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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE MODERN PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONTEMLERI VE AZERBAYCANDAKI
ISLETMELERDE UYGULANMASI

OZET

Giiniimiiz globallesen diinyada isletmeler ve bireyler ayakta kalabilmeleri i¢in her
konuda rekabet avantaji saglamak durumundadirlar. Boylesine rekabet¢i bir ortamda
kurumlarin basarili olabilmeleri ve etkinlik ve verimlik saglayabilmeleri, sadece
stiregleri iyilestirmekle ve teknoloji alanlarindaki gelismelerle degil, hem de bunlar
arasinda en onemli bilinen ve en degerli hazine olan insan kaynagini yonetmek,
egitmek, gelistirmek ve gelecege hazirlamakla miimkiin olabilecektir.

Uretim faktorleri iginde en 6nemli 68e olan insan, organizasyonlarin basariya
ulasmasinda vazgecilmez bir unsurdur. Insan; duygulari, diisiinceleri, dogas1 ve
yetenekleriyle karmagik bir varliktir. Bu nedenle yonetilmesi de diger iiretim
faktorlerine gore ¢cok daha zordur.

Bu calismada, performans degerlendirme yontemlerinin Azerbaycan’daki kamu ve
ozel kurumlarda nasil uygulandig konusu iizerinde arastirma yapilmistir. Ozellikle
kamu sektoriinde ast ist iligkilerinin kabarik goriildiigli de dikkate alinirsa,
calisanlarin performansina yonelik caligmalarin daha ¢ok gerektigi kamu sektoriinde
performans degerlendirmenin hem de astlarin iistlerle daha dogal iligki kurmas1 ve
orgiitli daha iyi tanimlamalar1 bakimindan etkili olacagi diisiiniilmektedir. Bu ¢alisma
ile elde edilen verilerin, kamu ve 6zel sektorde ¢alisanlarin islerindeki motivasyon ve
verimliliklerini artirict 6nlemlerin alinmasi konusunda bazi yararlar saglayacagi goze
alinmaktadir. Anket yontemi kullanilarak arastirmada veriler elde edilmistir.

Anahtar Kelimeler; Kamu sektorii, 6zel sektor, performans, performans
degerlendirme, motivasyon, verimlilik.



HUMAN RESOURCES MANAGEMENT MODERN PERFORMANCE
EVALUATION METHODS AND iMPLICATIiON FOR THE AZERBAIJAN
BUSINESS APPLICATION

ABSTRACT

In today's globalized businesses and individuals around the world are in a position to
provide a competitive advantage to survive everything. So they can provide succeed
and the effectiveness and productivity of the institutions in a competitive
environment, to improve not only the process, and not with developments in
technology, as well as their most important known among and manage the most
precious treasures of human resources, training, will be able to prepare, develop and
in the future.

Production factors, the most important element in people is an indispensable element
in the success of the organization. Human; feelings, thoughts, is a complex being
with nature and abilities. Therefore, it is also much more difficult to manage than
other production factors.

In this study, performance evaluation methods have been made on the issue of how
applied research in public and private institutions in Azerbaijan. Especially if taken
into consideration, it is seen raised their superiors and subordinates relationship in
the public sector, to monitor the performance of employees more necessary that the
public sector's performance evaluation as well as to establish a more natural
relationship with the top of the subordinates and the organization is considered to be
effective in terms of better definition. This study obtained data, will provide some
benefits are taken into consideration in order to take measures for the public and
increase the motivation and productivity of employees work in the private sector.
The research data were obtained using the survey method.

Keywords; public sector, private sector, performance, performance evaulation,
motivation,productivity.



1. GIRIS

Bu ilk boliimde, oncelikle insan kaynaklar1 yonetiminin tanimi, 6nemi, kapsami ve
icerdigi fonksiyonlar ele alinip incelenecektir. Yiizyillar boyunca arastirmanlar,
personelde lazimi goriilen niteliklerin ve etkili ve verimli bir kurum diizeninin
yaratilmasi i¢in bazi ¢aligmalarda bulunmuslardir. Bu g¢aligmalar, kurumlarda {ist
yonetim tarafindan bazen sade bir konu olarak goriilmiis ve bazen de daha fazla
Oonemsenmistir. Buna sebep, yonetim anlayisinda yaranan degisimeler ve bu

degismelerin “is” anlayisinda farkli bakis agilar1 yaratmasidir.

Ote yandan hizmet sektoriiniin genislemesi ve birey odakli meslek alanlarmin
artmasi, isletmeleri de insan merkezli bir rekabet stratejisi olusturmaya
yoneltmektedir. Profesyonellerden artik girisimei olmalari, sonu¢ odakli davranislar
sergilemeleri, yeni firsatlart kavramlagtirmalart ve yeni gelismelere uyum
saglamalar1 da beklendiginden, insan kaynaginmi destekleyen, onun zihnini ve
teknolojik yetkinliklerini etkileyen insan kaynaklar1 sistemleri ile bu alandaki

gelismeler artan bir sekilde 6nem kazanmaktadir.

Dolayisiyla insan kaynaklari yonetiminin artan 6nemi tesadiifen ortaya ¢ikmis bir
sonu¢ degildir. Bu c¢alisma, bu ihtiyagtan hareketle hazirlanmis ve hem
uygulamacilar hem akademisyenler hem de O6grenciler icin 6nemli bir referans

kaynagi niteligindedir.

Ikinci boliimiimiizde insan kaynaklarmin &nemli bir fonksiyonu olan performans
degerlendirme ve modern hayatda kullanila modern performans degerlendirme
sistemleri hakkinda teoriye dayali bilgilere yer verilmektedir. Performans
degerlendirmenin c¢aliganlar ve Orgiit icin yararlari, performans degerlendirme
siirecleri ve yontemleri kisaca agiklanmaktadir. Insan unsurunun giderek 6nem

kazandig1 globallesen diinyamizda performans degerlendirme giderek daha 6nemli



hal almis ve sirketteki ¢alisanlarin verimliligi bakimindan olmazsa olmaz bir unsura
cevrilmistir. Calisan her zaman isini nasil yaptigi hakkinda bir degerleme ve
geribildirim almak ister. Sonucu kotii bile olsa calisana olumsuz geribildirim
verilmesi, ona geribildirim verilmemesinden ¢ok daha yararlidir. Performans
degerlemeyle calisan kendi eksikliklerini diizeltmeye g¢alisacak veya olumlu doniis

olursa bu ¢alisan1 daha verimli olmasi i¢in motive edecektir.

Bir isletmede insan kaynaklar1 yonetiminin konumu ve niteligi, performans
degerlendirme sisteminin varligina baglhidir. Ciinkii biiyiikliigii, profesyonelligi veya
kurumsalligi her ne olursa olsun, her isletmede insan kaynaginin ise alinmasi,
egitilmesi, lcretlendirilmesi, yiikseltilmesi ve isten cikartilmasi gibi fonksiyonlar
yerine getirilebilmektedir. Bu tiir fonksiyonlar ¢ogu zaman, personel birimi veya

insan kaynaklar1 departmani olmadan da yiiriitiilebilmektedir.

Buna karsilik performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin en teknik ve
karmasik boyutlarindan birisidir. Hem sistemin kurgulanmasi hem de yiiriitiilmesi,

daha donanimli bir insan kaynaklari birimini ve profesyonellerini gerektirmektedir.

Ugiincii  boliimde ise, modern performans degerlendirme yontemlerinin
Azerbaycan’daki  isletmelerde  uygulanmasi  {izerine yapilan arastirmayi
kapsamaktadir. Arastirma anket yotemi ile yapilmistir. Veriler toplanarak SPSS
uygulamasina tabii tutulmustur. Toplam 25 sirkette anket dagitilmasi sonucunda, 5
devler ve 14 6zel sirket olmak tizere 19 sirketten geridoniis alinmustir. Anketlerin

geri doniis oran1 % 76’°dir. Arastirma sonuglarina gore veriler yorumlanmastir.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMI, ONEMI,
ISLEVLERI VE CEVRESEL FAKTORLER

2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi

Insan kaynaklar1 kavrami giiniimiizde kurumlarin belirledikleri amag¢ ve hedeflere
varmak i¢in kullanmak durumuna vardiklar1 bir kaynaktir. Insan, iiretim siirecinin en
denmli bir pargasidir ve {iretimin hedeflediyi varliktir. Insan kaynaklar1 anlayis1 bir
kurumda calisan iist yoneticiden baslayarak en alt kademedeki calisana kadar herkesi
kapsamaktadir. Bu kavram kurum igindeki calisanlar1 kapsadigi gibi kurum disi
sayilan ve potansiyel personel olarak goriilen ve yararlanilabilecek caligsanlari da
kapsamaktadir. Bir isletmenin maddi sayilacak diger kaynaklar1 ne derecede giiglii
olsa da, insan kaynaklari yeteri diizeyde olmadigi takdirde o Orgiitiin basar1 orani az
olacaktir. Basar1 olasilig1 az olan bir insan kaynaklarina sahip firmalar ¢ok fazla

ayakta kalamayacaklardir (Sadullah ve dig, 2013: 2).

Insanlarin bilgileri, yetenekleri, becerileri ve yetkinlikleri farklilk gosterebilir.
Burada dikkat edilmesi gereken isletmenin temel yeteneklerine uygun yetkinliklere
sahip calisanlarin istthdam ettirilmesidir. Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetiminin
yapmasi gereken en 6nemli sey, kurumdaki gerekli personel ihtiyacini tayin edip,
ihtiyac1 karsilayacak personel segmektir. insan kaynaklari ydnetimi kendi iginde
stirekli gelismeyi hedefleyen, becerili, enerjili ve verimlilik saglayan calisanlarla
ilgilidir. Eger bir isletme gereken pozisyonlara gereken insanlari istihdam
ettiremezse, biiyiikk basarilar elde etme olasiligi ¢om diisiik olacaktir (Saruhan ve
Yildiz, 2012: 21). Insan kaynaklar1 ydnetimi, genellikle isletmelerde personellerin
ihtiyaclarinin  karsilanmasimni amaglamaktadir. Bu ihtiyaglarin karsilanmasi ile
kurumlarin amaglar1 gerceklestirilmis olacaktir. Insan kaynaklar1 yonetimi 1980

yillarinda ortaya ¢ikmasina karsin kurumlarda insana yonelik yaklagimlar oldukga



eskiye dayanmaktadir. Soyle ki, insan kaynaklar1 yonetimi, insan1 temel alan ve
onun daha etkin, yaratici ve liretken olmasi, bir diger taraftan is doyumuna sahip ve
kendini mutlu hissedebilmesi icin gerekli diizenlemeleri amaclamaktadir. Is
yasaminda personelin ise alimindan, ise uyumu, ticret belirlenmesi, kurumla olan
yasal baglantisina, verimliligine, performansina, maddi ve maddi olmayan
ihtiyaclarinin karsilanmasina ve son olarak isten ayrilmasina kadar olan biitiin

stirecler, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 kapsaminda hayata gegirilir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi personel ydnetimini de icine alan fakat bununla yeterli
kalmayip daha modern ve daha genis kapsamli bir kavram olmaktadirn (Findiket,

1999: 6,9,10).
2.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Onemi ve Amaci

Isletmeler tarafindan bakinca, 5M denilen girdilerden bahs edebiliriz. Bu girdiler

icinde insan unsuru digerlerinden ¢ok daha farkli ve 6nemli bir konuma sahiptir.

Bahs edilen girdiler arasinda insan kaynagi isletme icin hayati dnem tasimaktadir.
Ciinkii diger tiim kaynaklari insan saglar, planlar, orgiitler, diizenler, yiiriitiir. Bir
anlik insan girdisinin firmada olmadig: diisiiniiliirse, bundan geriye kalan tas, topra,
demir olacaktir. Biitiin bu girdilere can veren, onlar1 hemiireten ve ayni zamanda
tiikketen hep insan olmustur. Insan isletmeler i¢in yaratilmadi ama isletmeler insanlar

tarafindan ve insanlar i¢in yaratildig: bir gercektir (Sabuncuoglu, 2012: 3).

Dr. ilhami Findik¢i insan kaynaklari yonetiminin amagclarim séyle agiklamistir;
“Insan kaynaklar1 yonetiminde en 6nemli hedef kurumun amaglaria ulagsmasidir. Bu
amag ve hedeflerin hayata gecirilmesinde ise en énemli rol oynayan unsur insandir.
Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi kurumun problemleri ve insan kavrami
tizerinde durarak sirketin gelecege dogru stratejiler belirlemesini ve basarili olmasini

saglamay1 hedefler.

Sonug olarak insan kaynaklari yonetimi insan kavramini esas alan, Orgiit yapisina
uyan calisan stratejileri gelistiren ve bu tarafiyla Orgiit yonetiminde esas bir

fonksiyon gorevini tistlenir (Findikg1, 1999: 63).

Zeyyat Sabuncuogluna gore, “insan kaynaklar1 yOnetiminin esas hedefi, ¢alisan
giiclinii maksimum verim saglayacak sekilde ¢alistirmaktir. Kurumda yapilan biitiin
gorevlerin etkinlik ve verimlilik anlayisi calisan personelin kapasitesiyle alakalidir.

Bu nedenle islerin goriilmesinde ihtiya¢ duyulan personelin giiciiniin ise kabul

4



edilmesinden isten c¢ikarilmasina kadar, insan kaynaklari yonetimi, personele dair
problemlerin hall olunmasinda etkili yontemleri kapsayan, biitin bu islevleri

kapsamina dahil eden bir fonksiyondur” (Sabuncuoglu, 2011: 3).

Insan kaynaklarmm gérevi, iscinin motivasiyon oranmni arttiracak, performansini
yiikseltecek ortamlarin hazirlanmasi, gelistirilmesi ve devamliliginin saglanmasi i¢in

gerekli olan politika ve diizeni saglamaktir.

2.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin islevleri

Isletmeler igin insan kaynaginin belli bir maliyeti de vardir ancak buna paralel olarak
iiretkenliginden de s6z edilebilir. Ozellikle ¢alisma kosullarmin ve gorevlerin biiyiik
oldugu kurumlarda isgiiciiniin maliyeti artmakta ve bu noktada maliyet unsuru agirlik
kazanmaktadir. Uretkenlik unsuru ise daha biiyikk 6nem tasimaktadir. Ciinki
calisanlar kurumun hedeflerinin nasil bir sekilde saptanmasma Kkarar verirler,
makinalar1 caligtirir, tasarimlar hazirlar, yaratici fikileri bulur ve kuruma yeni
maliyetler kazandirirlar. O halde o6rgiitiin verimliligi ve etkinligi insan olmadan hig
bir sekilde olmaz. Bir kurumun etkinligi toplumun ihtiyacini karsilayabildigi takdirde
yaratilacaktir. Isgorenler de isyerinde hem kurumun hedeflerini ve hem de kendi

ihtiyaglarin1 karsilayabiliyorlarsa etkindirler (Oznur, 2000: 29).
Insan kaynaklar1 yonetimi islevlerini su sekilde siralamak miimkiindiir:
Planlama
Personel bulma ve se¢me
Egitim ve gelistirme
Ucretlendirme
Is giivenligi ve isgdren saghig
Endiistri iliskileri
Planlama; Bu isleve iliskin faaliyetler;

1. Kurumun uzun bir doneme saptanmis ihtiyaglarinin belirlenmesi ve

karsilanmasi,



2. lster bireyin, ister kurumun ihtiyaglarm karsilayacak sekilde gorevlerin
gerektirdigi sorumluluklarla, bunlar1 yapabilecek kapasitede gerekli olan
bilgi, yetenek ve becerileri saptamak igin is analizlerinin yapilmasini

kapsar.

3. Bu faaliyetlerin tamami diger insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin
verimli bir sekilde yerine getirilmesinde 6nemli rol oynar. Boylelikle,
gelecege de dontlik olarak kurumun ihtiyag duydugu personel sayisi ve
personel tipi, bu personellerin kuruma nasil kazandirilmasi ve egitime
ihtiya¢ duyan personelleri arastirarak ortaya c¢ikarmayi amaglamaktadir

(Can, Akgiin, Kavuncubasi, 2001: 5).

Isgéren bulma ve se¢cme: Insan kaynaklar1 yonetiminde ilk ve esas islev ise
alma ve se¢me islevidir. Organizasyonun ihtiyact olan yeteneklerin organizasyona
kazandirilmasi, diger bir deyisle dogru kiisiyi dogru isle bulusturmasi gereklidir. Bu
sayede organizasyonlar verimli ve etkin g¢alisabilir, maliyetlerini azaltma imkani
bulabilirler. Burada yapilacak dogru rejim ve dogru is pozisyonuna yerlestirme
uygulamasi 6nemli bir basar1 olacaktir. Bu sayede de calisanlardan en iistiin
performans elde etme imkani artirilirken, ¢alisanlarda potansiyellerini ortaya
cikarabilme firsati saglanabilir. Bu etkinlik, organizasyonlarin rekabet giiciinii
arttiran Onemli bir islev haline doniisebilir. Organizasyonlarin rekabet giicii
cogunlukla yaptiklari yeniliklerden ve yeni iriin-hizmet gelistirme yeniliklerinden
kaynaklanabilir (Pecen, 2012: 4).

Egitim ve gelistirme: Calisanin kurumda ise baslamas1 ve ayrilmasi arasinda
gecen siirede, isteki verimliliklerinin saglanmasi i¢in yOnetimin gosterdigi ¢abalar
egitim ve gelistirme tanim1 kapsamina girer. Egitim ve gelistirme siireci isletmede

calisan personellere sadece bir siirelik degil devamli uygulanmas: gerekir.

Egitim siireci is bas1 egitim ve is dis1 egitim olmak {izere ikiye ayrilir. Personel isini
gordiigli anda yerinde verilen egitim isbasi egitimdir. Burada amag, personelin igini
aksatmadan, yerinde dgrenerek hem de uygulamasini yaparak isi benimsemesidir. Is
dis1 egitim ise personelin gorevin basinda olmadan, isletme ig¢inde veya disarida

gerceklestirilen egitim faaliyetleridir.



Egitim siirecinin verimli olabilmesi i¢in, personellerin motivasyonlari yiikseltilmeli,
stirekli geribildirim verilmeli, islerle ilgili pratik yapilmali, 6grendiklerinin islerinde

kullanabilmeleri saglanmalidir.

Ucretlendirme: Calisanin tatmin olacagi bir iicret sistemini olusturmaya
licretleme denir. Isletme {icret sistemini belirlerken her diizeydeki is¢ini motive
ederek ise cekmeyi, ve kaybetmemeyi hedeflemektedir. Ucretlendirme fonksiyonu
sadece saat karsilig1 ve maas olarak direk {icretlendirmeyi degil, {licret dis1 yardimlar
gibi dolayli iicret sistemlerini de iistlenir. Ucretler ayarlanirken calisanlarin basari
oranlartyla direk iligkili olmasi, esit ise esit licret verme, piyasa kosullari
degerlemesi, {icret sisteminin isletmenin ¢alisma konusuna ve goérevine uygunlugu

esas alinmalidir (Bayraktaroglu, 2011: 11).

Is giivenligi ve isci saghgi: Iscilerin saglhig, olduk¢a olumsuz kosullar yaratan

sanayi devriminden giiniimiize 6nemli bir sorun olarak kargimiza ¢ikmistir.

Personelin sagligim1 giivenilir kosullarda c¢alismalarimi hedefleyen ve bu yonde
calisanlarin hem beyinsel ve hem de fiziksel olarak iyi durumda olmalarim

saglamaktir.

Is saglig1 ve giivenliginin amacina bakacak olursak asagidaki sekilde agiklamak

miumkindiir.

Personelin bedensel ve beyinsel saglik durumlarinin yiikseltilmesi ve bu durumun

devamliliginin saglanmasi.

I¢ ve dis gevrenin, idhal ve ihra¢ edilen mallarin saghgiyla ilgili aykir1 durumlarin

ortadan kaldirilmasi.

Personellerin olaganiistii kazalarla karst karsiya kalacaklari riskleri ortadan
kaldirmak.

