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OZET

Performans yonetim sistemi, ¢aliganlar1 ve Orgiitii istenen amaglara yoneltmek igin
orgiitiin mevcut ve gelecege iligkin durumlari ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilagtirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve siirdiirme
gorevlerini yiiklenen bir sistemdir. Performans yonetimi, stratejik performans hedeflerini
belirlemek, performansi1 6lgmek, performansla ilgili veri toplamak ve analiz etmek, gdzden
gecirmek ve rapora aktarmak, sonrada bu verilerden yararlanarak performansi gelistirmek gibi

asamalar1 iceren bir siirectir.

Yapilan ¢alismada performans degerlendirme ilk amir ve genel miidiir tarafindan
yapilmis ve grafik derecelendirme yontemi kullanmilmistir. Uygulamada performans
degerlendirme sonuglari, insan kaynaklar1 uygulamalarindan {icret yonetimi, kariyer gelisimi ve
egitim ihtiyacinin tespitinde kullanilmustir.

Anahtar Kelimeler: Egitim, Grafik Derecelendirme, Kariyer, Performans, Performans
Y onetimi, Ucret.
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SUMMARY

Performance Management System is such a system which collects of data about the
present and future situations of the organization, compares these items and, starts and maintains
the new and required activitiy missions that satisfy the continual developing of performance to
orient the working people and the organization. Performance Management is a process includes
the steps which are specifying the targets of the strategical performance, measuring
performance, collecting of data and analysing, scanning and reporting and after that developing

performance by using these datas etc.

In this study, the performance evaluation is done by the head of department and the
general manager and the graph scaling method is used. In practice, the results of the
performance test are used in cost management, career development and determination of the

education needs, which are human resources applications.

Keywords: Cost, Career, Education, Graph Scaling, Performance, Performance Management.
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1. GIRIS

Teknolojide meydana gelen degismeler ve globallesme ile iilkeler arasinda sinirlar
ortadan kalkmustir. iletisimde kolayliklar ve siirekli degisen diinya, iiretim ve hizmet sektdrii
caliganlarini siirekli gelisime ve Ogrenmeye ydneltmektedir. Uretilen iiriinlerin kaliteli ve
rekabet edebilmesi icin ucuz olmasi gerekmektedir. Yani isletmelerin verimli ¢aligmasi

gerekmektedir.

Performans yonetim sisteminin temeli olan degerlendirme, bagka bir anlamiyla basari
degerleme isletme c¢alisanlarinin belirli bir zaman dilimindeki performanslarinin, basarilarinin,

yeteneklerinin, kigisel davraniglarinin sistemli ve diizenli olarak incelenip degerlendirilmesidir.

Performans yonetimi, orgiitiin belirlenen hedeflerine ulasabilmesi igin 6rgiitiin mevcut
ve gelecege iliskin durumlart ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilagtirma ve performansin
stirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini
yiiklenen bir ydnetim siirecidir. Istenen performans: yakalamak ve bunu siirdiirebilmek icin,

performansin ekonomik ve insansal boyutunun birbirine esdeger derecede dnemsenmesi gerekir.

Performansa dayali yoOnetim performans1 iyilestirmeyi hedefleyen sistemli bir
yaklagimdir. Stratejik performans hedeflerini belirlemek, performansi 6lgmek, performansla
ilgili veri toplamak analiz etmek, gézden gecirmek ve rapora aktarmak sonrada bu verilerden

yararlanarak performansi gelistirmek gibi agamalar1 igeren bir siirectir.



2. PERFORMANS KAVRAMI

2.1.Performansin Tanim

Bir isi yapan bireyin, bir grubun yada bir tesebbiisiin o isle amaglanan hedefe yonelik
olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite)

olarak anlatim performansi tanimlar.

Performans genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni
nicel yada nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak yada goreli olarak
aciklanabilir; bir atletin yliksek atlamadaki bireysel derecesi yada siralamadaki yeri, bir {iretimin

biriminde liretim miktar1 yada {iretimin planlanan iiretime oran1 gibi [1].
2.2. Performans Anlayis1 ve Gelisimi

Yonetimlerin performans anlayislart ve belirlenmis olan Ol¢iim kriterleri siirekli
degismekte, ve bu degisim siirecinde bazi kriterler 6nemi yitirirken bazilar1 yeniden 6nemli hale
gelmektedir. Ornegin ilk zamanlarda performans anlayisi minimum maliyetle maksimum
iretimi (kar1) gergeklestirmek iken gilinlimiizde rekabetci sartlarinda geregi olarak miisteri
tatmini, kalite, yenilik gibi ¢ok degisik Olgiilere agirlik verildigini gérmekteyiz. Fakat tim bu
degisim siireci icinde performans kavraminin Onemini yitirmeyen boyutu ekonomiklik ve
verimliliktir. Bir isletme eger karli ise topluma katki saglayabilir, neticede ekonomik
kaynaklarla isletmelerde olusturulan arti deger biitiin toplumlarda sosyal hizmetlerin yerine

getirilmesini saglayan temel kaynaktir [2].

Verimlilikse II.Diinya Savasindan sonra ortaya ¢ikan mal ve hizmetlere olan biiyiik
talep ve kaynak kitlig1 ortamma hizmet etmistir. Bu dogrultuda ulusal politikalar gelistirilip,
isletmeler verimlilik esasina gére yeniden gdzden gegirilmistir. Ilk dénemlerde is giicii ve
malzeme gibi tiretim kaynaklar1 tizerinde yogunlasan verimlilik artiglar1 giderek sermaye ve
enerji kaynaklarma kaymistir. Sonugta enerji, sinirli ve yenilenemeyen yiiksek maliyetli bir
iiretim kaynagi olarak iiretim ekonomisinde kit hammadde kaynaklari kadar belki de ondan

daha da 6nemli bir yer kazanmustir [1].
2.3. Performans Degerleme Gostergeleri

Globallesme nedeniyle emek digindaki iiretim faktorleri iizerinde rekabet etme imkant
azalan tilkeler bu rekabet ortaminda sahip olduklari insan kaynagini, isletmeler ve kamu
kuruluslar1 diizeyinde ise orgiitlerinin performanslari ile verimlilik, etkenlik, ekonomiklik ve

kalitelerini arttirma yoniinde ¢aligmalara yonelmislerdir. Istanbul’da diizenlenen Diinya



Verimlilik Kongresinde ortaya konan goriislerden biri de “verimlilikte saglanacak 1 puanlik
artisin enflasyon iizerinde 10 puanlik bir azalmay1 saglayabilecegidir’. Bu baglamda diinyada
performans ve onu arttirict ¢aligmalar yayginlik kazanmistir. Basit¢e oOrgiit amaclarinin
gerceklestirilmesi i¢in gosterilen tiim c¢abalarin degerlendirilmesi olarak da alabilecegimiz
performans kavraminda ilk asama, Orgiitin gerceklestirdigi etkinliklerin sonug¢larinin
Olglilmesidir. Zira Olgiilmesi miimkiin olmayan seyler icin performans degerlendirmesi
yapabilmek hayli zordur. Degisik orgiitler i¢in degisik performans Olgiitleri verilebilir, buna
ragmen ¢agdas yonetim anlayisinin bugiin gelmis oldugu noktada her orgiit icin kullanilabilecek

nitelikte genel performans 6lgiitleri olusturulmus durumdadir.

Bu kavramlardan bazilar1 sunlardir:

a-Etkenlik (Effectiveness)

b-Verim ve Girdilerden Yararlanma (Efficiency)
c-Verimlilik (Productivity)

d-Toplam Kalite Yonetimi (Total Quality Management)
e-Yenilik ve Yaraticihk (Innovation and Creative)
f-Caligma Yasaminin Kalitesi (Quality Of Work Life)
g-Biitceye Uygunluk ve Karlilik (Profitability)
h-Ekonomiklik (Economical) [3].

2.3.1 Etkinlik

Etkinlik, orgiitlerin tamimlanmis amaglarma ulagmak gayesiyle gerceklestirdikleri
etkinliklerin sonucunda bu amaglara ulasma derecesini belirleyen bir performans boyutudur.

Tammdan anlagilacag gibi etkinlik "amaglara yonelik" bir kavramdir.

Amaglarin ger¢eklesme diizeyini isletmenin ¢iktiklari ile iliskilendirerek belirler. Bu
ozelligi nedeniyle etkinlik isletme diizeyinde toplam performans1 yansitan en Onemli
performans boyutudur. Etkinligin konu aldigi amagclar genellikle isletmenin uzun donemli
amaglaridir Ornegin, kisa donemli satiy yada kar artiglart gibi amaglar, etkinlik boyutu
irdelenecek amaglar olmamalhdir. Etkinlik, kisa bir ifadeyle fiili olarak gergeklestirilen iirtin
miktar ile hedeflenen veya planlanan iiriin miktar1 arasmdaki iliskiyi gosteren bir boyut olarak
nitelendirilebilir.Bu boyutun baska bir tanimi da "dogru seylerin yapilmasi"dir. Burada "seyler";
hedefler, amaglar, etkinlikler anlaminda kullanilmaktadir. Bu tanimda etkinlik, isletmede segilen
amaclarin ve yapilan islerin uygun ve dogru olup olmadigimin, bu islerin zamaninda, dogru
kalitede ve istenilen miktarda gergeklestirilip gergeklestirilmediginin bir gostergesi olarak kabul

edilmektedir. Burada kalite, {iriin yada hizmetten saglanan yarar ile belirlenir. Ornegin miisteri



beklentilerinin karsilanmasinin isletmenin hedef ve amaglarinin gergeklestirilmesine yonelik
katkis1 gibi. Etkinlikle ilgili tanimlamalara bir aciklik getirmek i¢in amag, sonug, ¢ikti, gérev
gibi kavramlar arasindaki bagintiy1 ortaya koymak gereklidir.

Etkinlik, daha once de verildigi gibi, isletmenin kisa ve uzun donemli amaclarina
ulagsmak icin yerine getirdigi gorevlerin sonuglarmin dolayli bir gdstergesidir. Amaclara
ulagsmak ve gorevleri yerine getirmek icin kullanilan araglar; etkinliklerdir. Etkinliklerin sonucu
¢ikti olarak tanimlanan {iriin ve hizmetlerdir. Sonuclar, ¢iktilarla elde edilen nicel ve nitel
degerlerin ifadesidir. Amagclar ise, isletmenin kisa ve uzun dénemli varliginin geregi olarak

kabul ettigi ilkeler, hedefler, stratejiler cercevesinde belirlenenlerdir.

Ornegin, pazar paymi arttirmak, {iriinleri zamaninda teslim etmek, hatasiz {iriin satis
saglamak gibi. Cikt1 ile sonug arasinda olan farklar etkinligin ekonomik amagh orgiitlerin yani
sira 0zellikle sosyal ve hizmet amach orgiitlerde ¢ok anlamli bir performans gostergesi olmasina
yol agar. Buradaki farklar, su sekilde bir 6rnekle agiklanabilir; satilan tiriinlerin miktar: ¢iktidir.

Ancak satig yapilan miisterilerin iiriinlere iliskin degerlendirmeleri sonugtur.

Buna gore etkinlik tanimu;

Etkinlik = Gerceklesen Cikti / Beklenen Cikti

Burada verimlilik konusunda daha kapsamli olarak girdinin ¢iktiya doniisiim stireci
irdelenmektedir. Amaglanan ile gergeklestirileni karsilagtiran bir durum s6z konusudur. Etkinlik

teknik ve ekonomik anlamda Slciilmek istendiginde, kullanilan en yaygin gostergeler sunlardir:

Uretim Etkenligi = Ger¢eklesen Uretim / Hedeflenen Uretim
Ekonomik Etkinlik = Ger¢eklegsen Kar / Hedeflenen Kar

Burada endiistriden aliman iki 6rnek gostergeyle tiretim etkinligi ve ekonomik etkinlik
daha iyi agiklanabilir. Uretim etkinligine bir 6rnek olarak, sarf edilen hammadde miktary/sarf
edilmesi ongoriillen hammadde miktar1 veya gerceklesen hatali tiretim/6ngoériilen hatali tiretim
gibi oranlar gosterilebilir. Ekonomik etkinlik i¢in ise gergeklestirilen yatirim/planlanan yatirim

veya saglanan kar/hedeflenen kar oranlar1 6rnek olabilir.

Bu gostergelerle elde edilen sonug eger birden biiyiikse, orgiit olmasi beklenenden daha

etkili, birden kiigiikse beklenenden daha diisiik performans gostermis demektir.
2.3.2 Verimlilik

Verimlilik aym temel ilkelere bagh iki farkli sekilde tanimlanmaktadir. Bunlardan

birincisi ¢ok genis kapsamli olup verimliligi; dogru olan isleri, dogru bigimde ve ekonomik bir



calisma ile gerceklestirmeyi hedefleyen akilci bir yaklasim bigimi olarak aciklamaktadir. Japon
verimlilik merkezi tarafindan diinyaya benimsetilmeye ¢alisilan bu goriis, kavrama felsefi bir
yaklagimdir[4]. Boylesine genis bir kavramin basit iliskiler kurarak ve sonug¢larini yorumlayarak
tamimlamasi1 ve Olgiilmesi olanaksizdir. Verimliligin orgiitlerle birlikte insanlarin yasamlarimi
bi¢cimlendiren bir davranis olarak ele alinip incelenmesinin ise ne derece karmasik ve zor

oldugunu séylemeye gerek yoktur.

Verimliligin boylesine ¢ok genis boyutlarda diisliniilmesi tanimlama ve Olgme
sorunlarmi da birlikte getirdiginden, konuya isletme diizeyinde yaklasan ¢ogu uygulamaci ve
arastirmaci, bir kavram diizenlemesine gitmeyi uygun goérmiis ve bu kadar genis kapsaml
verimlilik tamimi yerine "igletme oOrgiit performansi" kavramimi kullanmaya baglamiglardir.
Verimlilik ise orgiit performansim agiklayan yedi temel performans boyutundan biri olarak
kabul edilmistir. Verimliligin bu cercevede yapilan tanimi yeni bir tamim degildir. Glindeme
geldigi ilk giinden bu yana degismeyen klasik verimlilik tanimidir. Anonim bir tanimlamaya
gore verimlilik miimkiin olan en diisiik kaynak harcamasi ile en yiiksek sonuca ulagmaktir.
Verimlilik, en az caba ile en ¢ok ¢iktiyr verebilecek biitiin iiretim kaynaklar1 arasindaki
dengedir. Verimliligi "tiiketilen kaynaklarla elde edilen (iirlinlerde degisim" olarak
tanimlayabiliriz. Bu tamima gore verimlilik mevcut iiretim siirecinde uygulanan yontemlerde,
girdi miktarlarinda, iiretim kapasitesinde, ¢ikt1 karmasasinda olusan tiim degisimlerin ¢ikti/girdi

iliskileri diizeyinde gostergesi olmaktadir.

Bu degisimler kabaca ii¢ bicimde goriintiilenir:
e Aym girdi ile daha ¢ok ¢ikt1 saglamak
e Ayni ¢iktiy1 daha az girdi ile saglamak
e (Ciktiy1 girdi artisindan daha yiiksek diizeyde artirmak.

Bunlarin matematiksel agiklamast;

Verimlilik = Cikt1 / Girdi esitligi ile yapilir.

Ornegin, bir donemlik iiretim miktary/bir dsSnemde kullamlan malzeme miktar1 gibi. Bu
oranin hesaplanmasinda, 6l¢iimii yapilan sistemin ¢ikt1 ve girdilerinin belirlenmesi i¢in sistemin
smirlarmin tanimlanmig olmasi ve donem siirecinin belirlenmesi énemlidir. Verimlilik igletme
performansinin  odak noktasidir. Verimliligi hedeflerinden biri olarak kabul etmeyen

isletmelerin yonlendirilmesi ve yonetimi olanaksizdir.

Verimlilik boyutunun 6nemini anlatmada "verimlilik i¢in olgiilmelidir" bashg altinda

sunlar1 belirtmislerdir:



e Stratejik amag; isletmenin genel performansimi Olgmek, bunu rakip ve benzer
isletmelerle karsilagtirmak ve igletmenin stratejisini saptamak igin.

o Taktik amag; isletme performansini, isletme birimleri diizeyinde kontrol etmek ve
gelistirmek igin.

e Planlama amaci; ¢esitli girdilerin veya aymi girdinin degisik oranlarda kullanim ile

saglanacak goreli yararlarin karsilastirilmasi igin.

Verimlilik boyutunun 6nemi; verimlilik artiglarmin yoneticiler, calisanlar ve hatta
ulusal ¢ikarlar agisindan tasidigi anlamda c¢ok daha belirginlesmektedir. Verimlilik artiglar
isletme diizeyinde daha iyi kalite, daha diisiik maliyetle daha ¢ok iiretim ve daha ¢ok gelir ve
kar demektir. Verimli bir yonetim ve ¢aligma ile saglanacak bu yararlarin yonetim ve ¢alisanlar
arasinda paylasilmas1 dogaldir. Yoneticiler ve calisanlar verimlilik agisindan kaynaklanan
maliyet azalmalarmin karsiigini, kar ve iicret artiglari olarak dengeli bir bicimde
paylastiklarinda ve bu paydan sabit yada diisiik fiyatlarla miisteriler de yararlandiginda verimi
birligin olumlu sonuglari tiim iilke diizeyinde hissedilmektedir. Sonug, halkin yasam diizeyinde

gelisme, azalan enflasyon, azalan issizlik olarak gozlenmektedir.
2.3.3. Toplam kalite yonetimi

Klasik performans anlayisindaki verimlilik kavraminda kalite sdzcligiiniin yeri yokken,
bugiin kalite ve verimlilik performansi belirleyen en temel boyutlar olarak karsimiza
cikmaktadir. Cikt1 kalitesini saglamadan ulasilacak bir verimlilik hi¢gbir anlam tagimamaktadir.
Ciinkii kalitesiz bir iiretim, pazarsiz bir iirlin demektir ve kalitesiz iiretim mevcut kaynaklarla
daha ¢ok tiretmek yerine, ek kaynak tliketimine neden oldugundan verimliligi diisiirmektedir.
Miisteri tercihlerini belirleyen en O6nemli nokta kalitedir ve verimli fakat kaliteli olmayan
ciktilar yerine, kaliteyi gelistirerek verimliligi arttirmaya ydnelmek yani yeni bir yonetim

anlayis1 olan toplam kalite yonetimi hedeflenmelidir [1].

TKY’nin tamm konusunda tam bir goriis birligi olmamasina karsin yukaridaki
aciklamalarimiz ve Amerikan Kalite Enstitiisiiniin yapmis oldugu formiilasyona gore TKY,
“..Misteri ihtiyagc ve beklentilerinin karsilanmasi i¢in tim yoneticilerin ve c¢aligsanlarin
katilimiyla bir organizasyonun proseslerinin, hizmet ve friinlerinin niceliksel yontemler
kullanilarak siirekli iyilestirilmesini igceren biitlinsel bir orgiitsel yaklasimidir”. TKY ni diger
yonetim bilimi yaklagimlarindan ayiran en 6nemli farksa, onun aym zamanda hem ise, hem
calisana, hem de miisteriye odakli olmasidir. En temel prensipleri ise miisteri odaklilik, siirekli

iyilestirme anlayis1 ve siire¢ analizlerinin yapilmasi olarak sayabiliriz [5].



2.3.4. Cahsma yasaminin kalitesi

Calisma yasaminin kalitesiyle, caligsanlarin ¢aligma yagamimin degisik yonlerine iligkin
diisiince ve davraniglari anlatilmak istenir ve caligsanlarin katilimini moral, yaraticilik ve
inisiyatif olarak en yukari g¢ikarmak istenir. Calisma yasaminin kalitesi ve performans
arasmdaki iligkiler yakin zamana kadar daha ¢ok fiziksel veya teknik anlamda ele alinmigtir. Bu
yiizden de konunun fiziksel calisma kosullar1 yoniine agirlik verilmistir. Ancak gilinlimiiziin
rekabet kosullarindaki bir igletmenin geleceginde iiriin, miisteri ve personel konular1 ii¢ temel
unsur olarak ele almir. Yeni yonetim teori ve uygulamalarinin temel amaci personelin katilimim
arttirmak, moralini yiikseltip, yaraticihik ve inisiyatif yeteneklerini gelistirmek ve bunlar

sayesinde performanslarmi arttirmaktir.

Yapilan caligmalar gostermistir ki orgiit, ¢alisanlarin beklentilerine, emellerine ve
isteklerine ne kadar yiiksek diizeyde yanit verebilirse calisanlarin ve dolayisiyla oOrgiitiin
performanst da o diizeyde olumlu olarak etkilenip, artacaktir. Orgiit performansinin
vazgegilmez unsurlarindan olan ¢aligma yasaminin kalitesini etkileyen orgiit i¢i davranis ve
uygulamalar da bulunmaktadir. Bunlardan en yaygin kullanim alan1 kazananlar asagidaki gibi
siralanabilmektedir.

e Adil licret sistemleri.

e Parasal ve parasal olmayan 6zendirici sistemler.

e s giivencesi, uygun ve modern fiziki ¢alisma kosullari.

e Mesleki egitim, gelistirme egitimi, ylikselme olanaklart.

e Katilime1 yonetim uygulamalari, amaglara gore yonetim, grup ¢aligmalari.

e Oneri sistemleri, kalite kontrol cemberleri.
2.3.5. Karhlik ve biitceye uygunluk

Kar ve karlilik isletmede toplam gelirler ve toplam maliyetler arasmda kullanilan bir
sonug iligkisidir. Basit bir tanimla kér, satislar ile maliyetler arasindaki art1 farktir. Karlilik ise
gelir ve gider agirlikh bir iligki i¢cinde tanimlanirsa, donemsel karin satiglara boliinmesiyle
bulunan bir oranin ifadesidir. Kéar yada karliligin performans boyutu olarak alinmasi elestirilen
bir konu olabilmektedir. Ama konu biraz daha irdelendiginde kar ve karhiligin bir isletme icin
oldugu kadar toplum i¢in de 6nemli oldugu i¢in ortaya ¢ikar. Ancak karlilik bir sonu¢ olarak
kabul edilmelidir. Kérm diger bir islevi de belirsizlik riski i¢in bir 6diil olmasidir. Diger bir
degisle kar gelecegin garantisidir. Karh igletmeler, diger yandan, pek c¢ok alanda topluma

katkida bulunabilirler. Bu anlayis i¢inde igletmelerin davraniglarinin belli bir denge gozetilerek



karm en ¢oklanmas1 hedefine gore yonlendirilmesi anlamli goriilebilir. Saglanan sonug da bir

performans gostergesi olarak kabullenilebilir.

Kar ve karlilik kolaylikla 6lgiilebilen bir performans boyutudur. Bu konuda oldukca
gelismis cok sayida gosterge bulunmaktadir. Bir 6rnek oran olarak bir isletmenin satig
boliimiinde net kar/satiglar yada daha genel olarak kar/toplam gelir verilebilir. Karlilik gibi

maliyet ve gelir iligkisini gosteren diger bir kavram da biitceye uygunluktur.

Biitceye uygunluk degerlendirmeleri performansin 6l¢iimiinde kullanilmalarinin yani
sira hem performansin gelistirilmesi igin diizeltici Onlemlerin alinmasina hem de gelecek
donemlerin performans planlanmasina katkida bulunmaktadir. Ornegin bir iiretim biriminde

harcamalar konusunda ger¢eklesen miktar/biitgelesen miktar orani biitgeye uygunlugu yansitir.
2.3.6. Ekonomiklik

Ekonomiklik, uygun nicelik ve nitelikteki kaynaklarin en diigiik maliyetle, uygun zaman
da elde edilmesi demektir. Ister 6zel sektér kuruluslar, ister kamu kurum ve kuruluslar: ve hatta
sosyal amacli kurumlar olsun, ekonomiklik performansin temel Slgiitiidiir. Ekonomiklik diger
performans dlgiitlerinde oldugu gibi kurulus icin amac degil, aractir. Isletmelerde performans
yonetiminde kullanilan temel Slgiit olarak ekonomiklik, kurulusun amaglar1 dogrultusunda is
yaparken gereginden fazla ¢caba harcamamasi; belli bir amaca hizmet etmeyen is ve iglemlerin
birakilmamasi; émrii dolmadig1 halde eskiyen arag ve gereclerin terk edilmesi; bu araglarin
onarilmamasi; hammadde girdilerinin ulusal veya uluslar arasi diizeyde saptanmis olan
standartlarda iretime katilmamasi; kurulusta calisan insan kaynaklarinin degisen, gelisen
teknoloji yontem ve c¢agdas uygulamalara gerekli gelistirme egitimi verilmedigi i¢in uyum

gbstermemesinin oniine gegmeyi amaglayan bir 6l¢iit olmaktadir.

