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ONSOZ

Insan kaynaklar1 yonetimi, tarihsel stirece bakildiginda farkli isimler almis olsa da, her
zaman isletmenin bir parcast olmustur. Gegen zaman igerisinde kazandigi Onem ve
isletmelerde elde ettigi 6nemli pozisyon sayesinde, hem ydneticiler igin hem de ¢alisanlar igin
vazgecilmez bir konuma ulagmistir. Insan kaynaklari yonetimi sayesinde yoneticilerin pek ¢ok
konuda ki sorumlulugu bu departmana kaymis ve islerin kuralina uygun bir sekilde

ylritiilmesi saglanmistir.

Insan kaynaklari ydnetiminin bir fonksiyonu olan performans degerlendirme siireci ise,
hemen hemen her isletmenin uygulamak zorunda oldugu bir ihtiya¢ haline gelmistir. Hem
orgiitsel hem de bireysel anlamda rekabet yogun bir pazarda faaliyet gosteren isletmelerin,
kendilerini ve ¢aligsanlarini iistiin niteliklere ulagtirmasi i¢in performans degerlendirme siireci
zorunlu hale gelmistir. Ayrica, ¢alisanlarla ilgili olarak verilecek terfi, licret artig1 veya isten

cikarma gibi kararlarda da performans degerlendirmesinin 6nemi biiytiktiir.

Bu ¢alismada genel olarak insan kaynaklar1 yonetimi ve performans degerlendirme siireci
hakkinda bilgi verilmis ve calisma, isgérenlerin performans degerlendirmeyi ne sekilde

algiladiklarini kavrayabilmek amaciyla yapilan bir anket calismasiyla desteklenmistir.

Calismami devam ettirdigim siire boyunca bana her konuda destek olan ve yardimlarini
esirgemeyen Sayin Hocam ve ayni zamanda tez danismanim olan Prof. Dr. Salih Giiney’e,
arastirma siirecinde bana yardimci olan arkadaslarim, Arda Disli, Bilgehan Ay ve Demet

Kivang’a ve bu siire boyunca yanimda olan herkese tesekkiirlerimi sunarim.

Tez calismasi ve yiiksek lisans siirecinde her kosulda yanimda olan ve desteklerini hicbir

zaman esirgemeyen aileme de tesekkiir ederim.

01.07.2013 Caner iZGi



OZET

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE CALISANLARIN PERFORMANSININ
DEGERLENDIRILMESi SURECI VE OTEL ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA

Caner [ZGI
Temmuz, 2013

Insan kaynaklar1 yonetimi giiniimiiz isletmelerinin olmazsa olmaz ihtiyaglarindan biridir.
Isletmelerin ana kaynagi olan insanin temininde rol oynayan baslica departman insan
kaynaklar1 departmani olmaktadir. Calisanlarin secilmesi, temin edilmesi, oryantasyon
islemlerinin yapilmasi ve performans degerlendirmesi gibi pek siirecin islemesinin temelinde
insan kaynaklar1 yoOnetimi yer almaktadir. Bu sure¢ icerisinde yer alan performans
degerlendirme, sadece calisanlarin performanslarini degerlemek icin degil ayni zamanda
calisan ve yonetici arasindaki bagin da kuvvetlenmesini saglayacak bir siirectir. Performans
degerlendirmesi, isletmelerin basarili olmalarina katki saglayacak énemli konulardan biridir.
Dogru olarak uygulanan bir performans degerlendirmesi, basarili bir performans yonetimini
ve Dberaberinde isletmenin basarisin1 getirecektir. Bu c¢alismanin amaci, oncelikle insan
kaynaklarmin tanimini yaparak, insan kaynaklari departmaninin isletmelerdeki &nemini
vurgulamak ve daha sonrasinda ise performans degerlendirme siirecine giris yaparak,
performans degerlendirme siireci hakkinda bilgi vermektir. Calisma otel isletmelerinde
yapilan bir anket uygulamasi ile desteklenmekte ve anket vasitasiyla ¢alisanlarin performans
degerlendirme siirecine kars1 olan tutumlarmi belirlemektir. [laveten, demografik dzellikler de
dikkate alinarak, performans degerlendirme algisina olan etkisi incelenmistir. Caligmanin
hazirlanmasinda literatlir taramasi ve anket tekniginden yararlanilmistir. Anketlerin
degerlendirilmesinde SPSS 13.0 for Windows paket programi kullanilmis, demografik
ozelliklerin, performans algilamalar1 arasindaki farkliliklarin belirlenmesi i¢in, Bagimsiz T
Testi, Tek Yonlu Varyans Analizi ve Kruskal-Wallis Testi yapilmistir. Yapilan ¢aligma
neticesinde c¢alisanlarin ve yoneticilerin goriisleri ortaya konmus ve yonetici kademesinde Ki

bireylerin performans degerlendirmesine daha fazla 6nem verdigi ortaya ¢ikmistir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Performans, Performans

Degerlendirme Siireci.



ABSTRACT

PERFORMANCE APPRAISAL PROCESS OF EMPLOYEES IN HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT AND AN APPLICATION IN HOTEL INDUSTRY

Caner 1ZGi
July, 2013

Human resource management is one of the necessary needs of today’s business. Human
resource management department has a very important role for supply of the human being to
main resources of companies. Human resource management department has fundamental role
for personnel recruiting, orientation and performance appraisal and so on. The performance
evaluation within this process, it’s not only for evaluate of employees performance
therewithal it’s important to get strengthening of the bond between employee and employer.
Performance evaluation is one of the important matters for companies getting successful. If
the companies can use to performance evaluation correctly, it’s bring to successful
performance management and then bring success of the company. The aim of this study to
give some information about human resource management and underline important of human
resource department is then make prelude to performance evaluation and give some
information about performance appraisal process. The study is supported with a survey at
hotel companies. The survey purpose to understand, what employees think about to
performance appraisal are. In addition to, try to figure out of the perception of the
performance evaluation with using to demographical characteristics. Search of literature and
survey method were utilized while to study was preparing. SPSS 13.0 for Windows was used
for rating to surveys. Independent T Test, Anova and Kruskal-Wallis Test has made for
understand to difference between demographical characteristics and perception of the
performance appraisal. As a result of the study, the survey showed opinion to employee and
employer about to performance appraisal eventually, emerged to the person who works in a

managerial position is give more importance to performance appraisal process.

Key words: Human Resource, Human Resource Management, Performance, Performance

Appraisal Process.
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GIRIS
Isletmeler her gecen giin daha da gelismekte ve ilerlemektedirler. Teknoloji sayesinde her
tirlit imkana ve kaynaga sahip olabilmekte ve teknoloji ile Uretilen robotlar, makineler ve
diger cihazlar sayesinde Kkilometrelerce &teden sadece tek bir komutla Gretim
yapabilmektedirler. ilerleyen biitiin bu teknolojiye ragmen, o komutu verecek olan gene bir

insandir. Gelismislik diizeyi hangi seviyede olursa olsun, biitiin isletmeler az ya da ¢ok sayida

insan kaynagina ihtiya¢ duymaktadir.

Insan kaynag1 her ne kadar cesitli talimatlar alarak caligsa da bir makine degildir. Insan
duygular1 olan ve olaylar karsisinda tepki gosterebilen bir yapidadir. Bu nedenle insanin
dogru yonetilmesi de ¢ok onemlidir. Gelisigiizel yapilacak yonetim stratejileri higbir kosulda
kimseye fayda saglamayacaktir. Bu nedenle insan kaynaginin yonetiminin, dogru ve kuralina

uygun bir bigimde yapilmas1 gerekmektedir.

Bu noktada giindeme gelen insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, personel yonetimi siireci
ile giin yliziine ¢ikmis ve geliserek insan kaynaklart yonetimi haline gelmistir. Her isletmenin
en Oonemli departmanlarindan biri olan insan kaynaklar1 departmani, ¢alisanlarin her tiirli
ihtiyacin1 gidermekle yiikiimlidiir. Dogru sekilde yonetilecek insan kaynagi isletmenin

basarilt olmasinin temelini olusturmaktadir.

Insan dogasi geregi zaman zaman kaytarmaya ya da isini dogru bigimde yapmamaya
meyillidir. Bu nedenle belirli zamanlarda denetlenmesi ve kontrol edilmesi gerekmektedir.
Performans degerlendirmesi, bu kontrol ve denetlemenin saglanmasina olanak tanir.
Calisanlardan beklenen performans diizeylerine ulasilip ulagilmadigi ve mevcut performansin
ne derecede oldugunu anlamak i¢in performans degerlendirmesinden faydalanilmaktadir.
insan kaynaklar1 yonetimi siirecini, dogru sekilde uygulayan isletmelerde performans
degerlendirmesi de wuygulanmaktadir. Ciinkii performans degerlendirme siireci insan

kaynaklar1 yonetiminin ayrilmaz bir pargasidir.

Performans degerlendirme sayesinde, ¢alisanlarin gelisimi saglanarak yiksek bir basari
hedeflenmektedir. Genel olarak yiiksek performansli isgorenlerle ¢alisan isletmeler, pazarda
da performans seviyesinin yiikselmesine neden olabilmektedir. Bu sayede ¢ok daha avantajli
ve verimli bir rekabet ortami olusacak, ortaya ¢ikan bu rekabet ortamindan hem igverenler

hem de isgorenler faydalanacaklardir.



Bu c¢alisma ana hatlan itibariyle ti¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde, insan
kaynaklar1 yonetimi kavrami, insan kaynaklari yonetiminin tanimi, amaci, énemi, igerigi,

tarihsel gelisim siireci, 6zellikleri, islevleri ve temel ilkeleri hakkinda bilgiler verilmistir.

Ikinci boliimde ise, performans kavrami, amaglar1 ve performans degerlendirme siireci
hakkinda bilgiler verilerek, performans degerlendirme kriterleri ve yontemlerine gecis
yapilmustir. ikinci boliimiin sonunda ise, performans degerlendirme siirecinde yapilan hatalar

ve karsilasilan sorunlara deginilmektedir.

Son boliimde, c¢alisanlarin performans degerlendirme siirecine karsi olan tutumlarin
belirleyebilmek icin bir anket calismasit yapilmistir. Anket cesitli otel isletmelerinde
uygulanmis ve c¢alisanlarin  demografik ozellikleri dikkate alinarak performans
degerlendirmesi hakkinda ki goriisleri anlasilmaya calisilmistir. Elde edilen sonuglar

raporlanarak degerlendirmeler yapilmis ve dnerilerde bulunulmustur.