Personellerin psikolojik ve fiziki durumlarina gore uygun islere atanmasi ve sonug
olarak calisanlarin bedensel ve beyinsel olarak islerinde daha verimli caligmalar

(Ayan, 2011: 264).

Kurumsal saglik personelin daha verimli, etkili ve islerinde tatminedici olmalarini
saglayan bir kurumsal durumdur. Saglikli bir 6rgiitte tiim kurumsal amaglar personeli

daha basarili yapabilmelidir. Saghikli orgiit, sadece kendi iginde yasamini



siirdlirebilen degil, ayn1 zamanda uzun donemde daha ¢ok basar1 elde eden bir

orgiittiir (Geng, 2007: 232).

Endiistri iligkileri: isciler, yoneticilerler ve sendikalar arasindaki iliskileri esas
alan ve yasal diizenlemelere dayanan endiistri iliskileri, bazi kurumlarda insan
kaynaklar1 departmanlarinin gorevleri iginde yer almaktadir. Esasen de sendikal
haklarin korunmasi ve toplu pazarliklarin diizenlenmesi gibi islemler, genel

yoneticiler ile insan kaynaklar1 departmani tarafindan birlikte yapilir.

Kurumlarin amaglarina ulasmalarindaki en Onemli etken departmanlarin iyi bir
sekilde yapilandirilmasidir. Bu bakimdan, kurumlarda yonetimin ayrilmaz hissesi
olan insan kaynaklarinin da, amaglara ve hedeflere gore organize edilmesi gerekir

(Dolgun, 2011: 29).

2.4. Insan Kaynaklar1 Yonetimini Etkileyen Cevresel Faktorler

Yogun rekabet ortami igerisinde oOrgiitlerin stratejik amaclarint gergeklestirmesi,
cevrenin yakindan izlenmesi ve cevresel faktorlerde meydana gelen degisiklikler
dogrultusunda 6nlemler alinmasin1 gerektirmektedir. Clinkii orgiitler, orgiit kiiltiiri,
stratejisi, yapis1 ve sistemleri gibi i¢ faktorler kadar, orgiitiin disinda mevcut olan
teknoloji, rekabet, yasalar, sosyal degerler gibi faktorlerden ve bu faktorlerdeki
degismelerden de etkilenir. Insan kaynaklari yonetimi, 6rgiitiin kiiltiirii, misyonu,
stratejik amaclari, Orgiitsel yapisi gibi i¢ ¢evresel faktorler kadar, oOrgiitiin dis
cevresinde mevcut olan sosyal ve ekonomik kosullar, teknolojideki degisiklikler,
toplumsal kiiltlir, yasal diizenlemeler, isgilicii piyasasinin yapist gibi faktdrlerden
etkilenir. Bu nedenle yiiksek performansli bir insan kaynaklar1 i¢in c¢evrenin

yakindan izlenmesi 6nem arz eder.

Yogun rekabet ortami igerisinde Orgiitlerin stratejik hedefe ulagabilmesi, ¢evrenin
yakindan izlenmesini ve ¢evresel faktorlerde meydana gelen degisiklikler
dogrultusunda Onlemler alinmasini gerektirmektedir. Cilinki agik sistemler olan
orgitler, orgiit kiiltiirli, stratejisi, yapist ve sistemleri gibi i¢ elementler kadar,
orgiitin disinda mevcut olan teknoloji, rekabet, yasalar, sosyal degerler gibi
elementlerden ve bu elementlerdeki degisimlerden de etkilenir. I¢ ve dis faktdrlerin

hepsi, orgiitiin IKY amaclari, stratejileri ve faaliyet planlar iizerinde 6nemli etkiye



sahiptir. Bu dogrultuda stratejik yaklasima sahip IKY’nde de gevrenin izlenmesi
onem arz etmektedir. Bu nedenle IK yoneticisi ve profesyonelleri, cevreye uyumlu
olarak IKY faaliyet ve uygulamalarini siirdiirmesi stratejik acidan kaginilmaz bir
durumdur. S6z konusu yoneticiler, cevrede neler olup bittigini bilmeye ve ¢evresel
faktorlerin IKY {izerindeki etkilerini belirlemeye gerek duyarlar. Aksi takdirde, bir
cok IKY faaliyet ve uygulamalarmin etkili bir sekilde yeriine getirilmesi oldukga
zorlasacaltir. Ornegin, insan kaynaklar1 planlamasi yaparken cevresel faktdrlerdeki
degisimler ve egilimler dikkate alinmazsa, saglikli bir isgiicli arz1 ve talebi dogru
olarak Oongoriimlenemez. Personel tedarik ve se¢imi iglevinin yerine getirilmesinde

onemli aksakliklar meydana gelebilir (Bingdl, 2006: 58).

Insan kaynaklar1 yonetimine direk ve dolayli olarak etki eden ¢evresel faktérler, i¢ ve

dis faktorler olarak ele alinir.
2.4.1. D1s Cevresel Faktorler

Konumuz bakimindan dis gevre, insan kaynaklari yonetimini fiili ve potensiyal
olarak etki eden biitiin digsal unsurlar1 kapsamaktadir. Baska sozle, dis gevre,
orgiitiin disinda olusan ve onun performansini etkileyebilen bir ¢ok etkenden

olugmaktadir (Bing6l, 2006: 61)

Insan kaynaklar1 departman1 kurumu, genis bir bakis agisiyla birbirleriyle baglantil
i¢c ve dis unsurlarin baglantisindan dogan iligkiler biitiinii olarak algilamak
durumunda oldugundan insan kaynaklar1 yonetimini etkileyen i¢ ve dis gevresel

kosullar1 bilmek durumundadir. Cevre stabil veya haraketli olabilir.

Cevrenin incelenmesinde yoneticinin algilamalart da onemlidir. Bir yoneticinin
duragan sayabilecegi bir ¢evre bir baska yonetici tarafindan dinamik algilanabilir.
Insan kaynaklar1 yoneticisi hangi tiir cevrede calistigini bilirse, insan kaynaklarmi da
ona gore yonlendirecektir. Cevrenin kisilikle ilgili egilimlerden fazlaca etkilenmeden
gercekcei bir sekilde degerlendirilebilmesi igin ¢evresel etmenlerin iyi incelenmesi
gereklidir. Ancak, yoneticilerin genelde tiim c¢evreyi degil, kilit unsurlan
inceledikleri bilinmektedir. Bu tiir bir davranis zaman ve maliyet tasarufu saglar.
Incelenecek dis cevvre etmenlerinin baslicalar yasal, ekonomik, toplumsal unsurlar,
hizla degisen teknoloji ve isletmenin i¢inde bulundugu rekabet ortamidir. Baslica i¢
cevre unsurlar1 ise Orgiitlin misyonu, amag¢ hedef ve gorevleri, politikalari, orgiit

iklimi ve kiilltiiriidiir (Oznur, 2000: 43).



2.4.1.1. Isgiicii

Insan kaynaklari yonetimini etkileyen faktorlerden biri de isgiicii piyasasindaki
is¢ilerin ozellikleri, nicelik ve nitelikleridir. Bir kurumda ihtiya¢ duyulan personel
sistemini yaratabilmek icin kurumun kendine fayda yaratacak ¢alisanlarin
saglamasma baghdir. Ulkedeki demografik degisiklikler, kurumun isgiicii
saglayabilme diizenine etki etmektedir. Isgiicii sayis1 ve bunlarin yas, cinsiyet ve
egitim gibi 6zellikler, hem kamu kurumlarini ve hem de 6zel kurumlari ¢ok yakindan

alakadar etmektedir.
2.4.1.2. Yasal Diizenemeler

Insan kaynaklar1 ydneticisinin her giin daha fazla nemli bir duruma gelmesinin belki
de en onemli sebebi, cevredeki yasal diizenlemelere gerekli tepkiyi verebilmesidir.
Devletin ¢ikardigi tiirlii mevzuat insan kaynaklari politikalarina biitiiniiyle etki
etmektedir.. Insan kaynaklar1 ydneticisinin yapmasi ve yapmamasi gereken eylemleri
belirten ¢ok sayida yasal diizenlemeler vardir ancak yoneticiler bu tiirde yasal
mevzuatlara, yapabilecekleri eylemlerin neler oldugunu bilmek amaciyla yaklasmak
yerine, yetki alanlarin1 gosteren smirlayicilar olarak gérmelidirler (Can, Akgiin ve

Kavuncubas, 2001: 38)
2.4.1.3. Toplum

Isletmeler, icinde bulunduklari toplumsal sistemde yaranan tiim nitel ve nicel
belirtilerden etkilenir. Bu da, kurumlarin etkin ve verimli olabilmesi i¢in, toplumda
ortaya ¢ikan sosyo-kiiltiirel degisikliklere ayak uydurmasi gerektigi sonucunu ortaya
koyar. Clinkii kurumun iginde oldugu toplumun sosyo-kiiltiirel ¢evre etkenleri, bagka
bir ifade ile toplumun sahip oldugu degerler, egitim veya din kurumlari, kiiltiiri,
demografik ozellikler vb. kurumlar agisindan 6nemli yere sahiptir. Bu nedenle,
toplum faktorii, IKY iizerinde de 6nemli bir baski yaratan faktordiir. Toplumun
tutum ve inanglarmin dogrudan karliligi etkileyebileceyinden dolayi, bunlar
kagiilmaz olarak firmanin davranisina etki eder. Bir sirket, bir vicdana ve ahlaka
sahipmis gibi davrandig1 zaman, onun sosyal sorumluluga sahip oldugu solenebilir.
Bir ¢ok sirket, bugiin sosyal sorumluluk duygusunu ortaya koyan moral ve sosyal

konularla ilgili kaliplar gelistirmistir.

Bir kurumda temel amag, karini en yiikksek diizeyde tutmak ve devamliligini

saglamaktir. Ancak kurum ayni zamanda toplumun refahini da diistinmek zorundadir.
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Ciinkii toplumun istek ve beklentilerini karsilayamazsa ve toplumun refah diizeyi
diiserse, isletmenin de refah1 diisiise dogru gidecektir. Eger isletme, toplumun ahlaki
normlarma uygun davranirsatoplumun sosyal ve kiiltiirel ihtiyaglarinin karsilnmasina
katkida bulunursa, Ornegin enflasyon oraninin distiriilmesi konusunda iilke
yonetimine yardimci olursa, o isletmenin imaji artar ve varligini siirdrme olanagi

yiikselir.
2.4.1.4. Sendikalar

Isciler, is kosullarmm iyi hale gelmesi, iicret ve maaslarin yiikseltilmesi, iistlerin
haksiz yonetimine kars1 kendilerini garantiye almak v.b. amaglarla sendika kavrami
altinda bir gesit kurumlagma yoluna girmislerdir. Sendikalarin s6z konusu oldugu
isletmelerde 6rnegin iicret diizeyleri diger Orgiitliilede calisanlara nazaran yiiksektir.
Ayni zamanda ticret disindaki calisma kosullar1 da digerlerine gore oldukca iyi

durumdadar.

Ote yandan sendikalar, sendikasiz sektordeki iicretleri, “tehdit” etkisiyle
artrabilmektedir. Yasal mevduatin varligi, isverenlere sendikalasmay engellemek
lizere, sendikasiz i¢gérenlerin Ticretlerini ylikseltme diirtlisii getirir. Benzer
nedenlerle, ticret dis1 kidem sistemi, ikna siiregleri, emeklilik ve saglik 6denekleri

gibi kazanimlarin uygulanmasi da miimkiin olur.
2.4.1.5. Hissedarlar

Kurumlar aslinda hissedarlara aittir. Kurum igin ¢ikar grubu olarak bilinen pay
sahiplerinin isletmenin kurulusu ve caligmalarini devam etdirmesi i¢in varlik
yatinmlarindan dolayr yonetimin kurum yararmma olacagi fikriyle yarattiklari
programlara tesir edebilmektedirler. Sirket yoneticileri, sirket igi siireglerin finansan

bilgilerini gay sahiplerine bildirmek durumundadirlar.

Burada, hissedarlar adina igletmeyi yoneten profesyonel yoneticilere dnemli gérevler
diismektedir. Zira, pay sahipleri insan kaynaklarinin, isletme faaliyetindeki 6nemini
kavrayamamis olabilirler. Ancak, her gegen giin daha da 6nem kazanan “6nce insan”

seklinde yonetim anlayis1 basarida biiytik rol oynamaktadir.

Bu bakimdan, hissedarlarin 6enmli karar organlar1 olmasi anlaminda, gelismelerden
haberdar olmalar1 ve bdylece insana yonelik bir yonetim anlayisini benimsemeleri

lazim (Ozgen ve Yalgin, 2014: 20).
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2.4.1.6. Miisteriler

Isletmelerin dis cevresel faktorlerinden biri olan miisteriler, iiretilen mal ve
hizmetleri tiikketen, yarar saglayan ve bu yararlar karsiliginda belli bir 6deme yapan
bireylerdir. Kurumlarin irettigi mal ve hizmetler kurumlar i¢in biiyiik bir hayati
Ooneme sahiptir. Bu siire¢ sayesinde Orgiitler satiglarini siirdiiriirken hem de karlarini

maksimize etme yoluna giderler.

Aslinda miisteriler belli bir mal veya hizmeti satin alarken hem de tatmin olma
ihtiyaglarin1  giderirler. Isletme, calismalarin1 iyi diizeye getirebilmek icin
misterilerin bu tatmin olabilme o6zelligini her zaman g6z Oniinde bulundurarak
miisterinin taleplerini karsilamaya c¢aligir. Miisteriler, her zaman kaliteli trtinleri
tercih ederler ve satis sonrasi hizmet talep ederler. Bu durum, kuskusuz bir firmanin
yiiksek kalitede mal ve hizmetler liretme kapasitesine haiz iggorenlere sahip olmasina
baglidir. Bir kurumdaki calisanlarin mutlu olmasi, islerindeki motivasyon oranlari

onlarin i yapma kapasitesine ve dolayisiyla kaliteli {iriin tiretimine etki edecektir.

Bu sebeple de, miisterilerin tatminini saglamak amaciyla kaliteli iriin {retecek
kapasitede isgorenleri ise atamak, motive etmek ve egitimine ve gelismesine 6zen

gostermek zorunlulugu vardir.
2.4.1.7. Rekabet

Is orgiitleri hem mal veya hizmet, hemde isgiicii piyasalarinda yogun bir rekabetle
kars1 karstya kalabilirler. Rekabet ortaminda rakipler, siirekli olarak kaynaklari elde
etme miicadelesi igerisindedirler. Bu miicadele, ulusal sinirlar1 asarak uluslararasi

diizeyde devam etmektedir.

Insan kaynaklar1 bakimindan rakipleri tetkik etmenin en énemli faydasi, kurumda
calisan nitelikli elemanlarin rakip firmalara akmasiin karsisin1 almak ve hem de
rakip isletmelerin de nitelikli galisanlarin1 kuruma g¢ekebilmektir. Tabii bu amagla
yasal olmayan yollara basvurmak dogru degildir. Iyi bir insan kaynaklar1 yoneticis,
hem kendi oOrgiitinde hemde rakip oOrgiitlerde kilit noktalarda ¢alisanlari
taniyabilmeli ve rakiplerin mevcut insan kaynaklartyla neler yapabileceklerini

kestirebilmelidir (Oznur, 2000: 52).

Tekelci bir durumda olmayan bir kurum benzeri mal ve hizmet {iireten diger
kurumlarla rekabet icine girecektir. Orgiit, rekabette iistiinliigii saglayabilmesi i¢in

rekabetgi cevreyi siirekli analiz ederek elde ettigi bilgiler dogrultusunda strateji
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belirlemelidir. Boyle bir inceleme onlara, siirekli etkilesim halinde olduklar1 yakin
cevrelerindeki fiili ve potansiyel rakiplerinin kapasite ve kabiliyetleri hakkindaki
bilgiler dogrultusunda kendilerini degerlendirme ve bu cevre faktoriine karsi etkin

stratejiler belirleme olanagi tanir.

Belirli bir cografik bolgede yeni isletmelerin faaliyete baslamasi, yeni rakiplerin
ortaya ¢ikmasi isgiicii arzini azaltabilir. Bu nedenle firmalar, IK ihtiyaglarim

karsilayabilmek i¢in politiklarin1 ve uygulamalarini degistirmek zorundadir.

Ayrica, aym sektorde ve aynmi cografik bolgede faaliyet gosteren rakip Orgiitlerin
onerdikleri ticretler ve ¢esitli sosyal 6deme ve hizmetler de incelenmesi gereken ayri
bir husustur. Ciinkii rakipler ve rekabet durumu kadrolastirmada baska bir énemlii
etkendir. Orgiit, rakiplerin 6dedigi iicretin altinda bir {icretle isgiicii talebinde

bulundugunda daha diisiik nitelikte insan istthdam etmek durumundadir.
2.4.1.8. Teknoloji

Insan kaynaklar1 planlamasi yapan bireylerin teknolojide yaranacak degisiklikleri
onceden kestirmesi bu degisikliklerin insan kaynaklar1 planlarna ne tiir etkide
bulunmasini belirlemesi gerekir. Teknolojide yaranan yenilikler bir boliimde ihtiyaci

azaltirken baska boliimlerde insan kaynagi ihtiyacini arttirmasi s6z konusudur.
2.4.2. ¢ Cevresel Faktorler

Kurumlarin kolay bir seklide kontrol edemedigi veya kontrolleri disinda kalan dis
cevre etmenlerinin yaninda, goreceli big¢imde daha kolay kontrolde tutabildikleri ic
gevre, insan kaynaklar1 yonetimi iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Baslica i¢ ¢evre
faktorleri; firmanin misyonu, stratejisi, kurum kiltiird, Gstlerin yonetim big¢imi, ast-
st iligkileridir. Bu faktorler, insan kaynaklar1 departmani ile diger departmanlar

arasindaki karsilikl etkilesmeyi belirlemede de 6nemli bir etkiye sahiptir.
2.4.2.1. Misyon, Amaclar, Hedefler ve Stratejiler

Misyon, isletmenin yapmakta oldugu isi ne amagla yaptiginin, toplumdaki varolus
sebebinin ve topluma katkisinin tayin edilmesi igin faydali olan tanimlamadir

(Oznur, 2000: 52).

Bir kurumun var olma nedeni onun gérevleridir. Iki 6rgiitii inceleyelim: Bir kurum

teknolojik anlamda icinde bulundugu toplumda lider olmak istiyor. Bu tip bir
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Orgiitiin biiylimesi i¢in yeni siiregler ve iiriinlerin yaratilmasi gerekmektedir. Buna
karsin ikinci kurum daha konservator bir biiyiime yolunu segebilir ve ¢ok az risk
iistlenebilir. Boyle bir kosulda bu kurum, sadece ilk kurumun sundugu yeni iiriin ve
stireclerin piyasada tutulmasindan sonra bu ise girisebilecektir. Bu hedefleri hayata
gecirebilmek igin birinci kurum, yaratici fikirleri dncelikli goren bir ¢evreye ihtiyag
duyar. Bu da yiiksek kapasiteli ve becerili elemanlarin ise alinmasiyla,

gelistirilmesiyle gergeklesecektir.
2.4.2.2. Politikalar

Karar vermedeki diisiince prosesine aydmnlik getiren genel nizamlar politikalardir.
Politikalar islevlerin basarilmasinda birer klavuz olup yargisal bir esneklige
sahiptirler. Yonetim, hedeflere ulagsmak bir tanesi de insan kaynaklar1 yonetimidir.

Insan kaynaklar1 ydneticisinin faaliyetlerini etkileyebilecek bazi politikalar sunlardir:

. Calisana giivenilir bir is ortam1 yaratmak,

. Calisani1 ise 6zendirmek,

. Ortaya kaliteli is ¢ikarmak igin ticret sistemlerini diizenlemek,

. Esit istihdam imkan1 yaratmak,

. Esas ekiplerin esas olarak i¢ kaynaklardan olusumu ( Can, Akgiin ve

Kavuncubasi, 2001: 39).
2.4.2.3. Ust Yonetim Tarzi

Ayni1 zamanda Orgiit kiiltiiriiyle de yakindan iligkili olan iist yoneticilerin degerleri,
davraniglar1 ve segimleri kurum i¢i islerin ne sekilde diizenlenecegi konusunda

onemli etkiler etmektedir.