Uretim girdileriyle ¢iktilar1 arasindaki iliskisel siireci kapsayan verimlilik dlgiitii, tiretim
girdilerine iligkin olan ekonomiklik Ol¢iitiiniin devami niteligindedir. Ciinkii girdilerde
ekonomik olup israf edilmemigse, ¢iktilarda da o oranda verimli olunmus demektir. Bu

etkilesimi asagidaki Sekil 2.1°te gormek miimkiindiir [3].
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3. PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

3.1.Performans Yonetim Sisteminin Tanimm

Performans yonetimi giinlimiizde yaygin bi¢cimde kullanilan bir terim olmakla birlikte
tanim1 hakkinda bir goriis birligi saglandigin1 sdylemek dogru olmaz. Baz orgiitler "hedeflere
gore yoOnetim”le bazilar1 da "personelin degerlendirilmesi" ile iligkilendirmektedir. Yillik
"egitim ve gelistirme etkinlikleri"nin bir boliimii olarak diisiinen orgiitler de bulunmaktadir.
“Performans i¢in ddemeye" iliskin bir siire¢ oldugu goriisii de yaygmdir. Tiim bu goriisler,
performans yonetiminin dar anlamdaki tamimlaridir. Halbuki, performans yonetiminin daha
genis bir tamminin yapilmasi gereklidir. Bu nedenle gergekei ve tutarli nitelikte sayilabilecek
sOyle bir tanim yapilabilir: Performans yonetimi, orgiitsel amaglara ulasabilmek i¢in personelin
yapacagi katkinin derecesini arttirici bigimde yonetilmesi, degerlendirilip, odiillendirilmesi ve

gelistirilmesi siirecidir.

Performans yonetimi, Orgiitli istenen amaglara yoneltmek i¢in orgiitiin mevcut ve
gelecege iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve performansin siirekli
gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baglatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir
yonetim siirecidir. Orgiitsel performans, ekonomik ve insansal boyutu olan bir biitiindiir.Istenen
performansi yakalamak ve bunu siirdiirebilmek igin, bu boyutlarin birbirine esdegerde

Onemsenmesi gerekir.

Performansa dayal1 yonetim performans:t iyilestirmeyi hedefleyen sistemli bir
yaklasimdir. Stratejik performans hedeflerini belirlemek, performansi 6lgmek, performansla
ilgili veri toplamak analiz etmek,gdzden gecirmek ve rapora aktarmak sonrada bu verilerden

yararlanarak performansi gelistirmek gibi agamalar1 igeren bir siirectir.

Yoneticilerle c¢alisanlar arasindaki iletisim ve yonetim siireglerine odaklanan
Performans Yonetimi Sisteminde amag, ¢aligsanlarin sonuglar elde etmesine olanak saglayacak
bir ortam yaratmaktir. Performans Yonetimi Sistemi, bir organizasyonda performans
planlandig1, yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru olarak degerlendirildigi zaman yiiksek

motivasyonu saglayan bir is ortamm yaratacagini kabul eder.

Performans yoOnetimi, caliganla yoneticisi arasinda iki yonlii ve siirekli iletisime
dayanan, karsilikl1 beklentileri belirleme ve goriis birligine varma amaci tasiyan bir ortakliktir.
e Yoneticinin ¢alisana uyguladig bir sey degildir.

e Insanlari daha fazla ve daha hizli alismaya zorlamak icin gdzdag1 vermek degildir.
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e Yilda bir kez form doldurmak degildir.
e Yalnizca diisiik performansla karsilagildiginda yapilan bir sey degildir.

Performans yonetiminin genel amaci, orgiitiin etkinliklerini, bireysel becerilerini ve
organizasyona katkilarmi siirekli gelistirmek ve iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin

sorumluluk iistlendikleri bir ortam olusturmaktir.

Performans yoOnetimi siireci, performansin planlanmasi, performansa iligskin siirekli
izleme ve yol gosterme islevleri, yi1l sonunda personelle yonetici arasinda bir miilakatla
gerceklestirilen, bireyin ve orgiitiin en son performans durumunu ortaya koymak ve performansi
iyilestirmek amaciyla yapilan bir degerlendirme (gdzden gegirme) islevi agamalarindan olusan

bir biitiinliik gostermektedir.
3.2. Performans Yonetim Sisteminin Amaclari

Genel olarak PYS’nin temel amaci; isletmenin faaliyetlerini kendi becerilerini ve
katkilarin stirekli iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk {iistlendikleri bir kiiltiir
(verim, kalite ve insan iliskileri agihkli) yaratmaktir [6]. iktisadilik, verimlilik, etkililik,
yetkinlik, tesebbiis, hakkaniyet gibi ¢esitli boyutlar tasiyan performans yOnetiminin tagimasi
gereken amaglar konusunda gesitli yaklasimlar olmasina karsin bunlari; yonetsel, danigmanlik
ve kilavuzluk, aragtirmaya yonelik olmak iizere ii¢ ana grupta toplamak miimkiindiir. Y6netsel
amagclar; licret- maas yonetiminde, transferlerde, isten ¢ikarmalarda ve egitim programlariin
olusturulmasinda kullanilir [7]. Danmigmanlik ve kilavuz amaglar1 (Bazi kaynaklarda danigmanlik
ve kilavuzluk amagclarinin gelismeye yonelik amaglar olarak da isimlendirildigi de
goriilmektedir.); kariyer planlamasinda egitim-gelistirme programlarinin hazirlanmasinda,
danismanlik ve rehberlik desteginin verilmesinde, giiclii ve gligsiiz yonlerle ilgili
geribildirimlerde bulunulmasinda 6ne ¢ikar. Arastirmaya yonelik amaglar ise; ig tatmininin ve
motivasyon diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin saptanmasinda, performans
diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya ¢ikmasinda ve ¢aligsanlarin performansi ile organizasyonun

amaglar1 arasindaki iligkinin incelenmesinde karsimiza ¢ikmaktadir.

Performans yonetim sisteminin {i¢ ana grupta toplanan amaclarim daha ayrmtili olarak
su sekilde siralayabiliriz [8]:
e Organizasyonel hedeflerin a¢ik tanimlanmis bireysel hedeflere doniistiiriilmesi.
e Hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli performans kriterlerinin belirlenmesi.

e Belirlenen kriterlere gore ¢alisanlarin zamaninda ve adaletle degerlendirilmesi.
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Calisanlardan beklenen performans sonuglariyla gergeklesen basarmin karsilastirilmasi
ve degerlendirilmesi.

Performansin gelistirilmesi i¢in ¢alisanlarin ve yoneticilerin ortak ¢caba harcamasi.
Calisanlarin basarilarmin taninmasi ve odiillendirilmesi.

Organizasyonun ve ¢alisanin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi.

Geri bildirimle ¢aliganlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin arttirilmast.
Egitim-gelistirme ve kariyer planlama i¢in yonetime gerekli bilginin saglanmas:.
Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basari durumunun
karsilastirilmas1 i¢in degerlendiren ile degerleyen arasinda etkin bir iletisim siirecinin
kurulmasa.

Is performansi hakkinda objektif ve rasyonel bilgi veren performans yonetim sistemi,
calisanlarin is tamimlamalarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne Olgiide

yaklasildigina iliskin geri besleme saglamalidir.

Kisacas1 performans yonetim sisteminin temel amaci, bireysel performansin standartlar

ve kriterler aracilifiyla belirlenip, Olciilmesi ve taraflarin bilgilendirilmesi yoluyla bireysel

performansin ve organizasyonel etkinligin birlikte gelistirilmesidir.

3.3. Performans Yonetim Sisteminin Yararlar

Performans yonetim sisteminin yararlar1 gerek kamu performans yonetim gesitleri olan

kurumsal performans, takim performansi ve bireysel performans olsun gerekse isletme yonetimi

bazli olsun; caliganlara, yoneticilere ve organizasyona katkilar1 benzerlik gostermektedir [3].

3.3.1. Cahsanlar (degerlendirilenler) icin yararlar

Performans yonetim sistemi, degerlendirmeye tabii tutulacak personel i¢in ¢ok biiyiik

yararlar saglamaktadir. Bunlardan bazilarini siralayacak olursak [9]:

Ustlerinin kendilerinden beklentilerini grenmesi.

Orgiit igindeki {istlendikleri rol bilinci giiglenerek, ydnetime daha bir katihm
gerceklestirmesi.

Giiglii ve gelistirilmesi gereken bilgi ve becerilerini tanimast.

Kendilerine verilen geri bildirim ile cesaretlenip, is tatminlerini ylikseltmekte ve 6z
giiven duygusu giiclenmektedir. Bu da kariyer rotalarinda s6z sahibi olabilmelerini

saglar.
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Kurumsal Performans Yonetimi: Kurumun stratejik bir planlama yaparak,
onceliklerini belirlemesi ve bu oncelikleri {ist yonetimden alt birimlere ve insan kaynagina
kadar yayip, istenen sonuglara ulasilmasi siirecidir. Hesap verebilirlik, saydamlik ve kurumsal

verimlilik ilkeleri i¢in en uygun aragtir.

Takim Performansi: Kendisini olusturan bireylerin degil, takimin performansinin
Ol¢timii tizerine kuruludur. Takim performansi; yeni bir yonetim doneminde yoneticinin biiyiik
ve Onemli hedeflere ulagsmak i¢in, hedeflerle biitiinlesebilecek ilgili ve yeterli kisilerden

olusturulan takimlar tizerinde yapmis oldugu yonetsel bir siiregtir.

Bireysel Performans: Performans yonetiminde planlanmasi, yonetilmesi, denetlenmesi
ve gelistirilmesi gereken en onemli pargadir. Ciinkii objektif bir performans yonetimi, gerek
kamu kurum ve kuruluslarinin yénetiminin performans hedeflerini ve standartlarini belirleme ve
yonetsel basaris1 agisindan, gerekse insan kaynagimin motivasyonuna iliskin alimmas1 gereken
yonetsel karar ve dnlemler agisindan biiylik bir 6neme sahip oldugu gortilmektedir.

e  Objektif kriterlere dayanarak kendi performansii kendisinin degerlendirebilmesi.

e Tim calisanlarla esit sartlarda adil ve siirekliligi olan degerlendirme ve gelisim
olanaklarindan faydalanmasz.

e Amaglarin gergeklesebilecegi konusunda cesaret kazanmasi.

e Yoneticisiyle beraber kendi gelisim diizeyini inceleme ve kendi durumundan haberdar

olup, yoneticisiyle mevcut isini, gelecek icin egitim ve gelisim ihtiyaglarmi tartigabilir.
3.3.2. Yoneticiler (degerlendirenler) icin yararlar:

Performans yoOnetim sisteminin degerlemeye tabi tutulan i gorenler kadar, bu

degerlendirmeleri yapacak yoneticilere de bir takim kolayliklar saglamaktadir. Bunlar [10]:

e lletisimin iyilestirilmesi.

e Astlari ile arasindaki iletisimi gii¢clendirmekte.

e Astlar1 hakkinda daha ¢ok bilgi edinen yoneticin, yetki devrini kolaylastirmakta.

e Yoneticilerin yonetsel bilgi ve becerilerini arttirmalarina olanak saglamakta.

e Bireylerin ve orgiitiin performansinin iyilestirilmesi.

e Mevcut ve olast sorunlarm ortaya konmasi, bunlar i¢in ¢esitli onlemlerin alinmasi.

e Personel tutumlarina ve is doyumu arttirmaya iliskin bilgi saglamak.

e Personelin zayif/giiclii yonlerini, gelisme gereksinimlerini ve egitim ihtiyaglarim

saptamak.
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3.3.3. Orgiit icin yararlan

Isgorenlerin bireysel performanslarini gelistirip; bunu &rgiitsel etkinliklerle beraber
koordineli bir sekilde yiirlitmeyi hedefleyen performans yonetim sisteminin, bir takim orgiisel
yararlar1 da bulunmaktadir [6 ve 9]. Bu yararlardan bazilar1 sunlardir:

e Orgiitiin etkinligi, verimliligi ve karlilig artar.

e Hizmet ve liretim kalitesi yiikselir.

e Egitim ihtiyaglarimin objektif olarak belirlenmesi, egitim biitcesinin kolayca tespiti ve
egitim etkinliklerinin degerlendirilmesi saglanir.

e En onemli operasyonel kaldiraglar daha iyi anlasilarak ¢ok kisa siire iginde daha yiiksek
kazang ve nakit akimi saglanir.

e Izleyen yillar iginde yiiksek finansal hedefler belirlenebilir.

e Organizasyonun kaynaklarinin daha etkili sekilde kullanilir.

e Degisen pazar kosullarina ve operasyonel performans degisikliklerine ¢abuk uyum
saglanir.

e Birimlerin potansiyellerinin daha saglikli tespiti yapilip; birimlerin ve bireylerin
performanslarinin yiikseltilmesi saglanir.

e Ucret skalalarinin planlanmas1 ve gergege uygun hale getirilmesinde iist diizey basari

saglanir.
3.4. Performans Yonetim Sisteminin Kullamim Alanlari

Performans yonetim sisteminden; yoneticiler (degerlendirenler) ile calisanlar
(degerlendirilenler) arasinda hedef belirleme goriismeleri ile baslayan performans planlamasi,
performans degerleme yontemlerinin secimiyle gerekli kriterlerin saptanip segilen yontemler
yardimiyla performansin tarafsiz degerlendirilmesi, degerleme miilakatlar1 ile bireye
performanst ile 1ilgili geri beslemenin saglanip performansinin gelistirilmesi i¢in
yonlendirilmesi, degerlendirme sonuglar1 ile de bireye iliskin egitim, terfi, {icretlendirme ve

kariyer gelistirme kararlarmin alinmasinda yararlanilmaktadir [9].

Iste performans yonetim sisteminin isletmelerdeki muhtemel kullanim alanlarina
bakacak olursak; kariyer gelistirme, ticret-maas yonetimi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, isten
ayrma kararlar1 ve toplam kalite yoOnetimiyle ilgili kararlarmm alinmasinda karsimmza

cikmaktadir.
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3.4.1. Stratejik planlama

Yonetim olgusunun ilk ve temel evrensel Ogesi olan planlama, orgiitiin tim
diizeylerinde belirli hedefler saptayarak, bu hedeflere ulagsmak i¢in gerekli stratejileri,

programlar1 ve tekinlikleri belirleyici bir karar alma siirecidir.

Isletmede ulagilmak istenen genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca
ulagmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her organizasyonel birim kendi hedefleri
dogrultusunda elemanlar1 arasmda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina
yardim edip, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve gerceklestirilmesi siireci saglanmig
olur. Dikkat edilmesi gereken nokta bireylere verilmis olan hedeflerle sirketin hedeflerinin
uyumlu olup yanlis algilanmamast ve isletmede yiiriitiilen iiretken olmayan cabalarin

engellenerek isletmenin amaglarina ulagmasi saglanmalidir [11].

Ozetleyecek olursak bir organizasyonun varlik sebebini olusturan amaglarina
ulasabilmek i¢in her seyden once gercekei bir planlamaya ihtiya¢ vardir. Organizasyon yapisini
giiclendirmeyi ve performansi arttirmayr hedeflemis bir planlama faaliyeti de asagidaki dort
temel 6zellige sahip olmalidir [12].

e Neyin, ne zaman, nasil ve kim tarafindan yapilacagini belirtme.
e 5 cevresindeki degismenin siirekli olmas1 nedeniyle siireklilik gdsterme.
e Gelecegi, firsat ve tehditleri tahmin etme, gerekli 6nlemleri alma.

e Organizasyonun her basamagindaki ¢alisanlara yol gdsterme.
3.4.2. Ucret yonetiminde kullamlmasi

Isletmelerde ¢alisanlar gdsterdikleri fazla ¢abalarm karsiligini almak isterler buna karsin
birgok isletmede performans degerlendirme sistemindeki yetersizlikler nedeniyle bu yonden
eksik kalir. Caliganin performansi ile aldigi ticret, prim, 6diil gibi karsiliklarin arasinda bir bag
bulunmalidir. Boylece belirlenmis performans kriterleri calisan {izerinde motive edici etki

yapacaktir.
3.4.3 Kariyer gelistirme sisteminde kullanmilmasi

Isletmelerde terfi, tayin, transfer ve rotasyon gibi kararlarin alinmasinda performans
degerlendirme sisteminin bilgilerine ihtiya¢ duyulacaktir. Performans degerlendirmesi sonucu
ortaya bireyle ilgili, bilgi beceri, deger yargisi, giiglii ve zayif yanlar ortaya konulabilecektir.
Bunlar bireyin kariyer olanaklarmi tanimlamasi ve kendine hedefler koymasi ile anlamli hale

gelir. Kariyer geligimi i¢in birey kadar isletmede agik olan veya hedef pozisyonlar1 belirleyerek
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gerekli kriterleri net olarak tanimlamalidir. Boylece kariyer gelisimi isletmeler igin birer
rastlantt olmaktan ¢ikip gerekli pozisyona nitelikli kisinin yetistirilmesi ve performansinin

artirilmasi ¢aligmalari haline gelecektir.
3.4.4. Egitim ihtiyacinin belirlenmesi

Calisanin ise basladig1 giinden ayrildig1 gline kadar siirekli ve sistemli bir egitim siireci
icinde olmasi1 giinlimiizdeki hizli bilgi artis ortamimda bir gerekliliktir. Dolayisiyla egitim ve
gelistirme galigmalar1 hem bireylerin gelismeleri hem de kurumun gelismesi i¢in ka¢inilmaz bir
onem arz etmektedir [13]. Ayrica egitim programlarmin isletmede uyumlu calismayr ve
ozellikle hizmet sektoriinde misterilerle iyi iletisim kurmay1 sagladigi da bilinmektedir.
Calismaya yeni baglayanlar i¢in veya daha dnce ¢aligmaya baglayanlarm niteliginde bir eksiklik
goriilmesi halinde veya yeni bir teknik dgretilecegi zaman egitim programlar1 hazirlanir. ik
olarak egitim ihtiyaglar1 belirlendikten sonra yapilacak ilk i egitim amaglarimin
olusturulmasidir. Burada s6z konusu olan amag egitim programlari ile ulagilmak istenen spesifik
bir sonugtur [14]. Bakildiginda organizasyonlardaki egitim ihtiyacinin genellikle {i¢ tiir durumda
ortaya ¢iktig1 goriillmektedir. Bunlar:

e (Calisanlarm performans diizeyleri 6ngoriilen standartlar1 karsilamadiginda.
e Degisen kosullar nedeniyle isin gerekleri degistiginde.
e Isin gegerliligi veya gerekliligi kalmadiginda veya calisan isini degistirdiginde.

Sonug olarak egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve gelistirilmesi gelisen diinyada yonetsel
bir zorunluluk olmustur. Degisen kosullara ve tekniklere adapte olamayan veya uygulamaya

geciremeyen Orglitler negatif entropiye maruz kalirlar.
3.4.5. Isten ayirma kararlarinda kullamlmasi

Isten ayirma kararimin almacagmin diisiiniildiigii durumlarda, performans degerlendirme
verilerinden faydalanarak sorunun kaynagini bulmak ve gerekirse bagka alanlarda bu ¢alisandan

faydalanmayi diisiinmek tercih edilebilir.
3.4.6. Toplam kalite yonetimi caliymalarinda

Tim organizasyon silirecini miisteri memnuniyetini en iist seviyeye c¢ikarmak igin
yeniden organize edilmesini gerektiren toplam kalite yonetiminde; kalite kaygis1 kurumdaki tiim
islevlerde canli tutulur. Miisteri ihtiyaclarinin daha hizli, daha kaliteli ve daha hatasiz karsilama
amacint tagiyan toplam kalite yonetimi basariya ulagsmada performans yonetim sistemi

siirecinden  yararlanir.  Ozellikle toplam kalite yonetimindeki performans degerleme
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calismalarina dikkat edecek olursa nicel oOlgiilerin yaninda, bigimsel olmayan dlgiileri de
kapsayan, biirokratik islemlerin azaltildigi, insan kaynaklar1 boliimiiniin, yoneticiler ve
isgorenlerin de performans degerleme ¢aligmalarina katilabildigi ve mutlaka biitiin ¢alisanlarin
ait oldugu takimlar igerisinde degerlendirildigi bir sistem olarak olusum gostermesi
beklenmektedir. Ger¢ektende organizasyonun tiim seviye ve fonksiyonlarmin katilimi ile mal ve
hizmet kalitesinin siirekli iyilestirilmesini O6ngéren toplam kalite yoOnetiminde; bir ¢agdas

yaklasim olarak performans yonetim sistem ve siireglerini kullanim bulmaktadir.
3.4.7. Rotasyon, is gelistirme, is zenginlestirme

Performans degerlendirmeleri ile elde edilen veriler, bulundugu pozisyonda basari
gosteremeyen fakat baska bir pozisyonda basarili olacagina inanilan ¢aligsanin rotasyonunda da
kullanilabilir. Bdylece birey yetenekli oldugu alana yonlendirilmis ve kazanilmis olur. Aym
sekilde yetenekleri yaptig1 isin ¢ok iistiinde olan bireylerin isleri zenginlestirilir, daha ¢ok gorev

ve sorumluluk verilir.

Performans degerlendirmeleri sadece sonuglariyla degil, degerlendirme sirasmda not
edilen goriislerin insan kaynaklar1 boliimii tarafindan incelenmesi ile de faydali olabilir.
Caliganlarin kurum hakkindaki diigiinceleri, memnuniyetleri, rahatsizliklari, belirlenen hedeflere
ulasip ulagmadiklar1 gibi konular uygulamalarm satir aralarindan elde edilen bilgilerle 1518a

cikar.

Gortldigi gibi, performans degerlendirmeleri, hangi konumda olursa olsun herkesin
kendini gbzden gecirmesini saglayarak hem ydneticilere hem ¢alisanlara etkinligi ve verimliligi
artirmada &nemli bir rehber olur. Onemli bir nokta gdzden kagmamalidir ki, performans
degerlendirme sonuglar1 yeniden kisiye ulastirildigt siirece verimli olur. Diger bir nokta, elde
edilen bu sonuglarin insan kaynaklar1 ile ilgili her alana mutlaka yansitilmas: degil, uygun

alanlarda kullanilmasidir.

Bireyin tiim yonleriyle ele alinmasiyla baglayan, basariyr Odiillendiren fakat
basarisizligi cezalandirmayip eksiklikleri giderme yolunu segen bir performans degerlendirme
sistemi, kurumun biitliniine yarar saglayarak toplam kalite anlayigina hizmet edecek kadar uzun
vadeli sonuglar dogurur. Calisanlara basartyr hedef gdsteren bir performans degerlendirme

sistemi, zamanla meyvelerini mutlaka verecektir.
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3.5. Performans Yonetim Sisteminden Beklentiler

Performans yonetim sisteminden birer degerlendirme amiri olarak gerek yoneticilerin,
gerekse amirlerinin vermis olan isleri varilmak istenen hedefler dogrultusunda gergeklestirmeye

calisan isgorenlerin bir takim beklentileri vardir.
3.5.1. Yoneticilerin beklentileri

Performans yonetim sistemi i¢inde yoneticilerin beklentilerine baktigimizda; isgérenin
hedefler dogrultusunda calismasim (astlarla hedefler belirlenip, performanslar1 planlandiktan
sonra), olasi sorunlar1 Onceden tespit edilmesini (kariyer gelisimiyle ilgili), ¢alisanlarmnin
degerlendirilmesinde ortak Ol¢lim kriterleri saglanmasini, astlarin egitim ihtiyaglarimin tespit
edilip giderilmesini ve tiim ¢alisanlarin performanslariyla orantili olarak (maddi/manevi)
Odiillendirilmesi olarak siralanabilir. Yoneticiler performans degerlendirme sonucu ortaya ¢ikan
durumun korunmasi veya gelistirilmesi amaciyla astlarma esit sartlarda karsilik vermesini ve
astlarmin ortaya ¢ikan durumdan memnun kalmasini isterler. Ayrica yoneticilerin bir diger
beklentileri de, calisanlarin verimliliginin artmasi i¢in onlarin motivasyonunu saglamada

performans degerlendirme sistemi ¢iktilarmi veri olarak kullanmaktir [9].
3.5.2. Cahisanlarin beklentileri

Caliganlar performans degerlendirme siirecine katkida bulunmak isterler, gercektende
hedeflerin ve hedeflere ulasma derecesinin belirlenmesinde astlarin bu siirece katkisi daha
fazladir. Calisanlar degerlendirme miilakatlarinda amirinin yapmis oldugu degerlemeleri bilmek
ve gormek istedigi degerlendirme formu iizerinde goriislerini bildirmek isterler. Astin
kendisinin yetersiz veya gelistirilmesi gereken konularda amirinin destegini gérmekte; onun

sistemden bir diger beklentisi olarak kargimiza ¢ikar.