INSAN KAYNAKLARI YONETIMI KAVRAMI, TANIMI, AMACI,
ONEMi, iCERiGi, TARIHSEL GELiSiM SURECi, OZELLIiKLERIi,
ISLEVLERI VE TEMEL iLKELERI

A. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi KAVRAMI VE TANIMI

Giliniimiizde, faaliyet gostermekte olan biitiin isletmeler ¢alistiklar1 is koluna bagli olarak

az ya da ¢ok sayida insan kaynagina ihtiya¢c duymaktadir. Caligsma alani ister hizmet sektorii

isterse tretim sektorii olsun, her iki alanda da insan kaynagi isletmelerin olmazsa olmaz

ihtiyaglarindan biridir. Elbette her kaynakta oldugu gibi insan kaynaginin da verimli ve

diizenli bir sekilde g¢alisabilmesi i¢in bir yonetim siirecine ihtiyact vardir. Bu diisiinceden

hareketle insan kaynagi yonetimi kavrami meydana gelmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi genel anlami ¢evresinde, isletmelerde bulunan insan kaynagimin

ne sekilde kullanilacagi ve yonetilecegi hakkinda bilgi veren bir alandir. Bu alan igletmeler

acisindan son derece 6nemli bir yere sahip olmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 kavramini

cesitli gekillerde tanimlamak miimkiindiir. Bu tanimlar1 su sekilde siralayabiliriz:

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletme icerisinde bulunan personelin, ¢evresine, calistig
orgiite, calisma arkadaslar1 ve diger muhataplarina karsi, kanunlar1 da dikkate alarak
en verimli sekilde yonetilmesini saglayan faaliyetlerin tamarmudur.’

Insan kaynaklar1 ydnetimi, faaliyet gdsterdigi herhangi bir ¢cevrede insan kaynaklarinin
orgiite, bireye ve ¢evresine yarali olacak sekilde, yasalara da uyularak etkin ve verimli
bir sekilde yonetilmesini saglayan islevlerdir.?

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir orgiitin insan kaynaklar1 gereksinimlerinin
degerlendirildigi, karsilandig1 ve ise alinan personelden en iyi verimin alinmasi i¢in
gerekli motivasyon ve ¢alisma ortaminin saglandigi bir siire¢ olup, diger isletme

fonksiyonlarina da katki saglayan bir igletme fonksiyonudur.®

! Cavide Uyargil ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5.Baski, Beta Basim, Istanbul, 2010, s.3.

% Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3.Baski, Sakarya Yaymcilik, Sakarya, 2008, s.5.

® Murat Akcakaya, insan Kaynaklar1 Yonetimi insan Kaynaklar1 Planlamasi1 Norm Kadro Uygulamasi, 1.
Baski, Turhan Kitapevi, Ankara, 2010, s.17.



e Orgiit dahilinde bulunan personelin ihtiyaglarinin dogru sekilde karsilanmasi
sonucunda, Orgiitlin hedeflerine ulasmast i¢in personelin en verimli sekilde
kullamlmasini amaclayan fonksiyondur.”

e insan kaynaklar1 yonetimi, c¢alisanlarm ise alinmasi, egitimi, degerlendirilmesi
karsilastirilmasi, ¢evre ile iliskileri, sosyal ve yasal haklarini dizenleyen slreglerin
tomadur.®

e Insan kaynaklar1 ydnetimi, organizasyon ile insan kaynagi arasindaki dogal iliskiyi
etkileyen, insan kaynagi ile alakali her tiirlii yonetimsel karar ve faaliyette rol oynayan
bir sirectir.®

e Bir diger tanimda ise insan kaynaklar1 yonetimi, organizasyonun amaglarini en yiiksek
diizeye getirme, galisanlarin orgiite baglhiligini ve is kalitesini saglamay1 amaglayan
politikalarin tamamidir. !

e insan kaynaklar1 yénetimi, insanlar1 is¢i ve isveren iliskisi i¢erisinde yt')netmektir.8

Yukaridaki tanimlart dikkate alarak insan kaynaklari yonetimini su sekilde tanimlamak
miimkiindiir; Insan kaynaklar1 yonetimi genel olarak, calisanlarin faydali ve isletme cikarlar
dogrultusunda verimli bir sekilde kullanilmasidir. Insan kaynaklari ydnetimi, mevcut
personelin sadece isletme ¢ikarlari dogrultusunda degil ayn1 zamanda kendine ve cevresine
karsida verimli olmasin1 hedeflemektedir. Bu hedeflerin yerine gelmesi sayesinde isletmeler
mevcut piyasa kosullarinda basarili olabilmektedirler. Bir isletme agisindan insan kaynagi

kavrami, sadece o isletme i¢inde ¢alisan alt kademe personelden ibaret degildir.

Bir diger ifadeyle yoneticiler, teknik personel, donemsel ve tam zamanli olarak calisan
personel, temizlik gorevlileri, isciler ve memurlar igletmenin ana kaynadi olan insan
kaynagini olusturan ogelerdir.’ Bu &gelerin her biri isletme iginde farkli pozisyon ve
gorevlerde bulunurlar fakat hepsinin ortak hedefi orgiit kiiltiirine bagh kalarak, orgiitiin
faaliyetlerine devam etmesini saglamak ve gelecekteki planlarina ulagmasi i¢in katkida
bulunmaktir. Bu siirecteki en 6nemli unsur ise insan kaynaklarmin dogru ve verimli sekilde

yonetilmesidir.

* M. Serif Simsek ve Digerleri, Kariyer Yonetimi ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari, 2. Baski,
Gazi Kitapevi, Ankara, 2007, s.2.

® Gary Dessler, Human Resource Management, 12" Edition, Prentice Hall, USA, 2011, p.30

® Michael Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 11" Edition,
Kogan Page, India, 2009, p.4.

" Ibid.

® Raymond J. Stone, Human Resource Management, 6™ Edition, John Wiley & Sons, Australia, 2008, p.3.

® Meltem Dil, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Performans Degerlendirmenin is Doyumu Uzerindeki Etkisi ve
Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Yiksek Lisans Tezi), T.C. Dumlupmar Universitesi, SBE, 2005, s.2.



B. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMACI

Insan kaynaklar1 ydnetiminin en temel amaci orgiit icinde calisan personeli, orgiitiin
cikarlart dogrultusunda verimli ve faydali bir sekilde kullanabilmektir. Elde edilecek bu
verimli caligma ortami sayesinde Orglit amagclarina ulagsmay1 basaracak ve faaliyetini

strdirmeye devam edecektir.

Gilinlimiizde faaliyette bulunan orgiitler, orgiitiin tiirline gore farkli amaglar dogrultusunda
varliklarinmi stirdiirmektedirler. Bu orgutleri, 6zel, sivil ve kamusal érgdtler olarak siralamak
miimkiindiir. Kamusal orgiitlerin dncelikli amaci toplumun ihtiyaclarini gidermek iken 6zel
isletmelerin baslica amaci kar elde etmektir. Sivil 6rgltler ise, kamu isletmeleri gibi toplumun
ihtiyaglarin1 gidermek ve hizmet etmek iizere faaliyet gostermektedirler. Her ii¢ isletmeninde
ortak amaci ise Kaliteli ve verimli bir hizmet sunmaktir.’® Burada dikkat edilmesi gereken
Oonemli bir husus vardir, her ii¢ orgiitinde amaglarina ulasabilmeleri i¢in ortak bir noktaya

ihtiyaclar1 vardir. Bu ortak nokta ise insan kaynagidir.

Bir orgiitlin, faaliyet gosterirken kullandig1 maddi kaynaklar1 ne kadar saglam ve islevli
olursa olsun, insan kaynaklar yeterli etkinlige sahip degilse basar1 ihtimali diisiik olacaktir.
Insan kaynagmin etkinliginin diisiik olmasi demek, Oorgiitiin gelecek igin belirledigi
hedeflerine ve karlilik diizeyine ulagsmasi bakimindan zorlanmasi demektir. Bu noktada

devreye giren insan kaynaklari yonetiminin amaglarini, su sekilde siralamak mimkiindiir:

e Insan kaynagim etkili ve verimli bir sekilde kullanarak ve aym1 zamanda calisanlarin
ihtiyaglarin1 da gidererek isletme hedeflerine ulagilmas1.™

o Isletmede faaliyet gdsteren personelin sahip oldugu potansiyeli ortaya cikararak bu
potansiyeli isletmenin amaglar1 dogrultusunda kullanmak.

e Ust yonetim ile ¢alisanlar arasinda bir kdprii vazifesi gérmek.*?

e C(Calisanlarin yeteneklerini gelistirecek dogrultuda egitimler diizenlemek ve bu
egitimler sayesinde hem bireysel hem isletmenin amaglar1 dogrultusunda bir ilerleme
kaydetmek.*®

e Insan kaynaklar1 ydnetiminin bir diger amaci ise, yonetimsel alandadir. Isletmelerin

personelleri ile alakali bir takim hukuki sorumluluklar1 vardir. Bunlarin yerine

19 Murat Akgakaya, a.g.e., s.30.
! Rakif Ferecov, insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerleme ve Uygulama, Qafgaz Universitesi
Yaymlari, Bakd, 2011, s.65.
iz Pravin Durai, Human Resource Management, Dorling Kindersley, India, 2010, p.4.
Ibid.



getirilmesinden ise insan kaynaklari departmani sorumludur. Calisanlarin egitim
kayitlari, devamsizlik oranlari, hastalik izinleri ve 6demeleri gibi kayitlarin tutulmasi
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insan kaynaklar1 yonetiminin yonetimsel amacidir.

Ayrica bu amaglara ilaveten, insan kaynaklar1 departmanlar isletmelerde kalifiye
personellerin ¢alismasini saglayarak hem piyasada rekabet iistiinliiiinlin saglanmasina hem

de calisanlarin niteliginin ylikselmesine katki saglayacaktir.

Orgiitte bulunan insan kaynaklari departmaninin bu amaglar dogrultusunda faaliyette
bulanmasi, orgiitiin bulundugu ortamdaki farkliligin1 ortaya ¢ikaracaktir. Bu sayede is
cevresinde kendini goOstermeyi basaracak ve Orgiitin amaglarina ulasmak icin ilerleme

kaydedecektir.