Bir alt kademe yoneticisi astlar1 karar almaya dahil etme ve onlara bazi konularda
Ozgiirliik verme egiliminde olmasina karsilik {ist kademe yoneticileri bunun aksine
bir inancasahiplerse kuskusuz alt kademe yoneticisi katilimci yonetim yaklagiminda
vazgeemek zorunda kalir. Yani alt kademe yoneticisi list yoneticinin tarzina uyum

gostermek durumundadir.
2.4.2.4. Orgiitsel Yapi
Orgiit yapisinin isgdrenlerin verimliliklerini mootivasyonlarin1 ve davranislarini

dogrudan etkilemesi nedeniyle IKYY 6rgiitsel yapiyla yakindan iliskili bulunmaktadir.
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Bilindigi gibi iyerarsik yapiya sahip orgiitler otokratik kati bigimsel ve biirokratik
olma 6zelligini gdsterir. Halbuki geniskontrol alanina sahip basik 6rgiit yapilar1 daha
esnek bi¢imsel olmayan ve daha fazla girisimci bir nitelik arz etmektedir. Bu
nedenle bir orgilitlin yapisi islerin nasil tasarlanacagi kararlarin nasil alinacag islerin
nasil yapilacagi ve orgiitsel basart i¢cin hangi tiir isgorenlere ihtiya¢ duyulacagi

konularinda giiclii bir etkiye sahiptir.
2.4.2.5. Is Gorenler

Bilindigi {izere bir kurumun {iretiminde gorevi olan ve kurumun en iist
yoneticisinden en alt basamaktaki personele kadar tim kurum iiyelerine isgdren
denilmektedir. Bir isletmede istihdam edilen isgiiciiniin 6zellikleri IKY de gdzoniine
bulundurulmasi gereken 6nemli bir ¢evresel faktordiir. Calisanlarin becerileri, egitim
diizeyleri davraniglari, hedefleri, cinsiyetleri ve kisilikleri onlarin  motive
edilmelerinde arzu edilen bir davramig kalibi igerisine girmelerinde egitim ve
gelistirilmelerinde ve iicretlerinin belirlenmesinde etkili olmaktadir. IKYnin
belirttigimiz islevlerinin yerine getirilmesi esnasinda ¢alisanlarin 06zelliklerinin

dikkate alinmasi1 zorunludur.
2.4.2.6. Orgiitiin Diger Birimleri

Ustlerin departmanlar arasinda olusan karsiliki iliskilerin bilincinde olmalar1 ve bu
iliskilerin kendileri i¢in en faydali olacak bi¢imde kullanmalar1 gereklidir. Sistemin
verimli bigimde ¢alismasi igin fstler astlar1 ile de isbirligi i¢inde olmak
zorundadirlar. Isbirligi kurulmadig: taktirde bir cok subenin etkinligi risk altina
girecektir. Ciinkii bir departmanin ¢iktist digerinin girdisi olabilmektedir. Bir bagka
deyisle orgiitte tiim islevler sistemin bir unsuru durumundadir. Bu nedenle IK
sisteminin etkili olabilmesi icin islevsel emsalleriyle karsilikli etkilesim igerisinde

olmalidir (Bingdl, 2006: 75).
2.5. insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Personel Yonetimi Arasindaki Fark

Tarihi geilisim siirecinde c¢alisan departmani Onceleri sadece kayit tutan bir
departman olarak yaratilmistir. Bu boliimde tutulan kayitlar genel olarak ¢alisanlarin
kuruma girdigi tarih, 6zge¢misleri, ¢alisana verilen ticret, orgiit i¢indeki pozisyonu,
izinli, raporlu ya da devamsiz oldugu giinler, verilen disiplin cezalar1 gibi bilgilerden

ibaretdir.
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1920’lerde sendikalar ve dis unsurlarin da etkisiyle ¢alisma iligkilerinde degisiklikler

yaranmig ve personel yonetimi kavrami genisletilmeye baglanmistir.

1930’lu yillarda sendika yasasinin c¢ikmasi isletmelerin, sendikalarla iliskilerin
diizenlenmesine ayr1 bir énem vermelerine yol agmistir. Bu donemde genellikle
calisma iligkileri boliimii olarak adlandirilar personel boliimiinden, biitiin personel ve
sendikal iliskilerden dogan sorumluluklar1 ve isleri tistlenmesi istenmistir. Buna gore
ise alma, atama, terfi, nakil, ticret belirleme, isten ¢ikartma ve sendikalarla iliskileri

yiiriitme gorevleri bu boliime verilmistir.

1960 yillarinda A.B.D. ve 1970 yillarinda Avrupanin nde giden iilkeleri, daha etkili,
daha inkisaf etmis ve daha ¢ok kazandiran bir yasam tarzinin sadece makinelerle
yaratilmayacagini, insan unsurunun esas almmasinin gerekli oldugunu anlamaya
basladilar. Bu anlayisa gecerek yoneticiler, iscilerine yeni bakis acist gelistirmeye

basladilar.

Insan kaynaklar1 yonetimi gercevesindeki faaliyetlerin hepsi, isletmenin kisa, orta ve
uzun donemli hedeflerini hayata gecirilmesini, ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarinin
karsilanmasini ve hem de kurumun sosyal sorumluluklarini yerine getirecek sekilde

planlanmali, organize eddilmeli ve yonlendirilmeli, denetlenmelidir.

Tarihsel siire¢ bakimindan kisa bir sekilde ele aldigimiz bu gelismelerden de
goriildiigi lizere personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi kavramlar1 arasinda

onemli farklar goriilmektedir. (Geylan ve dig, 2013: 6).
Kisaca ozetlersek cizelge 2.1°de bu farkliliklar1 daha agik gorebiliriz.

Cizelge 2.1: Personel Yonetimi Ile insan Kaynaklar1 Yénetimi Arasindaki
Farkliliklar.

PERSONEL YONETIMi INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
Islem merkezli Birey merkezli

Operasyonel etkinlik Danigmanlik hizmeti

Kayit sistemi Kaynak anlayist

Durgun bir stiiriiktiir Hareketli yap1

Birey maaliyet 6gesidir Birey 6nemli bir girdidir

Su anki durum, diizgii Misyon ve vizyon

Klasik yonetim Toplam kalite yonetimi

Isini yapan birey Isi yonlendiren birey

I¢ planlama Stratejik planlama
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRME

3.1. Performans Degerlendirme Kavram Ve Onemi

Ayni Uiniversiteyi ve ayni1 bolimii bitiren, ayni egitimi goren, ayni gérevde ¢alisan iki
bireyin zaman gegtikten sonra yollar1 ayrilir ve birisi yukar1 basamaklara dogru
adimlarken, diger birey alt kademelerde kalabilir. Bireyler arasinda yaranan boyle bir
farkliligin sebebi 0 bireylerin performanslaridir.

Performans, bir isi yapan kisinin veya grubun, belirlenen amaglara ne derecede
yaklasabildiginin nicel ve nitel olarak ortaya konmasidir.

Orgiitsel agidan performans, bahs edilenlerden farkli bir anlam kesp etmemektedir.
Orgiitsel performans, kurumdaki amagclarm yerine getirilmesinde gosterilen caba
seklinde tamimlanabilir. Orgiitin hedeflerinin veya gorevlerinin ne kadar yerine
getirilmesi Ol¢iisiine dayanir.

Performans degerlendirmenin en 6nemli amaci, Onceden saptanan Kkriterler ve
standartlar dogrultusunda performansi arttirmak, belirlenen kriterleri ve standartlar
saglamayan isgorenlerin egitime ihtiya¢c duyduklari alan ve alanlar1 ortaya
cikarmaktir.

Performans degerlendirme, bir kurumda pozisyonunun ne olduguna bakmadan biitiin
is¢ilerin ¢alistiklar1 islerinin, faaliyetlerinin artilarinin, eksilerinin, bir biitiin olarak
belirlenmesidir.

Performans degerlendirme, bireyin istenilen bir konudaki verimliligini ve basarisini

Olgen bir ¢alisma tiiridiir. Verimlilik ve basar1 diizeyini 6lgmek de hi¢ kolay bir is
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degildir. Bunun da baglica sebebi performans degerlemenin insan unsurunu esas
almasidir (Bayraktaroglu, 2011: 103).

Yukaridaki tamimlari, bir Dbiitiin olarak degerlendirdigimizde, performans
degerlemesi, iscilerin isindeki basarisim degerlendirme siirecidir. Performans
degerlemesi, yapilan is lizerine degil isi yapan personel {lizerine odaklanir, personelin
isteki basarisi, tutumu, kiiltiirel durumu ve Ozelliklerini esasli bir bigimde ortaya
koyan, calisanin firmanmn verimliligine olan faydalarini degerlendiren planli bir
siirectir (Ozgen ve Yalgin, 2014: 214).

Personeller, yaptiklari islerde basarilari veya basarisizliklar ile ilgili geri bildirim
almaya ihtiya¢ duyarlar. Performans degerlendirme calisan bakimindan bir ihtiyag
oldugu gibi oOrgiit bakimindan da c¢ok Onemli bir ihtiyactir. Ciinki performans
degerlendirme, orgiitteki personellerin mevcut calisma durumlar hakkinda bilgi
verdip yarar sagladigi gibi, orgiitin de amagclarint gerceklestirmede Onemli bir
aragtir.

Performans degerleme siirecinin asagidaki faydalari sagladig: bilinmektedir:

e Gozlemcileri gozlemledigi calisanlar konusunda uyarir. Calisanlarin
kendilerine 0zgii becerilerini degerlemelerle tanitir ve buna gore
davranilir.

e Tiim isgorenlerin zayif ve gii¢lii taraflarini ortaya ¢ikaran bilgier {iretir.

e [Egitim ihtiya¢larinin belirlenmesinde kullanilir.

e lsgorenlerin kapasitesi ve sagladiklar1 basari konusunda bilgi kaynag
olarak kullanilir.

e Degerlemeler, ast-iist iligkisinin iyiesmesinde dnemli rol oynar.

e Personelin aldigi geribildirim sayesinde kendi zayif ydnlerini
belirlemesine yardimer olur.

e Etkin bir egitim programinin diizenlenmesine katki saglar.

e Ustiin yetenekli isgorenlerin taninmasina yardimei olur.

e Isten ayrilacak kisilerin belirlenmesine katkida bulunur (Bayraktaroglu,
2011: 105).

Insan kaynaklar1 yonetimi personelinin en 6nemli faaliyetlerinden biri is giiciinii
korumak ve gelistirmektir. Calisanlarin se¢imi ve ise alimi sirasinda sarf edilen giic
ve ortaya c¢ikan maaliyetten sonra, calisanlar1 gelistirmek ve onlarin tim

kapasitelerini  kullanmalarin1  saglamak 6nemlidir. Standart bir performans
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degerlendirmesi siireci, Orgiitlerin performanslarin1  arttirmalarina, motivasyon
cabalarimi ylikseltmelerine, birgok moral sorununu ¢ézmelerine yardimci olmaktadir

(Cetin ve Ozcan, 2013: 122).

3.2. Performans Degerlendirmenin Ana Hatlar1

3.2.1. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlendirmenin esas gorevlerinden biri de, is performanst hakkinda
bilgi elde etmektir. Bu bilgi st yonetim tarafindan alinan kararlarda Onemli
olacaktir. Maaglarin artmasina, d&diillendirmelere, egitim diizeyine, disiplin
kararlarina ve diger yonetsel sistemle ilgili kararlar genel olarak performans
degerleme siirecinde alinan bilgilere dayanmaktadir. Bir kurumun yonetici ekibi,
performans degerleme siirecinden aldiklar1 veriler olmadan karar vermeleri
zorlasacaktir. Insan kaynaklarmna iliskin diger islevlerde oldugu gibi performans
degerlendirmeleri de her hangi bir gruba ayrimcilik yapilmadan yasalara uygun
sekilde diizenlenmistir.

Performans degerlemesi siirecinin en Onemli diger bi amaci da calisanlarin
performanslarint  6lgme sonucu onlara yaptiklari isler hakkinda geribildirim
vermektir. Bu geribildirim personellere olumlu olarak verilince bu iscilerin
caligmalar1 bakimindan ¢ok faydali olacaktir. Ciinkii ¢ogu c¢alisan bu tiir
geribildirimlerle motive olacaktir ve 6zgiivenleri artacaktir. Geribildirimlerle hem de
calisanlarin kurum iginde Kariyerlerinin ne derecede ilerledigini gorebileceklerdir

(Bayraktaroglu, 2011: 104).

3.2.2. Performans Degerlendirme Sonu¢larimin Kullanim Alanlar
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Teoride, bir performans degerlendirme sistemi, kurumsal ve kisisel hedefleri bir
hedef-olusturma prosesiyle birbiriyle iliskilendirir ve insan kaynaklari ydnetimine
iliskin kararlara varilmasinda 6nemli bilgiler elde etmesine yardimci olur. Yapilan
arastirmalarin sonuglar1, performans degerlendirmenin, performans beklentilerini
belirleme; egitim ihtiyacin1 saptama; kariyer danigmanligi saglama; iletisimde
kolaylik saglama; odiillendirme; terfi etme; iscilerin motivasyonu, kontrol ve orgiit
kiltiriindeki degisiklikeri gerceklestirmek i¢in kullanildigr goriiliiyor.

Performans degerlendirmede alinan bilgilerin, insan kaynaklarinin diger alanlarinda
da kullanilmas1 s6z konusudur. Bu alanlar kisaca sdyle aciklanabilir:

Insan Kaynaklart Planlamasi; bir firmanmn insan kaynaklar1 planlamasi
yapilirken, kurumdaki tiim aclisanlarin, esasen de yukari konumda olan iistlerin terfi
edebilmelerini ve kapasitesini belirleyen bilgilerin varligi énemlidir. Oldukga ileri
diizeyde yapilmis performans degerlendirme sistemi, bu verilerin saglanmasina
katkida bulunmak i¢in kurumdaki insan kaynagmin arti ve eksi yonlerini ortaya
cikarir.

Tedarik ve Secim; performans degerlendirme puanlari, is¢ilerin performansini
tahmin etmede faydali olabilir. Bu bilgilerden, davranissal is goriismelerinde elde
edilen birey tepkilerini degerlendirmede de faydalanilabilir. Degerlendirme puanlart,
hem de, tedarik ve se¢im islemlerinin gecerli olup oléadigini anlamak i¢in de faydali
olmaktadir.

Egitim ve Gelistirme; bir performans degerlendirme siirecinin en 6nemli sayilan
yararlarindan birisi kurumdaki c¢alisnalarin  egitim ve gelistirme ihtiyacinin
belirlenmesinde faydali olabilecegidir. Hangi personelin hangi konularda ve ne
derecede egitime tabi tutulmasi gerektigi belirlenmelidir. Insan kaynaklari
departman1 ve yoneticiler bellirli bir egitim programi yaratir ve performans
degerleme sonucu eksik yonleri tespit edilmis ¢alisanlar bu ptogramlarla egitim almis
olurlar. Tabi ki bdyle bir degerlendirme siireci iscilerin tam olarak egitilmesine
garanti veremez, ancak egitim ve gelistirme siirecini daha verimli bicimde hayata
gecmesinde faydali olur.

Kariyer Planlamast ve Geligtirme; Kariyer planlamasi ve gelistirme kisisel ve
kurumsal olarak ele almabilir. iki halde de performans degerlendirme sonucunda
ulagilan bilgilerin, bir personelin art1 ve eksilerini ve bireyin gelisme kapasitesini
anlamada 6nemli rol oynar. Ustler, bu verileri, calisanlara kariyer planlarmi yapmak

i¢in kullanabilirler.
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Ucret ve Maas Programlari; performans degerlendirmede varilan bilgiler, iicret
belirlemeleri kapsaminda Kararlara varabilmek icin oOnemlidir. Performans
degerlendirme siirecinde alinan bilgilerden ticret artisi ve baska maddi 6diillerin
verilmesiyle ilgili kararlarda faydalanilmaktadur.

Orgiit-Ici Isgoren Iliskileri; performans degerlendirmede ¢alisanlarm ihtiyaci ve
bu ihtiyaclarin ne derecede onemli olduklar1 da goriilebilir. Ornegin 6zgiiven,
motivasyon i¢in Onemlidir. Degerlendirme sonucunda ¢alisanin 6zgiiven ihtiyacina
sahip oldugu ortaya ¢ikmissa, yonetici bu ihtiyact gidermek igin 0 personelin

motivasyonunu artirabilir (Bingdl, 2006:329).

3.2.3. Performans Degerlendirmenin Avantajlar1 Ve Dezavantajlar:
3.2.3.1. Performans degerlendirmenin avatajlari

Yoneticiler Icin Yararlari; Her ne kadar performans degerlendirme sistemi
kurumlarda bazi iistlerce bazen giinliikk kosusturmada ilaveten bir maliyet ve zaman
kayb1 olarak bilinse bile, kurumda iyi yiiritilmiis bir performans degerlendirme
stirecinden en ¢ok yine yoneticiler faydalanacaktir. Performans degerlendirme yolu
ile yoneticiler;
e Planlama ve denetimde daha ¢ok verimli olur.
e (Calisanlar ile Ustler arasindaki iliskileri 1y1 yonde etkiler.
e (Calisanlarin art1 ve eksilerimi gérmelerini kolaylastirir.
e Personelleri degerlendirirken kendi giiglii ve zayif yonlerini kesf ederler.
e (Calisanlar1 tanidik¢a onlara daha c¢ok inisiyatif sahibi olmalarina olanak
saglarlar.
e Yoneticilik maharetlerini gelistirirler.
Astlar I¢inYararlari; performans degerlendirmenin degerlendirilen agisindan
yararlar1 da su sekilde 6zetlenebilir;
Astlar;
e yoneticilerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini nasil

degerlendirdiklerini goriirler,
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artilarini ve gelismesi gereken eksik yonlerini goriirler,
kurum ig¢indeki gorevlerini daha iyi belirlemis olurlar,
aldiklart  geribildirimlerle Ozgilivenlerini artirir  ve motivasyonlari

yiikselmis olur.

Organizasyon Icin Yararlari; yukarida iistler ve calisanlar i¢in deginilen

yararlari, degerlendirmenin kurumun tamamui igin daha genel olumlu sonuglar

yaratmasini saglar. Bunlardan 6nemli olan bazilar1 asagida verilmistir;

kurumun verimliligi artar,

mal ve hizmette kalite artmas1 goze carpar,

egitim ihityaci ve egitilmesi gereken calisanlar daha kolay tespit edilir,
insan kaynaklarinin planlanmasi icin ihtiya¢ duyulan veriler ¢ok daha
giivenli sekilde elde edilir,

kisilerin gelisme kapasiteleri daha kolay anlasilir,

kisa vadeli insan kaynaklar1 ihtiyaglarimin karsilanmasinda esneklik

yaranir (Sadullah ve dig, 2013: 219).

3.2.3.2. Performans degerlendirmenin dezavantajlari

Performans degerlemenin bahs edilen avantajlarinin yani sira bazi dezavantajlari da

vardir. Bunlar agagidaki gibidir;

adaletli bir performans degerleme sisteminin olmayisi ¢alisanlarin
motivasyon oranin agagi salar.

Degerlemeye tabii tutulan iggdrenler elestiriye cevap vermiyorsa giinliik
iliskilere zarar verebilir,

Calisanlar gecmiste yaptigr islerle ilgili kotii deneyimler kazanmissa bu
durum onalrin bugiinki degerlemelerine de olumsuz yansiyabilir.
Degerlemeyi yapanlar bazen olumsuz geribildirim vermekten kagimabilir
ve bu da kurum ig¢in tehlikelere yol agabilir,

Ayni zamanda degerlemeyi etkileyen ayirimci veya irk¢r tutumlar da
sergilenebilmektedir,

Degerleme siireci zaman ve maliet bakimindan pahali olabilmektedir

(web 1).