Daha oOnce de belirttigimiz gibi sistemin isleyisinde performans degerlendirme
goriismeleri ayr1 bir oneme sahiptir. SOyle ki performans degerlendirmeleri, performans
hedeflerinin saptanmasi ve bazi durumlarda terfi ve iicret konularinda verilecek kararlara temel
olusturur. Bu yiizden calisanlarin kendi performanslari hakkinda geri besleme almalarimin
onlarin gelecekteki performanslarmi olumlu yonde etkileyecegi agiktir. Unutulmamasi gereken
bir diger konu da galisanlarin beklentilerinin ger¢eklesmesi i¢in organizasyonlarda performans
degerlendirme sistemiyle egitim sistemleri arasindaki iliski saglam temellere dayandirilmalidir.
Sonug olarak her iki sistem etkilesim ve bilgi aligverisinde bulunduklari zaman astlarin egitimi,
yetistirme ve yonlendirme ihtiyaglar1 daha rahat giderilebilmektedir. Ozetleyecek olursak

degerlendirilenlerin sistemden beklentileri sunlardir:
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e Hak ettiklerini diigiindiikleri 6diil ve ticretleri almak.

e Olusturulan sistemin degerlendirme sonuglarinin kendilerine ve isletmeye katlisini
gormek.

e Degerlendirmenin adil olarak yapilmasim1 ve degerlendirme sonuglar1 ile
organizasyonun 0diil sistemi arasindaki bagi gérmek.

e Performans arttrma calismalar1 i¢in kaynak ayirimini ve kendi eksik yonlerinin
kapatilmasini isterler.

e Performans degerlendirme, yonetim ve gelistirme siireclerinde aktif katilim ve g¢aba

gostermek isterler.

Buraya kadar ki yapmis oldugumuz calismamizda performans anlayis ve gelisimini,
orgiitlerde kullanilabilecek performans oOlgiitlerini; performans yoOnetim sistemi ve onun
kullanim alanlarmn1 gordiik. Gergekten de Performans yonetimiyle ilgili uygulamalara
baktigimizda; geleneksel olarak insan kaynaklar: literatiiriinde Olgiilecek performans tiirleri,
performansi kimin degerlendirecegi, performans 6lgme ve performans gelistirme metotlarinin
ayr1 ayri diisiiniildiigii karsimiza ¢ikar. Halbuki personel performansinin yonetimi tiim bunlarla
birlikte orgiitsel stratejiler, amaclar ve personel davraniglarinin uyumlastirilmas: sonucunda bir
anlam kazanabilir.Burada unutulmamas1 gereken performans yonetim sisteminin tim
asamalariyla beraber biitlinsel bir siire¢ oldugudur [6]. Performans ydnetim sistemi siirecini

Sekil 3.1.’de daha ayrmtili gorebiliriz.
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Performans planlama
» Hedef belirleme

*[s tammlama — Hedeflerin tespiti
*Amag belirleme — Kriterlerin tespiti

A 4

Performans izleme ve yol
gosterme

*Gelismeyi izleme
*Yol, yontem posterme
*Geri bildirim

Degerlendirme <

*Gergeklesmis performansla istenilen
performansin karsilastirilmasi ( yonetici
ve galisanla birlikte)

Performans islevlerinin uygulanmasi — Gelisim planlanmasi

Odiil yada ticret artirim

Egitim Kariyer planlamasi Diger islemler

Sekil 3.1. Performans Yonetim Siireci

3.6. Performans Planlama
3.6.1. Performans planlamasimin tammm, o6zellikleri ve yararlan

Performans yoOnetim sisteminin yiiriitiilmesinde baslangi¢ asamasi olarak performans
planlama karsimiza ¢ikar. Performans planlama; Orgiitiin tiim diizeylerinde belirli hedefler
saptayarak bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli stratejileri, programlar1 ve etkinlikleri belirleyici
bir karar alma siirecidir. Performans planlama asamasmim belki de ilk ve en 6nemli yam
kisilerin degerlendirme donemi boyunca kendilerinden neler beklendigini, hangi kriterlere gore
nasil degerlendirileceklerini bilmeleridir. Astin, ydneticinin istek ve beklentilerini bilmesini
saglayan bu siirecte, planlama sorumlulugu aslinda yoneticiye ait olmakla beraber astmn da
katilimi1 siireci daha isler ve verimli kilar [9]. Klasik yonetim fonksiyonlarindaki planlama
ilkesinde oldugu gibi performans yonetimindeki planlama da fazla bir farklilik goéstermez.
Performans planlama siirecinde klasik yonetimdeki planlamaya ilaveten; performans1 gelistirme,
performans 6l¢iim ve denetim sistemleriyle uyumlu olma, galisanlarin ortak hedef ve amaclara

yoneltilmesi gibi unsurlara da biiyiik 6nem verilmektedir. Yani performans ydnetim sistemi
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icerisindeki planlama da genel amag; stratejik planla belirlendikten sonra amaca ulasmak i¢in
gerekli faaliyetler orgiitiin fonksiyonlarma dagitilip, orgiit icerisindeki her birim kendi hedefleri
dogrultusunda elemanlar1 arasindaki gérev dagilimimi yapip ve bu stratejik planin yiiriitiilmesine
yardim ederek bu hedeflerin, bireysel diizeyde belirlenme ve ger¢eklesme siirecini yiiriitiir. Bu
sayede organizasyonun stratejik planlar1 bireysel planlar ve hedefler haline doniistiiriilerek,

genel amaglarla esgiidiim i¢inde gergeklestirilmeye caligilir [9].

Performans yonetim sisteminde en temel adimi olan katilimct bir planlamanin
yararlarindan bahsedebilmek icin, iyi bir planin sahip olmasi gerek ozelliklere dikkat
edilmelidir. Bu dzelliklerden bazilar1 sunlardir:

e Hem yonetici hem de isgorenler agisindan yapilan planlama agik ve belirli olmalidir.

o Ulasilabilir yani gercekei hedefler (6lgiilebilir amaglardan olusan) belirlenmeli, bunlara
zaman sinir1 konmali ve segilen yontem giivenilir olmalidir.

o Kolay ulagilabilir degil, gelecege yonelik hedeflerden meydana gelmeli ve mali agidan
zorlayici olmamalidir.

e Personelin gelisimine, ylikseltilmesine ve ddiillendirilmesine katkida bulunmalidir.

Orgiitlerin amagclari, bigimleri ve hizmet stilleri gibi ¢esitli faktorler performans
degerlendirme yontemlerinin se¢imini etkiler. Fakat kaliteli bir performans degerlendirme
6l¢timiinden (gegerli ve giivenilir) bahsedebilmemiz i¢in iyi bir planlamaya ihtiyacimiz vardir.
Diger bir deyisle performans planlama, performans degerlendirme sisteminin 6n asamasidir.
Bunun yaninda performans planlamanin diger yararlarma goz atacak olursak, bunlardan
bazilarini su sekilde siralayabiliriz:

e Orgiitiin misyonunun, vizyonunun, stratejik amaglarmin, hedeflerinin, stratejilerinin
belirlenmesini ve bunlarm tiim drgiite ve iiyelerine aktarilmasini saglamak.

e Orgiitiin tiim béliimlerinin ve iiyelerinin isbirligi ve koordinasyon iginde ¢alismasini
saglamak.

e Isgorenlerin planlanan faaliyetler konusunda ciddi bir sekilde yonetilerek hata yapma
oranini azaltmak.

e Personelin kendilerinden bekleneni anlayip, isgérenin verdigi vaatleri bilmelerini ve bu
dogrultuda daha ¢ok ¢aligmalarini saglamak.

e Hedeflerin dnceden planlanmasi sonucunda kaynaklarin zamamnda ve istenen miktarda
temin edilmesini saglamak.

e Isgorenin isini gerceklestirirken ihtiya¢c duyacagi maddi, beseri ve finansal destek icin

bunlarin zamaninda temin edilmesini saglamak.
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e Planlanan faaliyetlere ne derece ulasildigini gostermek ve mevcut degisimler sonucunda

planlarda yapilmas1 gereken diizeltmeleri yonetime bildirmek.
3.6.2. Performans planlama siireci

3.6.2.1. Stratejilerin ve faalivet planlarimin hazirlanmasi

Performans yonetim siirecindeki en Onemli asamalarindan birisi de performans
planlama oldugunu belirmistir. Planlamayla baslayan bu siiregte ilk olarak ast ile {ist arasindaki
hedef belirleme goriismeleri ve bunun sonucunda ortaya ¢ikacak performansi degerlendirmek

icin gerekli kriterlerin belirlendigini gérmekteyiz.

Degerleme kriterlerine uygun bir performans degerlendirme yontemi segcilerek
performansin degerlendirilip, bireye geri besleme yapilir. Bundan sonra ki asamada ise, bireye
saglanan geri besleme ile performansi yonlendirilir ve elde edilen performans degerlendirme
sonuglar1 bireye iliskin kararlarin (iicret, terfi, kariyer, egitim, gelistirme vb.) alinmasini saglar.
Iste performans yonetim sisteminin uygulamaya yonelik anlattigimiz bu siireglerindeki tiim
faaliyetler de organize bir sekilde esgiidiimliime gerekmektedir. Oyle ki saglanan bu uyum,
stratejilerin ve faaliyet planlarinin igerisinde yer alan amaclar, hedefler, vizyon, misyon,
program, proje ve biitgeler arasinda da kendini gostermelidir. Netice de faaliyet planlari,
hedeflerin ve stratejilerin gergeklesmesine yonelik eylem planlaridir. Amaglara ulagmak igin
ara¢ ve yollarin kararlastirilip, neyin yapilacagmin saptanmasi olarak karsimiza ¢ikan
planlardan farkli olarak; stratejilerin daha ¢ok uzun siireli secimler ve amaclarla ilgilendigini
gormekteyiz. Bu baglamda yapilmasi gereken ilk is bir isletmenin gelecekte uymay1 diisiindiigii
durumu ifade eden amaglarin belirlenmesidir. Ciinkii amagclar isletmenin strateji ve planlarina
yol gosterdikleri gibi, hedeflerin olusturulmasina da temel teskil eder. Tabi amaglarin bu tiirden
bir yol gosterime sahip olabilmesi iginde, tasimasi gereken bazi &zellikler bulunmaktadir;
bunlar: A¢ik ve secik olmak, gercekei ve ¢ekici olmak, esneklik, 6lgiilebilirlik, motive edicilik,
uyumluluk, donemlerine gore ayrilmak gibi siralanabilir. Belirttigimiz {izere amag belirleme,
stratejik yOnetim siirecinin baslangicindan Once gelen bir asama olup; hedeflere de zemin

hazirlar.

Hedef, bir kurumun veya birimin belli bir siire igerisinde varmay1 6ngérdiigii, rakamla
tammlanacak somut bir noktadir. Diger bir deyisle hedefler, miiessesenin bir zaman siireci
icerisinde varmayi tasarladigi ve sayisal biiyiikliiklerle gosterilebilen degerler olarak 6zetlenir.
Bu dogrultuda alaninda iilkenin ilk kurumlar1 arasina girmek, giivenilir bir imaj ve halka acik

olmak gibi soyut noktalar 6ngéren amaglardan ayrilir. Her tiir orgiitlenmede stirdiiriilebilir
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basar1 ve tam tesekkiillii kurumsallasma temel hedef olarak almir. Giiniimiiz diinyasinda
gelecege odaklanmis yoneticiler isletmenin kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerini ger¢eklestirmek
igin; Orglit yapisi, sirket kiiltiirii, kaliteli personel ve giiglii finansal yapiya 6nem vermektedir.
Bugiin yonetim kademeleri, tiim boliimlerin ¢aligmalarini hedeflere doniik bir sekilde agsagidan
yukariya dogru organize ederek, mevcut islerin ne seviyede oldugunu O6grenebilir. Boylece
hedefler yonetici ve ¢aliganlara yol gostermenin yamnda sonuglar1 gézlemleme firsat1 da verir.
Anlagilacagi iizere hedefler, ulagilmak istenen sonuglarin belirlenmesi ve sonuglara ulasabilmek
icin de kaynaklarn tanimlanmasidir. Lakin hedefler sadece sonug belirlemekle kalmayip
(kalmamalidir da); istenen sonuglara ulasildiginda ortaya ¢ikacak olan kosulari ve zaman
cercevesini de tanimlar. Tabi boyle bir durumda yoneticiden beklenen; hedefleri miimkiin
oldugunca anlasilir, belirli, 6l¢iimlenen, ulasilabilir, belirli siiresi olan, motive edici, katilimez,
degisebilir ve agik kilmaktir. Hedeflerin acik tespiti, basarili bir performans degerlendirme
sisteminin de 6n kosuludur. Sistemin basariya ulagsmasin i¢in; organizasyonun her diizeyinde
iiyelerin ortak katiim gosterip, hedef ve standartlar1 belirlemesi saglanmalidir. Zaten
performans yonetim sistemi hedeflere yonelik bir gostergedir. Soyle ki; bir isi yapan bireyin,
grubun, caligma birimi veya boliimiiniin ya da isletmenin direk kendisinin istenen hedefe

yonelik olarak nereye vardigini gosterir.

Bunun i¢inde {i¢ soru sorar :
e “Nerdeyiz?”
e “Nerde olabilirdik ya da ne kadar iyi olabilirdik?”

e “Nerede olmaliy1z?”

Iste bu sorulara cevap arayan performans yonetiminin basarili bir degerlendirme sistemi

olusturabilmesi i¢in orgiitsel ve bireysel olmak tizere iki ana hedef tipi bulunmaktadir.
> Orgiitsel hedeflerin belirlenmesi:

Orgiitlerin performans degerlendirmesinden beklentilerine veya baska bir deyisle
orgiitsel performans degerlemenin yararlari:
e Hangi islerin yapilacagini belirlemek,
e Islerin nasil yapilacagmin galisanlarla birlikte planlamak,
e Terfi ve iicret konularinda verilecek kararlara yardime1 olmak (ise gore iicret sisteminin
uygulandi orgiitlerde),

e (alisanlar igin geri besleme araci olmak,
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Egitim, gelistirme, calisanlara yardim gibi ¢esitli konularda verilecek kararlar icin
degerlendiricilere veri saglamak,

Organizasyonun hedeflerini ve misyonunu uygulamak olarak siralanabilir.

Performans degerlendirmesini is gorenlerden geri besleme almak ve onlari

performanslar1 hakkinda bilgilendirmek olarak alirsak, bir organizasyonunda bu siirece

baslamadan Once yapmasi gereken saptamasi gereken bazi hedefler vardir. Bu hedeflerden

bazilar1 sunlardir:

Calisanlar organizasyonun nasil isledigi hakkinda bilgi sahibi kilmak.
Calisanlarin is yerindeki ihtiyaglarini saptayip bunlar1 gidermeye ¢aligmak.
En diisiik maliyetle, en kaliteli isi ¢gikarmanin yollarmi aramak.

Calisanlar1 daha tiretken kilmaya calismak ve alternatif yollar belirlemek.

Caligsanlara kendi performanslari hakkinda tek tek geri besleme saglamak.

» Bireysel performans hedeflerinin saptanmas:

Is tanimlar1 ve is analizleri sonucunda ise iliskin acik hedefler tek tek belirlenmelidir.

Yani yapilan tiim islerde performansla ilgili beklentiler ortaya konmali ve calisanlarin

kendilerinden beklenen bu hedefleri 6grenmesi saglanmalidir. Sonug olarak ¢alisanlarin gayrete

gelip, Uretken olmasi ve kendi kendilerini egitmeleri tesvik edilmis olur. Calisanlarin, is

kosullarmi belirlemede vazgegilmez bir unsur goriildiigii performans degerlendirme sisteminde,

performansin iyilestirilmesi i¢in ¢aligsanlarla yoneticiler arasindaki isbirligi dnemli bir faktordiir.

Son olarak sunu sdyleyebiliriz ki; faaliyet planlamasi ile hedeflere ulagsmak igin gerekli

faaliyetler asama asama kurgulanir. Performans yonetim siteminin planlama siirecinde

karsimiza ¢ikan faaliyet planlar1 aslinda birer eylem planidir. Hedef ve stratejilere varma odakli

olan bu eylem planlar1 siirekli ve gegici olmak iizere ikiye ayrilir. Asagidaki sekilde politikalari,

prosediirleri ve kurallar1 igeren siirekli planlarla; program, proje ve biitgeleri iceren bir

kullanimlik gegici planlar goriilmektedir.
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Stratejik plan Uzun vadeli stratejik planlar
(3-5 yllik uzun vadeli) (sirket misyonu stratejik plandan Geri bildirim
olusur) <
A 4
Teknik planlar Kisa ve orta vadeli amaclar
(1-3 y1illik orta vadeli) (pazarlama plam ve kalite Geri bildirim
iyilestirme planlart gibi) <

Tekrarlanamayan faaliyetler Tekrarlanan faaliyetler i¢in
igin

Operasyonel planlar
(1 y1ldan az vadeli)

Geri bildirim

Tek kullammbhk planlar Siire giden planlar <
(Uretim plan1 gibi) (Operasyon plam gibi)

Politikalar

Programlar Projeler Biitgeler *

Standart siiregler ve metodlar

v

Kurallar

l

Sekil 3.2. Plan Tiirleri

3.6.2.2. is analizi

Isletmede yapilan isler hakkinda bilgi edinme ve islerin 6zelliklerinin sistematik bir
sekilde belirleme siirecidir. Diger bir deyisle her bir isin niteligini, isin goriildiigii ¢evre ve
kosullar1, gézlem ve inceleme yoluyla belirleme ve bunlarla ilgili bilgilerin yaziya dokme
islemidir. Yani is analizlerinde isin icerigi, ihtiya¢ duyulan arag-gerecler, iiretilen mamul veya
hizmetin tiirli, niteligi ve gerceklesme siiresi, is icin gerekli ozellikler-davramglar ve siirecler,
calisma ortaminin riskleri ve tehlikeleri, isin yiiriitiilmesiyle ilgili yetki gorev ve sorumluluklar

karsimiza g¢ikmaktadir. Hazirlanigt tamamen uzmanlik gerektiren bir silire¢ olarak temel



26

amagclari siralayacak olursak; insan kaynaklari se¢imi, insan kaynaklar1 egitim ve gelistirme, is
degerlemesi ve ticretlendirme, performans degerlendirme, ¢alisma iligkilerini diizenleme ve is
giivenligini saglama gibi konular da kullanim alami bulmaktadir. Baslica amaglarini
siraladigimiz is analizinin sanildiginin aksine is degerlendirme kavrammyla es anlaml
goriilmemelidir. Soyle ki; is analizi, ulasilmak istenen amaclara uyarlanmak icin nitelik
smiflamast ve gorev tanimlarinin analizini igeren bir siirecken; is degerlendirme ise, is

faaliyetleri konusunda is analizlerinden yararlanan degerleme odakl1 sistematik bir tekniktir.

Daha farkli bir deyisle isin nasil yapildigiyla degil, nasil yapilmasi gerektigi ile
ilgilenen “is degerlemenin temel amaci licretlendirme deki adalet ve dengeyi saglayip, ¢alisanlar
(isgdrenler) arasinda degil, isler arasinda objektif karsilagtirmay1 savunan bir sistemdir. Ozetle

is analizinin en yaygin kullanim alani is degerleme ¢alismalarinda karsimiza ¢ikmaktadir [15].

Is analizlerinde en iyi sonuglar her ii¢ yontemlinde (gdzlem, miilakat, anket) bir arada
kullanilmasiyla elde edilmektedir. Zira is analizi denilen islerin incelenmesi esnasinda islerin
oOzellikleri ve isleri olusturan ve biitiinleyen veriler derlenerek tiim is gerekleri bilimsel ve
gercekei olarak ancak bu sekilde ortaya konabilmektedir. Is analizlerinin uygulama asamalarina
baktigimizda ise sirasiyla igleri tanimlama, isleri puanlama ve isleri gruplandirma asamalari
vardrr. Islerin tanimlanma asamasinda, calismalar sonucu elde edilen veriler degerlendirilerek
her igin tanimi ve i degerlendirme formlar:1 hazirlanir. Daha sonra islerin 6nem, giicliik, fark ve
benzerliklerinin belirlenmesi i¢in islerin puanlandirilip (faktdr-puan planina gore), en az puan
alan islerden baglayarak bir siralamaya tabi tutulur. Degerlendirilmeleri yapilan isler goz
Oniinde tutulup, taban olarak kabul edilen puana hesaplanan puan araligi ilave edilerek toplam
puanlarma gore isler gruplandirilir. Bu iglem genellikle en fazla puan ile en az puan arasmdaki
farkin, daha onceden belirlenmis is grubu sayisini bdliinmesiyle ortaya c¢ikan “grup puan
aralig1” kullanilarak yapilmaktadir. Yalniz is gruplar olusturulurken dikkat edilmesi gereken
her gruba yeterli sayida igin dahil edilmesi, orta grupta fazla sayida isin yer almasi (tatmin ve
caligma baris1 agisindan), is grup sayisinin ve grup puan araliklarinin belirlenmesinde astin da

karar alim siirecinde etkin olmasi1 saglanmalidir [16].

3.6.2.3.Performans degerlendirmede kullamlacak Kkriter ve standartlarin belirlenmesi

Performans yonetim sisteminin uygulama asamalarindan olan stratejiler, faaliyet
planlar1 ve is analizi hazirlandiktan sonra; degerlendirmelerde kullanilacak kriter ve
standartlarin tespit edilmesine gecilebilir. Performans yonetim sisteminin basarisi, yapilacak
performans degerlendirme caligmalarini etkin kilacak kriter ve standartlarm tespit edilip,

geregince uygulanmasina baghdir.
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» Performans degerlendirme kriterlerinin incelenmesi:

Performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en Onemli asama
performans kriterlerinin belirlenmesidir. Performans degerlendirme sistemiyle elde edilen
verileri gegerli ve glivenilir kilacak olan, bu kriterlerin dogru se¢imidir [9]. Yani neyin dlgiiliip,
neyin basar1 olarak nitelendirilmesi gerektigi performans degerlendirme kriterleriyle

belirlenerek, performans 6l¢limiiniin yapilmasina gecilebilir.

Isgorenin olgiilmek istenen dzellikleri olarak karsimiza cikan degerleme kriterlerinin,
yapilan Ol¢iimlerde hangilerinin kullanilacagi en ¢ok karsilasilan sorundur. Tipik olarak bir
calisanin yaptig1 is birka¢ gorevden olugmakta ve bunlar is tanimlarinda siralanmaktadir. Buna
karsin bazi yoneticiler biitiin degerlendirmesini en ¢ok gbze ¢arpan goreve iliskin tek bir olciite
dayandirmaktadir. Sonugta da isle ve diger gorevlerle ilgili 6teki faktorler anlamim yitirip;
tercih edilen oOlgiitle diger faktor arasindaki iliski bulaniklasir. Aslinda yapilmasi gereken,
orgiitlerde yapilan isler ¢cok boyutlu oldugu icin, ¢ok kriter kullanilmasi performans Slgiimiinii
gercekei ve giivenilir kilacaktir. Tabi performansin tiim boyutlarmi degerlendirmeye almak
amaciyla da asir1 ve gereksiz kriterler kullanimina gidilmemelidir. Ayrica yapilan uygulama
caligmalarinda sadece tespit edilen degerleme kriterlerinin sayisini arttirmaya degil, aym
zamanda kriterlerin tasimasi gereken ozelliklere de (spesifik olma, amag ve hedeflerle ilgili

olma, giivenilirlik, ol¢iilebilme, basarilabilir ve zaman simir1 olan vb.) dikkat edilmelidir.

Performans kriterlerinin belirlenmesinde farkli yontemler kullanilmasina karsin en iyi
kaynak olarak is analiz ve tanimlar1 alinmaktadir. Bu sayede isgoren ne yapmasi gerektigini
bilir; hem de isin gerekleri ile kisinin yetenek ve basarilari karsilastirilabilir. Her isletme, 6l¢tim
sistemleri iizerinde iiniversal bir yap1 olmadigi i¢in kendi 6lglim sistemlerini ve gostergelerini
(kriterlerini) belirlemek zorundadir. Tabi bu gostergeler belirlenirken 6l¢iim sisteminin amacina
ulagmasini saglamak hedeflenmektedir. Diger bir deyisle her gosterge belirli bir amaca hizmet
eder ve eger amag gergeklesir veya degisirse o gostergeye gerek kalmayip yeni gostergelere
gerek duyulacaktir [1].

Performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan kriterleri smiflandirilmasin da
yaygin olan ii¢ tiir bulunmaktadir. Bunlar:

e Performans ozellikleriyle ilgili kriterler: Isi yapan calisanin isin yapilisinda genel
performansinin icermesi gereken ozellikler kapsar. Bu ozelliklerse isin kalitesi, isin
gerektirdigi bilgi-beceri diizeyi, yetki devretme olarak siralanabilir.

e Kisilik dzellikleri ile ilgili kriterler: Bu tiir kriterler genellikler isin yapilisinda gerekli

olacak kisilik &zelliklerinden olusur. Ornegin; yaraticihik, degisikliklere uyum ve ikna
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yetenegi gibidir. Dikkat edilmesi gereken noktaysa bu tiir kriterlerin (kisisel niteliklere
dayal1) gorevin niteligi ve performans iizerinde etkide bulunma potansiyeli varsa
uygulamaya alinmalidir.

e Sonuclarla-Hedeflere ulagma ile ilgili kriterler: Ciktinin drgiitsel amaclara ve stratejilere
uygunlugunu esas alir. Bu tiir degerleme kriterlerinin kullanildigi sistemlerde
gbzlemlenen, somut ve dlgiilebilir verilere ulasilmaktadir. Amaglar ve is davraniglarinin
uyumunu saglamaya calismasi ve miisteri tatminine agirlikli bir sekilde 6nem
vermektedir. Bu yiizden son yillarda degerlendirme kriterlerinin se¢iminde genel
egilim, kisilik ozellikleri ile ilgili kriterlerden ¢ok sonuglara dayali kriterlerin

kullanilmas1 yoniindedir.

Yukarida bahsettigimiz performans degerlendirme kriterlerinin simflandirilmasm da
kullanilan bir diger yaygin yonteme goére de performans gostergeleri (kriterleri) “Mali” ve
“Teknik” olmak iizere ikiye ayrilabilir. Fakat kriterler kapsam agicindan degerlendirilirse iist
diizey yonetimlere yonelik belirlenen ve ortak amaglara yonelik olan toplu “Toplu Performans
Gostergeleriyle” alt amaglar igin kullanilacak olan “Bireysel Performans Gostergeleri” seklinde
bir ayrim séz konusu olmaktadir. Ayrica igerik ve kullanim alanlarina gore de islevler, liretim,
orgiit ve cevre bazinda smiflandirmalar bulunmaktadir. Performans kavraminin igerdigi
performans boyutlarma yonelik bir 6lgme ve degerlendirme sisteminde kullanilacak kriterlerden

bazilar1 sunlardir:

Etkenlik

-Satis personeli tarafindan gerceklestirilen satis kotast %’si
-Uriin veya bdlge basina miisteri devri.

-Programlardan sapma.

-Pazar pay1 (mevcut ve potansiyel %’si).

-Miisteriler agisindan igletmenin itibari.

-Gergeklesen projeler/ Planlanan projeler.

-Zamaninda teslim edilen mal %/’si.

Verim-Yararlanma Oranlan

-En yiiksek / en diisiik veya diisiik hedef diizeyleri .

-Uretim igin planlanan malzeme eksikligi %’si.

-Bir siparisin gergeklesmesinde ortalama toplam maliyetindeki degisme.
-En alt diizeye diisen stok kalemlerine ait bildirimler.

-Yiiksek oranda bozuk mal veya israf.



-Makine arizasi.

-Isgiicii (direkt ve indirekt) oranlari.
-Ortalama tiretim siiresi (iiriiniine gore).
-Makine kullanim oranlart.

-Yer kullanim oranlart.

-Stok devir oranlari.

Kalite

-Satin alinan mal ve malzemede red yiizdesi.
-Red oranlar (liretimde).

-Yeniden isleme, diizeltme oranlar1.
-Miisteri sikayetleri orani.

-Garanti masraflar1.

Verimlilik

-Calisan bagma satis.

-Calisan bagma tiretim.

-Enerji verimliligi.

Caliyma Yasamimn Kalitesi
-Devamsizlik.

-Isgiicii devir orani.

-Isci-isveren uyusmazliklarinin sayisi.
-Kaza sayisi.

-Hedeflenen diizeyi gecen is¢ilik saatleri.

Yenilik
-Yeni uygulanan iiretim yontemleri sayisi.

-Yeni yontem uygulamalar1 sonucu zam ve maliyet tasarrufu.

-Yeni teknoloji uygulamalar1 sonucu saglanan zaman ve maliyet tasarrufu.

Karhhk / Biit¢ceye Uygunluk

-Biitgelesen satislara gore gergeklesen satislar.
-Hedef diizeylerini agan biitce sapmalart.
-Yatirimlarin getirisi.

-Satiglarm ytizdesi olarak kar.

-Calisan bagina kar.

-Temettii 6demelerinde artis yiizdesi.

29
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-Borglarin toplam varliklara orani.

Performans seviyesinin belirlenmesi icin gergeklestirilmis etkinliklerin sonuglarinin
degerlendirilebilmesi i¢in bazi degerleme kriterlerine ihtiya¢ vardir. Gerek kamu, gerek ozel
sektor olsun geleneksel performans kriterlerinin, genellikle direkt iscilik maliyetlerini azaltmaya
ve kontrol etmeye odaklanmiglardir. Fakat degisen diinya sartlariyla beraber finansal
gostergelere odakli 6lgme modelleri ve bazi performans kriterlerinde mubhtelif degisiklikler
olmustur. Giliniimiiz kosullarinda iyi performans kriterlerinde olmasi gereken bazi 6zellikleri
siralayacak olursak:

e Birbirleriyle ¢atigsmayip, performansin aym 6zelliklerini tekrarli olarak lgmemek.

e Uzerinde anlasma saglanmis ve kolay uygulanabilir olmak.

e Neden -sonuglar arasinda iligki kurmak.

e Tepkisel degil, ongoriicii nitelikler igermek.

e Orgiit hiyerarsisine uygun olup, zamaninda geri bildirimi saglamak.

e Digsal karsilastirmalar ve gelecek tahmini igin veri tiretip Olgiilecek seyi acikca
gostermek.

e Amaglar1 agikca ortaya koyup, gelisme ve ilerleme yanlis1 olmak.

e Organizasyon ic¢inde isbirligini, grup c¢aligmasini tesvik edip kritik faktorlere
odaklanmak.

e Yalnmiz maliyeti degil kaynak ve girdilere de 6nem verebilmek.

e  Orgiitsel birimler arasinda daha siki baglantilar kurup, érgiitsel amag ve kiiltiirlerle
uyumlu olmak.

e Miisteri odakli olup degisen miisteri beklentileri ve stratejilere gabuk adapte olabilmek.

e Operasyonlar1 finansal sonuglarla iliskilendirmek.

o Esnekligi isletmelere 6zgii hakim Slgiitlerden biri kilmak.
» Performans standartlarimin belirlenmesi:

Calisan bireyler tizerinde tutarli bir sekilde degerlendirme yapilabilmesini saglayan
performans standartlar1 biitlin organizasyonlar i¢in ¢ok Onemlidir. Performans standartlari
yapilan igler arasinda degil, ayni isi yapan bireyler arasinda ayrim yapilabilmesini miimkiin
kilan kritik bir degerleme halkasidir. Bazen performans degerlemesi olarak da adlandirilan
standartlar, calisanlarm isle ilgili giicli ve zayif yonlerinin sistematik bir sekilde
degerlendirmesini saglar. Performans standartlar1 asil olarak is analiz ve is niteliklerine dayanir
ve organizasyonun c¢aligsanlara performanslar1 hakkinda bilgi verme yontemini meydana getirir.

Performans standartlar1 hem {istler hem de astlar i¢in iki tiir bilgi (ne yapilmali, nasil yapilmali)
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icerir. Neyin yapilmasi gerektigi gorev tanimlar ile ilgili iken, nasil yapilmasi gerektigi ise
performans standartlarmin direkt cevap bulmaya caligtigi bir sorundur. Calisanin ne kadar
basarili oldugunu belirlemeye yonelik bir dlgiit olan performans standartlarmin, bir bakima da

degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.

Organizasyonlarm standartlar1 belirlerken hareket ve zaman etiitleri, is Ornekleri,
calisanin gecmisteki basarisim gosteren kayitlar vb. bilgi kaynaklarmdan yararlandig
bilinmektedir. Uretimle ilgili direkt islerde, ferdin sagladig: hasila kalite ve miktar ydniinden
standartlastirilmig zaman ve hareket etiitleri ile karsilastirilir. Ve bu standartlar degerlendirme
icin objektif bir Ol¢ii olarak nitelendirilir. Fakat {iretimle ilgili olamayan personelin
degerlendirmesinde denetleyici mevkiinde olan personelin raporlar1 ve degerlendirilecek
personelin miisahedesine bagvurulur. Tabi buradaki en énemli husus degerlendirmeyi yapacak
kisinin degerlendirecegi kisiyi yeterli bir siire gézlemleme imkanimi ve performansina iliskin

gerekli kanaati elde edebilmis olmasidir.

Performans yonetim sistemi igerisindeki performans standartlar1 yapilan islerin
kantitatif ve kalitatif olmak iizere iki yoniinii incelemektedir. Bunlardan kantitatif standartlar bir
isin gerceklesmesi i¢in gereken zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayis1 olarak
siralanabilirken, kalitatif standartlarsa isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi gibi dlciitlerden
meydana gelmektedir. Performans standartlarmin kargilastirmali ve mutlak olmak iizere iki
farkli tiirii bulunmaktadir. Karsilastirmali standartlarda astlar birbirleriyle karsilastirilarak
yapilacak degerlendirme icin genel bir siralamaya tabii tutulurlar. Performans standartlarinin
diger bir tiirli olan mutlak standartlarda ise degerlendirmeyi yapacak olan {ist her bir astin1 diger
astlarinin  performanslarindan bagimsiz olarak c¢esitli degerlendirme kriterlerine gore
degerlendirir. Zaten performans standartlar1 calisanin yapmis oldugu isin miktar, kalite, siire ve
maliyet gibi yonlerine iligkin olarak kendisinden bekleneni belirleyen bir dl¢iidiir [9].

Etkili bir performans degerlendirme i¢in ilk kosul, performans standartlari iizerinde
mutabik kalabilmektir. Yoneticiler bunun icin dogru performans gosteren standartlar ve
hedeflerin ortaya konacagi ¢aligma alanlarimi belirlemelidir. Daha sonra basarili standartlar
saglayacak ilkeleri belirleyip en yiiksek performansi saglayacak standartlar1 ortaya koyar. Iste
performans standartlarin bagarili olabilmesi igin tagimasi gereken bazi 6zellikler bulunmaktadir.
Bunlar gecerlilik, goriis birligi, gergekeilik, acik tanimlama, giivenilirlik, olgiilebilirlik ve 6n

yargilardan uzak olmadir.

Gecerlilik: Performans standartlarinin gecerli olabilmesi i¢in ¢alisanlarin gergek

performanslarini yansitmasi ve kisilik, deger, tutumlar gibi baska nitelikleri kayda deger
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almamalidir. Sonucu etkilememek kaydiyla, bizim gibi bagka insanlarinda standartlari

olabilecegini kabul edip, kendi standartlarimizi baskalar1 lizerinde basat kilmamaliyiz [6].

Goriis Birligi: Gegerlilik halim kilindig1 miiddetce goriis biriligine varmak daha kolay
olacaktir. Neticede standartlara tam bagimlilig1 saglamak i¢in esas olan, isi bizzat yapanla goriis

birligine ulagmaktir [6].

Gergekeilik: Standartlar ulasilmaz oldugu taktirde bunun farkina varan calisanlar, bu
standartlara ulagma c¢abalarindan vazgegerler. Ayrica c¢aliganlarla yoneticiler arasinda isbirligi
ile saglanmig giivenilir standartlar, onlara ulagmak i¢in verilen ¢abalarin diizeyinde yiikselme

saglayacaktir.

Acik Tammmlama: Standartlar objektif olabildigi kadar pratikte olmali kolayca algilanip
tammlanabilmelidirler. Ister pozitif, ister negatif ramaklara dayali olarak belirlenen
standartlarda 6nemli olan rakamsal degerlemelerin siiphe tasimaz bir nitelik arz etmeleridir.
Ozetle agik tanimlama ilkesiyle her ¢alisan kendisinden neler beklendigini tam olarak bilebilir

[15].

Giivenilirlik: Aym performans ayn yontemle birka¢ kez Ol¢iiliip birbirine yakin
sonuglar alinmigsa giivenilir bir dl¢limden soz edilebilir. Yani birbirleriyle tutarli sonuglar

alinmalidir.

Olciilebilirlik: Performans 6lgiimii standartlar nicel oldugu taktirde kolay bir seklide
yapilir. Eger s6z konusu standartlarm kullanimi zor veya uygun degilse, gorevin zamaninda
yerine getirimi ve takim faaliyetlerine katki gibi sayisal olmayan standartlarda kullanilabilir

[15].

On Yargilardan Uzak Olmak: Yonetici yada olglimii yapan kisinin kendi
Onyargilarini, diisiince kaliplarini ve kisisel tercihlerini degerlendirme siirecine yansitmamalidir.

Herkese ayni performans Slgiitlerini tarafsiz ve tutarli bir sekilde uygulamalidir.

Performans standartlar1 kisilerin performanslarim 6lgtiigii icin gegerli, giivenilir ve 6n
yargidan uzak olmalar1 gerekir. Her {igiinii de icermeyen bir performans 6lgiimii ne ¢alisanlar ne
de yoneticiler i¢in yararli bir enformasyon saglayabilir. Performans standartlarii saptanmasi
nihai olarak yoneticilerin sorumlulugu olsa da, uygulanabilecek en iyi yol isi yapan eleman ile
yoneticinin igbirligi halinde caligmasidir. Bu konuda hakim iki yaklagim vardir. Birinci
yaklasima gore calisanlar kendi performanslarina iliskin olarak taslaklar halinde hedef ve

standartlar saptayip gozden gecirilmek iizere yoneticilere verir, diger yaklasima gore de, hedef
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ve standartlara iliskin taslaklar1 yoneticilerle calisanlarin ayr1 ayr1 yapmasidir. Her iki
yaklasimda da taslak halinde hazirlanan hedef ve standartlarin nihai hedef ve standartlara
doniisebilmesi igin isbirligi (yoneticilerle-calisanlar arasindaki) sarttir. Zaten her kurulusun
kendi hedef ve amaglarini, mevcut performans diizeylerini ve rakip isletmelerin durumunu géz
Oniine alarak belirledigi performans standartlarmin saptanmasinda tekniklerden ¢ok, yaklagimlar

onemlidir [1].

Performanslar, dayandiklar1 veya ilgili bulunduklar1 kisi, kadro, orgiitsel biiyiikliik ve
buralarda uygulanan standartlara gore c¢esitlilik gostermektedir. Mevcut uygulamalara
bakildiginda da gerek tiretim niceligi ile ilgili iiretim standardi olsun, gerekse iiretilen mal ve
hizmetin niteligi ile ilgili olan kalite standard1 ve diger standartlarin yer, zaman ve orgiite gore
farkliliklar gosterdigi goriilmektedir. Yontem ve tekniklerde meydana gelen degisim ve gelisme
orgiitsel performansi etkilemekte, bu da performansa baghh olan standartlarda diisiis veya
yiikkselmeye neden olmaktadir. Netice de siirekli gelistirilme durumunda olmasi gereken
standartlarin dogru tespiti i¢in; yeterli, giivenilir ve saghkli performans verilerine ihtiyag¢ vardir.
Buradan elde edilen performans verileri, kadrolarin performans standartlarim saptamaya
yarayan performans analiz sisteminde yerini bulur. Analiz sistemi igerisindeki standart saptama
agsamalarina bakacak olursak:

e Odev/is alanlarmin saptanmas.

e Olgciilebilen 6dev/is alanlari igin is birimlerinin segilmesi ve tanimlanmasi.
e Zaman birimlerinin saptanmast.

e Kadrolarn nitelik (kalite) standartlarmnin saptanmasi.

e Temel nitelikteki istatistiksel bilgilerin kayit ve rapor edilmesi.

Elde edilen bilgilerin ve performansin incelenmesi ve analiz edilmesi olarak
siralanabilir. Performans degerleme standartlariin saptanmasini, sadece basit bir etkinlik Sl¢iitii
belirleme olarak gérmemek gerekir. Neticede bu performans standartlar1 uygulama sonucunda
ortaya c¢ikacak ya da kagimilmasi gereken sonuclar ve etkiler ilizerinde de bize bilgi
saglayacaktir. Asagida performans standartlarim belirlemede kullanilan bazi 6rnek sorulara yer
verilmistir [6].

e Ne tiir bir etki istiyorsunuz?

e Ne tiir bir etkiden kaginmak istiyorsunuz?
e Erismek istediginiz sonug nedir?

e Kac¢mmak istediginiz sonug nedir?

e Bu tiir bir eyleme ni¢in gereksinim vardir?
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e “Tam olarak gerceklestirmek” derken neyi kastettiginizi belirtiniz?
e Eger bu 6dev basarisiz yapilirsa ne olur?

e Eger bu ddev basarili bir sekilde gergeklestirilirse ne olur?

e Eger bu 6devi hicbir sekilde yapilmazsa ne olur?

e Nicin bdyle bir sonug ortaya ¢ikar?

e Bdyle bir sonucun ortaya ¢ikmasi nasil saglanabilir?

e Boyle bir sonucun ortaya ¢ikmasi nasil ve neyle dnlenebilir?

e Bu bilgiyi vermekteki amag nedir?

Yukaridaki her bir soru tek bagina cevap teskil etmeyebilir. Fakat bu sorularm kullanim

neyin gerekli oldugu konusunda net bir tanimlama ortaya koyacak bir disiplin gelistirilebilir.

3.6.2.4. Degerlendiricilerin belirlenmesinde kullanilan modeller

Basar1 degerlendirme sisteminin uygulanmasina iliskin 6nemli hususlardan biri de
degerlendirmeyi kimin yapacagma karar verilmesidir. Yapilacak olan degerlendirmede en
yaygin kullanim alan1 bulan, bu degerlendirmenin birinci derece {ist veya yonetici tarafindan

belirlenmesi olarak kargimiza ¢ikmaktadir [10].

Bunun temel nedeni de, isin gerekleri ile isgdren yetenekleri arasindaki uyumu en
yakindan izleme olanagma sahip olan yoneticilerin degerlemeyi en iyi ve gercekci sekilde
yapabilecek olmasidir. Ancak burada dikkat edilmeyen durum, bir yoneticinin en fazla yirmi

civarinda isgdreni etkin olarak denetleyebilecegidir [15].

Sonug olarak degerlendirenlerin belirlenmesinin ve egitilmesinin performans yonetim
sisteminin basarisinda ¢ok onemli bir yeri oldugu gercektir. Sistemin etkin ve verimli sonuglar
almasi i¢in yapilacak degerlendirici se¢iminde degerlendiricilerin egitim, amag¢ ve sorumlulugu

g6z oniinde tutulmalidir [8].

Degerlendiricilerin belirlenmesiyle ilgili bir baska ©6nemi unsur da, c¢alisanin
performansina iliskin degerlendirmeyi yapacak olan yoneticinin asla duygusal davranmayip,
yakinlik veya art niyet giitmemesidir. Netice de yonetsel oldugu kadar vicdani bir yan1 da olan
degerleme modellerinde 6nemle durulmasi gereken sey; esitlik ve nesnellik ilkelerini goz
oniinde bulundurmaktir. Bu iki kosulun gergeklestirilebilme diizeyi hem kurumsal basariy1, hem
de secilen degerlendirme modellerinin uygulanabilirligini etkileyecektir. Bu modelleri
inceleyecek olursak, ikinci derece iist veya yoneticiler tarafindan degerlendirme, kiime
degerlendirmesi, iggérenin kendi kendini degerlendirmesi (6zdegerleme), akranlar yada is

(takim) arkadaslar tarafindan degerlendirme, astlar tarafindan degerlendirme, orgiit disindan
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uzmanlar tarafindan degerlendirme, sendika temsilcileri, bilgisayarla degerlendirme,
miisterilerce degerlendirme ve 360 derece degerlendirme gibi ¢ok sayida degerlendirici
belirleme modelleri (yOntemleri) ortaya konmustur. Uygulamada ydneticilik ile
degerlendirmenin birbiriyle biitlinlesip, degerlendirme isleminin “en yakin iistiin” (yOneticinin)
ayrilmaz bir pargasi oldugu goriilmekteyse de bu modellerden hangisinin secilecegi konusunda
kosullara bagli olarak karar vermek gerekmektedir. Tabi bu karar1 verirken Orgiitiin tiirii ve
yapisi, yonetim felsefesi, yiiriitiilen islerin nitelikleri ve ¢aligma kosullar1 dikkate alinmalidir

[10].
» En yakn iistiin degerlendirmesi:

En yakin iistiin iggoéreni degerlendirmede en yetkili, en nesnel, en dogru ve gergekei
degerlendirmeyi yapabilecek kisi oldugu varsayilmistir. En yakin iist ya da birinci derecede
amirin kim olacagi yetki siradiizeni (hiyerarsik otorite ¢izgisi) izlenerek bulunacaktir. Bagka bir
deyisle sicil amiri belirlenirken; gerek kamu gerekse 6zel sektdr de orgiitiin hiyerarsik yapisi

g0z oniinde bulundurularak bigimsel diizenlemelere bagvurulur [6].

En genis uygulama alana sahip olarak yoneticiler tarafindan yapilan degerlendirmenin
her zaman tarafsiz ve gilivenilir olacagma kuskuyla bakilmasi1 gerektigini belirtmistik. Ciinkii
yoneticilerce yapilan degerlendirme ¢aligmalarinda olusabilecek siibjektifligin yaninda, astin
kendini siirekli baski altinda hissetmesini, ceza alma durumunda astin orgiit ve amirden
uzaklagmasim ve de istlerce takimilan gizlilik gibi durumlar karsimiza c¢ikmaktadir. Bu tiir
sakincalar1 ortadan kaldirmak amaciyla tek degil, ¢ok sayida yonetici tarafindan ortak
degerlendirme yapilmasina ikinci bir uygulama tiirii olarak bakilabilir. Burada degerlendirmeyi
yapacak olan yoneticilerin kim olacagi ve sayis1 tartisilmaktadir. Genel olarak yayginlik
kazanan yatay ve dikey yoneticilerden olusan komitelerin ve bunlarin verecegi puan
ortalamalarmin alinarak yapilmasidir. Ancak dikkat edilmesi gereken nokta; yoneticilerin say1
olarak iicli gecmeyip, aralarinda iletisim kurmadan bagimsiz degerleme yapmalar1 ve ilk
yoneticinin daha fazla s6z sahibi olmasi gerektigidir. Ustiin yansizligim saglamada bir baska
onlemde, degerlendirmenin ac¢ik olmasidir. Acgiklik, yansizlig1 sagladigi gibi personeli gelecege
hazirlamaya ve performansini iyilestirmesi i¢in ¢aba gostermeye iter. Kapalilik ise, yanlihig1 ve
keyfiligi arttirir; personeli gelecege hazirlamaya olanak vermez. Ve bu anlayis; tiim sistem
icindeki astlarin orgiit ve orgiitsel hedefler yerine, amir ve onun amaglarina uymaya sevk eder.
Bu yiizden agik degerlendirme esnasinda karsi ¢ikmalar ve gereksiz sikayetler olsa bile, orgiitiin

degerlendirmeden bekledigi yararin agiklik sayesinde kolayca gerceklesecegi bir gergektir.
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> Kisisel / Oz degerlendirme:

Calisanin kendi kendisini degerlendirmesi olarak bilinen bu teknikte, degerleme plani
bu amac1 gerceklestirecek bigimde diizenlenir. Bu yontem, Oncelikle ¢alisanin kisisel gelisme
amacima biiylik katkida bulunmakta ve o6zellikle kendi kendini degerlendirebilecek diizeyde
sorumluluk tastyabilen kisiler icin daha fazla motivasyon ve is tatmini saglamaktadir. Ozellikle
yonetici ile ¢alisanin karsilikli belirlendigi donemsel hedeflere ulagsmaya dayanan performans
degerlendirme sitemlerindeki 6z degerlendirme teknigine bakacak olursak kisiler; kendi
yaptiklar1 islerle, drettigi {irlin ve hizmetlerin 6n planda oldugu goriilmektedir. Bu tiir
sistemlerde temel amag kisinin kendi performansi hakkindaki diigiincelerini 6grenmek ve onlari
tesvik eden etkenlerin neler oldugunu anlamaktir. Neticede buradan elde edilen bilgilerle,
yoneticilerin kendi yapmis oldugu degerlendirmeler birlestirilerek giivenilir, biitiinlik¢i ve
giincel bir sonuca ulagilir. Ayrica ¢alisan personelin tiim sistem igerisindeki énemli katkilarina
vurgu yapilarak yiiksek motivasyon saglanir. Tiim bu anlattiklarimiza karsin yapilan
arastirmalar gdstermistir ki; caligsanlar kendi degerlendirmelerini iistlerine nazaran daha yiiksek

puanlarla yapmaktadirlar [15].
» Astlarn iistlerini degerlendirmesi:

Ozellikle ydneticilere yonelik basar1 degerlemede kullanilan belli basli yontemlerden
olan astlarm istlerini degerlendirmesi ¢cogu kez yonetici tepkileriyle karsilasmakta ve bu yiizden
de az bir uygulama alani kazanmaktadir. Esas olarak bu yontemde yapilan sey; astlarin
iistlerinin basarisin1 degerlendirmek i¢in daha dnceden hazirlanan yonetsel basar1 degerlendirme
formlarindaki etmenlere tabi tutulmasidir. Kisisel nitelikler, amaglar1 ger¢eklestirme derecesi,
yonetim bicim ve teknikleri gibi etmenlere dayanarak iistlerini degerlendiren astlar, formun son
kisminda da “6zet degerlendirme” yaparlar. Kendi eksik yonlerini goriip, kendi gelisimlerinin

saglayabilmesi ancak bu kosullarin ger¢eklesmesi ile miimkiindiir [6 ve 10].