Bir diger 6nemli husus ise calisanlarin bulunduklar isletme ile ilgili diisiinceleridir. Bu
noktada calisanlarin performansi, onlarin isletme tarafindan tatmin edilmesine bag11d1r15,
aldig1 {icret, yoneticileri ve calisma arkadaslart ile olan iletisimi, isletmenin sagladigi sosyal
ve yasal haklar, calisma ortaminin kosullari, isletmenin ve pozisyonun c¢alisanda yarattig1 etki
insan kaynaklar1 departmanin diizenlemesi gereken amaglar igerisinde yer almaktadir. Gerekli
diizenlemelerin yapilmasi c¢alisanlarin motivasyonun artmasina neden olacaktir. Motivasyon
artis1 sayesinde caliganlar iglerine ¢ok daha bagli olacak ve ayni zamanda yapacaklari iglerde

isletme acisindan daha verimli ve basaril1 bir hale geleceklerdir.

Bu gerekliliklerin ve kosullarin saglanmasi durumunda ortaya ¢ikacak calisma kosullarini
ve karsilanmadigi durumlarda g¢alisanlarin verecegi tepkiyi degerlendirecek olan en 6nemli
belirleyiciler ise isletmenin miisterileri olacaktir. Bu sebepledir ki, insan kaynaklari
departmaninin amaci, sadece personel ihtiyaglarin1 gidermekten 6te, ayn1 zamanda Oncelikle

personel memnuniyetinin saglanarak, daha sonra da miisteri memnuniyetinin saglanmasidir.

1 Derek Torrington, Laura Hall and Stephen Taylor, Human Resource Management, 6" Edition, Prentice Hall,
Spain, 2005, p.8.
1> Cavide Uyargil ve Digerleri, a.g.e., 5.3.



C. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ONEMi

Insan kaynaklari ydnetimi kavran gegmisten giiniimiize kadar gegcirdigi siirec icerisinde
onemi gittikge artan bir kavram haline gelmistir. Isletmeler gecen zamanda insan kaynaklarina
daha fazla 6nem vermeye baslamis ve isletme prensiplerini bu dogrultuda yapilandirmaya
gayret gostermislerdir. Insan kaynaklar1 yonetimi, sadece isletmeye ya da orgiite personel
bulmaktan Oteye ge¢mis ayni zamanda isletmenin onemli bir departmani haline gelmistir.
insan kaynaklar1 yonetiminden 6nce faaliyet gdsteren personel yonetimi, sadece isletmeye
personel almakla ve personel ile alakali biirokratik islemleri yapmakla gorevliydi.
Glinlimiizde insan kaynaklar1 yonetimi bu siirecin ¢ok daha ilerisine gitmis, calisan
temininden, onlarin her tirli islemlerini yapmaya kadar genis bir alanda ¢alismaya

baslamistir, bu nedenle de isletmeler agisindan hayati bir 6Gneme sahiptir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmelerde stratejik bir konumda yer almaktadir. Bu durumun
nedeni, insan kaynaginm makine ve teknik donanimdan ¢ok daha degerli olusudur. Isletme
faaliyetlerinde siireci devam ettirecek en 6nemli kaynak insan kaynagidir. Bu nedenle siirecin
planlanan stratejiler dogrultusunda ilerlemesi i¢in dogru bir kaynak planlamasina ihtiyag
duyulmaktadir.®® Giiniimiiziin globallesen piyasalar1 ve orgiitlerin uluslar arasi pazarlara
acilmalar1 sayesinde, insan kaynaklari yonetiminin Onemi gittikce artmaktadir. Boyle bir
ortamda insan kaynagi, isletmeler agisindan en degerli rekabet araci haline gelmistir. insan
kaynaginin rekabet araci olmasini saglayan baslica dzelligi ise taklit edilemez olusudur. insan,
alternatifi olmayan, degerli ve nadir bir varhiktir.'” Bu nedenle insan kaynaklari departmanin
oncelikli hedefi, calisanlar1 oOrgiit igerisinde tutacak ve Orgiit Kultri cercevesinde
calismalarin1 saglayacak bir ortamin olusturmasina destek vermesidir. Bu noktada insan

kaynaklar1 departmanin 6nemi farkli alanlarda da kendini gostermektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, sadece ¢alisanlar icin degil aym1 zamanda isletmenin yonetim

kademesi ve igletmenin kendisi agisindan da 6énemli bir konudur.

18 Andrew F. Sikula and John F. McKenna, Personnel and Human Resource Management, 2" Edition, Robert
E. Krieger Publishing Company, Florida, 1990, p.130.

" Belma Keklik, “Insan Kaynaklar1 Temininde Kullanilan Tekniklerin Etkinliklerine iligskin Kobi’lerde Bir
Arastirma ve Model Onerisi”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Stileyman Demirel Universitesi SBE, 2007, s.9.
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1. insan Kaynaklar Yonetiminin Cahisanlar Acisindan Onemi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin isletme icersindeki oncelikli gorevi, isletmeye gerekli is
giiclinii saglamaktir. Bu gorevi yerine getirirken belirli kriterleri goz 6niinde bulundurmak ve
bu kriterler cercevesinde is giicii se¢imini yapmaktadir. Is giicii se¢ciminde dikkate aliacak
baslica husus secilecek personelin igletme i¢in uygunlugudur. Bu baglamda isletmeye alinan
personel, isletmenin amaglarina uygun nitelikte olmalidir. Isletmeye alinacak uygun
nitelikteki personel hem isletmedeki gérevinde hem de kisisel gelisim siirecinde daha basarili
bir noktaya gelebilir. Basarinin kaynagi, se¢ilen personelin yetenekleri ile yapacagi isin
birbirini eksiksiz tamamlamasidir. Bu sayede calisan isinde basarili olurken, isletmede

amaglart dogrultusunda ilerlemeye devam eder.

Genel olarak bakildiginda insan kaynaklari departmani c¢alisganin dostu olarak
goziikmektedir. Calisan ve yoOneticiler arasinda bir kdprii kurma vazifesinin yaninda fahri bir
savunma vasfi da iistlenmistir. Bu vasif sayesinde insan kaynaklari1 departmaninda ¢alisanlar
bir nevi isletmenin moral veren gorevlileri haline gelmislerdir. Kimilerine gére bu durum
isletmenin biiyiime hizinda ve iiretim kapasitesinde diismeye neden olmaktadir. Ancak bu
goriise ragmen insan kaynaklari departmani, g¢alisanlarin sorunlarini ¢ozmede ve onlari
verimli hale getirmede son derece degerli bir yer teskil etmektedir.'® isletmelerin bir diger
gorevi ¢alisanlarina uygun calisma ortamlarini saglamak ve is yasam dengesini korumaktir.
Bu ortamin saglanmasinda ve dengenin kurulmasindaki etkin departman gene insan
kaynaklar1 olacaktir. Isletme iginde ya da disinda yasanacak her hangi bir problem, ¢alisanin
motivasyonunda ve performansinda diisiise neden olacagi gibi, ¢oziilemeyen sorunlarda
personelin kaybina kadar gidecek bir silirecinde baslamasina neden olur. Bu noktada basarili
ve etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi, problemi miimkiin olan en iyi sekilde ¢ozerek

personeli tekrar isine baglayabilir.

Etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlar arasinda takim ruhunun gelismesine de
katkr saglamalidir. Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlara asilanmasiyla olusacak takim ruhu,
calisanlarda bulunan potansiyelinde ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. 19 Ortaya c¢ikacak bu

potansiyel sayesinde ¢alisanlar daha verimli hale gelecektir.

18 Robert L. Mathis and John H. Jackson, Human Resource Management, 9" Edition, Thompson
Southwestern, USA, 2006, p.14.

19 Raj Kumar, Human Resource Management Strategic Analysis Text and Cases, International Publishing
House, India, 2010, p.7.



2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yénetim A¢isindan Onemi

Insan kaynaklar1 yonetimi sadece calisanlar agisindan degil, aym zamanda ydnetim
kademesi icinde 6nemlidir. Isletmelerin basarili sekilde faaliyetlerine devam edebilmeleri
icin, dogru secilmis ve konusunda yetkin personellere ihtiyaglar1 vardir. Bir yonetici sahip
oldugu her tiirlii yonetimsel yetenege ragmen, dogru secilmis bir personel kadrosu ile

calisgamiyorsa, o yoneticinin basarisiz olma ihtimali yiliksektir.

Insan kaynaklar1 ydnetimini ydneticiler i¢in énemli kilan maddeleri su sekilde siralamak

mumkiindir: %

e Insan kaynaklar1 yonetimi, yapilacak is i¢in uygun personelin segilmesini saglar. Bu
sayede dogru ise dogru personel mantigi islemis olur.

e Yapilan dogru se¢imler iggiicii devir oraninin da diisiik olmasina neden olur.

e Dogru segilen personel, gorevi icin elinden gelenin en iyisini yapar.

o Gereksiz is goriigmelerinin Oniine gegilir.

e Insan kaynaklar1 departmani sayesinde, hukuka aykiri islemlerin yapilmasima engel
olunur. Personel ile ilgili her tlrli hukuksal sure¢ takip edilir.

e (alisan aldig1 maastan siiphe duymaz. Adaletli bir ticret sistemi olduguna inanur.

e Departmanlarin basarisi igin gerekli egitimleri diizenler. Departmanin basarisi ayni

zamanda yOneticini basarisinin da ispatidir.

Yukaridaki maddelerin hepsi, yoneticiler agisindan bir nevi kilavuz vazifesi gormektedir.
Aym zamanda, yoneticilere ¢alisanlar hakkinda yol gosterir ve uygulamalar hakkinda bilgi
verir. Bu sayede yonetimsel siirecte sorun yasanmazken, calisanlarda islerinden memnun olur.
Calisanlarin memnuniyeti, basari ile dogru orantilidir. Personel ¢alisma ortamindan ne kadar
memnun olursa yaptig1 iste de o kadar basarili olur. Bu durum departmanin basarisini da
beraberinde getirir. Sonug olarak, yoneticiler insan kaynaklar1 yonetimi sayesinde basarili bir

departmana sahip olabilirler.