3.2.4. Performans Degerlendirme Sisteminde Olmas1 Gereken Ozellikler
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Miikemmel bir performans degerlendirme sisteminin olmamasina karsin, her sistem
belirli 6zelliklere sahip olmalidir. Bu 6zelliklerden 6nemli oldugu kabul edilenler

asagida Ozetlenmistir.

Is ile Iligki; performans degerlendirmede en temel kriter, “is ile iliski”
kriteridir. Degerlendirme kriterlerinin is analizi vasitasiyla belirlenmesi gerekir.
Inisiyatif, heves, hirs, baghlik ve isbirligi gibi kisisel faktorler, acik bir sekilde
onemli olan faktorlerdir. Bununla birlikte, sadece 1is ile iliskili faktorlerin

degerlendirmede kullanilmasi gerekir.

Performans Beklentileri; yoneticiler ve astlar, degerlendirme déneminden
once performans bekletileri konusunda anlagmaya gitmelidirler. Astlar, kendilerinden

beklenen davraniglarin, performans diizeyinin ne oldugunu bilmek durumundadirlar.

Standardizasyon; ayni is grubunda ve ayni tistiin gézetim altinda olan astlarin

ayni degerledirme yontemiyle degerlendirilmeleri gerektigi anlamina gelir.

Egitimli  Degerlendiriciler;,  isgoren  performansint  degerlendirme
sorumlulugu, yaygin olarak kisinin ¢alismasini dogrudan gozlemleyen birey veya
bireylere verilir. Degerlendirme kim tarafindan yapilirsa yapilsin, degerlendiricilerin
degerlendirmeyi nasil gergeklestirecekleri konusunda egitimleri gerekir. Egitim,
degerlendirilecek isgorenlerin  nasil  Olgeklendirilecegini  ve  degerlendirme

goriismelerinin nasil yiiriitiilecegini kapsamalidir.

Siirekli Acik Iletisim; calisanlarin ¢ogu, performanslarmin hangi diizeyde
oldugunu ve islerini ne kadar 1y1 bir sekilde ifa ettiklerini bilmeye ihtiya¢ duyarlar.
Etkili bir degerlendirme sistemi, slirekli olarak bireylere geri bildirim saglar.
Performans degerlendirme c¢alismalarina baslamadan 6nce, bu calismalarin hangi
amagla yapildig1 hakkinda calisanlara agik bir sekilde bilgi verilmelidir (Bingél,
2006: 348).

3.2.5. Performans Degerlendirmeyi Etkileyen Faktorler

Biitiin kurumlarda performans degerlendirme sisteminin 6nemi ve verimliligi,
sisteme olumsuz etki eden etkenlere karsi stratejiler gelistirmeye bagli olmaktadir.
Bu stratejilerde basarili oldugu taktirde, kurum bakimindan performans

degerlendirmesinin faydasi ylikselecektir.
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Simdi orgiitlerde performans degerlendirmesini etkileyen faktorleri

inceleyelim:

a)

b)

d)

Isin Niteligi, Kisilerin Davramgslar: ve Sendikalar: Calisanlar1 tutum ve
davranislari acgisindan cle alindiginda bazi calisanlarin
degerlendirmelerine daha fazla ©nem verilebilmektedir. Ozellikle
degerlendirmeye 0nem veren caligmalar, degerleme iyi yapilmadiginda,
esitlik beklentisi motivasyon teorilerinde ileri siiriildiigii gibi moral
kaybina ugratmakta, verimlilik diismekte ve isten ayrilmalar artmaktadir.
Yoneticinin tutumu, bicimsel degerlendirme sisteminin adaletli veya
adaletsiz  kullanimmna yol agabilmektedir. Ayrica sendikalar da
performans degerlendirmede etkili olabilmekte, yapilan sozlesmelerle

bicimsel olmayan degerlendirmeleriengellemeye ¢alismaktadirlar.

Hangi Hususlarin Degerlendirilecegi Hususu: Performans Kriterleri
olarak isin tiiri, miktari, kiginin digerleriyle gecinmesi gibi Kkriterler
dikkate alinabilmektedir. Bu oOlgiitleri belirlemede en 6nemli nokta ise,
bireyin kisiligini degil, basarisin1 6lgmeyi miimkiin kilabilmesidir.
Bundan dolay1 basar1 olgiitleri ozellikle isin kendisinden dogmali ve

dogrudan dogruyan ise iliskin olmalidur.

Degerlendirmenin Ne Zaman ve Hangi Siklikta Yapilacagi Hususu:
Degerlendirmeler genellikle yilda bir kez yapilir. Sabit donemler yerine
bireyin ise alinmast veya ylikselmesinin yi1l doniimii gibi, kisilere gore
farkl araliklarla da degerlendirmeler yapilmaktadir. Zaman araliklarini
belirlemede dikkat edilmesi gereken nokta, basar1 degerlendirmesinin

saglayacagi verilerden en saglikl sekilde yararlanilmasidir.

Degerlendirmeyi Kimin Yapacagi Hususu: Degerlendirmeyi ¢alisanin ilk
amiri ile birlikte ikinci ve tigiincii derece amirleri yapar. Ayrica disaridan
gelen biri ya da is arkadaslar1 da kisiyi degerlendirebilir. Genelde ilk
amirin degerlendirme yapmasi yaygmndir. Uygulamada tarafsiz bir
degerlendirme i¢in ikinci ve {iglincli derece amirler de siirece
katilabilmektedirler. Calisanlarin 1$ arkadaglar1 tarafinda
degerlendirilmesi durumunda bireyler arasinda karsilikli  gilivenin

kurulmus olmas1 ve aralarinda parasal édemelr ve yiikselme agisindan
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rekabet  olmamasi  gereklidir. ~ Yoneticinin  astlar1  tarafindan
degerlendirilmesi sonucunda genelde daha gergek¢i sonuclar ortaya
cikmaktadir. Ancak burada amirden hosnut olmayan astin objektiv

davranmama ihtimali de ¢ok yiiksektir (Tortop ve dig, 2013: 284).

25



3.3. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme siireci alti asamadan olugsmaktadir. Bu asamalar, asagida

kisaca 6zetlenmektedir:
3.3.1. Degerleme Ortaminin Hazirlanmasi ve Kriterlerin Belirlenmesi

Oncelikle, isletme ortaminin degerlemeye hazir hale gelmesi gerekir. Hazirlik
calismalarindan en Onemlisi, sendikalarin ve c¢alisanlarin konudan haberdar
edilmeleri ve dogru bir sekilde bilgilendirilerek c¢alismalara katilmalarinin
saglanmasidir. Diger bir 6nemli konu, degerleme kriterleridir. Degerleme neye gore
yapilacaktir ve c¢alisanlar hangi kriterlere gore basarili ya da basarisiz olarak kabul
edileceklerdir? Kisacas1 performans unsurlariin neler olacag: belirlenmelidir. Tim

bunlarin da 6nceden belirlenmesi ve lizerinde anlagsma saglanmasi gerekmektedir.
3.3.2. Degerlendirme Standartlarimin Belirlenmesi

Performan degerleme siireci, aslinda oOrgiitsel amaglara uyumlu olarak performans
standartlarinin olusturulmasiyla baslar. Bu standartlarin anlasilir, agik, dlgtilebilir ve
objektif olmalar1 gerekir. Belirlenecek standartlar, isletmenin ge¢mis yil verileri, is
etiitleri sonuglari, sektor uygulamalar1 ya da 6rnek alinan lider isletmelerin mevcut
standartlar1 dogrultusunda olabilir. Ancak her durumda, standartlarin gercekei ve

ulasilabilir 6zellikte olmalarina dikkat edilmelidir.
3.3.3. Degerlendirme Periyotlarinin Belirlenmesi

Perfromasn degerlemenin, isletmenin ve isin Ozelliklerine gore hangi zaman
araliklarindaa yapilacaginin belli olmasi ve c¢alisanlarin da bunu bilmeleri
gerekmektedir. Degerleyicilerin ve c¢alisanlarin  kendilerini  hazirlamalart  ve
degerleme uygulamasinin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi icin, degerleme

araliklarmin belirlenmesi gereklidir.
3.3.4. Degerleyicilerin Belirlenmesi ve Egitimi

Degerlemeyi yapacak olanlarin belirlenmesi ve 6zellikle de gerekli egitimleri almis
olmalar1 ¢cok onemlidir. Bu egitimlerde, isler, yontemler ve g¢alisanlar hakkinda
ayrintili  bilgiler verilerek, objektif ve saglikli bir degerlemenin yapilmasi

saglanmaya caligilir. Elde edilen bilgilerin dogrudan yansitmalar1 ve giivenilirlikleri
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acisindan bu asamaya agirlik verilmelidir. Degerlemeyi yapacak olanlar, bir yandan
bu siirecle ilgili teknik bilgilerle donatilirlarken diger yandan da degerleme siirecinde
karsilagabilecekleri sorunlar ve objektif olmalar1 konusunda bilgilendirilirler.
Degerlemecilerin  sayisi, isletmenin, isin, seg¢ilen yontemin ve ¢alisanlarin

ozelliklerine gore degisebilir.
3.3.5. Degerleme Yonteminin Uygulanmasi

Performans degerleme amacina yonelmis olan ¢ok sayida metotdan bahs edilebilir.
Bunlar, kurumun, gorevin ve personellerin 6zellikleri, belirlenen hedefler, se¢ilmis
yontemin yararlari ve sakincalar1 gibi etmenler dikkate alinarak belirlenir. Sonraki
asamada ise, ayrintili seklide se¢ilmis performans degerleme yontemi uygulamaya

girer.
3.3.6. Degerleme Sonuclarmin Geribildirimi

Performans degerleme ile ilgili sonuc¢larin elde edildigi bu asamada, performans
degerlemesini yapanlarin degerlemeye tabi tutulan isgorenlerle goriismeleri ve
sonuglarla ilgili onlara bilgi verilmesi 6nemlidir. Boylece personeller, kendileriyle
alakali degerlendirme sonuglarin1 gorerler ve bu sonuglara gore art1 ve eksileri olan
konularda kendilerini gelistirmeleri igin igbirligine giderler. ancak burdaki amag
calisanlarin cezalandirilmas:t olmadigindan, bu goriismeler ¢ok hassas sekilde

yapilmalidir.

Goriligsme sirasinda degerlemeci, astini kiigiik gormek veya asagilamak gibi yanlis bir
tutum i¢ine girmemeli, yikic1 degil yapict yonden ¢aba harcamalidir. Bir yandan
gecmis donemin sorgulanmasi yapilirken diger yandan da gelecek donemin hedefleri

yeniden gozden gegirilmeli ve siirekli iyilestirme amaglanmalidir (Dolgun, 2007:
174).

3.4. Performas Degerlendirme Ydéntemleri

Calisanlarin = performanslarint  belirlemeye yonelik ¢ok sayida yOntemler
belirlenmistir. Bu yontemlerden bazilar1 performans degerlendirme kavramim
yaranmasindan giiniimiize kadar gelen klasik yontemlerdir. Digerleri ise, klasik
degerlendirme yontemlerinin yetersiz kaldigi durumlarda ve bazi sorunlarin ortaya
cikmastyla yaranmis olan modern degerleme yontemleridir (Sadullah ve dig, 2013:
240).
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Yonetsel striiktlir degisken oldugu i¢in ve ¢aligma gruplari artik {iretim birimi olarak
goriilmeye basladigindan dolay1, performans degerlendirmeleri de artik grup

degerlendirmelerini daha ¢ok ele almaktadir.

Yeni performans degerlendirme sistemlerinin de verimli, anlasilir ve Onyargisiz
sekilde degerlendirmeler yapilmasini saglayarak gruplarin toplam iretimlerinin

artirllmasinda faydali olacaklari diistiniilmektedir.
Tezin bu bolimiinde soz konusu yontemler klasik/modern ayirimdan farkli bir
anlayis icinde boliimlendirilecek ve esas yonleri ile agiklanacaktir.

3.4.1. Kisileraras1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasimlar

Bu yontemde degerlendirmeler, bir ¢alisanin performansini bir veya birden ¢ok
calisanla Kkarsilastirmasi sonucun belirlenir. Calisanlar birbirleri ile karsilastirilarak
basar1 oranlarina gore siniflandirilir. Bu yaklagimla belirlenmis yontemler asagida

Ozetlenmistir.
34.1.1. Dogrudan siralama yontemi

Dogrudan siralama yontemi en basit ve maliyeti yiiksek olmayan bir yontemdri. Bu
yontemde bir c¢alisan diger calisanla kiyaslaniyor. Dogrudan siralama yonteminde
tistler, biitlin iscileri en basarilidan en basarisiza dogru siniflandirir (Can, Akgiin,

Kavuncubas, 2001: 117).

3.4.1.2. ikili karsilastirma yontemi

Dogrudan siralamaya gore daha saglam bir degerlendirme yontemi olan ikili
karsilastirma yontemi ise her bir kisinin digerlerine gore kiyaslanmasidir.

Bazen bu yontemde calisanlarin isimleri yazili olan kartlar kullanilarak kolaylik
saglanabilir. Sekil 1°de de goriildiigi gibi, 6nceden belirlenmis ¢iftlerin birbirleri ile
karsilastirilmast sonucunda basarili olan kisinin yanina yazilan isaretler toplanir ve

en ¢ok isareti olandan en az isareti olana dogru siralama yapilir.
Karsilastirma sayis1 = n(n-1)/2
n = karsilastirilacak kisi sayisi

Ornegin; 30 personelin bulundugu bir grupta, toplam 435 karsilastirma,100 personel

icin 4950 karsilastirma yapilmasi gerekir. Bu nedenle yontem, saglikli bigimde en

28



fazla 30

karsilastirilmast zorunlulugu varsa, 6nceden bunlarin gruplandirilmasi ve daha sonra

isgorenin degerlenmesinde kullanilir.

Veya cok sayida isgdrenin

gruplardaki basarililar arasinda ikinci bir karsilastirma yapilmasi onerilebilir.

Cizelge 3.1: Ikili Karsilastirma Y éntemi.

Sahin Merig Cenk Fikriye Simten Top
Sahin 1 2 2 2 7
Merig 1 2 2 2 7
Cenk 0 0 2 1 3
Fikriye 0 0 0 1 1
Simten 0 0 1 1 1

Basit siralama ve ikili karsilagtirma yontemlerinin giinlimiizde kullanim alanlar1 ¢ok
limitlidir. Ciinki bu yontemlerde kisiler sayisal olarak degerlendirilmedikleri igin
kisiler arasi basar1 ve basarisizlik oranlari saptanmamaktadir. Ancak bu yontemler
amaglara gore yonetim ya da diger tekniklerin sonuglarini kontrol etmek veya

desteklemek i¢in kullanilabilir (Bayraktaroglu, 2011: 118).

3.4.13. Zorunlu dagitim yontemi

Zorunlu dagitim yontemi degerlendiricilerin degerlemeye tabi tutduklar1 ¢alisanlari
0znel yargilarla degerlendirme 6lgeginin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini ve
bu nedenle ortaya ¢ikacak tutarsizliklari Onlemek amaciyla gelistirilmis
bulunmaktadir. Devamlilik i¢inde olan global sistemin normal dagilim gosterme
kriterine karsi, baz1 degerleme yapanlar, ¢ok iyigoriisliiyse, ¢alisanlar1 degerlemenin
en yiiksek veya orta yerlerinde gruplandirabilirler. Zorunlu dagitim yontemi, bu
egilimlerin karsisin1 almak maksadiyla degerlendirmelerin 6nceden belirlenmis ve

normal aralikli dagilimina uygun bir sisteme gore dagitilmasini siirdiirmektedir.

Bir anlamda bu, degerlendirme olgegi siirecinin bir varyansidir. Ustlere veya
calisanlara, Onceden tespit edilmis yiizdelere gore isgorenlerin her bir boyut

tizerindeki gruplara yerlestirmeleri emri verilir.
En yaygin dagilim kalibi;

Minimum Sonra Gelen Orta Sonra Gelen Maksimum

%5 %15 %25 %35 %45
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Siralama, ikili karsilastirma ve zorunlu dagilim yontemleri, karsilagtirma yontemleri
grubuna dahil olmaktadir. Bu yontemlerin belirledigi esas bir zorluk, bir grup
igerisindeki her bir bireyin goreceli rollerini belirlemede higbir hiikkmiin mutlak
olmamasidir (Bingol, 2006: 341).

3.4.2. Ortak Performans Ozelligine ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yaklasim, her ¢alisanin performansini diger ¢alisandan bagimsiz olarak kendi is
tanim igerisinde esas gorlir ve degerlemeye tabii tutar. Bu yaklasimin Onceki
kisileraras1 karsilagtirmalara dayali yaklasimdan farki, kullanilan degerlendirme

yontemlerinin birden ¢ok olmasi ve ortaklasa diizenlenmesidir.
3.4.2.1. Grafik degerlendirme olgekleri

Grafik degerleme olgegi yontemi, performans degerlendirmesi i¢in kullanilan en
basit ve en popiiler yontemdir. Grafik degerleme 6lgegi her bir kisilik 6zelligi igin
baz1 ozellikleri ya da performans boyutlarini (“iletisim” ya da “takim c¢aligmas1”
gibi), bir takim performans degerlerini (“yetersiz’den “miikkemmel”e gibi)
listelemektedir. Bu yontemde bir is grubunu olusturan c¢alisanlar topluca
degerlendirilebilecegi gibi her bir ¢alisanin belirli basar1 faktorlerine gore

degerlendirilmesi de yapilabilmektedir.

Eger ayn1 bir degerlendirme yapilacaksa her bir calisanda aranan Ozellikler ve
nitelikler ile, igletmede gecerli olan kurallara gore performans faktorleri saptanir.
Daha sonra bu faktorlere gore bir 6lgek hazirlanarak degerlendirme yapilir. Tablo

2’de 6rnek bir grafik degerleme 6lcegi goriilmektedir (Cetin ve Ozcan, 2013: 128).
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Cizelge 2.2: Ornek Grafik Dereceleme Olgegi

Isgdrenin Adi Soyadi: Is Unvan:

Boliimii: Is No:

Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:
DEGERLEME OLCEK
FAKTORLERI

Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok
Yeterli

IS BILGISI

URETIM MIKTARI

URETIMIN KALITESI

BIRLIKTE CALISMA

YARATICILIK

KARAR VERME

DEVAMLILIK

DIKKAT: Bu 6lcekle degerlendirme yaparken yukarida isim yazili calismanizi

diisiinerek her bir basar1 faktorii i¢in diisiincenizi ilgili alana isaretleyiniz.

3.4.2.2. Kritik olay yontemi

Amirlerin astlarinin gérev sirasindaki davranis ve eylemlerini sistemli bir birigmde
izlenmesi ve izleme sonuglarin1 kaydetmesi yontemidir. Yontem savaslar sirasindaki
gozlemlerden ve uygulamalardan esinlenilmesi sonucu olusmustur. Savas sirasinda
gorevini yapmak tizere giden havacilarin islerini ne diizeyde yaptiklari ve tutumlari
iyice izlenmis ve ilgili kisilerin de yardimiyla kritik olay listesi diizenlenmistir. Daha
sonra da calisanlar bu listede belirtilen kritik olaylara uygun ya da uygun olmayan

davraniglar1 saptayarak degerlendirmislerdir ( Tortop ve dig, 2013: 282).

Kritik olay tekniginin esas presipi, insanlarin elde ettikleri basarilar1 arasindaki
onemli genel farklarm, onlarm olumlu veya olumsuz davranislarindan
kaynaklanmasidir. Bu davraniglar glinlik davraniglarin aksine, hemen hemen biitiin

bireylerin yeterli olarak yaptig1 tamamen otomatik olarak yaptig1 faaliyetlerdir. Bu
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nedenle bir kimsenin basarisinin yeterli dlciisiinii elde etmek i¢in en iyi yol bu
olagandis1 davranislarn iyi ve ya koti kaydim tutmaktir. Iste bu ydntemde
yoneticiler c¢alisanlart gozlemek ve onlarin gergeklestirmis oldugu olaganiistii

durumlar1 not etmekle gérevlidirler (Bayraktaroglu, 2011: 123).
3.4.2.3. Kontrol (isaretleme) listesi yontemi

Degerlendiricini iistlerindeki miikellefiyeti indirmek ic¢in, Kontrol Listesi YoOntemi
tizerinde durmaktadirlar. Bu yonteme gore yoneticiler, ¢calisanlarin basar1 diizeylerini

0zlgmekten ¢ok, onlara isleri ile ilgili baz fikirler sunarlar.