Astlarca degerlendirme yonteminin ydneticilerce pek sicak bakilmamasina karsimn, gii¢lii
iletisim aglar1, motivasyon, yetki devri, kararlara katilim ve yoneticinin kendi basarilariyla ilgili
caliganlardan geri bildirim almasi1 gibi pek ¢ok yarart bulunmaktadir. Buna karsin yeterince
egitim verilmemis astlarm, {istlerinin kigilik 6zelliklerine, kendi ihtiyaclarini kargilama
durumlarma veya yaranma diisiincesiyle degerleme yapabilmektedirler. Orgiitiin hedeflerini
dikkate almaksizin yapilan bu hatal yorumlar1 giiglendiren bir diger konuda, bir astin amirini
degerlendirebilecek diizeyde bilgi, beceri ve tecriibe birikimine sahip olamamasindan (veya ¢ok

zor olmasindan) kaynaklanmaktadir. Yontemin basarili olabilmesi igin astin, performans
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degerlendirme konusunda egitilmis olmas1 ve yoneticilerinde astlardan gelebilecek goriis ve

oOnerilerin yararli olabilecegine inanmalarma baglhidir.
> Is/ Takim arkadaslarinin degerlendirmesi:

Belirli bir diizeyde bulunan akran ya da is arkadaslarmin birbirlerini degerlendirdigi bu
yontemde, isgorenin basarisimin en iyi ¢alistigi kisilerce degerlendirilecegi temel alinmistir.
Konu iizerinde yapilmis arastirmalar, gerekli egitimler saptandigi ve degerlendirmeye esas
alimacak etmenler somut olarak tamimlandigi zaman, kiime {iyelerinin yaptigi degerlemelerin
tutarhligim  gostermistir. Bu iki  kosulun saglanmasi, kiime {yelerinin birbirlerini
degerlendirirken kisisel oOnyargilardan armmasimi da saglayacaktir. Akranlarca yapilan
degerlendirme sonuglarinin iicret ve maag ayarlamalarinda pek kullanilmamasina karsm, kilit
pozisyonlara yapilacak atamalarda biiyiik bir s6z sahibi oldugu gergektir. Ayrica giin boyu
beraber ¢alisan personelin, takim arkadasin1 yakindan gézlemleyebilmesine imkan saglanmistir.
Ister negatif, ister pozitif duygusal degerleme olasiliginin belirlenmesinden &nce yapilmasi
gereken ilk is etkinlikleri belirlemektir. Bunlar: Devamlilik, toplantilara zamaninda ve etkin
katilim, goniillii caligmak, yardimlagma, bilgi paylasimi ve kaliteli is yapmak gibi etkinlikler

olarak siralanabilir [10 ve 15].
» Miisterilerin degerlendirmesi:

Bazi isletmeler, miisterilerin performansa iligkin degerlendirmelerinden yararlanarak;
caliganlarin  gorevlendirilmesi, yiikseltilmesi, {icretlendirilmesi ve egitim ihtiyaglarimin
belirlenmesi gibi kararlar almaktadir. Ozellikle hizmet sektdriindeki kisilerin ise ilgisi,
miigteriye yaklasim tarzi, i yapma hizi ve is kalitesi miisterilerin doldurdugu formlar
aracihigiyla olmaktadir. Diizenli araliklarla yapilan miilakat, anket ve telefon gdoriismeleri
sayesinde miisterilerden toplanan bilgiler, yoneticilerin alacagi personel kararlarinda énemli bir
girdi saglar. Terfi, egitim, transfer gibi yoOnetsel kararlarda etkin olan miisterilerce
degerlendirmenin bir diger yarar1 da; miisterilerin firmayla olan iligkilerindeki saglamhigi ve

stirdiiriilebilir baglilig1 yani benimsemeyi saglamig olmasidir [8].
» Damsmanlar ve uzmanlar tarafindan degerlendirme:

Organizasyonun ¢aligma iliskilerini diizenleyen bolimii tarafindan ve disaridan
secilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Bu yontem degerlendirme sonuglarmnin
kullanilacag1 amaglara veya belli durumlara uygun olarak segilebilir. Degerlendirme siirecinin
ve sonuglarmin tarafsizhiginin saglanmasi, kisiler arasi uyumun olusturulmasi ve egitim

ihtiyaglarinin belirlenmesi temel amag¢ oldugunda bu tiir bir degerlendirici se¢imi daha isabetli
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olacaktir [8]. Dikkat edilecek olursa damigmanlar ve uzmanlarca yapilan degerlendirmenin,
aslinda grup degerlendirme yontemlerinden olan “Yerinde Inceleme Ve Gozlem Metodu”
oldugu goriiliir. Ciinkii; her ikisinde de degerlendirme formlari, personelin performansini is
basinda izleyen uzmanlarca doldurulur ve personelin en yakin amirine verilir. Bdylece
yoneticilerin degerlendirme formlarmi doldurma kiilfetinden kurtarilmasi saglanmakta ve kisisel

onyargilarin degerlendirmeyi etkilemesi 6nlenmektedir [6].
» 360° (derece) degerlendirme:

Calisanlarin performanst hakkindaki bilginin c¢alisan ile farkli iligkilere sahip bir¢ok
degisik kaynaklardan toplamamn amaclandigi 360 derece geribildirim sistemi, simdiye dek
uygulanmis degerlendirme sistemlerinden farkli bir tablo ¢izmektedir. Herhangi bir seviyedeki
calisana yonelik performansi belirlerken, merkezinde ¢alisanin kendisinin oldugu bir 360 derece
iligkiler grubunun goriisii alimarak performans havuzunun olusturuldugu 360 derece geribildirim
sistemi olusturulur. Yapilmak istenen ¢aliganin performansini degerlendirebilmek icin ¢alisanin
is arkadaslar1, yoneticileri, alt kademe personel, i¢ ve dis miisteriler tarafindan degerlemeye tabi

tutulmasidir [8].

360° degerlendirme uygulamalarma ge¢meden Once yapilmasi gereken; Orgiitiin
karakteristik Ozellikleri, vizyonu, objektifligi ve degisime agikligi ile yeni degerlendirme
sisteminin gerektirdigi hedefleri, standartlari, smirliliklar1 ve 6gelerin durumunu tespit etmektir.
Iste 360° degerleme sisteminin ve onun orgiitsel yararlarinim etkin bir uygulama kazanabilmesi;
calisanlar i¢in gerekli egitimsel siire¢ ve oOrglit icerisindeki optimum sartlarin saglanmasina
bagldir. Sistemin getirdigi yararlardan bazilarmi siralayacak olursak:
e (Calisanlarm performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii bir geribildirim
saglamak.
e (alisanlar ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi vermek.
o Sirket icinde kisisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlamak.
e (Cok sayida degerlendiricinin katilimim saglayip siibjektif degerlendirmeleri en aza
indirmek.
e (Calisanlarm yaptiklari isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandigini1 gérmek.
e Amirlerin ¢alisanlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi sahibi

olmalarimi saglamak gibi avantajlar1 beraberinde getirir
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Degerlendirme formu Degerlendirme formu

Is arkadaslar

Bireyin kendisi

Alt kademe
personel

Degerlendirme formu Degerlendirme formu

Sekil 3.3. 360 Derece Degerlendirme Semasi

Calhisanin performansina yonelik bilgilerin anketlerle toplandigi bu yontemde basari
icin, anketin sadece zayif ve giicsliz yonleri degil, ayn1 zamanda Orgiitiin giiglii yonlerini de
ortaya koymasi gerekmektedir. Ayrica orgiitte agiklik, katilim ve giiven unsurlar1 da saglanmasi
degerlendirme yonteminin yiiriitiillebilmesinde 6nemli bir rol oynar. Zaten iletisim kanallar1 agik
olmayan ve giiven ortami tahsis edilememis bir orgiitte ¢alisanlarla yoneticiler gerekli bilgi
birikimine kavusmayip, hedeflenen Kkiiltiirel degisimi saglayamazlar. Son olarak sunu
sOyleyebiliriz ki, 360derece degerlendirmenin siradan degerleme tekniklerine gore farkl
karakteristik ozellikler tasidigidir. 360 derece degerleme, organizasyonlarda belirlenen
hedeflerden ziyade; organizasyonun performansimi gelistirecegine inanilan yeteneklerin

giiclendirilmesi tizerine odaklanmigtir [15].
» Bilgisayarh degerlendirme:

Bilgisayar teknolojisindeki son gelismeler, ¢alisanlarm islerindeki performanslarina
iliskin bilgilerin siirekli olarak bilgisayarlarca izlenip, toplanmasina ve analiz edilmesine olanak
tanimaktadir. Gergi yontem her ne kadar hizli ve tarafsiz olsa da gizliligi kaldirdig: gerekgesiyle

basta galisanlar olmak iizere gesitli gevrelerce tepkiyle karsilanmigtir [15].
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» Sendika temsilcileri tarafindan degerlendirme:

Calisanlarin yiikseltilip, ticret ve maaslarmin belirlenmesi gibi kararlarmm aliminda
yoneticilerin tarafli davranacagindan endise duyuldugu icin sendika temsilcilerinin de
degerlendirme yapmalar1 saglanmistir. Calisanlarin performanslarimi degerlendirecek olan
sendika temsilcilerinin iki sekilde stirece dahil olduklar1 gézlemlenir. Bunlardan ilki, sendika
temsilcisinin degerlendirme kurulunda bir iiye olarak bulunmasi ve degerlendirmenin bu
kurulca yapilmasidir. Ikinci uygulama ise yapilan degerlendirme ile ilgili son kararin sendika

temsilcilerinin katilimiyla yapilacak bir gozden gegirme toplantisinda verilmesidir.

3.6.2.5. Degerlendirme zamaninmin (perivotlarimin) belirlenmesi

Cagdas isletmelerde gorev alan yonetenlerin zamani smirli ve degerlidir. Isgoren
degerlemesi ise cogu kez zaman alic1 ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme caligmalarini
cok sik yapmak gereksiz zaman ve maliyet kaybina neden olacaktir. Ayrica sik sik yapilan
degerlendirmelerin verimsiz olusunun yam sira bir diger olumsuz songucuda ¢alisan {izerinde
yarattig1 baskidir. Bu anlattigimiz nedenlerden otiirli uygulamalarda en yaygin ve kabul goren
degerlendirme zamaninin yillik periyotlar olarak se¢imidir. Her yilin belirli zamaninda, drnegin
takvim yili sonunda isgorenin yillik caliymasi, basar1 ya da basarisizligi, davramglan ve

karsilasilan degisiklikler gozden gegirilir ve degerleme fislerine islenir [8].

Ote yandan, basartyt kesin zaman araliklari yerine degisken araliklarla
degerlendirmenin psikolojik nedenlerden otiirli daha yararli olacagini savunanlarda olmustur.
Onlara gore degerlendirmenin yilda bir kez yapilmamasi ile, iggbren basarilarinda zaman zaman
karsilagilan inig-¢ikiglarin geregince tespit edilip, bu dogrultuda degerlendirmesi saglanabilir.
Yilda birden fazla yapilan bu tiir periyodik degerlendirmelerin siklik derecesini (sayisini)
belirlemede farkli yontemler mevcuttur.

Bunlardan bazilari ise sunlardir [10]:
e Yapilacak degerlendirme, tamamlanmasi gereken proje veya gorevin bitimiyle olabilir.
e Eger gorevin gergeklesme siiresi uzun ise, kisa araliklarla ¢ok sayida degerlendirme
yapilmast yoluna gidilir.
e Degerlendirme zamaninin se¢imi degerlendirilenlerin istegine birakilabilir.
e Degerlendirme zamaninin ve degerlendirilecek kisilerin secimi tamamen yoneticilerin

taktirine birakilir.
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4. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirmek amaciyla gesitli yaklagimlar ve yontemler gelistirilmistir.
Bunlar performans degerlendirme yontemlerinin ilk uygulamalarmdan sayilan ve klasik
yontemlerle; sorunlari ¢ozmeye ve nesnel degerlendirmeye dayali modern yontemlerden olusur.
Klasik ve modern gibi ayrima tabi tutulan degerlendirme yontemlerinde hakim olan ii¢ tiir
yaklasim bulunmaktadir. Bunlar:
o Kigsiler aras1 karsilagtirmalara dayali yaklagim.
e Bireysel performans standartlarina dayal yaklasim.

e Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklagim.
4.1. Kisilerarasi1 Karsilastirmalara Dayah Y aklasim

Bu yaklasimda yapilacak degerlendirmeler, calisanlarin birbirleriyle karsilastiriimalar:
sonucunda elde edilir. Bir goreve yiikseltilecek ya da odiillendirilecek calisanin belirlenmesin
i¢in iki veya daha fazla galisanin performanslarinin karsilagtirilmasi gerektiginde ise yarayacak
bir yaklasimdir. Lakin grafik dereceleme ydnteminin sakincalarini gidermek amaciyla ortaya
c¢ikan karsilastirma yontemlerinin en biiyiik sakincasi, iki isgorenin birbirlerinden ne kadar az ya

da ne kadar fazla basarili olduklarini gosterememesidir [10].
4.1.1. Siralama yontemi

Bu yontemde astlar degerlendirme amiri tarafindan basarilarma gore siralanir.
Dogrudan siralama yonteminde degerlendirici astlarii en basarilidan en basarisiza dogru
siralar. Ikili karsilastirma yonteminde ise her bir kisi diger cahisanlarla tek tek karsilagtirilir.
[ster basit ister ikili karsilagtirma yolu ile yapilsin, siralama yonteminin giiniimiizdeki kullanim
alan1 olduk¢a dardir. Bu yontemde personelin basarisi tek bir Olgiite gore degerlendirilir
(Ornegin; genel basar1 diizeyi). Siralama yonteminde c¢alisanlar sayisal olarak
degerlendirilmedikleri igin iicret artislarindaki kisisel farkliliklarda bu ydntemle dogru bir

temele oturtulamamaktadir.
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Cizelge 4.1. Siralama Yontemi Ornegi

SATIS OFIS AMBAR TESLIMAT
1-Osman 1-Eyiip 1-Ibrahim 1-Sebahattin
2-Kadir 2-Zeynep 2-Murat 2-Yusuf
3-Ahmet 3-Halil 3-Safak 3-Zafer
4-Umit 4-Hasan 4-Mesut 4-Volkan
5-Cemil 5-Burcu 5-Ali 5-Mijjde
6-Kenan 6-Sadik 6-Ozlem
7-Selguk

4.1.2. Zorunlu dagilim yontemi

Zorunlu dagilim yonteminde degerlendirecek kisi c¢alisanlar1  performanslarimi
karsilastirip, onlar1 belirli ylizde oranlarma gore farkli performans diizeylerine dagitacaktir.
Calisanlarin performans diizeylerinin ¢an egrisi biciminde olustugu bu yontemdeki en biiyiik
sorun az sayida calisgan grubuna uygulanamamasidir. Ayrica dagilim her ne kadar normal bir
egri goriiniimiinde olsa da, baz1 ¢alisanlarin tam anlamiyla derecelendirilememesi nedeniyle

hatalar olacaktir [8].

Yoneticinin yakin ¢evresini daha kolay degerlemesine olanak veren “ortalama etrafinda
kiimelenme” tekniginin uygulandig1 zorunlu dagilim yontemi teknik bir konu olmasi nedeniyle
daha c¢ok yoneticiler i¢in uygulama alan1 kazanmis ve degerleme hatalarmma kapali bir yontem
olmustur [17]. Buraya kadar anlattigimiz zorunlu dagilim yontemini diger tiim performans
degerlendirme yontemlerinden farkli kilan; bu sistemde her bir calisanin performans

degerlendirmesi, diger ¢alisanlarm performanslarnin fonksiyonu olur.




Cizelge 4.2. Zorunlu Dagitim Yontemi Ornegi
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ZAYIF %10 ORTALMANIN | ORTALAMA ORTALAMANIN | COK iYI %10
ALTI %20 %40 USTU %20
(% 10=2.2) (% 20=4.4) W@)\ (% 10=4,4) (% 10=2,2)
Hikmet
Yilmaz
Selman
Sebahattin
Timur Sabahat Etem
Serkan Murat Mustafa
Harun Burak Giilcan
asan Hakan Yeliz Sevilay Dilara
Yunus Lokman Cemal Hekim Ersin

4.1.3. ikili karsilastirma yontemi

Derleyici, ¢alisanlar ikili olarak karsilastirir ve i¢lerinden birini, o ¢alisanin is ile ilgili

biitlin performansinmi dikkate alarak iistlin performans gostermis olarak secer. Karsilastirmalar

her galiganin toplam pozitif degerleme sayisini ortaya ¢ikartir. Bu sayinin, toplam degerleme

sayisina boliiniip, 100 ile carpimindan, ¢alisanin toplam pozitif degerleme yiizdesi elde edilir.

Yontemde, degerlemeci halo etkisi ve son izlenim hatalarma diisebilir. Ancak diger degerleme

hatalar1 elimine edilir. Degerlenen sayinin ¢ok olmasi durumunda yontemin avantajlarindan biri

olan ¢abukluk 6zelligi ortadan kalkar.

Aciklamalar: Asagidaki degerleme calismasinda her c¢aligani farkli bir harfle

tammlayin. A- Ahmet B- Burak gibi. Sonra asagidaki 6rnege benzer bir gizelge yapin. Ikili

karsilastirmalar yaparak, size gore iistiin olan ¢alisanmin harfini, karsilastirmalar yaptigimz

kutunun i¢ine yazn.




Cizelge 4.3. Ikili Karsilastirma Ydntemi Ornegi

&8 BCDE
A [ EEEE
B cDE
C CE
O E

Calisanin pozitif degerlemelerini bulmak igin;

Pozitif Degerleme Sayist ~ x 100 = Calisanin toplam pozitif degerleme %osi

Toplam Degerleme Sayis1

A Caligsant B Caligam C Caligam D Calisam E Calisan
(4+4)x 100 (0+4)x 100 (2+4)x 100 (1-4)x 100 (3+4)x 100
=% 100 =%0 =% 50 =% 25 =% 175

4.2. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim
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Bu yaklasimda, caligsanlar gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklar1 sonug ve ciktilara

gore olusturulan bireysel standartlara gore degerlendirilir. Bireysel performans standartlarma

gore dort temel degerlendirme yontemi bulunmaktadir. Hedeflere gore yonetim, galigma

standartlari, direkt endeks ve metin degerlendirmesi yontemidir [8].

4.2.1.Amaclara gore yonetim

Amaglara gore yonetim P.Drucker tarafindan bir planlama yaklasimi olarak ortaya

konmus bir yonetim felsefesidir. Amaclara gore yonetim, yoneticiye isletmenin hedeflerini

belirleme, bu hedeflere ulagsmasim saglayacak faaliyet planlarini hazirlama, bu faaliyetler

arasinda koordinasyon saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglar1 degerlendirme
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sorululugu veren bir yonetim bi¢imidir. AGY’ de c¢alisanlar yoneticilerle birlikte

kararlastirdiklar1 gelecekle ilgili performans hedeflerine gore degerlendirilir [18].

AGY yonetici ve astlarm bir araya gelerek ortaklasa belirledikleri amaclar yoniindeki
gelismeyi Dbirlikte degerlendirdikleri i¢in bir performans degerleme teknigi olarak
kullanilmaktadir. Amaglar personelin basar1 0lgiitii olarak kullanilir. Degerlendirmede
personelin bu amaglar1 ne Olglide gergeklestirdigine bakilir. Bu agidan yonetici ve astlarm

Olciilebilir amaglar belirlemesi gerekir. Aksi halde degerlendirme 6znel ve hatali olabilir.
4.2.2. Is standartlar1 (cahsma standartlari) yaklasim

Birgok orgiitte performans hedeflerinin bizzat ¢alisanlarca saptanmasi yerine, giinliik is
standartlarinin Orgiitce saptanmas1 yoluna gidilir. Bir is standardi tekniginin kullanilmasiyla,
verimliligin arttirilmas1 ve iyilestirilmesi amacina doniik bir dizi is ve personel hedefleri ortaya
konulmus olur. Gergek bigimiyle kullanildiginda bu teknik, herhangi bir hedefe ulasilmasini
gerek calisanlarin gerekse amirlerin gordiikleri islerin ve igbasarimi durumlarmin dogru ve
giivenilir bigcimde degerlendirilebilmesini olanakl: kilar. Bu yontemin etkinligi standartlarin agik
ve adil olmasma baglidir. Bunun i¢in de caliganlarin is basinda goézlenmesi, miimkiin olan
durumlarda iglerin basit kilmip 1iyilestirilerek, gercekleri yansitacak nitelikte verimli
standartlarin bulunmasi saglanmalidir. Tabi amirlerin de yapilacak isleri acikca ortaya koyan bu

standartlar1 g6z oniine alarak performans degerlendirmesi yapmas1 gereklidir [6].

Is standartlar1 yaklasimindaki en ciddi sakinca, karsilastirilabilirlik sorunudur. Giigliik
yaratan nokta, insanlar1 farkli standartlara gore degerlendirilebilirken, yiikseltme ve fticret
artiglar1 konularinda farkli degerlemeye tabi tutulan standartlarin nasil uzlastirilacagidir. Tabi
bdyle bir karsilastrma amacini ise, is standartlar1 gibi yiiksek maliyetli olmayip; onun kadar
emek ve zaman almayan siralama yontemi saglayacaktir. Ayrica yoneticilerin belirledigi miktar
ve kalite standartlarina gore performans degerlendirilmesini dngdren is standartlar1 yonteminin

bir diger olumsuz sonucu da ¢aliganlar arasinda gerginlik ve ¢atigmaya yol agmasidir.
4.2.3. Direkt indeks yontemi

Bireysel performans standartlarina dayali yaklagimlardan olan direkt indeks yonteminde
performans standartlar1 yonetici tarafindan tek basma yada calisanlarla birlikte belirlenir. Islerin
gerektirdigi ciktiya gore genel nitelikte ve nesnel kriterlere dayanir. Bu kriterlere gore belirlenen
hedeflere ulagsmadaki performans diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal

degerlerin toplami, genel performansin sayisal endeksini verecektir [8].
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4.2.4. Serbest anlatim yontemi (metin degerlendirmesi)

Serbest anlatim yoOnteminde degerlendirmeyi yapacak amirden degerlendirecegi
personelin nitelikleri, yetenekleri, iistiin ve zayif yonleri ile ilgili olarak bir kompozisyon

yazmasi istenir. Yazilan bu kompozisyona gore de degerlendirmeler yapilir [6].

Bu yontemde diger yontemlerde oldugu gibi dlgekler, isaretlemeye hazir kutular veya
climleler bulunmaz, ancak ydntemin basarili sonuglar verebilmesi i¢in yapilacak anlatimin
basar1 niteligi, isgoren nitelikleri, davranis nedenleri ve gelisme gereksinimleri gibi belirli
baslklar altinda yapilmasi daha isabetli olacaktir. Uygulamada ¢ok zaman alacak olan bu
yontemin basaris1 yoneticilerin gozlem, ¢éziimleme ve yazma yeteneklerine baghdir. Ayrica
yoOntemin uygulamaya dair en ¢ok tartigilan yonii de degerlendirmenin giivenilirligine iligskindir.
Ciinki her ilgili birim amiri, {ist yonetimin haberi olmadan degerlemeyi tek basina yapmaktadir

[10].
4.3. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yaklasim her galisanin performansimi diger ¢alisanlardan bagimsiz olarak, kendi is
taniminin igerdigi gorev ve sorumluluklar gergevesinde ele alip, degerlendirir. Bu yontemlerde
kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tiim ¢alisanlar icin, bazen de belirli

is gruplar1 i¢in ortak olarak saptanmaktadir [8].
4.3.1. Kiritik olay yontemi

En iyi performans degerlendirme yontemlerinden biri de davramigin 6nemli yanlari
iizerinde yogunlasan kritik olaylar yontemidir. Degerleyici, ¢alisanin isteki etkili veya etkisiz

performansinin, dnemli 6rneklerini kaydeder. Bu tiir davraniglar kritik olaylar olarak tanimlanir.
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Cizelge 4.4. Kritik Olaylar Teknigi Ornegi

Cahsamn Adi: Turgut Elibol Boliim: Satis

Cahsamn Gorevi: Satis Temsilcisi Performans Donemi:

1.1.2007-31.12.2007

Yoneticisinin Adi: A

Tarih Calisanin Olumlu Tarih Calisanin Olumsuz
Davranislari Davranislari
Teshir salonuna gelen Diger satig temsilcisinin
12.10.2007 miisteriyi hemen karsiladi ve | 3.3.2007 calmakta olan telefonunu
ilgilendi. yanitlamadi.