2 Dessler, a.g.e., p.31.



3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin isletmeler A¢isindan Onemi

Insan kaynaklar1 yénetimi, bir organizasyonun en degerli varlig1 olan insanin, stratejik ve
uyumlu bir sekilde, isletmenin ¢ikarlari dogrultusunda yonetilmesine katkida bulunur. Kiigiik
isletmeler agisindan bakildiginda insan kaynaklar1 yonetiminin rolii, insan sermayesi kadar
degerli ve yasamsal bir konumdadir. Insan kaynaklari yonetimi isletmelere, secme,
yerlestirme, goreve baglatma, egitim, performans degerlendirme, kariyer planlama gibi ¢cok
fonksiyonlu bir siireci de getirmektedir. Ayrica personelin motivasyonu ve gelisimi ile ilgili
konularda gene insan kaynaklari yonetiminin sorumlulugundadir.”* Bu ¢ok kapsamliligi
sayesinde insan kaynaklar1 yonetimi, isletmeler acisindan son derece 6nemli bir konuma

gelmis ve isletmelerin olmazsa olmaz departmanlarindan biri olmustur.

Organizasyonlarda insan kaynaklarimi 6nemli kilan baslica 6zellik, isletmenin gelecek
hedeflerine verimli ve etkin bir sekilde ulagmasina yardimci olmasidir. Bunun igin ise

izlenecek yollar su sekilde siralanmaktadir:*?

e Insan kaynaklar1 yonetimi ise aldig1 personelin, kedini isletmeye adadiindan,
yetenekli ve basarili oldugundan emin olmalidir.

e isletmede calisan her personelin tam olarak ve etkin bir bigimde kullanildigindan emin
olunmalidir. Biitlin personelden faydalanilmalidir.

e Yetenekli personelin isletmeden ayrilmasini 6nlemek icin etkili bir insan kaynaklari
planlamasi, ige yerlestirme ve oryantasyon siireci yapilmalidir. Ayrica, tazminat ve
terfi politikalar1 da adil ve gilivenilir olmali personeli etkilemelidir.

e Insan kaynaklar1 yonetimi, calisan egitimi, gelistirmesi, performans degerlendirme ve
diger gelisim programlarini kullanarak, calisanlarin gerekli becerilere sahip olmalarini
saglamal1 ve bir birlerine kars1 olan tutumlarini diizenlemelidir.

e Insan kaynaklar1 ydnetimi, ¢alisanlarin sorunlariyla igtenlikle ilgilenmelidir. Ortaya
cikacak problemlerde, ¢alisanlarin motivasyonlarini korumalari igin gerekli destek

saglanmalidir.

21 poornima M Charantimath, Entrepreneurship Development and Small Business Enterprises, 5" Edition,
Dorling Kindersley, India, 2009, p.494.

%2 Thelma J. Talloo, Business Organisation and Management, Tata McGraw-Hill Publishing, India, 2008,
p.226.
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D. INSAN KAYNAKLARI YONETiIMIiNIN iCERIiGi

GuUniimiiziin isletmecileri ve yOneticileri, drgutlerin mevcut pazarda basarili olmalarini
saglamak icin, dikkatle ele almalari gereken en Onemli kaynagmn insan olduguna
inanmaktadirlar. Insan kaynagi, her isletme acisindan 6nemle ele alinmasi gereken bir
konudur. Bu kaynagin basarili bir sekilde yonetilmesi ise insan kaynaklari yonetiminin ve

dolayistyla da insan kaynaklar1 departmaninin sorumlulugundadir.

Insan kaynaklar1 yonetimini, giiniimiizde kullanildig1 sekliyle bir siiregler sistemi olarak
tanimlamak miimkiindiir. Siireg, bir biriyle alakali etkinliklerin bir amag¢ dogrultusunda ve bir
sonuca dogru ilerlemesi islemi seklinde tanimlanirken, sistemi ise, belirli prosedirler veya
dizayn edilmis devreler araciligiyla, bir siirecin 6ngoriilebilir bir sekilde yonetilmesi olarak
tanimlanabilir. Bu tanimlara ve siiregler sistemi kavramina dayanarak, insan kaynaklar
yonetimi, sistematik planlama, gelistirme ve birbiriyle alakali siireglerle bir organizasyonun
batin Gyelerini etkiler. Birbiriyle etkilenen bu siiregleri asagidaki sekilde siralamak

mimkindiir: 23

e Insan kaynaklari planlamasi

e s ve calisma dizayn

e Kadrolama

e [Egitim ve gelistirme

e Performans degerlendirme ve gézden gecirme
e Tazminat ve odller

e isci korumasi ve temsilciligi

e Orgutsel ilerleme

Ayrica, isletme igerisinde Orgiit kiiltiiriiniin ve calisanlar arasinda saglikli iligkilerin
olusturulmas: ve bireysellik yerine biz duygusunun gelistirilmesi de insan kaynaklari
yonetiminin igerigi arasindadir.?* Bu igerik ve siireclerin her biri isletme agisindan 6nemli
birer adimdir. Her stire¢ bir digeri ile baglantilidir ve birbirini tamamlar. Siiregler dogru ve

etkili bir sekilde yonetilirlerse isletme basaril bir sekilde amaglarina ulasabilir.

28 Wendell L. French, Human Resource Management, 4™ Edition, Houghton Mifflin Company, USA, 1998,
pp.6-7.

“t Ebru Tarcan, “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlemesi ve Konaklama Endiistrisine Yonelik
Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiksek Lisans Tezi), Akdeniz Universitesi SBE, 2001, s.4.
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E. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TARIHSEL GELIiSiM SURECI

Yonetim alaninda uygulanan pek c¢ok strateji ve plan, tipki moda gibi gelip gecici olmus,
onemi yitirmis ve yok olmustur. Bu yok olma slrecinde, en azindan insan yonetimi ile ilgili
fikirler ayakta kalmay:r basarmis ve geliserek giiniimiize ulasmustir. Orgiitiiniin gelisimine
onem veren her yoOnetici, insanin en verimli sekilde kullanilmasina da 6nem vermistir.
Tarihsel gelisim siirecine bakildiginda, insan ydnetimi kavraminin baslangicinin Endiistri
Devrimi olduguna inanilmaktadir, daha sonra ise siire¢ 0onemli olaylarla gelismeye devam

etmistir.25 Bu siirecleri su sekilde siralayabiliriz:
= Endistri Devrimi

Endiistri Devrimi’nin ilk isaretleri toplumdaki bireyler ve gruplar arasindaki iliskilerde
gbézlemlenmistir. Yeni bir gelir diizeni ve buna paralel olarak gelisen yeni yasam diizeni
insanlar arasinda farkliliklarin olusmasina neden olmustur. Bu siirecte fabrika sahipleri gibi
baz1 bireyler hatir1 sayilir 6l¢iide kisisel gii¢ elde etmis ve bu giigleri sayesinde, toplumda ki
diger birey ve gruplarin aralarindaki iligkileri ve faaliyetleri yeniden gozden gegirmeleri igin
zorlamistir. Endiistri Devrimi, biiyiik oranda gé¢ ve is yeri degisikligini de beraberinde
getirmistir. Insanlar kasabalardan sehirlere gé¢ etmis bu siirecte is yerlerini de degistirmek
zorunda kalmislardir. Bdylece toplumsal gelir diizeyi ve insanlar arasindaki iliskilerde
degismistir. Ekonomik hayat, gittik¢e artan bir sekilde, gelismis organizasyonlarin egemen
oldugu bir hal aldi. Bu siiregte isletmeler daha yetenekli ve kalifiye personele ihtiya¢ duydu.
Calisandan beklenen, hem {iretim hattin1 hem de {iretim hattinda calisan personeli
yonetmesiydi. Toplumun, bazi isletme sahiplerinden ve yoneticilerden beklentisi ise, liderlik
vasiflarim1 gostermesiydi. Ancak bu orgutlerde, ne yoneticilere ne de isletme sahiplerine,
insanlarin nasil yonetilecegini 6gretecek bir uzman yoktu. Yoneticiler kendi olusturduklari
Ozerklik ve otorite ¢ergevesinde bir yonetim anlayis1 benimsemislerdi. Fakat bu siirece, savas,
piyasalardaki durgunluk ve politik degisimler dahil olmaya basladi. Yoneticilerin ve isletme
sahiplerinin giicii, bu tehditlerden dolay1 tehlikeye girmis oldu. 1870’ lerden 1890’lara kadar
stren ekonomik krizden sonra yoneticilerin, ¢alisanlara karsi tavrinda da bir takim degisimler
olmaya basladi. Calisanlarinda bir birey olduklar1 ve bu baglamda sosyal yasamlarinin ve

sosyal haklarinin olmas1 gerektigi fark edildi.?®® Calisma saatleri ve calisma siirelerinin

% Linda Maund, Introduction to Human Resource Management Theory and Practice, 1% Edition, Palgrave,
Great Britain, 2001, p.7.
% |bid, p.8
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diizensiz ve uzun olusu hakkindaki tartisma bu yillarda Ingiltere’de baslad: ve ilk olarak

personel yonetimi kavrami giindeme gelmis oldu.
= Sendikalagma

Bu siireci takip eden bir diger olay ise sendikalasma oldu. Is¢ilerin calisma kosullarina
olan itiraz1 ve fabrikalarda bir arada calismalar1 sayesinde isciler topluca hareket etmeye
basladilar. Onceleri devletin onlara verdigi haklar dogrultusunda sézlesmeler imzalanirken,
sendikalasma sayesinde, sozlesme siirecinde ¢ok daha fazla s6z sahibi olmaya basladilar.
Iscilere verilen grev hakki, onlar1 isletme sahiplerine kars1 daha da giiglii kild1. S6zlesmelere

ilave edilen gesitli yan haklar ise, personel yonetimini gerekli hale getirdi.27
= Bilimsel Yonetim

Endustri Devrimi ve sendikalasma sonrasinda ortaya ¢ikan bir diger onemli gelisme ise
Frederick W. Taylor’un ortaya attig1 Bilimsel Yonetimin ilkeleri kavrami oldu. Bilimsel
Yonetim’in baslica amaci ¢alisanlar en verimli sekilde kullanmak, bu sayede hem c¢alisanlara

hem de isletmeye maksimum fayday1 saglamakti.

Taylor’a gdre yonetim i¢in dncelikli problem, ¢alisanlardan alinmasi gereken maksimum
faydanin ne sekilde is ortamina aktarilacagiydi. Diger yandan saglanacak bu fayda i¢in hig¢bir
yonetici, ¢alisanina gereginden fazla bir 6deme yapmak istemeyecekti. Ancak Taylor, eger
calisana gereginden fazla 6deme yapilirsa, yaptigi isi ¢ok daha verimli bir sekilde yapacagina,
caligma isteginin ve motivasyonunun artacagina inanmaktaydi. Bilimsel yonetim anlayisi ise
siralanan bu sartlarin ok daha sistematik ve diizenli bir halidir ve dort gorev icermektedir.?