Konrol Listesi Yonteminde, personelin yaptigi isi ve tutumlarmi belirlemek
maksadiyla bir dizi problemin bulundugu bir liste kullanilir. Sorular genellikle
EVET-HAYIR seklinde cevaplanir. Yonetici, calisanla ilgili bir soruya cevabin
EVET vey HAYIR olgugunu gostermek i¢in (V) isaretini kullanir. Bagka bir sekilde
de calisanin Kriterlerini ve davranislarini ortaya koyan degisik derece tanimlari
kullanilir. Yonetici, isgorenin durumunun bu tamimlardan hangisine uygun olup
olmadigini belirledikten sonra yanina yine (V) isaretini koyar veya en uygun olanini

seger (Sekil 3).

a) Agrhkhi Kontrol Listesi: Isle ilgili ¢esitli kritik olaylardan olusan
sorular/climleler diizenlendikten bu verimliligi 6lcen her ciimleye puan
verilir (0 ve 10 arasinda). Yapilan is davraniglarindan kurumun kazandigi en
biiyilk fayda ylizdesine gore puanlama yapilir. Yonetici bu puanlamay1

bilmeden isgoreni degerlendirir (Sekil 4.)

b) Giglendirilmis Kontrol Listesi: Zorunlu tercih yontemidir. Yonetici
kiimelenmis  se¢im  kriterlerinden her kiimeden birini  segerek
degerlendirmeyi yapar. Basitliligi ve maliyetinin az olmasi bilinmektedir.
Fakat o gruptaki is¢inin 6zelligini belirten bir ciimle yer almiyorsa mecburen

isaretlenen secenek sikinti yaratabilit (web 2).
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Cizelge 3.3: Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol Listesi Formu
Adi-Soyadt: Departman:
Degerlendirenin Adi: Tarihi:
Asagidaki ctimleleri okuyunuz ve degerlediginiz ¢alisanin is yapma durumuna en
uygun ciimlelerin hizasina ¢izgi iizerine X igsreti koyunuz. Isgdrenin gorevini
ypamasini Ve tutumlarint tam olarak belirtmeyen ciimlelerin karsisina isaret
koymayniz.

Gorevi olmadigl durumda kendine is arar

Goreviyle ilgili esas olan bilgilere sahiptir

Onun yonetiminde olan astlar iyi calisirlar

Calisanlan gelistirmeye yonelik islere 6nem verirler

Calisma sekli pek hos karsilanamamaktadir

Calisma sekli diizenli degildir

Yeni bir gorev verildiginde o goreve odaklanir

Gelisimiyle ilgili onerilere aldirmaz

Yeni bilgilere agiktir

Sorumluluk sahibi olmaktan kaginir

Digerlerin glivenini kazanmak i¢in ugrasir

Gorevi zamani igini yarim birakir

Diger calisanlar tarafindan taktiredilir

Karigik gorevleri yapmay1 sever

Sunumda zorluklar yasar

Matematik problemlerinde iyidir

Bir ¢ok kosullarda degerlendirici, her agirlik derecesi hakkinda bilgili olmayabilir,
ancak pozitif sorulardan negatif sorulara dogru ayirim yapabilir. Boylece istenirse,
egilim hakkinda yargida bulunabilir. Bu durumda degerlendiricinin esasli bir ¢alisma
yapip yapmadigint bilmek i¢in ayni soru iki kere, farkli bigcimlerde sorulur. Ayni

sonuca ulasilirsa, yonetici diislincelerinde samimidir demektir.

Sonug olarak cevaplarin gegerli olup olmadigi anlasildiktan sonra degerlendirme
semasl, isaretlenen tiim degerlerin agirlik ortalamasi alinarak puanlanir. Agirhikli

puanlarin toplanmasiyla ¢alisanin performans diizeyi belirlenir (Bingdl, 2006: 343).

33



Cizelge 3.4: Agirlikli Kontrol Listesi

Madde Olock
Degeri
Arkadaglarini gereksiz yere glicendirir 4
Miisterilerle ¢ok samimi iliski kurar 3
Urettiigi mallar kalitelidir 10
Digerlerine fazla sorumluluk yiiklemez 0.9
Calisma yerini temiz tutulmasini saglar 8
Uzun donemli planlama yapamaz 9
Maliyetlere karsi duyarsizdir 7
Astlarindan ¢ok sey yapmasini ister )
Uriinlerden dénemlsel olarak drnekler alir 6
Ustlerine fazlaca danismaz 1

3.4.24. Zorunlu tercih yontemi

Bu yontemin esasi, ¢alsanin tizerine aldig1 gorevde bir takim davranislar sergiler ve
bunlardan bir kismi olumlu, bir kismi1 olumsuzdur. Olumlu olanlarin bazilar1 basari
icin esas teskil etmekte, digerleri kurum ve basari igin esas degildir. Olumsuz
davraniglarda bazilar1 gorevin yapilabilmesi ig¢in Onemlidir ancak bazi negatif
davraniglar is basarisina dogrudan tesir etmez. Yukarida sayilan varsayim ile
calisanlarin is basarisi1 etkileyen dstiin ve eksik taraflarimin tespit edilmesi
gereklidir. Bu yontemin uygulanmasi c¢alisana maksimum ve minimum uyan
kaliplarin segilmesi ve uzmanlar tarafindan analizinden ibarettir. Yontemin ¢alisanin
basarisin1 tespit etmede gercege dayali veriler ortaya koydugu bilinmektedir.
Y ontemin uygulanmasi, esasen degerlendirici kendisine verilen iki se¢imden birisini,
degerlendirilen calisan1 en iyi ifade eden kalip olarak se¢mesi bigiminde olacaktir.
Sonug olarak performans yoniinden g¢alisanlar belirlenmis gruplarda yer almaktadir

(Cimen, 2009: 22).

3.4.2.5. Davramssal temellere dayah derecelendirme olcekleri

Davranigsal degerlendirme dlgegi performans degerlendirme sonuglarmin galiisanlar
tarafindan kendilerini gelistirmek {izere kullandiklar1 bir yontemdir. Bu yontem

ayrica yoneticiye sonuglari agiklamada daha fazla rahatlik katmaktadir. Davranissal
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degerlendirme Olgeginin gelistirilmesinde birinci olarak, kritik olay yoOntemi
uygulanacaktir. Kritik olay yontemi ile ¢alisan ve yoneticilerden is basarisi ile ilgili
bilgiler toplandiktan sonra bu bilgiler genel siniflar veya is basarisi kapsaminda
kiimelendirilir. Her bir boyut performans degerlendirmede birer Olgek olarak
belirlenir. Uciincii asamada kritik olaylar ikinci asamada belirlenen simf veya
boyutlar iginde yerlestirilir. Dordiincti asamada, kritik olaylarda belirlenen

davraniglar1 7 ya da 10 aralikla derecelendirilir.
3.4.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasimlar

Bu yaklasimda, iscilerin gergeklestirdikleri amaclara, elde ettikleri sonu¢ gore
belirledikleri kisisel standartlara gore degerlendirilmektedirler. Bu yaklasimda iki

Oonemli yontem goriilmektedir.
3.4.3.1. Dogrudan indeks yontemi

Bu yontem, agikladigimiz diger yontemlere gore fakliliklar gostermektedir. Amaca
dayali yaklasim disindaki iki yaklagim yoneticinin ¢alisant degerlendirmesiyle
olugsmaktadir. Bu durumda da yukarida bahs ettigimiz gibi 6zellik sorunu ortaya
komaykatid. Buna karsin, dogrudan indeks yontemi, etkinlik, devamsizlik gibi nesnel
ve kisisel olmayan Olceklere gore degerlendirme yapar. Ornegin bir yoneticinin
basarisi, yonetici olmadigi zaman da isini yonetici oldugu gibi yapan veya
yoneticinin emrindeki ¢alisanin isteki devamliligina gore degerlendirilebilir.
Personelin verimliligi nitelik ve nicelik olarak ikiye boliiniir. Nitelik 6lgiitleri miisteri
sikayetleri sayisi, bozuk ve hatali {iriin sayis1 gibi olgiileri ele alabilir. Nicelik
Olgiitlerine ornek olarak da bir saatte {iretilen iiriin miktari, satis miktari, hizmet

edilen miisteri sayis1 verilebilir (Can, Akgiin, Kavuncubasi, 2001: 188).

Dogrudan indeks yonteminde bir biiro memuru i¢in kullanilabilecek o6l¢iit drnekleri
asagida gosterilmistir. Tablo’dan da anlagilabilecegi lizere yontem sayilabilen ve

somut rakamlara dayal1 bir uygulamadir.
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Cizelge 3.5: Dogrudan indeks Yéntemi

indeks Yonteminde Kullamlan Olgiit Ornekleri
Biiro Memuru

I¢ veya dis miisteri sikayet sayisi Kazandirilan yeni miisteri sayisi
Maliyetlerin azalma miktar1 Giinliik mesai ihlal say1s1
Meydana gelen is kazasi1 sayisi Belli bir donemdeki satis miktar
Hazirlanan evrak miktari Belli bir donemdeki iiretim miktari
Klavye kullanim hiz1 Hatal1 islemden kaybedilen zaman
Yazim sirasindaki hata miktari Cevaplanamayan telefon miktari
Hatal1 {irtin miktar1 Hatal1 islemin maliyeti

3.4.3.2. Amaclara ve sonuclara gore degerleme yontemi

Amaglara ve sonuglara gore degerlendirme yontemi, amaglarla yonetim anlayisinin

performans degerlemeye uygulanmasidir. Bu degerleme yonteminde, isgérenin

basarist kisisel 6zelliklerine gore degil amag ve sonuclarin gergeklestirme derecesine

bakilarak degerlenmektedir. Yapilan bir arastirmada gilinlimiizdeki organizasyonlarin

%35.4’1 amaglara gére yonetimi, isgdrenlerin performanslarinin degerlenmesinde

bir ara¢ olarak kullanmaktadir.

Amaglara gore yonetim yaklagimi, bir performans degerleme olarak kullanilacak ise

yapilmas1 gereken islemler su sekilde siralanabilir:

e ASGDY’nin igerigi, nasil uygulanacagi ve uygulanmasi

saglayacagl faydalar konusunda tiim yoneticilere ve isgorenlere bilgi

verilerek benimsenmesinin saglanmasi,

e Yonetimin ilgililer tarafinda onaylanarak uygulamaya

konusunda karara varilmasi,

e Her degerleme donemi basinda iistlerle astlarin, organizasyon, birim ve

birey amaglarini, basar1 Olciitlerini ve gerceklestirilmesi Ongoriilen

sonuglar belirleyecekleri ortaktoplantilarin yapilmast,
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e Her degerleme donemi sonunda, elde edilen basarilarin ve ulasilan
sonuglarin, ast ve tistlerin bir araya geldikleri toplantilarda ve katilmali

yontemlerle degerlenmesi,

e Yontemin belirli zaman araliklan ile gozden gecirilerek gerekli goriilen
yerlerinde degisikliklerin yapilmasi, varsa eksikliklerin giderilmesi ve
degisen kosullara uyum saglayabilmesi icin bilimsel ¢alismalarin 15181

altinda yeniden diizenlenmesi.

Bu degerleme yonteminin basariyla sonuglanabilmesi icin, tiim ilgili yOnetici ve
isgorenler tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Ayrica toplantilarin istenilen
sekilde gerceklesmesi, isgorenlerin toplantilara isteyerek katilmalar1 onlarin sisteme
olan desteginden kaynaklanmaktadir. Degerleme yontemi basinda ve sonunda
yapilan toplantilara, istlerle birlikte astlarin da katilmasi bu degerleme yonteminin
isgorenlerin destegine agik oldugunu gostermektedir. Degerleme yontemi ile ilgili
olarak deginilmesi gereken bir diger nokta da, bu degerleme yonteminde
yoneticilerin, iggérenlerin performanslarin1 gelistirmeleri konusunda tasiyici rol
iistlenmeleridir. Yoneticiler, isgorenleri izleyerek onlarin amaclarinin gelistirilmesi

konusunda yardim saglamaktadirlar.

Bu yontem, degerlemede dnceden eblirlenen amaglari esas almasi itibariyla objektif
bir nitelige sahiptir. Yontemin diizenli ve eksiksiz uygulanmas1 halinde yoneticilere

ve isgorenlere dolayisiyla organizasyona bagar1 saglamaktadir (Bayraktaroglu, 2011:
123).

3.4.4. Diger Perfromas Degerlendirme Yontemleri

Yukarida {i¢ grup icinde ele alinan performans degerlendirme yontemleri, gegmisten
giintimiize kadar gelmis en bilinen degerlendirme yontemleridir. Bu yontemlerin yan
sira, yakin gecmiste ortaya ¢ikmis ya da eskiden beri kullanilmasina ragmen artik
Onemini yitirmis pek c¢ok degisik yontemde vardir. Asagida bu ydntemlere ait

bilgilendirme yapilmistir.
34.4.1. 360 derece performans degerlendirme yontemi

360 derece performans degerlendirmesinde amag, calisanin, yoneticiler, proje
yoneticileri, i¢ ya da dis miisteriler tarafindan dogrudan ya da dolayli bir rapor
aracilig1 ile degerlendirilmesi ve performans resminin ¢ok yonlii bir sekilde ortaya

konmasidir. Bu yontem, tiim is iliskilerinde calisanin ne 6l¢iide basarili oldugunu
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ortaya koyar. Bu sistemin “360 derece” sifatiyla adlandirilmasinin sebebi ¢alisanla
ilgili performans bilgilerinin sadece yoneticiden degil calisanin c¢evresindeki
herkesten toplamasidir. Amag, davraniglari yargilamaktan ziyade tanimlamaya
yoneliktir. Sonugta degerlendirme, bireylerin c¢alistiklari ortami1 bilen taniyan bir grup
insan tarafindan yapilmaktadir. Bu yontem aynm1 zamanda 360 derece geribildirim
olarak da adlandiriimaktadir. YoOntemin son asamasi bireylerin geribildirimi
yorumlayabilecekleri ve kendi gelismelerini saglamak icin gerekli olan aksiyon

planini hazirlayabilecekleri bir rapor diizenlemektir.

Yoneticisinden giinliik ¢alisma ortaminda performansiyla ilgili geribildirim alan bir
calisanin nasil calistigt ya da etkinligini nasil arttirabilecegi konusunda diger
arkadaslarinin fikrini merak etmesi yani performansini daha genis bir agidan gérmek
istemesi dogal bir davranistir. Clinkii farkl bakis acilariyla yapilmis bir performans

degerlendirme daha sagliklidir.

Bir ¢alisanin gelismesi demek ayn1 zamanda orgiitiin gelismesine bir katki saglamast,
diger calisanlar1 motive etmesi ve lretimin artmast anlamina gelmektedir.
Dolayisiyla kisilerin hangi konularda kendisini gelistirmesi gerektigini bilmesi 6rgiit
icin olumlu bir durumdur. 360 derece performans degerlendirmesi liderlik gelisimi,

ise alma, basar1 plani ve kariyer yonlendirmede kullanilabilecek giiglii bir yontemdir.

Yontem, oOrglitlerde isi en iyi bilen kisinin perspektifinden calismalarinin nasil
goriindiigii ile ilgili yeni bilgilerle, kisilere 6zellik katan, tiretkenlik ve morali arttiran
bir aragtir. 360 derece geri bildiriminde, orgiitsel stratejinin bir yonii olarak, bir grup
insana calisanlarin beceri ve performanslarini tanimlamalarin1 saglayan sorulardan
olusmur bir anket uygulanir. Biriktirilen veriler ¢alisana kendisiyle ilgili acgik bir
goriis saglayan bir raporla iletilir. Bu rapor hem c¢alisanin giiclii yonlerini nasil
stirdiirecegine hem de agiklarini nasil kapatacagina dair yol gosterir (Can, Akgiin,

Kavuncubasi, 2001: 188).
3442 Takima dayal performans degerlendirme

Giiniimiizde kurumlar, rekabet avantaji yaratmak, problemleri isbirligi ile hall etmek
ve iscilerin yaratici 6zelliklerinden daha ¢ok faydalanmak igin takim calismasina
agilik vermektedir. Takimlarda problemler grup halinde tartisilmakta ve ¢oziimler
tiretilmekte veya daha anlasilir bir 6rnekle projeler gergeklestirilmektedir. Boyle

durumlarda takimda yer alanlarin kisisel ¢alismalar1 veya performanslarinin dl¢timii
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zor olmakta veya miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle, takima dayali performans
degerlendirme yontemi 6nem kazanmaktadir. Bu yontemin baslica 6zelliklerinden
biri, personeller arasinda rekabeti degil, isbirligini ve yardimlasmay1 tesvik etmesi ve

grup dayanismasini saglamasidir.

Daha once firmalarin takim c¢aligmasia istiinliik verdigini ve bu nedenle de
takimlarin da bir biitiin olarak performanslarmin degerlenmesi gerektigini
vurgulamistik. Ancak takimi bir biitlin olarak degerlendirmek kolay degildir. Ciinkii
isletme politikalar1, orgiit kiltiirii, diger takimlarla isbirligi, genel ve 6zel gevre
kosullar1, gerekli kaynaklar gibi takimin basarisint etkileyen cesitli faktorler soz
konusudur. Bu nedenle takim c¢alismalarinda hem takimin performansi, hem de

kisilerin ayr1 ayr1 performansi dikkate alinarak degerlendirilmelidir.
Takima dayali performans degerlendirmede ii¢ faktérden yararlanilmaktadir:

- Tim takimca basarilan, siire¢ kalitesini esas alan siire¢ gelistirme miktari:
Takim tarafindan basarilan siire¢ gelistirme miktari; ¢iktilarla, sonuglarla,
stire¢ Olclimiiyle ve miisteri tatminiyle 6l¢iiliir. Bu 6l¢iiler agirliklandirilir
ve tek bir puan durumuna getirilir. Bu puan, takimin her iiyesine tahsis
edilir.

- Takimin siire¢ gelistirme cabalarina bireyin katkisi: Bireyin katkilari;
takim toplantilarinda yapilan katkilari, bireyce yapilacak siire¢ analizini

vb. icerebilir. Yapilan katkilar takim performansina yansimis olmalidir.

- Siire¢ gelistirmek ve takima katkida bulunmak i¢in calisan tarafindan
gelistirilen yeteneklerin diizeyi: Bu, kisinin siire¢ iyilestirmek amaciyla
gelistirmeye calisilan yetenekler agisindan harcanan g¢abalarin yonetici
tarafindan degerlenmesidir. Bu degerlendirmenin amaci, ¢alisanin teknik

gelisiminin farkina varilip ddiillendirilmesidir.

Diger bir yandan takima dayali perfprmans degerlendirmenin basaris1 i¢in asagida

belirtilen kosullarin olusturulmasi gerektigi ifade edilmektedir.

- Firmalarda isgileri, performans yonetimi, siire¢ gelistirme ve Olgme,

beklentiler ve ddiillendirme mekanizmalar1 konusunda egitmek,
- Uriin, hizmet ve siire¢ dl¢iitleri toplamak,

- Amaglara gore performansi izlemek,
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- Calisanlara geri bildirim yapmak,
- Siireg¢ gelistirimi {izerinde yogunlagmis takimlar1 6diillendirmek.

Kisaca, takima dayali performans degerlendirmede belirtilen ii¢ faktdr agisindan
degerlendirme yapilmaktadir. Burada sadece takim tiim olarak degerlenmemekte,
fakat aym1 zamanda bireylerin takim basarisina katkilar1 dikkate alinarak

degerlendirmeleri yoluna gidilmektedir (Bingol, 2006: 347).