Tiim satis temsilcilerinin

mesgul oldugu donemde )
o Gelen miisteriye deneme
18.10.2007 gelen miisteriyi karsiladi, 8.6.2007 .
) ) siirtisii onermedi.
icecek ikrami yapti,

incelemesi i¢in brosiir verdi.

Giinliik piyasada olusan
11.7.2007
fiyatlar1 izlemedi.

Degerleyici aylik, 3 aylik yada yillik olarak yaptigi degerlemede 6nceden not aldig
kritik olaylardan yararlanir. Ancak ¢ogu degerlemeci son izlenim hatasini yaparak aklinda kalan

son olaylara gore kayit tutar ve degerleme yapar.

Yonetimin avantaji, zamamnda objektif tutulan kayitlar yardimiyla, ¢alisanin kendini
gelistirmesine yardimci olacak, kuvvetli ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasidir. Yontem
genelde karsilastirma yapmaya uygun degildir. Bu durumda grafiksel dereceleme yonteminden

yararlanilabilir.
4.3.2. Grafik derecelendirme yontemi

Derecelendirme oOlgekleri basili formlar seklinde diizenlenir ve ilk amirlerin verilen

talimata gore bu formlar1 doldurmalari istenir. Formlar isin miktar1 ve kalitesi, is bilgisi, isbirligi
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anlayis1, karar verme, planlama, liderlik ve yaraticilik gibi Olgiilmek istenen bir dizi etmeni
icerir. Degerlendirici, her etmen i¢in “gok yetersiz” den “cok iyi”’ye kadar olan basamaklardan
calisan1 en iyiyi tanimlayani seger. Performans degerlendirmede ¢ok kullanilan ve en eski dl¢iim
tekniklerinden birisidir. Derecelendirme dlgeginde performansi belirleyen degiskenler agisindan
isgdrenin belirli noktalara gore degerlendirilmesi s6z konusudur. Degerlendirme ¢ogu zaman

sayisal bir degere indirgenir.



Cizelge 4.5. Grafik Derecelendirme Olgekli Degerlendirme Tablosu Ornegi
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Bolim: Degerlendirme Dénemi:
Bolim Yoneticisi: Degerlendirilenin Unvani:
Degerlendirmeyi Yapan: Degerlendirilen:
Degerlendirme Tarihi: Toplam Puan:

Imza:

Isin Kisa Tanimi:

.. Cok
Performans Olgiitleri Yetersiz Normal
Yetersiz

Yeterli

Cok
Yeterli

1. Is Bilgisi: Sahip oldugu
kuramsal ve uygulamali bilgilerin

yeterliligi

2. Karar Verme: Kararlarin

zamaninda ve etkin verilmesi

3. Planlama-Organizasyon:
Kendi isini planlamast  ve

diizenlemesi

4. Kaynak Kullanim: Isgiicii ve

amagclart dogru kullanim

5. Liderlik: Inisiyatif kullanma

ve Oncii olma

6. S6zel Haberlesme: Tkna edici

olma ve kendisini dinletme

7. Yazh Haberlesme: Acik ve

anlagilir yaz1 yazma

8. Mesleki Ozellikler: Giyim,

tutum ve isbirligi anlayisi
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4.3.3. Kontrol listesi yontemi

Bu yontemde derleyici, ¢alisganin performansini ve niteliklerini tanimlayan ifade ve
kelimeleri secerek sekildeki gibi form iizerinde isaretler. Bu tiir degerleme formlarinda, belirli
bir is i¢in tanimlanan 20 yada 30 madde bulunur. Personel boliimii, her maddeye 6nemine gore
belirli aralikta puanlar verir. Buna “agirlikli kontrol” adi verilir. Bu agirlikli puanlar yontemin
kantitatif bir sonu¢ tasimasini saglar. Boylece calisanlar arasinda bir karsilagtirma yapmak
miimkiin olabilir. Basta halo etkisi olmak {izere degerleme hatalarina a¢ik bir yontemdir. Kisisel
kriterler, performans kriterlerinden daha 6n plandadir. Bunun yaninda, kontrol listesi yontemi,

ekonomik, standart, kolay yonetilebilir, az egitim gerektiren bir yontemdir.

Cizelge 4.6. Kontrol Listesi Tablosu Ornegi

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Bolim: Degerlendirme Donemi:
Boliim Yoneticisi: Degerlendirilenin Unvani:
Degerlendirmeyi Yapan: Degerlendirilen:
Degerlendirme Tarihi: Toplam Puan:

Imza:

Ozellikler Verilen Degerler
1. Elemaniniz isine zamaninda geliyor mu ?

2. Elemanimiz isini bitirmek i¢in ¢aligma giiniinii planliyor mu ?

3. Size vermesi gereken raporlar1 zamaninda veriyor mu ?

4. Elemaniniz masasmi diizenli tutuyor mu ?

5. Dosyalar1 ve evraklari diizenli mi ? Aradigimi buluyor mu ?

6. Elemanimz gerektiginde diger arkadaslarma yardim ediyor mu ?

7. Is arkadaslarinin sorunlarina ¢dziim bulmaya calistyorlar mi ?

8. Bilmedigi bir konuyu arastirtyor, size soruyor mu ?

9. Talimati tam anliyor mu ?

10. Isin kalitesini artirmak i¢in 6zen gdsteriyor mu ?
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4.3.4. Zorunlu se¢cme yontemi

Degerlendiricinin, her nitelik icin ¢esitli tanimlayici climlelerden olusan bir listeye
bakarak, astinin davranmig ve niteliklerine en uygun climleyi isaretledigi bir degerleme teknigi
olan “zorunlu segme yontemi” iki temel varsayima dayamir, bunlar:

e Kisiler arasinda varolan niteliksel farkliliklarin tutum ve davraniglara yansiyip bunlarin
gozlenebilir,
e (Gozlemlerden saglanan veriler 15181nda da gerekli basar1 degerlemeleri ve istatistiksel

anlatimlar yapilabilir.

Zorunlu se¢me yonteminin degerlendirme formlarmma baktigimizda, her biri dort
climleden olusan ve c¢ok sayidaki dortliikten meydana gelmis bir uygulama oldugu goriiliir.
Anlamca birbirine yakin ve uzmanlarca hazirlanmis climlelerden meydana gelen degerlendirme
formlar1, puanlar1 sakli bir sekilde degerlendiricilere verilir. Degerlendiriciler de sadece;
onlerine konan her dortliikteki ikisi olumlu, ikisi olumsuz dort ciimleden isgdrene en ¢ok ve en
az uygun olan iki climleyi isaretler. Halbuki dortliiklerdeki climlelerden yalniz birer tanesi isteki
basarty1 ve basarisizligr gostermektedir. Sonucta degerlendiriciler bunlarin hangi climleler
oldugunu bilmeden degerlendirme formlarimi1 doldurarak, Onyargisiz bir degerlendirme

yapmaktadirlar.

Nesnel, gercekei, giivenilir ve Onyargilardan uzak bir degerleme yapilmasi saglayan
zorunlu se¢me yonteminin bunca olumlu o6zelliklerine karsm, bir takim giicliikkleri de
beraberinde getirmektedir. Bu gligliikler sunlardir:

e Dizeleri ve dortliikleri hazirlamak ¢ok iyi egitim gérmiis uzmanlar1 gerektirir.

e Her is ve ugras alanina gore dortlitkk hazirlamak zor ve masrafli bir igtir.

e Basarili ve basarisizi ayir edebilecek oOlgiitlerin gelistirilmesinde biiyiik giigliiklere
maruz kalmabilir.

e Tiimcelerden higbiri degerlendiricilerin kisisel kanilarini yansitmayabilir.

e Degerlemeyi yapacak yoneticilerin tecriibesizlikleri orgiitte giivensiz bir ortam yaratir.

e Tiimceler belirli davramislarin tanimlanmasi {izerine oldugundan, yoOntem isgiicii
kaynaklarmin gelisimine olanak vermemektedir.

e Degerleme formlarindaki isaretlemelerin sayisal degerlere doniistiiriilmesinin,
degerlemeyi yapanlar tarafindan degil de uzmanlar tarafindan yapilmasi alinacak kararlarin
uygulanmasinda sorun olugturabilir. Daha ac¢ik bir ifadeyle degerlemeye katilan amirler,

uygulamada kendilerine giivenilmedigi duygusuna kapilir ve kendilerini diglanmig hissederler.
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4.3.5. Davramssal temellere dayal dereceleme ol¢ekleri (BARS)

Davranigsal beklenti Olgekleri olarak da isimlendirilen bu yontem, isin basariyla
yapilabilmesi i¢in gerek duyulacak davramislar1 degerlendirmede kullanmilmaktadir. Yani
yontemin temel odak noktas1 sanildig1 gibi performans sonuglar1 degil, isin yapilmasi esnasinda
gosterilen fonksiyonel davraniglardir. Bu yontemde, bir isi olusturan gorev ve sorumluluklarin
genis kategorilerini ifade etmek i¢in is boyutu kavrami kullanilmaktadir. Bu kavram sayesinde
her bir isi meydana getiren gorev ve sorumluluklar derecelendirilebilir. Degerlendiricilerde her
dereceye karsilik gelen davrams agiklamalarmi okuyarak, ilgili isgérene en uygun agiklamayi
bulmaya c¢aligir. Daha sonra bu davranisa karsilik gelen derece degeri tablodan kontrol
edilmelidir. Tabi bu siire¢ isin tanimlanabilen tiim boyutlar1 i¢in yapilip, elde edilen derece

degerleri birlestirilerek, toplam degerlendirmeye ulagilmalhidir.

Ozetle BARS; yoneticilerle is sorumlulugu tasiyanlarm “is boyutlarini” belirleyip,
bunlarla ilgili miimkiin oldugunca ¢ok “davranig tamimlar1” yazdigi ve her bir “derece degeri”
icin davranig tanimlar1 belirledigi bir yontemdir. BARS m olumlu yonlerini bakacak olursak,
calisanlarin is performanslar1 ile ilgili etkin geri bildirim ve aktif katilm sagladig
goriilmektedir. Ozellikle katilimciligin yiiksek olmasi hem ydntemin uygulanabilirligini hem de
giivenilirligini arttirmaktadir. Ancak kurulus maliyetleri yliksek ve zaman alict olan BARS 1n

belki de uygulamadaki en biiylik sorunu yonetsel kararliliktir [8].
4.4. Diger Performans Degerlendirme Yontemleri
4.4.1. Balanced scorecard

Glniimiiz diinyasinda finansal oOlgiitlerin isletme faaliyetlerinin performanslarini
belirlemede tek basina yetersiz kalmasi finansal olmayan 6lgiitlerinde dikkate alinmasini gerekli
kilmigtir. Yapilacak olan performans 6l¢iim sisteminin tasariminda birgok faktoriin degerlemeye
alimmasi ve olgiitler arasinda bir denge kurulmaya ¢alisilmigtir. Bu dogrultuda ortaya ¢ikip, kisa
zamanda yaygm kullanim alam kazanmig etkin performans Ol¢iim sistemlerinden birisi de

balanced scorecard’tir.

Tiirk¢e ye “denge kontrol paneli” olarak ¢evirebilecegimiz balanced scorecard, Robert
S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan “The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance” (Balanced Scorecard - Basartya Yon Veren Olgiitler) adli makaleyle literatiire
kazandirilmistir. Vizyon ve stratejilerin uygulamaya doniistiiriilmesini saglayan bir ara¢ ve

stratejik yOnetimi biitlinleyen yeni bir yOnetim sistemi olarak karsimiza ¢ikan Balanced
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Scorecard’ta temel ama¢ uzun donemli stratejik hedefleri, kisa vadeli hareketlere

doniistiirmektir.

Stratejik yonetimin sadece finansal gostergelere bagh kalinarak yapilamayacagim
savunan balanced scorecard yontemindeki performans kriterleri dort temel soruya cevap
aramaktadir, bunlar:

e  Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar? (Miisteri bakis agisi)
e Nede iistiin olmaliy1z? (I¢sel bakis agisi)
e Siirekli olarak deger yaratip gelistirebiliyor muyuz? (Yenilik ve 6grenme bakis agisi)

e Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz? (Finansal bakis agis1)
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Gelirlerin artirilmasi stratejisi Verimliligin artirilmasi stratejisi
Karin
Finansal a¢1 arttirilmasi
Gelirlerin Operasyonel
¢esitlendirilmesi etkinlik
y A
Miisteriler Miisteriye

Miisteriye finansal tatmini artirma
tasfiyelerimize
glivenini artirma

Calisanlarin Yeni {iriin Satis cesitliligi Dogrudan dagitim Sorunlari Hizli
verimliliginin gelistirme kanallarina minimize yamt ver
arttirilmasi yonelme etme

Calisanlarin
verimliliginin
N arttirilmasi
Ogrenme ve
biiyiime A <
Kisisel
Staratejik kabiliyetleri hedeflerin
gelistir
Stratejik
6nemdeki

bilgilere ulagim

Sekil 4.1 Balanced Scorecard Gostergeleri

Sekilden de anlasilacagi iizere balanced scorecard; finansal degerlerin yaninda, gelecege
yonelik miisteri odakliligi, beklentiler ¢ercevesinde gelistirilmesi gereken sirket ici faaliyetleri
degisime uyum amaclh yenilik ve 6grenme yanlis1 fiziksel olmayan boyutlarin esas alinip
Olgiildiigii bir yonetim teknigidir. Bu yontemin en Onemli yanlarmdan birisi de; belirli
gostergelere gore Olciilmiis oldugu boyutlar arasindaki denge ve entegrasyonu saglamak
amaciyla etkin geri bildirim siirecleri yaratmasidir. Sonugcta elde edilen verilerden, uygulanabilir

stratejiye ulagilmasini saglayan dinamik bir performans 6l¢tim sistemi kurulmus olur.
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Son olarak sunu belirmeliyiz ki, tiim diinyada genel kabul gérmiis bir 6l¢iim sistemi
olan Balanced Scorecard uygulamalar1 gegmisin degil, gelecegin yonetimidir. Yiiksek kurulus
maliyetleri ve zahmetli bir uygulamalar getirmesine karsmn; tarafsiz ve isabetli performans
degerlendirmelerine ulagilmasini saglamaktadir. Organizasyonel performansin dort boyutta
Olgen bu degerleme sistemi ile performans yonetim sistemi uygulamalar1 daha basarili bir hal

almustir.
4.4.2. Degerleme merkezi yontemi

Bu yontem,gelecekteki performans potansiyelini dlgcen ve genellikle biiyiik sorumluluk
isteyen isleri yapan personele ve yoneticilere yonelik olarak uygulanan bir yontemdir.
Degerleme merkezleri uygulamasinda degisik yonetsel beceriyi gerektiren islere gore
gelistirilmis  testler kullanilir. Adaylardan verilen c¢esitli olaylarla ilgili bilgileri
degerlendirmeleri istenir. Bu yontemde taklit edilmis is ortamui ile personelin is potansiyeli
belirlenir. Yontemin basarisi i¢in ¢ok yonlii degerlendirme teknikleri kullanilmali ve ¢ok sayida

degerleyici ¢caligmalidir.

Degerleme merkezi yontemini avantajlari;
e Birebir goriismeden daha fazla veri saglanir.
e (Calisanlar arasi iletigimi arttirir.
e (Calisanlarin  stresle  miicadele, iligki kurabilme iletisim  yeteneklerinin

degerlendirilmesini saglar.
4.4.3. 360° Performans degerleme yontemi

Personel performansinin belirlenmesi igin bir¢ok yontem kullanilmaktadir. Verilerin
giivenilirligi ve dogrulugu agisindan ihtiyaci karsilamak i¢in, 1980'li yillarda ortaya ¢ikan 360°
Geribildirim, ¢ok kaynaktan saglanan veriler sayesinde, yoneticilere, kisinin performansi

hakkinda genis bir perspektif saglamaktadir.

360° degerlemede calisanin davranislart ve bu davraniglarin etkileri hakkinda o
caliganin {stlerinden c¢alisma arkadaslarindan pargast oldugu proje takimlarimin diger
iiyelerinden bilgi toplanir. 360° degerlendirmenin digerlerinden daha etkili sistem olmasindaki
neden c¢aliganin performansmmin her tirlii degerlendirici tarafindan incelenmesidir. 360°
degerlemede performans verileri yoneticilerden, birlikte ¢alistig1 arkadaslarindan ve astlarindan
toplanir. 360° degerleme siirecinde bireyler belirli kriterlere gore kendisini degerler, yoneticileri

birlikte ¢alistig1 arkadaslar1 ve astlar1 degerleme yapar [15].
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Degerlendirme yontemlerine iligskin sorunlarin biiyiik bir kismi degerlendirenin de insan
olmasindan kaynaklanir. 360 derece performans degerleme yontemi bu sorunlar1 azaltabilecek
alternatif bir performans degerlendirme yontemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yontemde
calisanlar sadece {iistleri tarafindan degil, aynmi seviyede calisan i arkadaslar1 , diger departman

yoneticileri, i¢ ve dis miisteriler ve ¢alisanlar kendileri tarafindan degerlendirilmektedir.

Bu tanimlar dogrultusunda, 360°GB’1n, Geleneksel Performans Degerleme Sisteminin
aksine ¢ok sayida bilgi kaynagindan ayni anda gelen, bireyin performansi1 hakkinda daha dogru,
giivenilir, kesin ve ayrmtili verilerle ¢alisanlara giiclii ve zayif yonlerini, eksiklerini, gelecekte
ortaya cikabilecek ihtiyaglarmi ve gelecekteki is potansiyelini gdsteren bir yontem oldugu
sOylenebilir. 360 Derece Performans Degerlendirmenin temel amaci, "performans
degerlendirmesi’nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini
olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360° Geribildirim siireci,tiim bireylerin giichi ve
zayif yonlerini algilamalarma yardimeir olur. Dolayist ile 360° Performans Degerleme
organizasyonda formal olarak kullanilan performans degerlendirme sisteminin yerine gegen bir

arag degil, formal performans degerlendirme sistemlerinin tamamlayicist bir arag niteligindedir.
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Degerlendirme formu

Is arkadaslar

Bireyin kendisi

Alt kademe
personel

Degerlendirme formu Degerlendirme formu

Sekil 4.2. 360° Performans Degerleme Y 6ntemi

Esas olarak 360 derece geri beslemeyi diger degerlendirme sistemlerinden ayiran temel
fark geri besleme boyutudur. 360 derece yaklagimda geri besleme ¢ok yonlii, dolayisiyla
gercekeidir. Calisanin kendisinin de oldugu bir degerlendirme havuzunda bilgiler toplanir ve
elde edilen ortalama performans bilgisi ¢alisan performans skoru olarak belirlenir. Havuzun
dilimleri organizasyonun beklentileri, personelinin yetkinligi ve performans degerlendirmedeki
tecriibesine baglh olarak degisebilmektedir. Genel olarak tek yonlii, amirden geri besleme alan
performans degerlendirme sistemlerinde doniisiim kademeli olarak gergeklesmektedir.
Baslangicta amirden gelen geri beslemenin havuzdaki orani digerlerine gore daha yiiksek
olabilmektedir. Arastirmalar gostermistir ki bu kademeli gecis 360 derece degerlendirme
sisteminin kurumsallagmasini hizlandirmaktadir. 360°GB siirecinde degerleme yapan kisilerin
gizliliginin saglanmas1 6nemli bir konudur. Veri toplama asamasinda, veri kaynaklarmin
gizliliginin saglanmas1 alinacak verilerin kalitesini etkilemektedir. Gizlilik saglanmadigi zaman,
veri kaynaklarmin, sisteme katilmama veya puanlama esnasinda siirekli yiiksek puanlari

secmesi gibi sorunlar yasanabilir. Bu nedenle verilecek egitimde, degerleme yapacak kisilere,
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sistemin her asamasinda gizliligin korunacagimin anlatilmasi gerekir. 360° degerleme siirecinde
toplanacak bilgiler sunlardir:

e Beceri.

e Yetenek.

o Kisisel ozellikler/karakter.

e Tutum ve davranislar.

360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin avantajlari sunlardir:

e Kapsamli ve objektif geribildirim: Birden fazla degerlendirme grubunun olmasi, verilen
geribildirimin daha kapsamli ve objektif olmasini saglamaktadir.

e Yonetim ekibinin etkinligini 6lgmek: Yoneticilerin yetkinliklerinin, astlarla ve is
arkadaglar1 tarafindan degerlendirilmesine olanak vermesi, yoneticilerin gelisimini daha etkin
bir sekilde izlemeye ve planlamaya olanak vermektedir .

e (Calisanin yada belli bir takimin giiglii ve gelismeye acik alanlarmi belirlemek: Belirli
takimlar temelinde giiclii ve gelisime acik alanlarin tespit edilmesine ve departmanlar,
fonksiyonlar, ekipler vb. bazinda gelisim planlar1 olusturulmasina olanak vermektedir .

e QGelisim ve egitim ihtiyaclarin1 belirlemek ve gelisim planlamasma girdi saglamak:
Degerlendirme sonuglar1 , performans degerlendirmeleri ve egitim ihtiya¢ analizleri
dogrultusunda yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsaml veri saglamaktadir.

e Astlarin yoneticilere geribildirim verebilmesi: Ozellikle, astlarin, iistler tarafindan
degerlendirildigi performans degerlendirme sistemlerinin yaygin olarak uygulamada oldugu goz
oniinde tutuldugunda, 360 Derece Degerlendirme astlarin iistlere geribildirim vermesine olanak
saglamakta ve bu anlamda bu iki grup arasindaki iletisimi gili¢lendirmektedir.

e Organizasyonda gelisim kiiltiirlinlin  olugmasi: 360 derece degerlendirmelerle
calisanlarin birbirlerine geribildirim saglamasi, ¢alisanlar arasindaki iletisimi gelistirirken, ayn1

zamanda geligim odakl1 bir kiiltiiriin olusmasina da yardimci olmaktadir.

Tim bu avantajlarma ragmen 360 derece performans degerlendirmesinin yetersiz
kaldig1 baz1 noktalar da mevcuttur.

e Oncelikle degerleyici say1s arttig1 igin degerleyicilerden kaynaklanan hatalarda da artis
olabilir. Degerleyici sayis1 az oldugunda bu hatalar1 dikkate alma imkani daha fazla iken
degerleyici sayisi arttik¢a hatalar1 gozden kagirma olasiligi artar .

e Degerleyici sayisinin artmasi ile performans degerleme siirecinin maliyeti ve
karmasikligi da artabilir. Ayrica performans degerleme siireci sonunda elde edilen bilgilerin

islenmesi de daha fazla zaman alabilir.



59

e Bir diger husus degerleyiciler 360 derece geri besleme yontemini benimseyinceye kadar
gegecek siire zarfinda degerlemesini yaptiklar kisilerin gercek performanslarini yansitmaktan
kacinabilirler .

e Organizasyonda otokritik bir yonetim anlayis1 hakimse, bazi yoneticiler astlarmnin
kendilerini degerlendirmesini kabullenmekte zorlanabilirler. Ozellikle aile sirketlerinde
yoOntemin uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla karsilasilabilir.

e YoOntemin uygulamasinda degerleyicilerden kaynaklanabilecek bazi eksiklikler ve bazi

hatalar olabilir.