Bu gorevler sunlardir:

e Onceki sistemde ¢aliganin, gelisigiizel ve plansiz yaptig1 islerin, daha diizenli bir
sekilde yapilmasini saglayacak bir bilim gelistirilir.

e (alisanlarin sec¢imi, bilimsel bir sisteme gore yapilir. Calisanin ise uygunlugu bu
sisteme gore degerlendirilir ve egitimi bu dogrultuda yapilir.

e Bilimsel ilkelerin uyumlulugu dikkate aliarak, ¢alisanlarla samimi bir isbirligi igine

girilir. Bu sayede isler planlanan dogrultuda gelistirilir.

%" Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, Personel Yénetimi, 3.Baski, Baris Yayinlar1 Fakiilteler
Kitapevi, Izmir, 1998, s.17.

% Frederick W. Taylor, Bilimsel Yonetimin Temel ilkeleri, H. Bahadir Akin (gev.), Adres Yaynlari, Ankara,
2005, ss.21-23.
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e Yapilan islerde, yoneticiler ve isciler arasinda neredeyse sorumluluk ve islerin yapilisi
anlaminda bir esitlik s6z konusudur. Iscilerin yetersiz kaldigi durumlarda, yoneticiler

duruma miidahale edip ise tamamlayabilirler.

Yukarida ki maddelerde dikkate alinarak, bilimsel yonetim sayesinde isletmelerdeki
islerin ilerlemesi ¢ok daha sistemli bir hale gelmistir. Isciler bir sistem dahilinde
calismaktadir. Her calisanin yapabilecegi maksimum is miktar1 ve bu is i¢in gereken siire
hesaplanmis ve bir plana baglanmustir. Isciler yapacaklari isleri ve miktarin1 daha basindan

bilmektedirler.

Ayrica, klasik yonetimde isler sadece is¢ilerin omzundayken, bilimsel yonetim sayesinde

is bolimii yapilmig ve gerektiginde yoneticilerin de siirece dahil olmasi saglanmaistir.
= Paternalizm

Personel yonetimine dogru ilerleyen slirecte karsilasilan bir diger asama ise
paternalizm’dir. 1900 ila 1920 yillar1 arasinda is¢i ve isveren iliskilerinde popiiler olmustur.
Bu hareketin amaci, fiziksel, sagliga uygun, sosyal ve egitimsel agidan is kosullarin1 daha
iyiye tagimaktir. Paternalist faaliyetlerin basinda, saglik tesisleri, dus ve soyunma odalari,
yemekhane, eglence ve dinlenme faaliyetleri, sigorta planlar1 ve emeklilik planlart gibi is¢i
lehine olan faaliyetler vard.”® Genel olarak bu siirecteki amag, isverenin calisanina bir baba

gibi koruyucu davranmasiydi.
» Insan [liskileri

1930 ve 1940 wyillann arasinda Hawthorne arastirmalar1 sayesinde, isletmelerdeki
yoneticilerin dikkati, bilimsel yonetim anlayisindan insan iliskileri kavramina dogru kaydi.
Arastirma, caligsanlarin verimliginde sadece ticret, 6diil ve uygun c¢alisma sisteminin yeterli
olmadig1 yoniindeydi. Verimlilige, sosyal ve psikolojik faktérlerinde etki ettigi anlasildi.*® Bu
faktorlerin dikkate alindigi durumlarda, calisanlarin ¢ok daha verimli ve iiretken oldugu

ortaya ¢ikt1.

2 Andrew F. Sikula and John F. McKenna, a.g.e., p.8.
% Micheal R. Carrell, Norbert F. Elbert and Robert D. Hatfield, Human Resource Management Strategies for
Managing a Diverse and Global Workforce, 6" Edition, The Dryden Press, USA, 2000, p.6.
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= Sosyal Yardimlagsma

Personel yonetimine dogru ilerleyen siirecte karsilagilan bir diger adim ise, sosyal
yardimlasma olmustur. Sosyal yardimlagsma, paternalizmin baglangiciyla 1900’lerde ortaya
¢tkmis ve 1930 yilinda ¢ikan sosyal yardimlagma kanunu ile daha da etkili bir hale gelmistir.
Bu asamadaki ana fakir, igverenin ya da devletin, ¢alisanlarin standart bir yasam siirmesi i¢in

gereken finansal destegi saglamasi yoniindeydi.*"
1. PERSONEL YONETIMI SURECI

Yasanan tiim bu gelismeler neticesinde isletme sahipleri ve yoneticiler, personellerinin
isletmeleri agisindan son derece dnemli oldugunu anladilar. Calisanlarin yonetimini, gelisi

guzel yapmak yerine, ¢ok daha sistemli ve bilimsel olarak yapmaya karar verdiler.

Personel yonetimi, psikoloji, sosyoloji, ekonomi ve isletmecilik gibi ¢ok genis dallarda
faaliyet gosteren ve gegmisi olan bir ¢alisma alanidir. Ortaya ¢ikacak sorunlarda, analitik
calismayla ve zeki olan kararlarla ilgilenir. Ayrica, mantikli olan1 anlamayi, perspektifini
kaybetmeden baska bir proje i¢in kendini kullanabilmeyi, insan davraniglarini ve
reaksiyonlarini anlamay1 gerektirir. Personel fonksiyonu, temin, gelistirme, tazminat, maas,
orgutleme ve personelin korunmasi gibi siiregleri kullanarak ¢alisanlarin isletmenin hedefleri
dogrultusunda caligmalarini saglar. Bu nedenle personel yonetiminin, planlama, organizasyon,
yonlendirme ve kontrol gibi operasyonel fonksiyonlardan olustugu sdylenebilir. Tanimdan
yola ¢ikarak, personel yonetimini iki farkli fonksiyon altinda da birlestirebiliriz. Bunlar1 su

sekilde siralamak miimkiindiir:**

— Yonetim Fonksiyonlar
e Planlama
e Duzenleme
e YOnetim
e Kontrol

— Uygulamali Fonksiyonlar
e Tedarik
o Gelistirme

e Tazminat/Maas

1 Andrew F. Sikula and John F. McKenna, a.g.e., p.10.
%2 Edwin B. Flippo, Principles of Personnel Management, 2" Edition, McGraw-Hill Book Company, USA,
1966, pp.2-4.
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e Koruma

Genel olarak akademik literatiire bakildiginda, personel yonetimi ve personel fonksiyonu
terimlerinin nerdeyse es anlamli olarak kullanildig1 goriilmektedir. Fonksiyon teriminin
birden fazla anlami olmasina ragmen, personel fonksiyonu yoneticiler tarafindan iki farkli
sekilde kullanilmaktadir. Bunlardan ilki isletmenin ihtiyac1 olan faaliyet, digeri ise,
faaliyetlerin organizasyon i¢inde kurumsallasmis ya da departmanlara ayrilmig bir hale
getirilmesidir. Ayrica, personel departmani da bu iki terimin bir diger esanlamlisidir. Faaliyet
kavrami ve departmanlara ayrilmis boliimler bir biriyle ortiisse bile ayni degildirler. Bir
faaliyet olarak personel yonetimi, sadece personel departmani sinirlar igerisinde kalmayip,
diger yoneticiler, pazarlama, finans ve bagka departmanlarla da birlikte ¢alismalidir. Personel
yonetimi ile ilgilenen yoneticiler isletmeden isletmeye farklilik gosteren performanslar
sergilemektedir, bu durum isletmenin biiylkligi ile dogru orantilidir. Biiyiik isletmeler,
personel yonetimine daha fazla 6nem verirken, kiiciik isletmelerde siire¢ cok daha basit
olmaktadir. Isletmenin dlcegi disindaki bir diger sebep ise, isletmenin gelecek stratejisi ve
planidir. Bu nedenle yoneticilerin, uzmanliklarini géstermeleri de farkli olmaktadir. Personel
yonetimini dort fakli goriis altinda degerlendirmek miimkiindiir. Bu goriisler asagidaki
gibidir:*

e Normatif Model
Normatif modelde personel yénetimi su sekilde tanimlanmaktadir; Isletmede calisan insan

kaynaginin, isletmenin hedefleri dogrultusunda en yiiksek verim elde edilecek sekilde

kullanilmasidir.
e Agciklayici Fonksiyonel Model

Aciklayict fonksiyonel modelde personel yonetiminin tanimi ise; Bir orglt igerisinde
calisan insanlarin, politikalar, ydntemler ve prosediirlerle yonetilmesidir. Oncelikli amaci,
is¢ilerin bir diizen dahilinde se¢ilmesi, degerlendirilmesi, egitimi, maaslarinin 6denmesi ve

gerektiginde cezalandirilmasidir.

¥ Karen Legge, Human Resource Management Rhetorics and Realities, Macmillan Press, Great Britain,
1995, pp.1-6.
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e Kiritik Degerlendirme Modeli

Bir isletmenin kendi amaclarina ulagsmak i¢in, insan emegini kullanmasidir. Bu emegin
kullanilmasinda, c¢alisanlarin refahi, adil davranilmasi ve tatminin saglanmasi sorun

olusturabilir. Ancak bu sorunlar, gerektiginde en az maliyetle ¢bzulmektedir.
e Aciklayici Davranigsal Model

Personel yonetimi, bir biriyle baglantili ve genis bir derlemden olusan ¢ok fazla teknigin,
is ve isci arasindaki yonetim isini yapmasidir. Personel yoneticisi ¢alisanin, giivenliinden,

emeklilik planindan ve degerlendirilmesinden sorumludur.

