmelerde uygulanan anket calismasi ve sonuglari ile ilgili detayli bilgiye
yer verilmistir. Calismanin sonu¢ kisminda ise, alan arastirmasi sonucu elde

edilen veriler genel olarak degerlendirilmis ve éneriler sunulmustur.



SUMMARY

Nowadays, the lack of efficiency in the human resources leads to a
lower likelihood of success for the organizations even with excess physical
resources. Due to the significance of the human resources, the researches
on people in the organization have incredibly increased resulting in the

improvement of the human resources management.

For the organizations, the most important characteristic of personnel is
their contribution to the objectives of the organizations. This contribution is
called “personnel performance”. The personnel who display high
performance are the ones who carry out their duties and responsibilities
successfully; hence they make contribution to the objectives of the
organization. The performance evaluation is the measurement of such

contribution to the organization’s objectives.

The contribution, the effects, the aim and the achievements of the
performance evaluation system, which occupies a big place in the operation
of the organizations, are the topics that have to be inspected. Therefore, the
aim of this study is the determination of the efficiency of the performance
evaluation systems in the furniture and decoration sector, which is a fast
renewing sector improving itself and occupying a big place in our every part
of life.

The research is composed of five parts; the first of the four theoretical
parts is about the human resources management. The second and the third
parts are on performance evaluation. The former consists of performance
and performance evaluation concepts, and the latter comprises the methods

of performance evaluation. The fourth of the theoretical parts examines the
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performance evaluation system. The fifth and last part contains detailed
information on a survey study of the furniture and decoration organizations in
Ankara and the survey’s results. In the conclusion part of this study, the data

obtained from the survey is evaluated and recommendations are presented.