3.5. Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme yontemlerinin bir¢ogu, yoneticilerin gozlem ve
kararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklar1 varsayimina dayandirilarak
gelistirielmistir. Halbuki uygulamalarda yoneticilerden kaynaklanan cesitli hatalar
nedeni ile sistemlerin etkinligi biiyiik bir dl¢lide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir
kismi sistemi iyi tanimamaktan ve ozellikleri konusunda iyi bilgilendirilmemekten

kaynaklanir.

Bu boliimde asil iizerinde durulacak hata tiirleri, daha ¢ok ¢alisanin bilingsiz sekilde
yaptig1 degerlendirme hatalarindan olusacaktir. Bu tiir hatalar zaman zaman g¢alisanin
hafizasiin zayif olmasindan, bazen de kisinin yasadig1 bazi psiko-sosyal siire¢lerden

kaynaklanabilir.
3.5.1. Hale EtkKisi

Hale etkisi yoneticinin, c¢alisaninin performansindaki birbirinden bagimsiz ve
belirgin Ozellikler arasindaki fakrliliklar1 fark etmemesi ve bu yiizden hatali

degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlardan biri
kisinin ilk izlenime gére hatali degerlendirme yapma egilimidir. Ilk karsilasmada kisi
degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir siire
icinde edindigi bu ilk izlenime gore degerlendirmelerini siirdiirecektir. Ornegin, ilk
anda olumlu yonde etkilenen yonetici, daha sonraki degerlendirmelerinde de astinin
performansinin bir takim olumsuz yonlerini gérmeyecek ve onu basarili bir igsgdéren

olarak degerlendirecektir.
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Hale etkisini aciklayan diger bir konu da, kisinin performansinin bir yonii/boyutunun
olaganiistii iyi ya da kotii olmasi ve degerlendiricinin de bu 6zellikten etkilenerek
tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin, yaraticiik konusunda
olaganiistii performans goOsteren bir kisinin, diger performans boyutlarinda da
olaganiistii basarili olarak degerlendirilmesi gibi. Ozellikle degerlendirici, kisi

hakkinda tiim bilgilere sahip degilse, bu tiir hatalar1 yapma ihtimali artmaktadir.

Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan diger bir durum da, degerlendiricinin,
performansin degerlendirildigi kriterler/faktorler arasindaki farki anlamamasindan
kaynaklanmaktadir. Bazen degerlendirme faktorlerinin se¢iminde yapilan hatalar
(faktorler arasinda gecisim olmasi gibi) degerlendiricilerin bu tiir sorunlarla
karsilasmasina neden olmaktadir. Ornegin ekip calismasi yapabilme ve isbirligi
faktorleri arasindaki gecisim gibi. Sistemden kaynaklanan herhangi bir sorunun
olmadigi durumlarda, degerlendirme faktorlerinin neyi Olgmek istedigini tam
anlamadan, bu faktorlerin birbirlerinin ayn1 oldugunu diisiinerek degerlendirme

yapan kisiler de hale etkisi altinda kalmis olacaklardir.

Hale etkisinin varoldugu degerlendirmelere dayandirilan kararlar, aciktir ki
organizasyonun ¢ikarlar1 agisindan olumsuz sonuglar yaratacaktir. Ayrica
degerlendirilenlere saglikli/dogru geri-besleme saglamak da bu gibi hatalarin

varliginda oldukea giiclesecektir.

Bu tiir hatalarin 6nlenmesi ya da azaltilmasi yoniinde pek ¢ok oneri gelistirilmistir.
Ozellikle bu hatay1 bilingli olarak yapmadigi varsayimimdan hareket edildiginde,
verilecek egilimle yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalar

yapmaktan kaginacagi ifade edilmektedir.

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

olaylarin belirtilmesi istenerek, degerlendirme hatalar1 6nlemeye c¢alisilmaktadir.

Bu konuda bagka bir varsayim da, goézlem siiresinin artmasi ile hale etkisinin
azalacagi yoniindedir. Ancak bu konuda yapilan aragtirmalar, uzun siireli
beraberliklerde yoneticinin astlarinin davranislarina daha fazla alismasi sonucu, hale

etkisinin de arttigin1 gostermistir (Sadullah ve dig, 2013: 235).
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Cizelge 3.6: Halo Egrisi Tablosu

DEGERLEME FAKTORLERI
Inisiyatif Yetenegi X
Is Birligi Yetenegi X
Is Cikarma Yetenegi X
Is Basarma Yetenegi X
Is Bilgisi X
DEGERLEME
DERECELERI 1 2 3 4 >

3.5.2. Kisisel Onyarg

Degerlemeciler performans degerlemesini yaparken cinsiyet, din, 1rk, siyasi diisiince,
yabanci kokenli olma ve benzer faktorlerin etkisinde kalarak onyargili bir davranis
sergileyebilmektedir. Ornegin, uygulamada pek ¢ok ydnetici bazi islerin sadece
erkek isi oldugunu, kadinlarin bu isleri yapamayacaklarini diisiinerek gorevlendirme
ve ige alma iglemlerinde yanli davranmaktadir. Ayni sekilde, bazi iilkelerde yabanci
is¢ilere karsi yoneticilerin yanl davraniglar1 da dogru ve giivenilir bir degerlemeyi
engellemektedir. Onyargili bir performans degerlemesi, sadece yonetsel agidan
sakincali olmayip, ayn1 zamanda yasal acidan da bazi yiikiimliiliikkleri doguran bir

hatadir (Ozgen ve Yalgin, 2014: 221).
3.5.3. Merkezi Egilim

Personel hakkinda ¢ok iyi veya kotii deme cesaret ister. Birgok yonetici astlarini iki
asir1 ugtan birine gore degerlemek istemez. Boylesine iddial1 bir yarginin bas agritici
olacagim diisiinen yoneticiler cogunlukla degerleme kagidinin merkezinde yer alan
degerleri isaretlemeyi yeglerler. Boylece merkezi egilim hatasi giindeme gelir.
Sonugta degerlenen personel ekseriyetle degerleme kagidinin ortasinda kiimelenir

(Tortop ve dig, 2013: 285).
3.5.4. Konsantrasyon Hatalar1

Konsantrasyon hatasi kisileri performans standartlarina gore degil birbirlerine gore

degerlendirince ortaya g¢ikmaktadir. Kisileri bazen karsilastirmak uygun olsa da,
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performans degerlendirmesinde genel olarak diger kisilere gore degil, perfromans

standartlarna gore karsilastirma yapilmalidir (Cetin ve Ozcan, 2013: 135).
3.5.5. Miihasama ve Katihk

Bir ¢ok yoneticiler devamli bir sekilde calisanlara asil perfromanslarinin lizerinde
veya gercek performanslarindan asagi derecede bir puanlama yapma
egilimindedirler. Bagka bir deyisle, bu yoneticiler “eksik veya fazla notlu

Ogretmenlere” benzerler.

Miihasama bir yoneticinin, kurumdaki ¢alisanin1 degerlendirirken c¢alisanin
performansini gergektekinden yiiksek olarak ortaya koymasidir. Miithasama hatasi
yapan degerlendiriciler, ¢alisanlart performanslar ile ilgili mesul tutmak i¢in bir
sebep olmadigini varsayarak veya onlarin motivasyonlarini yiikseltmek yiikseltmek
icin ¢alisanlarin performanslarin1 ger¢ek performanslarindan daha yiiksek olarak

degerlendirirler.

Olumlu/yiiksek puan vermeye yonelme genellikle asagidaki sebepler yiiziinden

ortaya ¢ikar:
e Calisanlar tarafinda takdir edilme istegi,

e Degerlendirme zamani galisanlar ile catigmamak ve calisanda negatif

diisiinceler yaranmasinin karsisini almak,

e Diger yoneticilerin daha yiiksek puanlama yapacagini diisiinerek, onlarin
calisanlarini terfi, zam vb. yontemlerden daha fazla, kendi ¢alisanlarinin

daha az faydalanacaklar1 korkusu,

e C(Calisanlar1 yiiksek puanlar vererek onlari motive edecek, beceri ve

etkinliklerini gelistirmede faydali olma arzusu,

e Kendi ¢alisanlarmin diger departmanlardakinden daha yukari, kendisinin

de daha 1yi bir yonetici oldugunun goriilmesini istemesi,

e Sevmedigi bir c¢alisanim1 iyi bir sekilde degerlendirerek bagka

departmanlara yonlendirme istegi,

e Kurumdaki gostericilerin yukari olmamasi.
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Miihasamanin tersi ise katiliktir. Katilik calisanlarin elde ettikleri performans
diizeyinden daha diisiik bir performans diizeyinde gosterilmesidir. Degerlendirici
performansi oldugundan asagi derecede gorer, degerlemeni genellikle calisanlarin

eksilerine gore yapar. Bu degerlendirmeler performansi asagi salacaktir.

Degerlendirmede olumsuz/diisiik puan ya da derecelere yonelmenin sebepleri de bu

sekilde siralanabilir:
e Basarili olan bir astin ileride kendi yerini alacag: diislincesi,
e Kendisini kolay begenmeyen bir degerlendirici olarak gosterme istegi,

e Kurumdaki gostericilerin ¢ok yiiksek olmasi.
3.5.6. Tek Olciit

Genellikle bir galisanin yaptigi birden ¢ok gorevi ele alir ve bu gorevler is
tanimlarinda tayin edilir. Eger degerlendiren biitiin degerlendirmesini bir 6lgege gore
yaparsa bazi sorunlarla karsilagir. Gérevin iyi bir sekilde ile tanimlanmasi i¢in biitiin
islerin tam bir sekilde yerine getirilmesi gerekirken, degerlendirici tek Olgiitle
degerlendirme yapar ve performans degerlendirmesi bu sekilde yapilirsa ¢alisanlarin
yaptig1 gorevlerin tek 6nemli kisminin bu is oldugu bi¢iminde dogru olmayan bir
kanaat ortaya ¢ikar. Diger isler, isgoren tarafindan degerlerini yitirir. Nihayet saglam
bir degerlendirme siirdiiriilmezse ve kuruma kardan ¢ok ziyan getirir (Bayraktaroglu,
2011: 131).
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4. MODERN PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERININ
AZERBAYCANDAKI iSLETMELERDE UYGULANMASI

4.1. Arastirmanin Metodolojisi

4.1.1. Arastirmanin Amaci ve Konusu

Yapilan arastirma ile Azerbaycan’daki isletmelerde uygulanan performans
degerlendirme yontemlerinin, ne siklikla, hangi yontemlerle, kimler tarafindan
yapildigi ve performans degerlendirmenin kurumun verimliligine olan etkileri,
calisanlarin motivasiyonunda sagladigi degisiklilerin ne yonde oldugunu ortaya
koymak ve genel olarak kamu ve 0zel kesimde uygulanan performans
degerlendirmesinde olusan farkliliklar ve bunlarin nedenlerinin agiklanmasi

amagclanmustir.

Globallesen diinyada isletmeler rakiplerine karsi rekabet {stinliigii saglamak
amaciyla verimli ve etkin bir sekilde calisan personellere ihtiya¢ duymaktadirlar.
Bunun i¢in de calisanlarin motivasiyonlart son derece 6nemlidir. Kurumlarda,
astlarla tstlerin birlikte hedefler belirlemesi, siirekli iletisim halinde olmalari,
caligmalarinm1 birlikte yapmalar1 ve elde edilen sonuglarin birlikte degerlendirilmesi
calisanlarin isteki verimliligini daha da arttirarak, isbirligini kurumlarina kazandirmig
olacaktir. Bunun i¢in de, aktif bir siire¢ olan performans degerlendirmenin
isletmelerde uygulanmasi ve bunun c¢alisanlarin isteki basarisi tizerindeki etkilerini

tespi etmek, kurumun verimliligine 6nemli katkilar saglayacagi bilinmektedir.

Bu konuyu arastirmadaki amag, Azerbaycan’da modern sistem iizerine kurulmus
sirketlerde insan unsurunun ne derecede 6nemli oldugu, insan kaynaklarina verilen
onem ve bu dneme gore calisanlarin performansinin degerlendirilmesi konusundaki

hassasiyet, bu degerlendirme siirecinin nasil yapildigi, kimler tarafindan yapildig1 ve
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kuruma olan etkilerini gormektir. Genel olarak ¢agdas insan kaynaklarina onem
verilip verilmedigi veya hala geleneksel personel yonetim sistemlerinin

kullanilmakta olup olmadig1 konularina agiklik getirilmesi amaglanmustir.

Bu arastirmayla firmalarin yapisal 6zellikleri, performans degerlendirme kriterleri ve
performans degerlendirme tekniklerinin kuruma etkileri arasindaki iligkilerin

belirlenmesi amaglanmustir.
4.1.2. Arastirma Sorusu

Arastirmanin baslica sorusu, Azerbaycan’daki kamu ve 6zel kurumlarla yerli ve
yabanci sermayeye sahip kurumlarin firmalarin yapisal 6zelliklerinin, performans
degerlendirme kriterleri ve performans degerlendirme tekniklerinin kuruma etkileri
arasinda iliski var midir? Bu iliskiler sayesinde, Azerbaycan’daki firmalarin modern
performans degerlendirme teknikleri kullaniminin firmalarin sermaye yapilari,
biiyiikliikleri ve kurulus tarihlerinin farklilik olusturup olusturmadigi, ve bu yapilarin
ve kullandiklar1 performans 6lgme tekniklerinin kurum iizerinde ne gibi etkilerinin

oldugu arastirmanin asil sorusunu olusturmaktadir.
4.1.3. Arastirmanin Modeli

Yapisal degiskenler, yani firmanin yapisal bilgileri (kurulus yili, is¢i sayisi,
kamu/6zel, yerli/yabanci sermayeye sahip olmasi) ¢alisanlarin performansit ve
kurumdaki performans degerlemeyle ilgili baglantilar kurularak, aralarindaki iligki
ortaya konacaktir. Bir devlet kurumunda performans degerleme daha cok yillik
olarak yapilirsa ve bu siire¢ daha cok iistler tarafindan yapilmaktaysa kurumun
performans degerleme siireci yeteri diizeyde olmayabilir ve istenilen sonuglari
veremeyebilir. Bu durum, yerli kurumlar i¢in de sdylenecek olursa yabanci
kurumlara oranla performans degerleme siireci tam algilanamamaktadir. Ozellikle
Azerbaycan’daki devlet kurumlarinda geng personel yetersizligi gibi bir durum
sozkonusu iken ve pozisyonlarda daha c¢ok emeklilik yas1 gegmis personel
calistiriliyorken, bu durum modern sisteme gegiste engel olarak goriilmektedir ve
kurumun performans degerleme siirecini 6zel sektorlere gore daha asagi diizeylere

¢cekmektedir.
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Calisanlarin performans degerleme sonuglarinin sadece ticret artigini belirlemek icin
bir ara¢ olarak goriilmesi degil, kurumdaki personelin egitim ve gelisim

ihtiyaglarinin belirlenmesi i¢in de 6nemli oldugu belirtilmelidir.

Diger yandan performans degerlendirmenin ¢alisanlarin istleri tarafindan yapilan
sirketlerde calisanlar ve yoneticiler arasindaki ast-list ilisisi daha belirgin sekilde
goriiliiyor. Geribildirimin sadece istler tarafindan verilmesi performans degerleme
sonuglarini bir bakima sinirlamaktadir. Clinkii geribildirim ¢alisanin hem {istleri, hem
astlar1 ve is arkadaslar1 ve hem de miisteriler tarafindan verilmesi onun art1 ve eksi

yonlerini daha net bir sekilde tanimlamasini saglayacaktir.

Bu nedenlerle, arastirmanin modeli, Sekil 1°de goriildiigii gibi; Firmanin yapisal
degiskenlerinin performans Olgme Kriterlerine etkisi, yine Firmanin yapisal
degiskenlerinin ve performans 6lgme Kriterlerinin ayr1 ayri kuruma olan etkisi

arastirmanin modelidir.

Yapisal Kuruma
Etkisi

A\ 4

degiskenler

Performans
Olgme

Sekil 4.1: Aragtirmanin Modeli
4.1.4. Arastirmanin Hipotezleri
Arastirmanin temel anlamda ¢ adet hipotezi bulunmaktadir. Bu hipotezlerin

alternatif hipotezleri agagidaki gibi belirlenmistir:

Hi1: Kurumlarin performans degerleme kriterleri kurumlarin yapisal

ozellikleri ile farklilik gostermektedir.

Ho1: Performans degerlendirme tekniklerinin kurum iizerindeki etkisi,

kurumlarin yapisal ozellikleri ile farklilik géstermektedir.
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Hs1: Performans degerlendirme tekniklerinin kurum iizerindeki etkisi,
kurumlarim  uyguladiklart  performan  degerlendirme kriterleri ile farkhilik

gostermektedir.
4.1.5. Olcek

Anket formu diizenlenirken benzeri yabanci ve yerli kaynaklar incelenmistir. Buna

ek olarak arastirmayla alakali uzman fikirlerine de bagvurulmustur.

Arastirmanin anketi ii¢ boliimden olusmaktadir. Ilk olarak, kurumlarm yapisal
Ozelliklerini belirlemek amaciyla 4 sorudan olusan birinci boliime yer verilmistir. Bu
sorular kurumlarin 6zel veya devlet tesebbiisli olup olmadigi, sermaye yapilarinin

yerli veya yabanci olup olmadigi, kurulus yillar1 ve ¢aligsan personel sayisidir.

Ikinci béliimde genel olarak kurumlarin uyguladiklari performans ydnetim sistemleri
ve performans kriterleri hakkinda 5 soru yer almaktadir. Bu boliimde sorulan sorular,
firmalarin uyguladiklar1 performans degerlendirmelerin hangi siklikla yapildigi, ne
amacla yapildigi, kimler tarafindan degerlendirildigi, degerlendirme sonrasi kurum
ici catismalarin yasanip yasanmadigi arastirmak amaciyla performans degerleme

konusunda uzman kisiler tarafindan bu tez i¢in 6zel olarak hazirlanmistir.

Uciincii  boliimde ise performans degerlendirmenin kuruma ve ¢alisanlarin
verimliligine etkisini anlamak amaciyla 5’li Likert 6l¢eginde 10 sorudan olusan
olusan &lgek kullanilmstir. Olgek, literatiirde ilk kez T.C. Atilim Uniresitesi Isletme
Anabilim dali 6grencisi Bilge Akbal tarafindan “Bankalarda Uygulanan Performans
Degerlendirme Kriterlerinin Calisanlarin Is Tatminleri Uzerindeki Etkisi” konusunda
2010 tarihinde yazdigi yiiksek lisans tezinden kullanilmis, Olgegin gegerlik ve

giivenirlik analizi yazar tarafindan yapilmistir.

Olgek dzellikle calisanlarin tutum ve davranislarindaki farkliliklar: ortaya koymak ve

gerek duyulan bilgileri elde etmek bakimindan biiylik 6nem tasir.

Burada yapisal degiskenlerin performans degerleme iizerine etkisi agiklanmuistir.
Ornegin bir kamu kurumunda &zel kuruma oranla performans degerleme daha az,
yillik olarak yapilmakta veya performans degerlendirmede amaclanan hedef kamu
kuruluglarinda genellikle ticret artist olmakta ise 6zel kurulusarda bu egitim ve
gelistirme ihtiyacinin tespit edilmesi i¢in O6nem kazanmaktadir. Performans

degerlemesini yillik degil de daha sik araliklarla yapan kurumlarda, g¢alisanlarin
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inisiyatif sahibi olmasi, ¢alisanlara geribildirim verilme, kurumun amagclar1 hakkinda
calisana bilgi verilmesi, performans degerlendirme sonuglarina gore Odiillendirme

gibi konular 6nem kazanmaktadir.
4.1.6. Arastirmanin Kapsam ve Anakiitlesi

Azerbaycandaki isletmelerde performans degerlendirme kavrami iilke genelinde
yeteri kadar yaygin hale gelmemis oldugundan dolay1 aragtirma bolimi bu yonde
kamu ve Ozel sektdrlerde yiiriitilmektedir. Ozel sektdr ve oOzellikle de kamu
sektoriinde c¢alisanlarin performanslar1 genellikle ayn1 yonde degerlendirildigi igin
benzer o6zellik ve nitelik tasiyacagindan, kamu veya Ozel sektdrden segilmis
kurumlardaki sonuclarin bahsedilen sektorlerin genelinde uygulanan performans

degerlendirme uygulamalarini temsil edecegi diisliniilmektedir.