Degerlendirmenin miisteriler tarafindan yapilmasi isletmenin pazarla uyum saglamasina
yardimc1 olur. Ancak miisterilerin isletmeyi tam olarak tammamasi durumunda yapilacak

degerlemeden hatali sonuglar ¢ikartilabilir.
4.5. Bagarih Performans Degerlendirme Yontemlerinin Tasimas1 Gereken Ozellikler

Bugiine kadar performans degerlendirme yontemlerine yoneltilen elestirilerin 6nemli bir
boliimii onlarin gegerliligi ve gilivenilirligine iliskin olmustur. Cogu kere kullanilan yontemlerin
kendi igerlerinde tutarsiz ve dlgmek istedikleri seyleri dlgmede yetersiz olduklar1 goriilmiistiir.
Kullanilan yontemin se¢imi ve uygulamasindaki hatalarm yaninda, degerlendiricilerin hale
etkisi, Oonyargilar, yakin zaman etkisi ve degerlendirme siiresinin azlig1 gibi bazi sorunlarla
karsilastigi bilinmektedir. Bu tiir bulgular, degerlendirme yontemlerinin giivenilirlik ve
gecerliklerini arttirmak i¢in c¢aligmalar yapilamasimni zorunlu kilmistir. sonug olarak sunu
sOyleyebiliriz ki, performans yonetim sisteminin basarisi, degerlendirme yontemlerinin

basarisina baghdir.
4.5.1. Giivenilirlik

Bir 6lgme veya degerlendirme aracinin giivenilirligi onun gerek kendi i¢inde, gerekse
farkli zamanlarda elde edilen uygulama sonuglarinin tutarlilik derecesini anlatmaktadir.
Degerlendirme yontemlerinin tutarliligini artwmak icin aym kisi i¢in farkli zamanlarda
uygulamalar yapilarak tutarliligi saglayacak diizenlemelere gidilmistir. Bu diizenlemelerden en
aygin kullanim alan1 kazanmis olan; ¢ok sayida degerlendiricinin birbirinden bagisiz bir sekilde
gbzlemler yapmasi ve bu gozlemler arasinda bir mutabakat saglanmasidir. Bu diizenleyici
caligmalardan bir digeri de; amirlerin ilgili personelin performansi konusunda, zorunlu se¢im ve
zorunlu dagitma yontemlerine yonlendirilmesidir. Lakin degerlendirmeyi yapacak olanlarin

¢ogu zaman eski degerlendirme egilimlerinden vazgecememis olmasi performans



60

degerlendirilmesinde  segilecek  yontemlerin  giivenilirligini  olumsuz  bir  sekilde

etkilemektedir[10].
4.5.2. Gegerlilik

Gegerlilik; degerlendirme sonucu elde edilen bilgilerin, degerlendirilen kisilerin ger¢cek
bagsarisin1 yansitabilme derecesidir. Basar1 degerlendirme ara¢ ve yontemlerinin gecerliligini
azaltan ¢ok sayida etmen bulunmaktadir. Bu tiir yontem hatalarma diismemek ve etkin
degerlendirmeler yapabilmek i¢in en iyi yol Ol¢iilecek niteliklerin agik ve kesin bir sekilde
tamimlayip, bu tamimlara uygun 6lgme araglar1 gelistirilmelidir. Bunun i¢in de is analizine,
basarmin tanimlanmasina ve tanimlanacak basariy1 dlgecek aracglara ihtiya¢ vardir. Gegerlilige
sahip bir degerlendirme yonteminin varligi, buraya kadar anlattifimiz siiregsel faaliyetlere
baglidir. Eger bu tiir caligmalar yapilmazsa, standartlara tabi olan personel performanslarinin

Ol¢iilmesinin anlamlilik diizeyi olmayacaktir [6].
4.5.3. Adillik (Hakkaniyet)

Degerlendirme sistemi sadece “kitabi” yaklagima biiriinmemelidir, ¢iinkii bu yaklasim
derecelendirmenin amacim1 ortadan kaldirabilir. Neticede her zaman planlanan sonuglara
ulasilmamasinda rol oynayan gecerli sebepler olabilir ve bunlara hosgoriiyle yaklagmak
gereklidir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken bazi sorular vardir. Bunlar:

e Personelin kontrolii digindaki tiim sartlar gz 6niinde bulundurulmus mudur?

e Geriye bakildiginda, is yiiklemesi ¢cok mu hirsli yapilmigtir?

e Asil sorun, performans planinda mi, yoksa performansin kendisin demidir?

e Bu alanda goriilen eksiklik, bagka bir alanda goriilen giiclii performansla kapatiliyor
mu?

e Standartlar arasinda rahatca hareket imkani verenler var miydi, ya da bu standartlar

gecmiste cok mu kat1 veya hataliydi?
4.6. Performans Degerlendirmede Siklikla Karsilasilan Sorunlar
4.6.1. Halo ve Horn etkisi

Calisanin, belirli bir 6zelligi ve/veya belirli bir konudaki basaris1 nedeniyle, genel
olarak ‘olumlu’ degerlendirilmesi veya tersi bir sekilde, belirli bir 6zelligi ve/veya belirli bir
konudaki basarisizhigi nedeniyle, genel olarak ‘olumsuz’ degerlendirilmesidir. Ornegin, bir
calisanin ¢ok iyi planlama yaptigini ancak iletisim becerisinin diisiik oldugunu varsayalim. Bu

calisanin yoneticisinin, kisinin sadece planlama becerisini dikkate alarak bu basariy1 genele mal
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etmesi ve kisiyi ‘olumlu’ degerlendirmesi, halo etkisi olarak adlandirilmaktadir. Tersi bir
sekilde, calisanin belirli bir alandaki basarisizliginin genele mal edilerek, ‘olumsuz’
degerlendirilmesi ise horn etkisi olarak adlandirilir. Bu tiir degerlendirme hatalarindan
kagmmak i¢in, degerlendirme yaparken somut Orneklerin iizerinden gitmek faydali olacaktir.

Degerlendirmeler, kanitlarla desteklenebildikleri siirece objektif olurlar.
4.6.2. Yiiksek degerlendirme

Degerlendiricinin, tartisma ortamindan kagindig i¢in, bir ¢alisani veya bir grup ¢alisani
oldugundan daha yiiksek degerlendirme egiliminde olmasidir. Bu durum degerlendiricinin,
calisanlar tarafindan sevilmek istenmesi, kendisine bagl ¢alisanlar1 daha basarili gostermek ve
korumak istemesi, ¢alisanlarii motive etmek istemesi ve genel olarak sirketteki standartlarin

cok diislik olmasindan kaynaklanabilir.
4.6.3. Diisiik degerlendirme

Degerlendiricinin, gercek basari seviyesini dikkate almaksizin, bir ¢aligan1 veya bir grup
calisani oldugundan daha diisiik degerlendirmesidir. Genellikle, deneyimsiz olan ve performansi
etkileyen faktorlerin tam olarak farkinda olmayan, kendine giiveni diisiik olan ve kendisi de
diisiik degerlendirmeler alan degerlendiricilerde bu egilim goriiliir. Bunun yam sira, kendisini
miilkemmeliyetci ve zor begenen bir yonetici olarak gosterme arzusu ve sirketteki standartlarin

cok yiiksek olmasi da, bu tarz degerlendirmelerde rol oynar.
4.6.4. Ortalama degerlendirme

Baz1 degerlendiricilerin, biitiin ¢aliganlar1 ortalamada degerlendirme egiliminde olmasi
gercekte performans farklilagsa dahi, uglarda (¢cok diisiik veya cok yiiksek) degerlendirmeler
yapmaktan ka¢inmasidir. Genellikle kendisine bagh ¢alisan sayist yiiksek olan ve ¢alisanlarinin
performansini yakindan gozlemleme firsati bulamayan ydneticiler, bu tarz degerlendirmeler

yapma egilimindedir.
4.6.5. Ge¢miste meydana gelen olaydan etkilenme

Degerlendiricinin, performans degerlendirme doneminin baslarinda veya sonlarinda
olmus olumlu veya olumsuz bir olay1r dikkate alarak, calisanin performansini genel

performansini da bu olay dogrultusunda degerlendirmesidir.
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4.6.6. Kontrast etkisi

Kullanilan degerlendirme kriterlerinin net olmadig1 veya siralama yonteminin (ranking
method) kullanildig1 durumlarda kontrast hatalar1 ortaya ¢ikar. Ornegin, performansi diisiik bir
calisanla kiyaslanan, ortalama performansa sahip bir ¢alisan ‘cok basarili’ algilamrken,
performansi yiiksek bir ¢alisanla kiyaslanan, ortalama performansa sahip bir ¢alisan ‘cok
basarisiz’ algillanir. Bu durumda yapilmasi gereken, spesifik degerlendirme kriterleri
tamimlamak ve ¢aliganlarmin performanslarim birbirleriyle kiyaslamaksizin, tammlanan kriterler

dogrultusunda degerlendirmektir.
4.6.7. Pozisyondan etkilenme

Baz1  degerlendiricilerin, degerlendikleri  kisinin  pozisyonundan etkilenerek,
organizasyonda ¢ok dnemli goriilen bir is ve pozisyonlardaki ¢alisanlar yiiksek, gérece 6nemsiz
kabul edilen is ve pozisyonlardaki calisanlar1 diisilk degerlendirme egilimde olmasidir.
Degerlendirme sisteminde, her isten beklenenlerin, degerlendirme kriterlerinin net olarak

tamimlanmasi, bu tiir degerlendirme hatalarini1 engellemeye yardimci olacaktir.

Miikemmel bir performans degerlendirme sistemi kurulmus olsa dahi, performans
degerlendirmelerinde yukarida siralanan hatalar sikhikla yapilabilmektedir. Bu durumda insan
kaynaklar1 departmanlarina diisen sorumluluk, bu hatalarin olusmasini engelleyecek 6nemler
almak, stratejiler gelistirmektir. Asagida, izlenebilecek stratejiler ve uygulanabilecek bazi

hareket adimlar1 yer almaktadir.
4.7. Performans Degerlendirmelerinde Geri Besleme ve Miilakat

Basar1 degerlendirme, ayni zamanda bir geri besleme aracidir. Geri beseleme ise,
degerlendirme sonuglarmin degerlendirilenlere, yoneticilere, isgiicii uzmanlarina ve tiim ilgili
yetkililere bilgi vermeyi amaglamaktadir. Tabi bunun saglanmasi da ilgili calisanlari,
degerlendirme sonuglar1 hakkinda bilgilendirip, hata ve yanmilgilarmi ortaya koymayi
gerektirmektedir. Bu nedenle amaglar agikga saptanip, tiim c¢abalar bu amaglari

gerceklestirmeye ve kisisel gelisimi saglamaya yonelik olmalidir.

Kisilerin gorevlerini ne ol¢iide basardiklarimi goriip, kendilerini degerlendirmesi ve
yoneticilerin yardimiyla yaptiklar1 hata ve eksikliklerin diizeltilmesi saglanabilir. Fakat
degerlendirme sonuglarinin sadece agiklikla ortaya konmasi ve ilgililere duyurulmasi yeterli
olmayacaktir. Zira tiim degerlendirme siirecinin basarisi sonuglarin agikhigi kadar

degerlemecilerce saptanacak olan amag-sonug arasindaki iligkinin varligina baglidir.
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Daha once belirttigimiz gibi degerlendirme miilakatlarmin kolayligi ve objektifligi
organizasyonel is tanimlari, sorumluluk ve standartlarin agikga belirlenmis olmasina baglhidir.
Tabi bunun iginde, performans degerlendirme siirecinin aksatilmaksizin diizenli yapilip, iletisim
kanallar1 agik tutulmalidir. Terfi ve {icret kararlarmin alinmasim1 ve performans hedeflerinin
saptanmasini saglayan performans degerlendirmelerinin en Onemli amacglarimdan biride
calisanlara kendi performanslari hakkinda bilgi saglamaktir. Zira bu tiir bir geri besleme
siirecinin en optimal hali, saptanan is standartlar1 ile gerceklesen permansin karsilastirilmasina
dayanmaktadir. Bu ylizden calisanlarin gelecek performanslarim gelistirmeye yonelik bir geri
beslemenin saglanmasi, iyi diizenlenmis bir performans degerlendirme miilakatlarinin varligina
baghdir. Fakat gozden uzak tutulmamasi1 gereken bir diger nokta da yapilacak miilakatlarm,
serbest bilgi akisina izin veren ve Onceden hazirlanmis bilgi formlarmma gore yiiriitmektir.
Neticede konu igin yeterli hazirlhik yapilarak, hazirlanan soru listelerinin miilakat yapilana

onceden verilmesi basariy arttiracaktir.

Buraya kadar performans degerleme siireci icerisindeki yerini belirttigimiz miilakati
tamimlayacak olursak; farkli deneyim, fikir, davranig bigimi ve role sahip en az iki kisinin
katilimin1 gerektiren, belirli bir amag icin yiiz yiize yiiriitiilen ve taraflarm bilgi aligverisinde
bulunduklar1 iletisimsel bir siirectir. Planlama, yiirlitme ve degerlendirme gibi asamalar1
bulunun bu etkilesimsel siiregte miilakati yiiriitenlerin gézlemleme, dinleme ve konusma gibi

gerekli iletigim becerilerinin yiiksek olmas1 gerekmektedir.
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5. BESLER KURUYEMIS ISLETMESINDE PERFORMANS YONETIM SISTEMI VE
UYGULAMA ORNEGI

5.1. Uygulamanin Amaci

Uygulamanin amaci; caliyma yapilan isletmede uygulanacak performans ydnetim
sisteminin kurulmasindaki asamalar1 ve performans degerlendirme sisteminin sonuglarinin ticret
yonetimi, kariyer planlama, egitim planlama gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinda nasil

kullanilacagimin belirlenmesidir.
5.2. Uygulama Yapilan isletmenin Tanmitim

Besler A.S. 1991 yilinda Isparta Organize Sanayi bolgesinde bes ortakli bir anonim
sirket olarak kurulmustur. Ilerleyen zamanda sirket ortaklarmdan ikisinin hissesini
hissedarlardan Korkmazlar A.S. almistir. Boylelikle En biiyiik hissedar % 88 hisse ile

Korkmazlar A.S.” ye ait olmustur.

Isletme kalite sistem belgelerinden TS EN ISO 22000 Gida Giivenligi Yonetim
Sistemleri belgesine sahiptir. Hedef kitlesi zincir marketlerdir. Uriinlerinin direk son kullaniciya
ulagsmasindan dolay1 gida gilivenligi zincirine ¢ok onem verilmektedir. Yurt disina ihracat
yapabilmesi ve pazar agmi Tirkiye’deki en biiyiik zincir marketlerle genisletebilmesinin

sebeplerinden biriside bu sisteme sahip olmasidir.

Misyon; ana liretici oldugu triinlerde kaliteye ve insan sagligma dnem gosteren marka
olmak. Vizyon; diinya ¢apinda taninan ve giivenilir bir marka olmak. Sirketin tescilli markasi
ise BESPA’ dir. Pazar hedefleri agisindan bakildiginda, tedarikgisi ve ana iiretici firmasi olan
Korkmazlar A.S.” yi, Besler A.S. ile entegre edip belirlenen ve gii¢lii olunan {iriinlerde Tiirkiye
ve Avrupa pazarinda kendi markasiyla s6z sahibi olmak istemektedir. Besler A.S.” nin su anki
pazarina bakildiginda Tiirkiye zincir market devlerinden CarrefourSA, DiaSA, Migros, Tansas,
Foryou, Bim ve Almanya’daki anlagsmasi olan zincir marketler calistigi goriilmektedir. Ayrica
Metro zincir marketleri grubu ile goriismeler yapilmaktadir. Organizasyon semasi asagidaki

sekilde gosterilmistir:
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BESPA ORGANIZASYON SEMASI

YONETIM KURULU

Ve

N\

URETIM SORUMLUSU FINANS SORUMLUSU

MUHASEBE SORUMLUSU | SATIN ALMA SORUMLUSU

KALITE GUVENCE

SORUMLUSU

PAZARLAMA
SORUMLUSU

DEPO SORUMLUSU

URETIM ELEMANI

BAKIM SORUMLUSU

KALITE KONTROL
SORUMLUSU

D 4
SATIS ELEMANI

SATIS ELEMANI

Sekil 5.1. Besler A.S. Organizasyon Semasi




66

5.3. Uygulamada Kullanilan Yo6ntemler

Uygulamada ilk amir ve genel miidiiriin degerlendirmeye aldig1 personelle bizzat karsilikli
goriiserek ve veri toplanarak “degerlendirme yapilmistir. Degerlendirmeyi yapan cevaplayiciya
sorular sorarak degerlendirmeyi gergeklestirir. Bu degerlendirmede ayrica degerlendirme dénemine

ait bulgular da degerlendirmeye katilir.

Performans degerlendirme esnasinda degerlendirilen sahisa direk sorular sorulabilir ve
verilen cevaplara gore veri toplanabilir. Ayrica degerlendirme kriterleri 15181nda 6grenilmek istenen
konular hakkinda genel maddeler siralanabilir. Yapilan bu arastirmada degerlendirilen kriterler
1s181inda belirlenen sorular sorularak verilen cevaplara gore veriler kaydedilerek degerlendirme
sonuglarina ulagilmistir. Degerlendirme esnasinda degerlendirmeyi genel midiir ve ilk amir

gerceklestirmistir.
5.4. Tespit Edilen Bulgular

Uygulama yapilan firmada Performans yonetim sisteminin ¢alisanin ve isin verimliligini
artirmada Onemli bir etken oldugu bilinmekte ve performans degerlendirmeyi uygulamaktadir.
Yapilan bu arastirma ile performans degerlendirmenin nasil yapildigi, kimlerin yaptigi, uygulama

sonuglarinin nasil ve ne sekilde yararlanildigi agiklanmaya caligilmistir.
5.4.1. Performans degerlendirme formu

Uygulama yapilan firmada performans degerlendirme sistemi yeni kurulmus olup yilda bir
kez yapilmasi hedeflenmistir. Performans degerlendirme ¢alismalar1 firmada c¢alisan tiim personeli

(Mavi yaka, Beyaz yaka) kapsamaktadir.

Isletmede kullanilan performans degerlendirme yontemi grafik derecelendirme yontemidir.
Performans degerlendirmesini genel miidiir ve ilk amiri tarafindan yapilacaktir. Performans
degerlendirme sonuglari ile iicret yonetimi, kariyer yonetimi, egitim ve gelisme faaliyetleri, gorev

degisikligi, rotasyon, stratejik yonetim gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinda kullanilacaktir.

Yapilan degerlendirme sonuglarinin temel ilkesi gizliliktir. Sonuglar1 personel, yonetici ve
insan kaynaklar1 departmani bilir. Performans degerlendirme sisteminin firmaya sagladig1 faydalar
sOyle siralayabiliriz:

e Ucret artislar1 ile motivasyonu artirir.
e Bireyin kariyer gelisimini saglar.
e  Yonetsel gii¢ kazandirir.

e (alisma ortaminda baris yaratir.



67

e (alisanlar1 firmaya baglar.

e Basarili insanlarin sisteme katilimini saglar.

Performans degerlendirmenin firmaya sagladigi avantajlarin yani swra dezavantajlar1 da
vardir. Bunlar; her ¢alisan bir iist kademeye performans degerlendirme sonuglariyla yoneltildiginde
alt kademelerde eleman agig1 ortaya c¢ikar. Digeri ise nitelikleri birbirine yakin olan ¢aligsanlarda
kariyer sorunlarina ve catigmalara yol agmaktadir. Firmada uyguladigimiz grafik derecelendirme
yonteminde performans Olciitleri ve kriterleri ayrintili olarak form seklinde diizenlenir ve ilk
amirlerin verilen talimata gore bu formu doldurmalar: istenir. Formlar isin miktar1 ve kalitesi, is
bilgisi, igbirligi anlayisi, karar verme, iletisim, is sorumlulugu ve karar verme, sonu¢ odaklilik,

liderlik ve yaraticilik gibi dlgiilmek istenen bir dizi etmeni igerir.

Cizelge 5.1. Performans Degerlendirme Kriterleri

DEGERLENDIRME KRiTERLERIi ALINAN PUAN (1-5P)

Kisi bu yetkinlikle ilgi olarak herhangi bir 6zellige sahip degil

gelisme gdsteremez

Kisi bu yetkinlikte temel seviyede

Kisi bu yetkinlikte gelisme seviyesinde

Kisi bu yetkinlikte uzman seviyesinde

| B W N

Kisi bu yetkinlikte iist seviyede

Performans degerlendirmede ¢ok kullanilan ve en eski 6l¢lim tekniklerinden birisi grafik
derecelendirme yontemidir. Derecelendirme 6lgeginde performansi belirleyen degiskenler agisindan
isgoérenin belirli noktalara gore degerlendirilmesi s6z konusudur. Degerlendirme ¢ogu zaman
sayisal bir degere indirgenir. Asagidaki tabloda firmada uyguladigimiz grafik derecelendirme yon

temininde kullanilan temel ve teknik faktorler yer almaktadir.
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Cizelge 5.2. Degerlendirmede Kullanilan Faktorler

1. Kisisel Ozellikler ve Kendini Gelistirme

2. iletisim ve iliskiler

3. Bilgi Yonetimi ve Detay Odakhhk

4. Esneklik ve Performans

5. is Sorumlulugu ve Karar Verme

6. Capraz Fonksiyonlar

7. Sonu¢ Odakhhik

8. Yaratichk

Tim bu temel faktorlerin yami sira degisik departmanlar icin bu faktorlere ek teknik
faktorler de eklenebilmektedir. Ornegin iiretim departmani igin toplam kalite, gida giivenligi

kurallarna ve is giivenligine uygunluk gibi.
5.4.2. Bireysel goriisme formu

Uygulanan performans degerlendirme siirecinde bireysel goriismeler en 6nemli unsurdur.
Bu goriismelerdeki amag gorevin gerceklesmesindeki basariyr artirmaktir. Diger amag ise kisinin
kariyer gelisimi hakkinda fikir sahibi olabilmektir. Yapilan bu caligmada degerlendirmeyi genel
miidiir ve ilk amiri gerceklestirmektedir. Hazirlanan bu performans degerlendirme formu sekiz
kriterden olusmaktadir. Bu kriterler; kisisel ozellikler ve kendini gelistirme, iletisim ve iliskiler,
bilgi yonetimi ve detay odaklilik, esneklik ve performans, is sorumlulugu ve karar verme, ¢apraz
fonksiyonlar, sonu¢ odaklilik ve yaraticiliktir. Bu belirlenen kriterlerin degerlendirilebilmesi igin

her kriterin alt kriteri olan beser adet alt kriter belirlenmistir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

TARIH:
SAYFA:  1/2

ADI SOYADI :
BOLUM

Asagida bes ifade verilmistir. Bu bes ifadeyi kullanarak calisaninizi degerlendirmeniz beklenmektedir.
1- Kisi, bu yetkinliklelgili olarak herhangi bir 6zellige sahip degil, gelisme gésteremez

2- Kigi, bu yetkinlikte temel seviyede

3- Kigi, bu yetkinlikte gelisme seviyesinde

4- Kisi, bu yetkinlikte uzman seviyesinde

5- Kigi, bu yetkinlikte en (ist seviyede

DEGERLENDIRME/ BOLUM

DEGERLENDIRME/ GENEL

YON. MUDUR
1. Kisisel Ozellikler ve Kendini Gelistirme puan puan
1/2(3[4]|5] not 1/2[3[4]|5]not
Kisinin kilik, kiyafet diizeni ve galisma alani her
1 ) . o 0 0 0 0
zaman temiz ve diizenlidir.
Ise her zaman dinlenmis ve zinde olarak, tam
2 zamaninda gelir, her zaman is yapma istegi ile 0 0 0 0
doludur, performansi azalmaz, artar.
3 Sdgtrjvenhg ve isyeri kurallarina uyar ve emirlere itaat 0 0 0 0
Mesleki agidan her zaman kendisinde eksiklikler
4 bulur, bilgi arayisi icerisindedir, kaynaklara ulasmada 0 0 0 0
basarilidir.
Alani ile ilgili rutin igleri disinda 63rendigi ve ortaya
5 koydugu aksiyonlari vardir, kendi bolimu disindaki 0 0 0 0
isler hakkinda bilgi sahibidir.
. — _ TOPLAM TOPLAM
MAKSIMUM BOLUM PUANI=12,5 BOLUM PUANI 0 0 BOLUM PUANI 0 0
YETKINLIK PERFORMANSI : 0,00%
2. iletisim ve iligkiler 1(2(3|4|5 puan |1|2|3|4|5 puan
not not
Kendisine iletilen mesajlari anlar, distinceleri ve
1 bilgileri yazili veya s6zli olarak, ne, anlasilir ve yalin 0 0 0 0
bir sekilde, dogru zamanda dogru kisiye iletir.
Karsisindakine kendini ifade edebilmesi icin olumlu
2 bir etkilesim ortami yaratir ve onu anlamak igin 0 0 0 0
yeterli zamani ayirir, karsisindakini dinlerken kendini
onun yerine koyar ve onu dinledigini hissettirir.
Farkli ortamlarda dogru iletisim tarzi, uygun vicut
3 e R 0 0 0 0
dili, ses tonu ve iletisim araglarini kullanir.
Cevresiyle iyi iligkiler kurar, mevcut iligkileri gelistirir
4 ve korunmasina 6zen gosterir, uzlagsmaci ve 0 0 0 0
sabirlidir, tutarli davraniglari ile giiven yaratir.
Diplomatik davranigla gérus ayriliklarinin ve
5 - h . 0 0 0 0
anlagmazliklarin Ustesinden gelir.
i PR i TOPLAM TOPLAM
MAKSIMUM BOLUM PUANI=12,5 BOLUM PUANI 0 0 BOLUM PUANI 0 0
YETKINLIK PERFORMANSI : 0,00%
3. Bilgi Yonetimi ve Detay Odaklilik 112|3|4|5 not | Puan 112(3|4|5 not | Puan
Gerekli bilgileri bir araya getirir ve bu bilgilerin etkin
1 sekilde kullaniimasini sadlar, bilgiyi paylasir, 0 0 0 0
paylasiimasini destekler, bilgi akisinin dogru,
eksiksiz, net ve zamaninda olmasini saglar.