Genel olarak siirece bakildiginda personel ile alakali degerlendirmeler ve degisimler, basta
isletme sahiplerinin ya da yoneticilerin istegi dogrultusunda yapilmis, daha sonralar
sendikalasma sayesinde c¢alisanlar bir orgiit altinda toplanmis ve haklarini savunmuslardir.
Ilerleyen bu siirecte, isletmeler ¢alisanlarina daha fazla énem vermeye baslamis ve personel
yonetimini uygulamaya koymuslardir. Ancak, personel yonetimi, isletme igerisinde faaliyet
gosteren bir fonksiyon olmaktan 6teye gegememistir. Bu durum, insan kaynaklar1 yonetimini

glindeme getirmistir.
2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE GECIS

Yillar boyunca isletmelerde personelin ihtiyaglarini gidermekle goérevli olan personel
yonetimi, 1980’li yillarin sonlarina dogru islevini tamamlamaya baslamis ve yerini insan
kaynaklar1 yonetimine birakmistir. Personel yonetiminin islevini yitirmesinin baslica nedeni,
calisana fazla deger vermemis olmasidir. Personel yonetimi, c¢alisandan Once isletme
¢ikarlarini diisiinmiis ve bu durumun neticesinde giderek yerini insan kaynaklari yonetimine
birakmustir. insan kaynaklarini, personel ydnetiminden ayiran en énemli fark calisanlari da bir
i¢ miisteri gibi degerlendirmesidir.34 Bu anlayis sayesinde, isletmeler calisanlarina, tipki bir
miisteri gibi davranmakta ve onlarin memnuniyetini 6n plana ¢ikarmaktadir. Insan kaynagina
verilen bu 6nem sayesinde, is gorenler ¢ok daha verimli ve basarili ¢calismalar gdstermeye
baslamislardir. Bu basari, hem calisanlara hem de isletmelere 6nemli katkilar saglayarak her

iki tarafinda yararina olacak sonuc¢lar meydana getirmektedir.

% brahim Kir, “Performans Degerlendirmede AHP Yaklagimi ve Egitim Sektriinde Bir Uygulama”,
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Cukurova Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisi, 2012, s.10.
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Insan kaynaklar1 yonetiminin Tiirkiye’de ki gelisim siireci ise 9 Temmuz 1945 tarihinde
kabul edilen 4792 sayili Sosyal Sigortalar Kurumu Kanunu ile baslamaktadir.®® Atilan bu ilk

adim sayesinde personel yonetiminden, insan kaynaklar1 yonetimine gecis baslamistir.

Son olarak, personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel gelisim siirecini

asagidaki tabloda 6zet olarak su sekilde gosterebiliriz:®

Tablo 1- Personel ve insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisim Siireci

ZAMAN PERSONEL VE iK YONETIMININ ODAKLANDIGI
ARALIGI ONCELIKLI KONULAR

1920'ler Calsanlarla alakah gesitli gérevler
Ise alma, gdzlemleme ve adaylardan yararlanmak. Kayit tutmak, kanunlara

uymak, eglence amach ve sosyal faaliyetler diizenlemek, spor takimlar

1930'lar : D
olusturmak. Isletme piknikleri diizenlemek. Ortaklasa pazarhk
goriismelerinin yapiimasi. Sorunlari bir hakem aracihigiyla halletme
. Is¢i ve isveren iliskileri, psikolojik testler, egitim, tazminat, sosyal kanunlar
2. Diinya Savas1

denetleme, cesitli haklar veya ayricaliklar, giivenlik

2. Diinya Savasi Ozgiir iicretle cahstrmak, cesitli egitim firsatlar, maas uygulamalar,
Sonrasi performans degerlendirme sistemi, is¢i ve isveren iligkileri programlari

1950'ler Politikalar, prosediirler ve ¢alisan el kitab

1960'lar ve ) v ‘
1970'er  |E5t sahsma firsatlan, dogrulayic: faaliyetler
1980'| Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, organizasyonel gelisme, kariyer planlama,
er personel sorunlart ile ilgilenme, ¢alisanlarm disiplin tutanaklari
1990'lar Calismanm ve isten ayriimanm sozlesmeler ile belirlenmesi, gelisigiizel ise

almanm bitisi, isyerinde ¢esitlilik, elektornik sistemler ile ise alma

Yukaridakilere ilave olarak; Is-yasam dengesini saglayacak programlar,
2000'ler cesitlilik, telekominikasyon, sarth ¢alisanlar, organizasyonun is ¢evresi ile
gruplagmasi

¥ Yesim Onelge, “Insan Kaynaklari Fonksiyonu Olarak Performans Degerleme ve Bir Uygulama”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Yildiz Teknik Universitesi, SBE, 2007, s.8.

% Diane Arthur, Fundamentals of Human Resources Management, 4™ Edition, American Management
Association, USA, 2001, p.5.
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3. PERSONEL YONETiIMi VE |INSAN KAYNAKLARI YONETIMi
ARASINDAKI BENZERLIKLER VE FARKLAR

Personel yonetimi gecirdigi degisimler ve gelisimler sonucunda insan kaynaklar
yonetimine doniismiistiir. Bu doniisiim neticesinde, iki kavram arasinda hem bazi benzerlikler

olugsmus hem de bir takim farkliliklar ortaya ¢ikmustir.

Personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki benzerlikleri ve farkliliklari su

sekilde siralamak mimkiindiir:*’
Benzerlikler:

e Personel yonetiminin ve insan kaynaklar1 yonetiminin stratejileri birbirine benzer. Her
ikisi de, isletmenin stratejilerini takip eder.

e Personel yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminde oldugu gibi, ¢alisanlarin yénetiminde
sadece insan kaynaklar1 yoneticilerinin degil, diger yoneticilerinde sorumlu olduguna
inanir. Ayrica personel fonksiyonu, yoneticilerin gorev ve sorumluluklarini yerine
getirmeleri i¢in gerekli olan destek ve danigsmanlik hizmetini de saglar.

e Personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetiminin Oncelikli amaci, c¢alisanlar ve
isletme arasinda bir denge kurarak, hem ¢alisanlarin isteklerinin yerine gelmesini
saglamak, hem de onlar1 maksimum verimlilikte kullanarak isletmenin amaclarina
ulagsmasini saglamaktir.

e Her iki yOnetim sisteminin de baslica gorevlerinden biri, isletme igin is giicii
bulmaktir. Ancak burada dikkat edilecek husus, isletmenin ihtiyaclar1 ve
organizasyonun degisen yapisina uygun ¢alisan1 bulmaktir. Dogru calisan dogru is ile
eslesmelidir.

e Secme, yerlestirme, performans yonetimi, 6diil sistemleri ve egitim gibi tekniklerin
uygulanmasi, hem personel yonetiminde hem de insan kaynaklar1 yonetiminde aynidir.

e Her iki yonetimde, calisan iliskilerine ve iletisimine 6nem vermektedir.
Farkliliklar:

e Iinsan kaynaklar1 ydnetimi, stratejik uygunluga ve biitiinlesmeye daha fazla 6nem
verir.

e Insan kaynaklar1 yonetimi, yonetim ve is odakl1 bir felsefedir.

% Michael Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, 10" Edition, Kogan Page,
Great Britain, 2006, p.19.
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e Isletme kiiltiiriiniin yonetimine ve karsilikli olarak verilen sozlerin yerine getirilmesine
personel yonetiminden daha fazla 6nem verir.

e Insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 politikalarin1 uygulayan yoneticiler kadar,
diger yoneticilere de 6nem verir.

e Insan kaynaklari y®netimi, bir biitine odaklanmak yerine, biitiiniin pargalariyla
ilgilenen ve sorunlari par¢a parca ¢Ozen bir yaklasimdir. Organizasyonun her
parcasinin isletmenin amaclar1 dogrultusunda destekler ve birbirine baglar.

e Insan kaynaklar1 ydneticisinin, bir personel yéneticisinden ziyade, bir is ortag1 ya da
calisma arkadasi olmas1 beklenir.

e Insan kaynaklar1 ydnetimi, calisanlarina maliyet olarak degil, isletme igin gerekli olan

ve son derece degerli bir varlik goziiyle bakar.

Ayrica, personel yOnetimi ve insan kaynaklari yonetimi arasindaki farklar1 tablo olarak
soyle gosterebiliriz:®

Tablo 2- Personel Yonetimi ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki Farklar

Kiyaslanan Boyutlar Personel Y onetimi insan Kaynaklar1 Y 6netimi
Diisilince ve
Faaliyetler
Sozlesme Yazil sézlesmelerin dikkatlice "Sozlesmelerin 6tesini' hedeflemek
tanimlanmasi
Kurallarn agik¢a planlanmasma |, ey
. . . "Yapabilirsin" bakis agisi, kurallara
Kurallar onem verilir, prosedurler
dayanamama
karsihikhdir
?’onetl_m . Standartlar, gelenekler ve - .
faaliyetlerindeki Degerler ve misyon
uygulamalar
davraniglar
Standartlasma Yiksek (Esitlik bashca Dusuk (Esitlik L}ygun olarak
sorundur) gorulmemektedir.
Strate jik Tavir
Ana baglantilar Isgiicii yonetimi Miisteri
Girisim Parca parca Entegre
Karar verme hiz1 |Yavas Hizh
Bolum Yoénetimi
Y 6netim rolu Is ile alakah Doniisiimsel liderlik
Iletisim Dolayh Direk
Standartlasma Yiuksek (Esitlik bashca Dusuk (Esitlik u_ygun olarak
sorundur) gorulmemektedir.
Kilit Kaldiraglar
Secme Tek basma, Marjinal Gorev Birlesik, Kilit Gorev
Maas Is degerleme (sabit dereceler) |Performansa dayah
Kosullar Ayr1 ayr1 gérisme Anlasma ile
Is Giicii Yonetimi |Toplu pazarhk goriismeleri ile Bireysel s6zlesmeler yoniinde
Is kate gorﬂer'l ve Cok Az
dereceleri
Tletisim Kisith Genisleyen
is dizaym Is giicti bolimii Takmm ¢ahsmasi
Egitim ve Gelistirme |Egitimlere kontrollii erisim Ogrenen sirketler

* Gurpreet Randhava, Human Resource Management, Atlantic Publishers, India, 2007, p.6.
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F. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ OZELLIKLERI

Insan kaynaklari ydnetimi ve insan kaynaklari departmani, isletmeler igin stratejik bir
konumdadir. Bu durumun en temel nedeni, isletmeye alinan biitiin personelin insan kaynaklari
departmani1 tarafindan secilmesidir. Dogru segilecek personeller isletmeyi hedeflerine

ulastiracaktir.

Insan kaynagmin bu denli &nemli olusu, iist diizey yoneticilere onemli gorev ve
sorumluluklar ytklemektedir. Yoneticiler, ¢alisanlarin etkili ve verimli bir sekilde
kullanilmasini, akilci bir bigimde yararlanilmasini, yonlendirilmelerini, motive edilmelerini ve
orgut kaltlrlinii benimseyerek kendilerini orgiitiin bir pargasi gibi hissetmelerini saglamakla
yiikiimliidiirler. Ortaya ¢ikan bu yiikiimliiliik, yoneticinin hangi kademede olduguna bagh
olarak degisiklik gosterse de, insan kaynaklari yonetimi her yoneticiyi insan kaynagi ile
alakali sorunlarin ¢éziimiinde sorumlu kilmaktadir.*® Bu durum, insan kaynaklari yonetimin

en onemli 6zelliklerinden birsini olusturmaktadir.