Bu arastirma kapsaminda, Azerbaycan’da Bakii ilinde faaliyet gosteren, kamu
kurulusglart ve yerli ve yabanci sermayeye sahip 6zel kurumlar baz olarak alinmustir.
Borsada islem goren bankalar, {iniversiteler, gaz ve petrol sirketleri, vakiflar gibi

firmalar ¢alismanin ana kiitlesini olusturmaktadir.
4.1.7. Arastimanmin Orneklemi

Arastirmada kapsamindaki firmalar arasindan, tiim Bakii ilinin genelinde, basit
tasadiifi 5rnekleme yoluyla secilen 18 Ozel, 7 devlet kurumu olmak iizere, toplam 25
firmanin Insan Kaynaklar1 béliimlerinin yoneticilerine anket formu gonderilmistir,
cevap alinamayan firmalar telefonla aranmis, yiiz yiize goriisme talep edilmis,
goriisme izni alinamayanlarla telefon lizerinden miilakat yapilmis, bu sayede, 14’i
0zel ve 5’1 devlet kurumundan olmak tizere toplam 19 firmadan geri doniis
alinmigtir. Bir devlet kurumu ve bir 6zel kurum yoneticileri, iist yonetimin kurumda
anket aragtirmasi yapilmasina karsi oldugunu bildirerek ankete katilmamustir, diger
firmalar ise goriisme taleplerimizi cevapsiz birakmistir. Sonugta 25 formdan 19’u

cevaplanmistir. Cevaplanan anket form yiizdesi % 76’dur.
4.1.8. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Araci

Arastirma kapsaminda asli belirleyici yontemlerden yiizylize, mail yoluyla ve
telefonla anket yontemi wuygulanmistir. Anket formu 25 firmanin 19’una

uygulanmistir. Buna, iilkede bas gosteren kriz ve Avrupa Oyunlarindan dolay:
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karmagiklik da etkisini gostererek bazi sirketlerin anketten ka¢inmasi ile sonuglanmis
ve sinirlt sayida sirket uygulamasi ile yiiriitilmistiir. Anket firmalara mail yoluyla
gonderilmis, firmalar telefonla aranmis ve yiiz yiize miilakat yoluyla veriler

toplanmustir.

4.2.  Veri Setinin Tanimlanmasi

Veri setinin frekanslarina iligkin tablo asagida gosterilmistir.

Cizelge 4.1: Veri Setinin Tanimlanmasi

Frekans Yiizde
Devlet ozel Devlet 5 26,3%
Ozel 14 73,7%
Yerli yabanci Yerli 10 52,6%
Yabanci 9 47,4%
Kurulus Yili 2000< 8 42.1%
1980-1999 8 42,1%
1979> 3 15,8%
Isci Sayisi 0-99 11 57,9%
100-999 5 26,3%
1000< 3 15,8%
PD Periyodu Uc Aylik 4 21,1%
Yillik 12 63,2%
Diger 3 15,8%
PD Amaci Tanitim 2 10,5%
Egitim 7 36,8%
Ucret Artisi 10 52,6%
PD Sonrasi catisma Bazen 10 52,6%
Hic bir zaman 9 47,4%
PD kimin degerlendirdigi  Ustler 11 57,9%
Musteriler 1 5,3%
Hepsi 7 36,8%
PD uretkenlige etkisi Az 2 10,5%
Orta 6 31,6%
Fazla 7 36,8%
Cok Fazla 4 21,1%
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Arastirmaya alinan kurumda yapilan anket arastirmasi sonucu verilerin analizi
yapilmis ve su frekanslar elde edilmistir. % 26.3’le 5 devler kurumu ve % 73.7’le 14
0zel sektor ankete tabii tutulmaktadir. Bu kurumlardan 10 yerli sirket % 52.5 yer

tutmakta ve 9 yabanci sirket % 47.4 oraninda yer tutmaktadir.

Sirketlerin kurulus yili 1979 yilina kadar, 1980-1999 arasi1 ve 2000 yilindan sonra
yaranan kurumlar olarak siniflandirilmistir. % 15.8 oranla 3 sirket 1979 yilindan
once, % 42.1 oranla 8 sirket 1980-1999 yil1 arasinda ve nihayet yine % 42.1 oranla 8
sirket 2000’1i yi1lindan sonra yarandig1 goriilmektedir.

Kurumlardaki is¢i sayisi farklilik orani yiiksektir. 11 kurumda 99 is¢i calismaktadir
ki bu da toplam sayinin % 57.9 oranint vermektedir. 100-999 calisani olan sirket
sayis1 5’dir. Bu ise toplamin % 26.3’1i anlamina gelmektedir. Calisan sayis1 1000°den

fazla olan 3 sirket vardir. Bu da toplamin % 15.8’1 olacaktir.

Kurumlarda performans degerleme periyotlar1 “li¢ aylik, yillik, diger” sikliklariyla
gosterilmistir. % 63.2 oranla 12 kurumda yillik performans degerlemesi yapildig:
goriilmektedir. Bu da biiyiik cogunlugunda daha ¢ok performans degerlemenin yillik
yapildigin1 gosteriyor. Sadece 4 sirket {i¢ aylik olarak cevaplamis ve % 21.1 oranini

vermistir. % 15.8 oranla 3 sirket “diger” olarak cevaplamustir.

Performans degerlemenin amaci nedir sorusunda alinan frekanslar su sekilde
goriilmektedir: % 10.5’le 2 sirkette performans degerlemenin kurumunun tanitimi
icin yapildigi, % 36.8’le 7 sirkette egitim ve gelistirme amagli yapildig1 ve son olarak
10 sirkette 52.6 oranla {icret artis1 i¢in yapildigi goriilmektedir.

Performans degerleme sonrasinda isgiler arasinda her hangi bir ¢atisma ortaya
¢ikiyor mu ve bu “sik sik, bazen, hi¢ bir zaman” sikliklariyla cevaplandirilmak tizere
ankette sorulmustur. Elde edilen sonuca goére hi¢c bir kurum “sik sik” sikkinm
cevaplamamis ve kurulmarda bu tiir ¢atigmalar en azindan bazen ortaya ¢ikmaktadir.
Bu da 52.6 oranla 10 sirkette bazen olarak cevaplanmis ve diger 9 sirkette ise bu tiir

catigmalara hig rast gelinmedigi ortaya ¢ikmistir.
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Performans degerlemesini yapanlar kimlerdir sorusuna “astlar, {istler miisteriler ve
hepsi” cevaplar1 sunuldugu halde hi¢ bir kurumda bu siirecin degerlendirilmesinde
sadece astlarin rol almadigr goriilmektedir. 57.9 oraniyla 11 kurumda iistler
tarafindan, sadece 1 kurumda % 5.3 oramiyla miisteriler tarafindan yapildig
goriilmektedir. Diger 7 kurumda ise % 36.8 oraniyla hem astlar hem iistler hem de
musteriler tarafindan yapildigi ortaya ¢ikmistir ki en olaganiistii durum da budur.
Ciinki c¢alisanlarin sadece iistlerinde degil hem de diger is arkadaslar1 ve
miisterilerinden de geribildirim almalar1 onlarin daha verimli calismasina yol

acacaktir.

Son olarak performans degerlendirmenin kurumun iiretkenligine etkisi konusunda 5
siklik verilmistir. % 10.5 oranla 2 sirkette az, % 31.6 oranlar 6 sirkette orta, % 36.8
oraniyla 7 sirkette fazla ve % 21.1 oranla 4 sirkette ¢ok fazla degerleriyle bu siirecin

kuruma etkisi goriilmektedir.

4.3. Bulgular

Hipotezlerin testi igin, o6rneklem birim sayisi 30’dan kii¢iik oldugu i¢in bagimsiz
ornek t-testi ve varyans analizinin (ANOVA) parametrik olmayan alternatifleri
Mann-Whitney-U, Kruskal-Wallis-H ve Ki-Kare analizleri yapilmistir. Istatistik
analizlerin ¢iktilar1 SPSS 17.0 paket programi ile lretilmistir. Analiz bulgular

ilerleyen sayfalarda verilmektedir.

4.3.1. Yapisal Veriler ile Performans Degerleme

Analizde, ilk olarak, performans degerleme sisteminin yuiriitiiliis seklinin kurumlarin
yapisal Ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi arastirilmistir. Bu amagla iki
gruplu degiskenlerde bagimsiz 6rnek t testinin parametrik olmayan alternatifi Mann-
Whitney-U, ikiden fazla gruplu degiskenlerde ise ANOVA’nin parametrik olmayan

alternatifi Kruskal-Walli-H ve Ki-Kare analizleri uygulanmistir.

a. Ozel / Devlet
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Performans degerleme sisteminin yiirditiliis seklinin firmanin devlet veya ozel
tesebbiisii olmasina gore degisip degismediginin testi i¢in Ki-Kare analizinin

alternatifi Kolmogorov-Smirnov-Z analizi uygulanmustir.

Cizelge 4.2: Devlet/Ozel ve Performans Degerleme Sistemi

PD PD
PD PD Sonrasi PD kimin uretkenlige

Periyodu | Amaci | catisma | degerlendirdigi etkisi
Most Absolute ,286 714 443 571 ,286

Extreme —

Differences | Positive ,286 ,143 443 ,000 ,000
Negative -,214 -, 714 ,000 -,571 -,286
Kolmogorov-Smirnov Z ,548 1,371 ,850 1,097 ,548
Asymp. Sig. (2-tailed) ,924 ,047* ,465 ,180 ,924

Yapisal verilere dayanarak kurumun devlet veya o6zel olmasi 1s1¢inda performans
degerleme sisteminin nasil yiiriitiildiigline iliskin veriler Cizelge 9’da ortaya
koyulmustur. Analiz yapilan 6zel ve devlet kurumlari arasinda yalnizca “performans
degerlemenin amaci” (p=0,047<0.05) sorusuna gore anlamli farklilik oldugu
goriilmektedir. Diger degiskenlerde firmalarin 6zel veya devlet olamalarina gore bir

farklilik olmadig: tespit edilmistir.
b. Yerli/ Yabanci

Performans degerleme sisteminin yiiriitiiliis seklinin firmanin yerli veya yabanci
sermayeli olmasma gore degisip degismediginin testi i¢in Ki-Kare analizinin

alternatifi Kolmogorov-Smirnov-Z analizi uygulanmistir.

Cizelge 4.3: Yerli/yabanci ve Performans Degerleme Sistemi

PD PD
PD PD Sonrasi PD kimin uretkenlige

Periyodu | Amaci catisma | degerlendirdigi etkisi
Most Extreme | Absolute ,300 ,222 478 ,167 ,222
Differences  [Bositive ,000 000 ,000 000 ,000
Negative -,300 -,222 -,478 -,167 -,222
Kolmogorov-Smirnov Z ,653 ,484 1,040 ,363 ,484
Asymp. Sig. (2-tailed) , 787 ,973 ,230 ,999 973

Yapisal verilere dayanarak kurumun yerli veya yabanci sermayeli olmasi 151ginda

performans degerleme sisteminin nasil yiiriitiildiigiine iliskin veriler Cizelge 10°da
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ortaya koyulmustur. Analiz yapilan yerli ve yabanci sermayeli kurumlar arasinda

anlaml1 farklilik olmadig1 goriilmektedir.
C. Kurulus yih

Performans degerleme sisteminin yiiriitiiliis seklinin firmanin kurulus yilina gore
degisip degismediginin testi icin ANOVA’nin alternatifi Kruskal Wallis analizi

uygulanmustir.

Cizelge 4.4: Kurulus Y1l ve Performans Degerleme Sistemi

Chi-Square Df Asymp. Sig.
PD Periyodu 4,217 2 0,121
PD Amaci 2,045 2 0,360
PD Sonrasi catisma 3,275 2 0,194
PD kimin degerlendirdigi 5,438 2 0,066
PD uretkenlige etkisi 6,187 2 0,045*

* 995 giiven araliginda anlaml

Kurulus Yili Viean

2000< 6,94
PD uretkenlige 1980-1999 10,94
etkisi :

1979> 15,67

Yapisal verilere dayanarak kurumun kurulus yih 1s1ginda performans degerleme
sisteminin nasil yiriitiildiigiine iliskin veriler Cizelge 11°de ortaya koyulmustur.
Analiz yapilan firmalarin kurulus yillart arasinda yalmizca “Performans
degerlemenin iiretkenlige etkisi” (p=0,045<0.05) sorusuna gore anlamli farklilik
oldugu goriilmektedir. Diger degiskenlerde firmalarin 6zel veya devlet olamalarina

gore bir farklilik olmadigi tespit edilmistir.

d. lIscisayist
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Performans degerleme sisteminin yiiriitiiliis seklinin firmanin Isci sayisima gore
degisip degismediginin testi icin ANOVA’nin alternatifi Kruskal Wallis analizi

uygulanmustir.

Cizelge 4.5: Isci Sayis1 ve PD Sistemi

Chi-Square | Df Asymp.
Sig.
PD Periyodu 3,421 2 ,181
PD Amaci 2,970 2 ,227
PD Sonrasi catisma 1,234 2 ,540
PD kimin degerlendirdigi 3,465 2 177
PD uretkenlige etkisi 7,928 2 ,019
* %95 giiven araliginda anlamli
Isci Sayisi Mean Rank
0-99 7,14
PD uretkenlige etkisi 100-999 12,9
1000< 15,67

Yapisal verilere dayanarak kurumun Isci Sayis1 1s1zinda performans degerleme
sisteminin nasil yiiriitiildiigline iliskin veriler Cizelge 12°de ortaya koyulmustur.
Analiz yapilan firmalarin kurulus yillart arasinda yalmizca “Performans
degerlemenin iiretkenlige etkisi” (p=0,019<0.05) sorusuna goére anlamli farklilik
oldugu goriilmektedir. Diger degiskenlerde firmalarin 6zel veya devlet olamalarina

gore bir farklilik olmadigi tespit edilmistir.
4.3.2. Yapisal Veriler ile Performans Degerlemenin Kuruma Etkisi
a. Ozel / Devlet

Performans degerleme sisteminin kuruma olan etkilerinin firmanin Ozel veya devlet
olmasina gore degisip degismediginin testi icin bagimsiz ornek t testinin alternatifi

Mann-Whitney-U analizi uygulanmustir.

Cizelge 4.6: Ozel/Devlet ve Performans Degerlemenin Kuruma Olan Etkisi

M- | G
Whitney U tailed)
Geri Bildirim 19,5 0,098
Yeterli Teknik Bilgi 16,5 0,056
Kendi basina karar 20,5 0,157
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Ust ve alt iligkiler 31 0,646
Calisma saatlerine uyma 25 0,190
Politika ve strateji bilgi 29 0,495
Yeni gorevleri 6grenme 29 0,540
PD isten cikarmada kullanma 19,5 0,130
PD odullendirme 20,5 0,128
Yoneticilerin performansi 26 0,390

Yapisal verilere dayanarak kurumun devlet ve 6zel olmasi 1s18inda performans
degerleme sisteminin kuruma etkisine iligkin veriler Cizelge 13’te ortaya
koyulmustur. Analiz yapilan devlet ve 0zel kurumlar arasinda anlamli farklilik

olmadig1 goriilmektedir.

b. Yerli/ Yabanc

Performans degerleme sisteminin kuruma olan etkilerinin firmanin Yerli veya
yabanci sermayeli olmasina gore degisip degismediginin testi i¢in bagimsiz ornek t

testinin alternatifi Mann-Whitney-U analizi uygulanmstir.

Cizelge 4.7: Yerli/Yabanci ve Performans Degerlemenin Kuruma Olan Etkisi

Mann- Asymp. Sig.
Whitney U (2-tailed)

Geri Bildirim 42,5 0,814
Yeterli Teknik Bilgi 445 0,964
Kendi basina karar 38 0,547
Ust ve alt iligkiler 43,5 0,879
Calisma saatlerine uyma 34,5 0,225
Politika ve strateji bilgi 36 0,367
Yeni gorevleri 6grenme 375 0,499
PD isten cikarmada kullanma 31 0,228
PD odullendirme 36 0,404
Yoneticilerin performansi 37,5 0,528

Yapisal verilere dayanarak kurumun yerli ve yabanci sermayeli olmas: 1s1ginda

performans degerleme sisteminin kuruma etkisine iliskin veriler Cizelge 14’te ortaya
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koyulmustur. Analiz yapilan yerli ve yabanci saermayeli kurumlar arasinda anlaml

farklilik olmadig1 goriilmektedir.

C. Kurulus yih

Performans degerleme sisteminin kuruma olan etkilerinin firmanin kurulus yilina
gore degisip degismediginin testi igin ANOVA’nin alternatifi Kruskal Wallis analizi

uygulanmustir.

Cizelge 4.8: Kurulus Y1l ve Performan Degerlemenin Kuruma Etkisi

Chi- Df Asymp.
Square Sig.
Geri Bildirim 3,275 2 194
Yeterli Teknik Bilgi 5382 2 068
Kendi basina karar 058 2 971
Ust ve alt iliskiler 5,942 2 051
i i ,900 2 ,638
Calisma saatlerine uyma
*
Politika ve strateji bilgi 11,19 2 004
i i 55 3,150 2 ,207
Yeni gorevleri 6grenme
PD isten cikarmada kullanma 3,443 2 179
PD odullendirme 582 2 147
Yoneticilerin performansi 3,563 2 168
* 9495 giiven araliginda anlamli
Kurulus Yili '\RA:r?E
2000< 5,88
P_oll_tlka ve strateji 1980-1999 13
bilgi
1979> 13

Yapisal verilere dayanarak kurumun kurulus yili 1s1ginda performans degerleme
sisteminin kuruma olan etkilerine iliskin veriler Cizelge 15°te ortaya koyulmustur.
Analiz yapilan firmalarin kurulus yillart arasinda yalmizca “Calisanlara kurumun

politika ve stratejisi hakkinda bilgi verilmesi” (p=0,004<0.05) sorusuna gore anlamli
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farklilik oldugu goriilmektedir. Diger degiskenlerde firmalarin 6zel veya devlet

olamalarma gore bir farklilik olmadig: tespit edilmistir.
d. Isci sayisi

Performans degerleme sisteminin kuruma olan etkilerinin firmanin is¢i sayisina gore
degisip degismediginin testi icin ANOVA’nin alternatifi Kruskal Wallis analizi

uygulanmustir.