Cizelge 5.3 Performans Degerlendirme Formu Devam

Bilgiye en hizli ulagimi sadlayacak, kullanimi kolay,
2 maksimum verimlilikte ¢alisan birbiriyle entegre
sistemler kurar, kurdugu sistemlerin etkin isleyisini
sistematik sekilde takip eder.

Isini yaparken detaylari gézéniinde bulundur, durum
3 ve detaylari degerlendiriken 6nemli detaylari 0 0 0 0
algilamada basgarihdir.

4 Durum ve olaylara sadece genel bakmaz, ayrintilar
da 6nemser ancak detaylarda kaybolmaz

Isi ile ilgili tim detaylari 6grenir, kritik noktalar
5 yakalayip isine konsantre olabilir, hatalarini 0 0 0 0
yakalayip minimize etmeye caligir

TOPLAM TOPLAM

MAKSIMUM BOLUM PUANI=12,5 BOLUM PUANI 0 0 BOLUM PUANI

YETKINLIK PERFORMANSI : 0,00%

4. Esneklik ve Performans 112|3(4|5 puan |1(2|3(4(5 puan
not not

Yeni fikirler, yaklagim ve ortamlara uyum saglar,
degisen taleplere,kosullara ve beklenmedik

1 durumlara yaklasimlarini ve davranislarini gézden
gegirerek kolayca adapte olur, degisimle
karsilastiginda yeni kosullara uyum surecinde
performansini korur.

2 Ayni anda birden fazla ise odaklanabilir, farkli
yaklasimlar gerektiren isler arasinda gidip gelebilir.

Calisanlarinin bireysel performanslarini izler, fark

3 eder ve yapici geribildirim saglar,Amag ve hedeflere
ulasabilmek i¢in calisanlarinin islerini
sahiplenmelerini sagdlar

Takim rol ve sorumluluklarini kisiler bazinda
netlestirir, kabul edilemez davraniglari diizeltmek igin
4 harekete geger, yiksek standartta performansi 0 0 0 0
yakalamak i¢in digerlerini ydnlendirecek ornekler
olusturur.

Kendisine zorlayici hedefleri belirler ve hedeflere
5 baghlik gosterilmesini saglar, hedefe ulagmayi riske 0 0 0 0
atan kosullar ortadan kaldirir

TOPLAM TOPLAM

MAKSIMUM BOLUM PUANI=12,5 BSLOM PUANI | © 0 BOLUM PUANI

YETKINLIK PERFORMANSI : 0,00%

5. is Sorumlulugu ve Karar Verme 112|3|4|5 puan |1(2|3(4(5 puan
not not

Isine katma deger yaratacak sorumluluklari (izerine
1 almaya isteklidir, kendini isin sahibi olarak gorir, 0 0 0 0
gorev bilinci yiksektir.

Calisma istedi ve azmine sahiptir, sorumlu oldugu is
2 tamamlanana kadar tim streci takip eder, 0 0 0 0
gobrevlerini zamaninda ve eksiksiz yerine getirir.

Sireg icinde hangi kararlarin alinmasi gerektigini
3 bilir, karar alirken farkli bakis agilari ve énerileri
degerlendirir, tum fikirleri gézden gegirir ve bunlari
risk-fayda bazinda degerlendirir

Elindeki bilgileri ve mantiini kullanarak zamaninda,
4 etkili ve saglam kararlar alir, karalari ile ilgili iletisimin 0 0 0 0
saglanmasi ve uygulanmasini takip eder.

5 Alinan kararlarin uygulanabilirligini sorgular, verdigi
kararlarin sorumlulugunu tasir

TOPLAM TOPLAM

MAKSIMUM BOLUM PUANI=12,5 BOLUM PUANI 0 0 BOLUM PUANI

YETKINLIK PERFORMANSI  : 0,00%




Cizelge 5.4. Performans Degerlendirme Formu 2

= - TARIH:
PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU SAYFA: 22
ADI SOYADI :
BOLUM:
DEGERLENDIRME/ DEGERLENDIRME/ GENEL
BOLUM YON. MUDUR
6. Capraz Fonksiyonlar 1123/ 4|5 puan |12 (3 |4|5 puan
not not
1 Diger fonksiyonlarin/ departmanlarin rollerini ve birbirleriyle 0 0 0 0
olan iligkilerini anlar, bu konuda bilgi sahibidir.
Yaptidi islere, karsilastigi olaylara sadece temsil ettigi
2 fonksiyonun/ departmanin bakis agisiyla yaklasmaz, daha 0 0 0 0
genis bir agidan bakabilir.
3 Olaylarin hem kendi fonksiyonu hem organizasyonun farkl 0 0 0 0
fonksiyonlari tizerindeki etkilerinin farkindadir.
4 Yaptidi islerin, aldigi kararlarin ve aksiyonlarinin diger 0 0 0 0
birimlere olan etkisini hesaba katarak hareket eder.
Sirket ici politikalara karsi duyarhdir, islerini sirket igi
5 isbirligini ve koordinasyonu destekleyecek sekilde 0 0 0 0
yuritmeye 6zen gosterir
TOPLAM TOPLAM
MAKSIMUM BOLUM PUANI=12,5 BOLUM 0 0 BOLUM 0 0
PUANI PUANI
YETKINLIK PERFORMANSI 0,00%
7. Sonug Odaklilik 1 2 | 3| 4| 5 puan |1/ 2|3|4(5 puan
not not
1 T.a.k.ip. e}ti@i isi en etkin ve hizli sekilde sonuglandirir, is 0 0 0 0
bitiricidir.
2 Eylem ve davranislarini surrekli olarak sonuca varmak 0 0 0 0
lizere sekillendirir.
3 Sonuca ulagmak igin gerekli durumlarda alternatif Gretir ve 0 0 0 0
insiyatif kullanir.
4 Sonuca katkisi olmayan isleri ortadan kaldiracak uygun 0 0 0 0
araclarin kullaniimasini saglar.
Hedeflere ulasabilmek igin uygun, kisa ve uzun dénemli is
5 planlari olusturur, gerekli kaynak dagilimini 0 0 0 0
gerceklestirebilir.
TOPLAM TOPLAM
MAKSIMUM BOLUM PUANI=12,5 BOLUM 0 0 BOLUM 0 0
PUANI PUANI
YETKINLIK PERFORMANSI 0,00%
8. Yaraticlik 12 |34/ 5 puan |1/2|3(4(5 puan
not not
Is siireglerini gelistirmek, sekillendirmek igin fikirler
1 olusturur merakli ve arastirmacidir, mevcut veya eski 0 0 0 0
sorunlara farkl ve yaratici gézimler Uretir
Orjinal fikirleri ve kendine 6zgl yaklagimlari vardir, mevcut
2 sinirlamalarin, anlayislarin ve kaliplarin disina gikarak 0 0 0 0
disunir
3 Geleneksel fikir ve yaklagimlari sorgular. 0 0 0 0
4 Etkinligi arttirmak igin yeni ve uygulanabilir fikirler, sistem 0 0 0 0
ve yontemler, prosediir veya Urlnler gelistirir
Yeni fikirleri, ydontemleri denemekten korkmaz, varolan
5 sistem, ydontem veya yaklasimlari, bir problem gikmasa da 0 0 0 0
sorgular, neyin nasil bir degisiklikle daha iyi
yapilabileceginin yollarini arar.
TOPLAM TOPLAM
MAKSIMUM BOLUM PUANI=12,5 BOLUM 0 0 BOLUM 0 0
PUANI PUANI
NOT: YETKINLIK PERFORMANSI KRITER BAZINDA HESAPLANIR.
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Cizelge 5.5. Performans Degerlendirme Sonu¢ Formu ve Grafigi

BOLUM P
voNETicisi GENEL MUDUR
BOLUM puan| % |[puan %

Kisisel Ozellikler ve Kendini Geligtirme

iletigsim ve iligkiler
Bilgi Yonetimi ve Detay Odaklilik
Esneklik ve Performans

is Sorumlulugu ve Karar Verme

Capraz Fonksiyonlar
Sonug¢ Odaklilik

Yaratichk Ortalama
GENEL DEGERLENDIRME

ONAY/BOLUM YONETICISI | ONAY/GENEL MUDUR

O | N|oja|(h[WIN|=

PERFORMANS DEGERLENDIRME GRAFIGI

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

% PERFORMANS PUANI

YETKINLIK TURU

Kisiye karsilikli sorulan sorulardan alinan cevaplar 1s18inda degerlendirme yapilmaktadir.
Her kriterin maksimum boliim puani 12,5 puandir. Ve toplamda degerlendirme yapildiginda 100
puan iizerinden degerlendirme yapilmis olacaktir. Exel formatinda hazirlanan bu degerlendirme
formuyla degerlendirilen kisinin kriterlerdeki aldigi puanlar ve yiizdelikler sayisal ve grafikte
goriilebilmektedir. Yapilan karsilikli goriigmelerden sonra exel formunda hazirlanmig formun
degerlendirme kisimlar1 doldurulur. Ve degerlendirilen personelin kriter bazinda ve genel
degerlendirmesi elde edilir. Elde edilen sonuglarla personelin performansi insan kaynaklari
uygulamalarina yansitilir. Performans degerlendirmede kariyer gelisimi, egitim ihtiyaci ve temel
sorumluluk ve yetki alan1 i¢in gelecege doniik formlar da vardir. Bu formlar1 personel ile birlikte

karsilikl1 goériisme senasinda ilk amiri doldurur. Bu formlar 1s18inda personelin gorev taniminda
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degisiklik varsa revize edilir. Kariyer gelisiminde alinacak kararlarda ve verilecek egitimlerin

planlanmasinda asagidaki formlar kullanilir.



Cizelge 5.6. Kariyer Gelisimi ve Egitim Ihtiyac1 Formu
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kariyerini nasil hedefledigini
belirtmelidir; yani almak istedigi
gorev, calismak istedigi deartman,
gitmek istedigi direktor ve
yapmak istedigi cografi degisiklik
mutlaka yazilmahdir.

*

*

*

KARIYER GELiSiMi VE EGITIM IHTIYACI FORMU TARIH:
SAYFA: 1/1
ADI SOYADI :
BOLUM
. L *Bireyin yonelmek istedigi gérev ve Gorev degiskligi icin termin
KARIYER GELISIMI gorevler plani
Bu boélimde birey gelecekte * Yil 1. Yariyill | 2. Yariyil

Yukaridaki belirtilen istekler igin
ILK AMIRININ GORUSU

ONGORULMESI GEREKEN EGITIM

HEDEFLERI

Egitimler gelistiriimesi gereken

yonlerden ve kazanilmasi gereken
becerilerden yola ¢ikarak

belirlenmelidir.

BIREYIN EGITiM VERECEGI
KURUMLAR

iISTENILEN EGITIMLERIN
ALINMASIYLA iLGiLi iLK AMIRININ
GORUSLERI

BIREYIN KARIYER GELISIMi VE

BUNA BAGLI SUBELER VE
ONGORULEN EGITIMLER
HAKKINDA

GENEL MUDURUN GORUSLERI

EGITIM ADI:

TARIH:

TERMIN:

EGITiM:

KARIYER GELISIMI:
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Cizelge 5.7. Genel Sorumluluk ve Yetki Alan1 Formu

GENEL SORUMLULUK VE YETKI ALANI FORMU TARIH:
SAYFA:

11

ADI SOYADI :
BOLUM

GOREVDEKI TEMEL SORUMLULUK VE YETKI ALANI
ilk amir ve birey temel gérev tanimini beraber yaparlar. Bu alana mevcut gérev taniminda iptal edilen, eklenen
ve eksik gériilen gorevler eklenecektir. Ote yandan bireyin gérevinin kapsamini yeniden diizenlemek
konusunda istekleri ve yapilmasi gerekenleri yeniden diizenlemek igin kullanilir. Bu sonuglarla
personelin gérev taniminda degisiklik varsa gorev tanimi revize edilir.

VARSA BIREYIN ILAVE ETMEK ISTEDIGI GORUSLERI
Bu alanda goériisme esnasinda ifade edilmeyen ve ¢6ziilemeyen konulara yer verilir.
Ayrica bireyin genel midiru ile gérisme istegi varsa buraya ilave edilir.
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5.5. Performans Degerlendirme Sonuclarimn Kullamldigi insan Kaynaklar1 Uygulamalari
5.5.1. Egitim ihtiyacinin tespiti

Bireyin performansini artirmada egitim faaliyetleri 6nem kazanmaktadir. Yapilan isin
gerektirdigi nitelikler ve gereklilikler belirlenir. Bu isi yapan personelin nitelik seviyesi eger
yetersiz ise ilk amiri ve personel goriliserek bireyin yillik gelisimini saglayacak egitimler egitim
ihtiyac1 formunda yazilarak planlanir. Bu egitim artirici eylemler personelin faaliyet gosterdigi

alana gore personeli gelistirerek verilmelidir.

Egitim faaliyetlerinde performans artiric1 bireysel gelisim elemanlar1 olarak 4 uygulama
vardir:
o Goriisme
e Egitim
o Staj
e Uygulama

Personel ilk amiri ile nitelik artirici eylemler hakkinda gortisiir. Belirlenen konuya gore
personele ilk amiri 6gretebilir yada personeli deneyimli bir kisiye yonlendirir. Yada yeni 6nlemler
belirler. Personelle amiri goriismesi sirasinda nitelik artirict onlemlerden egitim ihtiyaci ¢ikabilir.
Sirket hedeflerine gore iiriin, proses, teknik veya proje egitimleri olabilir. Egitim sirket icinde veya
disinda insan kaynaklar1 sorumlusu tarafindan organize edilir ve gergeklestirilir. Diger bir 6ngorii

ise stajdir. Amir gorligme sonrast ihtiyaci olan personeli sirket i¢i veya dis1 staja gonderebilir.

Son olarak bu nitelik artirict eylemlerin sonunda uygulamaya gegilir. Uygulamada
karsilasilabilecek sorunlar amir tarafindan giderilir. Ayrica amir niteliklerin uygulanmasina bagh
olarak bireyi gozlemlemeli ve degerlendirmelidir. Yilda bir kez yapilan performans
degerlendirmeyle egitim ihtiyaci ortaya cikabilir. Insan kaynaklari sorumlusu bu egitimlerin tiimiinii
egitim planina kayit eder. Bu isteklerin tlimiinii veya bir kismin1 genel miidiiriin onay1 ile plana alir

veya almaz.

Bireysel goriismelerin disinda personelin yeni ise baslamasi, yasal zorunluluklar gibi

nedenlerden dolayi1 da egitim ihtiyaci olusabilir. Bu ihtiyaglar da egitim kayitlarina girdi teskil eder.
5.5.2. Ucret yonetiminde performans degerlendirme sisteminin kullanimi

Performans yonetiminin en dnemli amaglarindan biri de {icret yonetiminde kullanilmasidir.
Firma acisindan Ticretlerin belirlenmesi sirasinda diger bazi kriterlerin yam sira performans

degerlendirme sonuglar1 kullanilmaktadir.
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Firmada yapilan uygulamada iicret artiglar1 performans sonuglarma gore farkhilagmaktadir.
Firmada performansin 6diillenmesi amaciyla bordro toplaminin %4-5 ‘i kadar biit¢e ayrilir. Bu oran

belirlenirken firmanin durumu ve sirket performansi géz 6niinde bulundurulur.

Performans1 odiillendirecek biitceyi belirledikten sonra enflasyon artislarina ek olarak
verilecek iicret artis oranlar1 ¢alisan performansiyla iliskilendirilir. Ucret artis oranlar1 performans
ile orantili olarak dagitilir. En yiiksek performansi olan biitceden en yiiksek payr alirken diistik

performanshi ¢alisan hic ek ticret almaz.

Performans degerlendirme her yil diizenli olarak yapilmalidir. Ve alinan performans
puanina gore kisinin {icretinde farklilagsma olusur. Her yil enflasyon oram ile birlikte degerleme
sonuglar1 g6z Oniine aliarak ticret artis1 yapilir. Yani kisinin iicret artis1 sdyle formiile edilir:

Ucret zammu = Enflasyon orani + Performans zammi

Cizelge 5.8. Ucret Artis1 - Performans iliskisi Formu

UCRET SINIFLARI

PERFORMANS | DEGERLENDIRME 3(URETIM w 1(UST DUZEY

SONCLARI SONUCLARI CALISANLARI) DARI YONETICI))

PERSONEL)

%90 USTU OLAGAN USTU %12 %10 %8
%75<P.S.<90 | COK IYIi %10 %8 %6
%60<P.S.<75 | IYI %8 %6 %4
%45<P.S.<60 | ORTA ARTIS YOK ARTIS YOK ARTIS YOK

P.S.<65 YETERSIZ ARTIS YOK ARTIS YOK ARTIS YOK

Yukaridaki tablo degerlendirme sonuglarina goére yapilacak licret artiglarim gosterir. Bu

tabloya gore ticret simfi yiikseldik¢ce degerlendirme sonuglari iicrete oransal olarak daha az

yansitildig goriilmektedir. Ik bakista bu uygulama pek adil goriilmese de galisanlar arasinda asiri

ticret farkiin olmasini 6nlemek i¢in yapilmasi gereken ticret politikasidir.

5.5.3. Kariyer yonetimi ve performans degerlendirme

Isletmelerde terfi, transfer, tayin ve rotasyon gibi kavramlarin uygulanabilmesi igin

performans degerlendirme sonuglarindan yararlanilir. Personelle ilgi performans degerlendirmesi

sirasinda kariyer gelisimine yonelik unsurlar yazili olarak degerlendiren ve degerlendiren tarafindan
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kayda gecilir. Mavi yakali personelin kariyerinde ilerleyebilmesi igin Oncelikle amirinin aday
gostermesi gerekmektedir. Komisyon toplanir ve kisiyi komisyonun belirledigi sorulardan siava
sokar. Maksimum 40 iizerinden smavi degerlendirilir. Personelin amirinin maximum verecegi 20
puan eklenir. Daha sonra beceri sinavina tabi tutulur. Tim asamalarda basarili olan birey st
kademeye geger. 3 aylik deneme siiresine alinir. Komisyon bu kisiyi bagarili bulursa terfi etmesi

onaylanir ve iicret artis1 gerceklesir.

Beyaz yakalilarda ise amir kisiyi aday gosterir. Genel miidiir tiim adaylar1 degerlemeye alir.
Bir komisyon olusturulur. Komite iiyeleri kisi hakkinda goriis bildirir. Bir kisinin negatif goriis
bildirmesi yiikselmeyi engeller. Terfi sirasinda 6grenim durumu, son 3 yilin performans sonuglari,

yabanci dil bilgisi, kidem, yas gibi etmenler géz 6niinde bulundurulur.
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6. SONUC VE ONERILER

Isletmede uygulanan performans yonetim sistemi ile isletmenin daha verimli bir sekilde
caligmast ve belirlenen hedeflere ulasmasi hedeflenmistir. Performans degerlendirme sonuglari
iicret yonetimi, kariyer planlamasi ve egitim ihtiyacinin belirlenmesi uygulamalarina girdi teskil

etmistir.

Yapilan performans degerlendirmesi uygulamasi sonucunda {iretim sorumlusunun goriisleri
dogrultusunda biitiin {iretim personeline TS EN ISO 22000 Gida Giivenligi Yonetim Sistemi
kapsaminda Hijyen Egitimi verilmesi sonucuna varildi. Ayrica bir idari personele finans, iki idari

personele pazarlama ve iki pazarlama elemanina satig egitimi verilmesi sonucuna varilmistir.

Yapilan uygulamada performans degerlendirme ve iicret arasindaki iliskinin gii¢lii bir
sekilde kurulmasina oOnem verilmistir. Aksi takdirde performans yoOnetim sisteminin
ozendiriciliginin kalmayacagi bilinmektedir. Performans degerlendirmenin iicrete yansitilmasi ile
calisanlarin motivasyonlarinin ve sirkete baghliklarmin artirilmasi hedeflenmistir. Fakat sistemin
tek basina motivasyon artirici olmadigi bilinmektedir. Uygulama yaptigimiz isletmede performans
yonetim sistemi yeni kuruldugu igin kariyer yonetimi en erken zamanda tam olarak aktiflik

kazanacaktir. Kariyer yonetimi formu ile gerekli veriler kayit altina alinmustir.

Performans yonetim sisteminin verimli bir sekilde ¢aligsabilmesi igin belirlenen periyotlarda
Ozenle performans 6l¢iimii gerceklestirilmelidir. Performans 6lglim formundaki kriterler personelin
calistigt boliime gore gelistirilebilir ve teknik kriterler (kusurlu miktari, iiretim miktar1 v.b.)
eklenebilir. Performans sonuclar1 kesinlikle gizli tutulmali, sonuglar hakkaniyetli bir sekilde

calisanlara yansitilmalidir. Aksi takdirde sistemin etkin bir sekilde ¢aligmayabilir.



80

KAYNAKLAR DiZiNi

[1] Akal, Z., 1992, isletmelerde Performans dl¢iim ve denetimi cok yonlii performans gostergeleri,
Milli Prodiiktivite Merkezi Yaynlari, 236 s.

[2] Songur H.M., 1995, Mahalli idarelerde performans &l¢iimii, Mahalli idareler Genel Miidiirliigii
Yaynlari, Yaym No: 6, 138 s.

[3] Bilgin K.U., 2004, Kamu performans yénetimi, TODAIE Yayinlari, 448 s.

[4] Drucker P.F. , 1998, Firtinal1 dSnemlerde yonetim, Cev. Biilent Toksdz, Inkilap Yayimnlari, 237
p.

[5] Balct A., 2003, Cagdas kamu yonetimi i¢inde “Toplam Kalite Ynetimi ve Kamu Yonetimi”,
Nobel Yayinlari, 235 s.

[6] Canman D., 1995, Cagdas personel yonetimi, TODAIE Yayimlar1, Yayin No: 260, 266 s.

[7] Yalgin S., 1988, Personel Yonetimi, 1.U. Isletme Fakiiltesi, Yayim No: 200, 248 s.

[8] Barutgugil I., , 2004, Stratejik insan kaynaklari yonetimi, Kariyer Yaymlar1, 502 s.

[9] Uyargil C., 1994, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, IU Isletme Fakiiltesi Yayinlari,
Yayn No: 262, Sahinkaya Matbaacilik, 158 s.

[10] Dicle U., 1982, Yénetsel basarimin degerlendirilmesi ve Tiirkiye uygulamasi, ODTU Idari
[limler Fakiiltesi Yaymlari, Yayin No: 43, 249 s.

[11] Erdogan 1., 1991, isletmelerde personel se¢imi ve basar1 degerleme teknikleri, iU Isletme
Fakiiltesi Yayinlari, Yayin No: 248, 167 s.

[12] Akyiiz O.F., 2001, Degisim riizgarinda stratejik insan kaynaklari planlamasi, Sistem
Yayncilik, 179 s.

[13] Findike1 1., 2000, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Yayinlari, 412 s.

[14] Tiirkel A.U., 1998, Yoneticiler igin: Insan Kaynaklarmin Etkin Y6netimi, Tiirkmen Kitabevi,
159s.



81

[15] Sabuncuoglu Z., 2000, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ezgi Kitabevi Yayimnlari, 300 s.

[16] Bingol S., 1993 Tiirkiye’de is degerlendirme ¢alismalarinin incelenmesi, Milli Prodiktivite
Merkezi Yayinlari, Yayin No: 516, 442 s.

[17] Ataay 1.D., 1990, Is degerleme ve basar1 degerleme yontemleri, 1.Cilt, 1.U. Isletme Fakiiltesi
Yayin No:235, 379 s.

[18] Bas I.M. ve Artar A., 1991, Isletmelerde verimlilik denetimi 6lgme ve degerlendirme
modelleri, MPM Yayinlari, Yayin No: 435, 302 s.



	KABUL ve ONAY SAYFASI