Insan kaynaklar1 yd&netiminin 6zelliklerini bir genelleme yaparak siralamak mimkiin

olmasa da, birkag tipik dzelligi su sekilde siralamak miimkiindiir; *

e insan kaynaklar1 yonetimi, is giicii ile alakali stratejilerin ve is entegrasyonunun bir
biri ile uyumlu bir sekilde ¢alismasini saglar.

e Isletme kiiltiiriinii ve degerlerini dnemser.

e Organizasyonun gdrevini ve degerini vurgular.

e Insani isletmenin en degerli varlig1 olarak goriir. Bir gider olarak diisiinmez.

e Karsilikli olarak destekleyici istthdam politikalarinin ve uygulamalarinin saglanmasi
icin kapsamli ve tutarli bir yaklasimi benimser. Politikalar1 ve uygulamalari birbiriyle
baglantili olarak gelistirir.

e Calisan iliskilerinde ¢ogulcu degil merkeziyet¢idir. Toplu degil bireyseldir.

e Genel olarak iist yonetimin etkin oldugu bir yapidir. Ancak, insan kaynaginin dagitimi
ve performansinin sorumlulugu boliim yoneticilerine aittir.

e Orgiitleyici ilkeler dogaldir ve bu ilkeler yoneticilere merkez tarafindan dagitilmistir.
Takim ¢aligmasina onem verilir, bu nedenle roller esnektir ve isin nasil yapildigi

onemlidir.

% Burhan Aykag, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamasi, Nobel Yayn
Dagitim, Ankara, 1999, s.24.

0 Michael Armstrorng and Angela Baron, Strategic HRM The Key To Improved Business Performance, 1%
Edition, The Cromwell Press, Great Britain, 2002, pp. 3-4.
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e Rekabet avantajinin olusumuna ve bunun Olgiilebilir sekilde olmasina katki saglar.
Ozellikle hissedarlar i¢in performansa ve yapilan ise deger katma ile ilgilenir.

e Bir diger 6zellik ise, yapilan isin kalitesi ve bunun miisterilere yansitilmasidir. Bu
sayede miisteri memnuniyeti hedeflenmektedir.

e (Odiiller ¢alisanin performansina, yetkinligine ve ise olan katkisina bagli olarak

degisiklik gostermektedir.

Siralanan bu 06zelliklere ilaveten, insan kaynaklari yonetimin Ozelliklerine asagidaki

maddeleri de ilave etmek mimkiindiir:**

e Insan kaynaklar1 ydnetimi, giincel gelismeleri ve degisimleri takip ederek, calisanlart
bu degisimler dogrultusunda egitmekle sorumludur.

e Insan kaynaklar1 ydnetiminin gorevi sadece personel ile ilgili islemlerle ilgilenmek
degildir. isletmede faaliyet gosteren diger departmanlar gibi yonetime katkida bulunur.

e Insan kaynaklar1 ydnetiminin temel ilgi alam1 insandir. Insan davranislar1 degismez bir
tanim altinda ac¢iklanamamaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi, ayni
zamanda insan iligkilerinin koordinasyonundan da sorumludur.

e Insan kaynaklar1 ydnetiminin en temel &zelligi, calisanlarin verimli bir sekilde
kullanilmas1 ve organizasyonun hedefleri dogrultusunda yonlendirilmeleridir.

e Insan kaynaklar1 yonetimi, son derece hassas bir yapida faaliyet gdstermektedir.
Krizler, ulusal ve uluslar aras1 diizeyde gerceklesen siyasal ve ekonomik sorunlar,
temel bazi kaynaklarin (komiir, petrol vb.) azalmasi ve bir takim degisimler is
giicliniin yapisini ve islevini degistirmektedir.

e lsletme igerisinde saglikl bir bilgi akisinin olmasi esastir.

e Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlara bir i¢ miisteri gdziiyle bakar. Isletme sahipleri
icin, igletmeye gelen miisterinin memnuniyeti ne denli 6nemliyse, insan kaynaklari
yonetimi i¢inde ¢alisanlarin memnuniyeti 0 kadar 6nemlidir.

e Insan kaynaklar1 yonetimi sayesinde isletmelerdeki yonetim yapilanmasinda
degisimler meydana gelmistir. Otoriteye dayali yOnetim, ydnetsel pozisyonlar,
gorevler, roller tartisilir hale gelmistir. Takim g¢alismasi ve isbirligi oncelikli hale

gelmistir.

* {lhami Findikc1, insan Kaynaklar1 Yo6netimi, 3.Baski, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2001, ss. 18-21.
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G. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ISLEVLERI

Orgiitler, her tiirlii teknik donanima sahip olsalar da higbir kosul altinda insan giiciiniin
saglayacagi imkanlara sahip olamazlar. Bu nedenle insan giicii, her isletme icin ikame
edilemez bir unsurdur. Bu sebeple insan kaynaklari yonetimi, isletmenin her departmaninda
faaliyet gostermektedir. Meydana gelen bu genis calisma alani sayesinde, insan kaynaklari

yonetiminin ¢okga islevi olusmustur.

Insan kaynaklar1 yonetiminin islevlerini birincil ve ikincil islevler olarak siralamak
miimkiindiir. Birincil iglevler direkt olarak, personelin bulunmasi, korunmasi ve calisanlarin
gelisimi gibi asamalardir. Ayrica birincil islevlerine, insan kayaklar1 planlamasi, esit ¢alisma
kosullar1, ise alma ve se¢me, iicret yonetimi, calisan iliskileri, saglik ve giivenlik, insan
kaynaklar1 gelisimi gibi siirecleri de dahil etmek miimkiindiir. Ikincil islevler ise, is analizi ve
dizayni, performans yonetimi ve degerlendirmesi, arastirma ve bilgi sitemleri olarak

belirtilmistir.42 Insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri detayl olarak asagida agiklanmistir.
1.Planlama

Insan kaynaklarinin bu kapsamli islevlerinin basinda planlama gelmektedir. Is goren ya da
personel planlama siireci, isletmeye hangi pozisyonda ve nasil eleman segilecegini belirleyen
ilk asamadir. Bu siire¢ igletme icerisinde faaliyet gOsteren biitiin pozisyonlari, list yonetim
kadrosundan diisiikk pozisyonlu calisana kadar kapsamaktadir ve gelecege doniik olarak
yapilmaktadir. Ancak bu siiregte, pek ¢ok isletme iist yonetim kadrosuna yonetici secerken
devir planlamasini kullanmaktadirlar.*® Planlama siireci isletmeler acisindan Onemli bir
islevdir. Isletmenin ihtiyaclarini karsilayacak kadar personel ile calismasi, dogru bir planlama

stireci ile saglanmaktadir.

Ayrica bu siireg, Orgilitiin faaliyeti sirasinda meydana gelecek ¢evresel degisimlere de ayak
uydurmasini saglar. Bu nedenle zor bir siirectir, yoneticilerin dogru diisiinme ve karar alma

yeteneklerinin olmasi gerekmektedir.**

*2 Ronald R. Sims, Reforming (Transforming?) a Public Human Resource Management Agency The Case
of the Personnel Board of Jefferson County Alabama, Information Age Publishing, USA, 2010, p.159.

* Dessler, a.g.e., p.178.

* Filiz Y1ldirim Dilsiz, “insan Kaynaklarinda Performans Degerlendirme Yéntemleri: Ankara ili Mobilya
Sektoriinde Bir Calisma”, (Yayimnlanmamis Master Tezi), Gazi Universitesi, SBE, 2006, s.12.
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2.is Analizleri

Insan kaynaklar1 y&netiminin bir diger islevi is analizlerdir. Is analizi, isletmedeki

pozisyonlarin gerektirdigi gorev ve sorumluluklarin ve o pozisyona alinacak personelde

bulunmasi gereken 6zelliklerin belirlenmesi islemidir. Bu sirecte, personelin 6zellikleri ve

isin gerekleri yazili olarak belirlenmektedir. Is analizleri, yoneticilere veya insan kaynaklari

uzmanina agagidaki bilgilerden bir veya daha fazlasinin elde edilmesi konusunda fayda

<14
saglar.®

Is aktiviteleri: {lk olarak, yapilacak olan fiili ¢alisma faaliyeti hakkinda
bilgi toplanir. Ornegin, temizlik, satis, egitim ya da boyama gibi. Bu liste
calisanin igi, nasil, neden ve ne zaman yapacagi hakkinda bilgileri de
icerebilir.

Insan davramslari: Uzman, isin gerektirdigi insan davranislar1 hakkinda
da bilgi toplayabilir. Isin, sabir gerektirmesi, hassasiyet gerektiren bir is
olmasi, iletisim becerisi ve karar verme kabiliyeti gibi 6zelliklere ihtiyac
duyup duyulmadigini belirler. Ayrica bedeni yeteneklerde bu alanda
degerlendirilir. Bu duruma en iyi 6rnek agir kaldirmak ya da yiiriiyerek
yapilacak isler gosterilebilir.

Makineler, aletler ve ekipmanlar: Bu asamada isletmede kullanilan
makineler ve araglar hakkinda bilgi sahibi olunur.

Performans standartlari: Isveren isin performans standartlari hakkinda
bilgi isteyebilir. Ornegin isin, kalite ve miktar diizeyi agisindan bilgiler
olabilir. Yonetim bu standartlari, ¢alisan1 degerlendirmek i¢in kullanir.

Is sartlari: Bu asamadaki bilgiler, isin hangi kosullarda yapilamasi
gerektigini belirtir. Fiziksel c¢alisama kosullari, vardiya belirleme,
organizasyonsal ve sosyal sartlar, calisanin normalde etkilesimde oldugu
kisi say1s1 gibi.

Insan gereklilikleri: Son asama olan insan gereklilikleri, calisanin ne tiir
Ozellikler sahip olmasi gerektigini igerir. Bu Ozellikler zihinsel ya da
bedensel olabilir. Egitim, is tecriibesi, fiziksel yeterlilikleri bu alanda

degerlendirilmektedir.