Cizelge 4.9: Isci Sayis1 ve Performans Degerlemenin Kuruma Olan etkisi

Test Statistics*®
Chi- Df Asymp.
Square Sig.
Geri Bildirim 3,767 2 152
Yeterli Teknik Bilgi 2,037 2 361
Kendi basina karar 1123 2 570
Ust ve alt iliskiler 6,042 2 ,049
Calisma saatlerine uyma 4,873 2 ,087
Politika ve strateji bilgi 5,922 2 052
Yeni gorevleri égrenme 1216 2 544
PD isten cikarmada kullanma 2,003 2 367
PD odullendirme 1,993 2 369
Yoneticilerin performansi 4,096 2 1129
* 9095 giiven araliginda anlamli
Isci Sayisi '\IéI:r?E
0-99 7,82
Ust ve alt iligkiler 100-999 13
1000< 13

Yapisal verilere dayanarak kurumun is¢i sayis1 1s18inda performans
degerleme sisteminin kuruma olan etkilerine iliskin veriler Cizelge 16’da ortaya

koyulmustur. Analiz yapilan firmalarin is¢i sayilar1 arasinda yalmizca “Calisanlarin
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tistleri ve astlart ile iyi iliskiler kurabilmesi” (p=0,049<0.05) sorusuna gore anlamli
farklilik oldugu goriilmektedir. Diger degiskenlerde firmalarin 6zel veya devlet

olamalarina gore bir farklilik olmadig1 tespit edilmistir.
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4.3.3. Performans degerlemenin kuruma etkisi

a. Performans degerlendirme periyodu

Cizelge 4.10: Performans Degerleme Periyodu ve Performans Degerlemenin
Kuruma Olan Etkisi

Chi-Square df Asymp. Sig.
Geri Bildirim 0,714 1 0,398
Yeterli Teknik Bilgi 0,643 1 0,423
Kendi basina karar 0,520 1 0,471
Ust ve alt iligkiler 3,000 1 0,083
Calisma saatlerine uyma 0,128 1 0,720
Politika ve strateji bilgi 8,909 1 0,003*
Yeni gorevleri 6grenme 1,484 1 0,223
PD isten cikarmada kullanma 0,333 1 0,564
PD odullendirme 1,185 1 0,276
Yoneticilerin performansi 1,262 1 0,261
* %95 giiven araliginda anlamli
Ranks
Mean
PD Periyodu N Rank
Politika ve strateji bilgi Uc Aylik 4 3,25
Yillik 12 10,25

Performans degerleme sisteminin kuruma olan etkilerinin firmanin peformans
degerleme periyoduna gore degisip degismediginin testi i¢in Kruskal Wallis analizi
uygulanmistir. Analiz sonucu sirketin performans degerlendirme periyodu ile

“calisanlarin  kurumun politika ve stratejileri hakkinda bilgi sahibi olmalari’

(p=0,003) sorusuna gore anlamli farklilik oldugu goériilmektedir.

b. Performans degerlemenin amaci

Cizelge 4.11: Performans Degerlemenin Amaci ve Performans Degerlemenin
Kuruma Olan EtkKisi

Chi-Square df Asymp. Sig.
Geri Bildirim 1,986 2 0,371
Yeterli Teknik Bilgi 4,119 2 0,127
Kendi basina karar 4,345 2 0,114
Ust ve alt iligkiler 1,276 2 0,528
Calisma saatlerine uyma 7,984 2 0,018*
Politika ve strateji bilgi 1,304 2 0,521
Yeni gorevleri 6grenme 2,055 2 0,358
PD isten cikarmada kullanma 2,113 2 0,348
PD odullendirme 4,055 2 0,132
Yoneticilerin performansi 4,647 2 0,098
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* %95 giiven araliginda anlaml

Ranks
Mean
PD Amaci N Rank
Calisma saatlerine uyma Tanitim 2 2,50
Egitim 7 10,64
Ucret Artisi 10 11,05

Sirketin performans degerleme amaci ile “calisanlarin ¢alisma saatlerine uyma
konusundaki hassasiyetleri” (p=0,018) arasinda olarak anlamli farklilik oldugu

goriilmektedir.

C. Performans degerlendirme sonrasi catisma

Cizelge 4.12: Performans Degerlendirme Sonrasi Catisma vePerformans
Degerlemenin Kuruma Olan Etkisi

Chi-Square df Asymp. Sig.
Geri Bildirim 0,056 1 0,814
Yeterli Teknik Bilgi 1,095 1 0,295
Kendi basina karar 0,416 1 0,519
Ust ve alt iligkiler 0,656 1 0,418
Calisma saatlerine uyma 0,013 1 0,908
Politika ve strateji bilgi 0,814 1 0,367
Yeni gorevleri ogrenme 0,130 1 0,719
PD isten cikarmada kullanma 3,754 1 0,053
PD odullendirme 0,019 1 0,889
Yoneticilerin performansi 2,429 1 0,119

Analiz sonucu kurumda performans degerleme sonrasi ¢atisma ile kurumda

performans degerlemenin etkileri arasinda anlaml bir farklilik goriilmemektedir.
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d. Performans degerlemesinin kimler tarafindan yapildig

Cizelge 4.13: Performans Degerlemesinin Kimler Tarafindan Yapildigi ve
Perofrmans Degerlemenin Kuruma Olan etkisi

Chi-Square df Asymp. Sig.
Geri Bildirim 6,452 2 0,040*
Yeterli Teknik Bilgi 9,958 2 0,007*
Kendi basina karar 7,140 2 0,028*
Ust ve alt iligkiler 2,284 2 0,319
Calisma saatlerine uyma 3,047 2 0,218
Politika ve strateji bilgi 1,603 2 0,449
Yeni gorevleri ogrenme 4,904 2 0,086
PD isten cikarmada kullanma 7,704 2 0,021*
PD odullendirme 1,265 2 0,531
Yoneticilerin performansi 0,316 2 0,854

* 9095 giiven araliginda anlaml

Ranks
PD kimin
degerlendirdigi N Mean Rank

Geri Bildirim Ustler 11 7,59
Musteriler 1 14,50
Hepsi 7 13,14
Total 19

Yeterli Teknik Bilgi Ustler 11 7,18
Musteriler 1 7,50
Hepsi 7 14,79
Total 19

Kendi basina karar Ustler 11 7,77
Musteriler 1 5,00
Hepsi 7 14,21
Total 19

PD isten cikarmada kullanma Ustler 11 7,95
Musteriler 1 3,00
Hepsi 7 14,21
Total 19

Analiz sonucu sirkette performans degerlemenin kimler tarafindan yapilmasi ile ile
kuruma etkileri arasinda anlamli farklilik goriilmektedir. Bunlar sirasiyla,
“calisanlara geri bildirim verilmesi” (p=0,040), “calisanlarin yeterli teknik bilgiye

sahip olmalart” (p=0,007), “calisanlarin kendi baslarina karar alabilmeler”
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(p=0,028), “performans degerleme sonuglarimin isten ¢ikarma kararlarinda

kullanilmasi” (p=0,021) olarak ortaya ¢ikmaktadir.

e. Performans degerlemenin kurumun iiretkenligine etkisi

Cizelge 4.14: Performans Degerlemenin Uretkenlige Etkisi ve Performans
Degerlemenin Kuruma Olan Etkisi

Chi-Square df Asymp. Sig.
Geri Bildirim 8,319 3 0,040*
Yeterli Teknik Bilgi 6,816 3 0,078
Kendi basina karar 3,146 3 0,370
Ust ve alt iliskiler 6,203 3 0,102
Calisma saatlerine uyma 2,732 3 0,435
Politika ve strateji bilgi 5,276 3 0,153
Yeni gorevleri ogrenme 5,620 3 0,132
PD isten cikarmada kullanma 0,182 3 0,980
PD odullendirme 6,976 3 0,073
Yoneticilerin performansi 1,638 3 0,651

* 9095 giiven araliginda anlaml

PD uretkenlige etkisi N Mean Rank

Geri Bildirim Az 2 14,50
Orta 6 6,58
Fazla 7 9,07
Cok Fazla 4 14,50
Total 19

Kurumda performans degerlemenin kurumun tretkenligine etkisi ile “calisanlara
geribildirim verilmesi” (p=0,040) sorusunda olarak anlamli farklilk oldugu

gortilmektedir.

Hipotezlerin testi icin yapilan analizler sonucunda, hangi hipotezlerin kabul

edildigine dair olusturulan tablolar asagidadir:
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Devlet/6zel

Yerli/yabanci

Kurulus y1li | Is¢i Sayis

PD periyodu

PD Amag

Fark
Anlaml

PD Sonras1 Catisma

PD kimler degerlendiriyor

PD iretkenlik

Fark
Anlamh

Fark Anlamli

Devlet/6zel

Yerli/yabanci

Kurulus yili | Isci Sayist

Geri bildirim

Yeterli teknik bilgi

Kendi basina karar

Ust ve alt iyi iliskiler

Fark Anlaml

Caligma saatlerine uyma

Politika, strateji bilgi

Fark
Anlaml

Yeni gorevleri 6grenme

PD isten ¢ikarmada
kullanma

PD o6dillendirme

Y Oneticilerin performansi

PD
periyodu

PD
Amag

Catisma

PD Sonrasi

PD kimler
degerlendiriyor

PD

Geri bildirim

Fark

Fark Anlamli | Anlaml

Yeterli teknik bilgi

Fark Anlaml

Kendi basina karar

Fark Anlaml

Ust ve alt iyi iliskiler

Caligma saatlerine
uyma

Fark
Anlamh

Politika, strateji bilgi

Fark
Anlamli

Yeni gorevleri 6grenme

PD isten ¢ikarmada
kullanma

Fark Anlaml

PD odullendirme

Y bneticilerin
performansi
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5. SONUC VE ONERILER

Bu arastirma ile Azerbaycan’daki isletmelerde uygulanan performans degerlendirme
yontemlerinin ne derecede onem kazandigi ve uygulamaya konuldugu iizerinde

durulmustur.

Arastirma sonucunda kurumlarda ¢alisanlarin performans degerlemesinin daha ¢ok
tstler tarafindan yapildigr goriilmektedir. Calisanlarin  geribildirimi  sadece
istlerinden almasi onlarin performanslari hakkinda yeterli bilgi sahibi olmalarini
sinirlamaktadir. Ciinkii calisanlara hem {istler tarafindan ve hem de miisteriler, astlar
ve diger calisma arkadaslar1 tarafindan geribildirim verilmesi onlarin tim art1 ve
eksilerini biitiiniiyle goz oniine koyacaktir. Bir personelin 6zel hayatinda yasadigi
mutluluklar1 onun performansini etkileyecek c¢ok oOnemli bir faktordiir. Fakat
Azerbaycan’da asgari licretin diisiik olmasi, {ilke genelinde personel iicretinin fazla
olmamasi ¢aligsanlarin motivasyonunu diisiirmekte ve bu da onlarin 6zel hayatina

olumsuz etki etmektedir.

Arastirmada, iki gruplu degiskenlerde bagimsiz 6rnek t testinin parametrik olmayan
alternatifi Mann-Whitney-U, ikiden fazla gruplu degiskenlerde ise ANOVA’nmn
parametrik olmayan alternatifi Kruskal-Walli-H ve Kolmogorov-Smirnov-Z

analizleri uygulanmistir.

Arastirma sonucunda, kurumun yapisal gostericileri ile kurumdaki performans
degerleme ve performans degerlemenin kuruma etkileri arasinda bazi anlamh

farkliliklar goriilmektedir. Bunlar sirasiyla, peformans degerlemenin iiretkenlige
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etkisi, ast ve iistlerle iligki durumuna etkisi ve kurumun politika ve stratejileri

hakkinda ¢calisanlara bilgi verilmesidir.

Arastirma sonucunda, kurumun performans degerlemesi sistemi ile kuruma etkileri
arasinda bazi anlamli farkliliklar goriilmektedir. Bunlar, c¢alisanlarin kurumun
politika ve stratejileri hakkinda bilgi sahibi olmalari, performans degerlendirme
kararlarimin isten ¢ikarilmada kullaniimasi, ¢alisanlarin insiyatif sahibi olmalari,
calisana performansiyla ilgili geribildirim verilmesi, ¢alisamin yeterli teknik bilgiye

sahip olmast.

Burda sirketlerin ¢alisanlar iizerinde yaptigi performans degerleme kriterlerinde
ortaya ¢ikan anlamli farkliliklar su sonuglart gostermektedir. Sirketlerde pefromans
degerleme periyotlar1 genellikle yillik olarak yapilmaktadir. Yillik olarak yapilan
firmalarda bu, kurum igin yeterli olmayabilir. Ug ayda bir performans degerlemesi
yapilan firmalarda ast-iist iliskileri ve c¢alisanlarin insiyatif sahibi olmalari, ayn
zamanda onlara geribildirim verilmesinin 6nemli oldugu gorilmiistiir. Calisanlar
yaptiklar1 isler hakkinda devamli olarak geribildirime ihtiyaglar1 vardir. Onlarin
motivasyonunda ve kuruma olan katkilarinda etkili oldugu goriilmektedir. Yani,
performans degerlemenin sik araliklarla yapilmasi ve sonugta ¢alisanlara
geribilidirim verilmesi kurumun {iretkenligini de etkileyecektir. Geribildirim
verilmesi ise daha ¢ok {lstler tarafindan yapildigi goriiliiyor. Ancak, calisanlara
astlart, tistleri, miisterileri ve hem de diger ¢caligma arkadaslari tarafindan geribildirim
verilmesi onlarin performanslarini biitiin taraflariyla géz oniine koyacaktir. Sadece
iistlerden alinan geribildirim yeterli olmayabilir. Ayn1 zamanda ¢alisanlara kurumun
politika ve stratejileri hakkinda yeterli bilgi verimlesi 6neriliyor. Kurumun misyon ve
vizyonunu belirlerken c¢alisanlarin bilgilendirilmesi, hatta vizyon ve misyon
belirleme siirecine katilmalari, kurumun hedeflerine ulasmasi konusunda etkili

olacaktir.

Performans degerlemenin amaci devlet ve 6zel kurumlarda farklilik gostermektedir.
Devlet kurumlarinda amag daha ¢ok iicret artis1 olarak goriiliiyor. Ozel kesimde ise
bu ¢alisanin egitimi ve kisisel gelisimi yoniinde uygulanmaktadir. Ancak performans
degerlemeyi kurum icin sadece bir iicret artis1 olarak gormek dogru degildir.

Performans degerleme siireci daha ¢ok ¢aligsanlarin art1 ve eksilerini ortaya ¢ikarmak
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ve onlarin hangi alanlarda egitim ihtiyact oldugunu tespit etmek icin gerekli ve etkili

bir yontem olarak goriilmesi 6nerilmektedir.

Kurulus yili 1980°den Oncelere dayanan ve isc¢i sayisinin az oldugu isletmelerde
performans degerlemenin iiretkenlige etkisi fazla goriilmemektedir. Ozellikle bdyle
isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi kavrami tam algilanmamis ve geleneksel
personel yonetim sistemi devam etmektedir. O yilizden yeterince 6nemin verilmemesi
sonucunda performans degerleme sistemi iiretkenlige etki etme konusunda yeterli

olmamaktadir.

Firmalarin is¢i sayist ile ast ve istlerin iliskisi bakimindan da anlamli farkliliklar
goriilmektedir. Calisan sayisinin fazla oldugu firmalarda ast st iliskisi yeteri
diizeyde olmayabilir. Iyi diizenlenmis bir performans degerleme sistemi calisanla

yonetici iliskilerinin gelistirilmesi bakimindan da etkili olacaktir.

Calisanlarin ¢alisma saatlerine uyma konusu ile kurumda performans degerlemenin
amagclar1 arasinda anlamli farklilik goriilmektedir. Performans degerlemenin egitim
ve gelistirme amaci ile kullanilan firmalarda genellikle ¢alisanlarin bilgi, beceri ve
disiplini konusunda daha hassas davrandiklar1 goriilmektedir. Cilinkii performans
degerlemenin en 6nemli amaci ihtiya¢ duyulan egitim ve gelistirmeyi ortaya koymak
ve planlamaktir. Kurumlarin da bu siireci sadece licret artis1 olarak degil egitim ve

gelistirme i¢in de uygulamalar1 dnerilmektedir.

Yukarida da belirtildigi iizere Azerbaycan’daki isletmelerde Insan Kaynaklari
Yonetimi kavrami halen de tam algilanamamaktadir. Insan kaynaklarinm son yillarda
on planda olmasmma ragmen ancak, isim olarak degisse de, Ozellik olarak
degismemekte ve klasik diisiince tarzi yiiriitiilmektedir. Personel yonetiminden insan
kaynaklarina gecis goze carpacak kadar gelismemektedir. Kurumlarda is analizi,
kariyer gelistirme, performans degerlendirme gibi fonksiyonlar yapilsa bile bunun
asil amaci algilanamamaktadir. Odiillendirmeye gére maas artisi, calisanin isiyle
ilgili egitim ihtiyaci, terfi gibi ¢alisan1 motive edecek bir performans degerlendirme

sisteminin 6zellikle kamu kuruluslarinda yaygin olmadig: ortadadir.
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Bazi Onerilmesi gereken konular, kurumda performans degerlemenin &neminin
algilanmasi, performans degerlemenin sik araliklarla yapilmasi, ¢alisanlara diizenli
sekilde isleri ile ilgili geribildirim verilmesi, kurumun vizyonu, stratejisi hakkinda
calisanlar bilgilendirmek, onlara insiyatif saglamak, ast {ist iliskilerini gelistirmek bu
kurumlar i¢in gelecege doniik verimlilik saglayacaktir. Sonug olarak, kurumalarda
insan kaynaklar1 yonetimine yeteri kadar dnem verilmesi, performans degerleme,
kariyer yoOnetimi, licretleme vb. fonksiyonlarin iyi bir sekilde yiiriitiilmesi ve
verimlilik saglanmasi bakimindan, yukarida bahsettigimiz konularla bagdastirarak
hali hazir sistemin yeniden diizenlenmesi kurum i¢i etkinlik ve verimlik bakimindan

olumlu sonuglara gotiirecektir.

Bu calismadaki kisitlar; genis bir sektorel kapsam ele alinmasina ragmen az sayida
firma ile ¢alisildi. Bundan sonraki ¢alismalarda arastirmacilar, sektor daraltilip firma
sayis1 azaltilabilir. Bu konu ile ilgili ¢ok fazla sayida 6lgek ¢alismasi yapilmamis, bir
Olcek calismasi yapilabilir. Benzeri ¢alismalar farkli sektorlere de uygulanabilir. Ve

performans kriteri olarak ele alinan kriter sayilari arttirilabilir.
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EKLER

T.C. ISTANBUL AYDIN UNIVERSITESI
MODERN PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERININ
AZERBAYCANDAKI ISLETMELERDE UYGULANMASI UZERINE
ARASTIRMA
Sayin katilmci. Bu anket yiiksek lisans arastirmasi icin hazirlanmistir.
Arastirmada Kisilerin ve kurumlarin isimleri asla vurgulanmayacak ve anketin
sonuclar1 arastirma disinda baska hi¢ bir amag icin kullanilmayacaktir. Ankete

zaman ayirdiginiz icin tesekkiir ederim.

|. Kurumunuz hakkinda genel sorulari cevaplayimz.
1. a) Devlet kurumu b) Ozel kurum
2. a) Yerli kurum b) Yabanci kurum
3. Kurulus yil1 ...........
4. Iscisayist..........
II. Performans degerlemeyle ilgili genel sorular.

1. Performans degerlendirme kurumunuzda hangi araliklarla yapilmaktadir?
a) Aylik
b) Ug ayda bir
c) Yillik
d) Diger

2. Performans degerlendirmede amaglanan hedef nedir?
a) Tanitim
b) Egitim ve gelistirme ihtiyacinin belirlenmesi
¢) Ucret artis1
d) Diger

3. Performans degerlendirme sonrasinda isciler arasinda herhangi bir catisma
ortaya ¢ikiyor mu?
a) Sik sik
b) Bazen
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I11.

4.

¢) Hig bir zaman

Performansi kimler degerlendirir?
a) Ustler

b) Astlar

c) Misteriler

d) Hepsi

Performans degerlendirme siireci

etkiliyor?

a) Cokaz
b) Az

c) Orta

d) Fazla

e) Cok fazla

kurumun {retkenligini

ne derecede

Kurumunuzdaki calisanlarin performans degerlemesiyle ilgili asagidaki

sorular1 cevaplayiniz.

Cok dikkate Dikkate Fikrim
alinmaktadir | almmmaktadir yok

Dikkate
alinmamaktad
r

Hig dikkate
alinmamaktadi
r

Calisanin
performansiyla ilgili
caligsana geribildirim
verilmesi

Caliganin isiyle
ilgili yeterli teknik
bilgiye ulagmis
olmast

Caliganin kendi
asina karar alabilme
yetenegine sahip
olmasi

Calisanlarin  stleri
ve astlart ile 1iyi
iligkiler kurabilmesi

Calisanlarin ¢alisma
saatlerine uyma
konusundaki
hassasiyetinin
yiiksek olmasi
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Kurumun  politika,
strateji  ve genel
amaglart  hakkinda
calisanlarn  yeterli
bilgiye sahip olmast

Calisanlarin~ yeni
gorevleri  Ogrenme
yetenegi ve
gonilliligi

Performas
degerlendirme
sonuclarinin  isten
¢tkarma

kararlarinda
kullanilmas1

Performans
degerlendirme
sonucunda  yiiksek
performansa  sahip
kisilerin
odiillendirilmesi

Yoneticilerin
performansinin
diisiik olmasi
isgdrenlerin
performansini
etkiler
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