* Dessler, a.g.e., p.142.
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3.Insan Kaynag Bulma ve Secme

Isletmeler faaliyetlerini siirdiirebilmek igin insan kaynagina ihtiya¢ duyarlar. Cevre ve
isletme kosullarina bagl olarak bu ihtiya¢ zaman icerisinde degisiklik gosterebilir. Isletmeler
kiiciilme donemine girdigi zamanlarda personel sayisini azaltma yoluna gidebilecegi gibi,
yogun ve biiyiime dénemlerinde de personel artis1 yoluna gidecektir. Insan kaynagi bulma
slireci ise, bu noktada baslamaktadir. Ancak oncelikli olarak karar verilmesi gereken konu,
personelin ne sekilde temin edilecegidir. Personel temin etmenin iki yolu vardir. Bunlardan
ilki i¢ kaynaklarin yani isletme igerisinde ki personelin degerlendirilmesi, digeri ise dig

kaynaklarin kullanilmasidir.

Isletmeler personel ihtiyacini siklikla i¢ kaynaklar1 kullanarak doldurmaya calisirlar.
Disaridan eleman bulamak i¢in ilan vermek yerine i¢ kaynaklarini kullanarak, personel
ihtiyacini organizasyon i¢inde giderirler. Bu siire¢ igverene hatir1 sayilir dl¢lide avantaj
saglamaktadir. {lk olarak, personelin i¢ kaynaklardan bulunmasiyla, isletme dis kaynaklara
basvurdugunda yapmak zorunda kalacagi ilan ve aract kurum harcamalarindan kurtulmus
olur. Isletme iginden personel bulmak dis kaynak kullanimma oranla son derece basit bir
prosediirii gerektir. Personel ilan panolarina asilacak brosiirler, isletme igi online iletisim
servisinin kullanilmasi ya da isletme gazetesi sayesinde personel ihtiyact duyurulari hizlica

isletmeye yayilabilir.*®

Isletmeler igin, bir diger insan kaynagi bulma metodu ise dis kaynaklardan faydalanmaktir.
Dis kaynaklar, isletme igerisinden giderilemeyen g¢alisan gereksinimlerinin giderilmesinde
basvurulan bir yontemdir. Bu yontemde isletme icgin gerekli personel kriterleri belirlenir ve
hangi alanda personel araniyorsa o dogruluda ilanlar verilir. Bahsedilen bu ilanlar gerek yazili
basinda gerekse internet ortaminda olabilir. lerleyen teknoloji sayesinde giiniimiizde ilanlarin

cogu kariyer bulma sitelerinde hatta sosyal paylasim sitelerinde bile goriilebilmektedir.

Dis kaynaklardan personel bulmak, i¢ kaynaklara oranla daha zahmetli ve masrafli bir
stirectir. Bahsedildigi iizere Oncelikle gerekli pozisyon i¢in personel ihtiyaci dogar daha sonra
bu ihtiyaci giderecek personelde bulanmasi gereken kriterler belirlenir ve ilan yayma verilir.
Ilana cevap veren adaylar insan kaynaklari departmani tarafindan bir én degerlendirmeye
tutular ve uygun adaylar miilakat ve goriisme asamasi i¢in isletmeye davet edilir. Goriismeler
kimi zaman aday isletmeye cagirilmadan da yapilabilir. Bu tarz goriismeler 6n goriisme olarak

adlandirilir ve telefonda yapilabilir.

* Torrington, a.g.e., p.124.
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Yapilan bu goriismelerden sonra siradaki asama uygun basvurular arasindan hangi aday
veya adaylarin isletmeye kabul edilecegidir. Bu siire¢ yoneticiler agisindan son derece dnemli
bir siirectir ve i¢ kaynak kullanima oranla ¢ok daha dikkat gerektiren bir asamadir. Burada
onemli nokta secilecek personelin gergekten isletmeye uygun olmasi ve isletmeye yarar

saglayacak olmasidir.

Yapilacak yanlig bir tercih hem siirecin tekrar baglamasina neden olacak hem de secilen
fakat gorevden ayrilan personel i¢in yapilan egitim, yemek, sigorta ve diger yan masraflarin
bosa c¢ikmasina neden olacaktir. Genel anlamda, etkili bir personel secimi su kosullari

gerektirmektedir:*’

e Secim siirecinde bulanan insan kaynaklar1 personelinin, isin yapisini ve
barindirdigi sorunlarini tam olarak farkinda olmasi gereklidir.

e s analizi ile etkili bir performans i¢in gerekli kriterler agik ve kapsamli bir
sekilde tanimlanmalidir.

e (alisanlarin seciminde, giivenilirlik ve gecerlilik kavramlarmin etkileri iyi
bilinmelidir.

e Farkli secim metotlar1 kullanilarak adaylarin mevcut degerleri anlasilmali ve
gelecekteki potansiyelleri hakkinda tahmin de bulunulmalidir.

e Personel seciminde bulunan egitmenlere, adaylar1 dogru tanimak adina, gerekli
egitimler verilmelidir. Ornegin; etkili miizakere egitimi gibi.

e Secim siirecinde yapilan tahminlerin pratikte ne kadar uygulanabilir oldugunu

anlamak i¢in bir kontrol ve takip sistemi gelistirilmelidir.
4.Insan Kaynagimin ise Ahnmasi (Oryantasyon Siireci)

Insan kaynaklar1 departmani, personel bulma ve se¢me siirecini tamamladiktan sonra,
isletmeye uygun goriilen personeli is basi yapmasi i¢in isletmeye davet eder. Bu siiregte
oncelikli olarak yapilamasi gereken sey, personele isletmeyi tanitmak ve kendini onun bir
parcasi olarak gormesini saglamaktir. Bu siirecin hizlanmasin1 saglamak icin, isletmeler
oryantasyon programi adi verilen programlar diizenlemektedir. Oryantasyon programlari,

calisanin isletmeye alismasini saglayacak uzunlukta ve igerikte olmaktadir. Personelin

*" Shaun Tyson, Essentials of Human Resource Management, 5th Edition, Elsevier, The Netherlands, 20086,
p.162.
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calistigr isletmeyi ve yaptigi isi sevmesini saglayacak oOncelikli etmen oryantasyon

programlaridir. Basarili bir oryantasyon programi su agamalari icermektedir:*®

e {lk asama olarak, calisanin isletmeyi tanimasi saglanir. Isletmenin kurulus
hikayesi, yonetim gsemasi gibi bilgiler verilir.

e ikinci asamada ise, personele ait haklar agiklanir. Isletmede uygulanan iicret
sistemi ve &deme giinleri hakkinda bilgilendirme yapilir. Izin ve ¢aligma
saatleri, mola stireleri ve egitim olanaklar1 da bu asamada agiklanmaktadir.

e Ucgiincii asamada, calisana yapacag: is hakkinda bilgiler verilir. Isin amaci,
konumu ve galisilacak yer hakkinda agiklamalar yapilir.

e Son asamada ise, ¢alisanin is arkadaslari, yoneticileri, sendika temsilcileri ile

tanistirilmasi saglanir.
5.Performans Degerlendirme

Isletmeye alinan her ¢alisan, insan kaynaklar1 departmani tarafindan yapilan, gesitli test ve
miilakatlara tabii tutulmaktadir. Yapilan bu testler calisanin ise uygunlugunu belirme
konusunda yoneticilere yardimci olmaktadir. Bu siireci takiben ise alinan personelin, ¢alisma
stiresi boyunca isine ne denli uygun oldugunu anlamak, yaptigi isteki basarisin1 6lgmek ve
gerekli degerlendirmeleri yapmak ig¢in ise, performans degerlendirme siirecinden

yararlanilmaktadir.

Performans degerlendirme, hem c¢alisan hem de isveren agisindan onemli bir asamadir.
Performans degerlendirme sayesinde calisanin ne denli basarili oldugu ya da isi ile alakali

hangi noktalarda egitime ihtiya¢ duydugu belirlenir.

Performans degerlendirme siirecinin basarili olabilmesi i¢in iyi planlanmis ve etkili bir
sekilde uygulanmig olmas1 gerekmektedir. Bu sartlarin saglanmasi i¢in uygulanmasi gereken

amaglari su sekilde siralamak miimkiindiir:*°

e Yapilan is ve isi yapan hakkinda dogru bilgi sahibi olmak,
e Gelisme ve ilerleme i¢in fikirler ve firsatlar olusturmak,

e (Calisanlarin islerinden daha memnun olmalarin1 saglamak,

8 Ridvan Karalar ve Digerleri, Genel isletme, 1.Baski, Anadolu Universitesi A¢gik Ogretim Fakiiltesi Yaynlari,
Eskisehir, 2001, ss.164-165.
* fsmet Barutcugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yaymecilik, Istanbul, 2002, s.182.
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e C(Calisanlarin beklentileri ile ilgili belirsizlikleri ve endiseleri miimkiin
oldugunca azaltmak,

e Yiiksek performansin mevcudiyetini korumak,

e Performans degerlendirme sayesinde licret politikalarin1 ve 6diil kosullarini
belirlemek,

e Yoneticiler ve galisanlar arasindaki iletisimi gliglendirmek.
6.Egitim ve Gelistirme

Performans degerlendirme asamasinda belirlenen personel eksiklerinin giderilmesi icin
basvurulacak oOncelikli asama egitim ve gelistirme asamasidir. Personel, yapmakta oldugu
mevcut isindeki eksiklerini gidermek ya da gelecekte sahip olacagi pozisyonda daha basarili

olabilmek i¢in ¢esitli egitimlere katilir.

Egitim, belli bir konuda, bir bilgi ve bilim dalinda yetistirme ve gelistirme ya da egitme isi
olarak tanimlanmaktadir.® Bu tammdan yola c¢ikarak, egitimin iki onemli kavramdan

olustugu sdylenebilir. Bunlar, yetistirme ve gelistirmedir.

Yetistirme, ise yeni girmis personelin is ile alakali bilgi ve becerilere ulasabilmesi i¢in
yapilan ¢aligmalar olarak tanimlanirken; Gelistirme ise, bir iste ¢alisan personelin is ile ilgili
eksikliklerinin gidermesi seklinde tanimlanmaktadir. Bu iki kavram arasindaki en 6nemli fark,
yetistirme stireci belirli bir zaman diliminde yapilirken, gelistirmede belirli bir zaman
kisitlamasinin olmayisidir. Isletmeler gelistirdikleri egitim programlar1 sayesinde asagidaki

yararlari saglamaktadirlar:>*

e Bagarili bir egitim sayesinde isletmelerin iiretimlerinde bir artis meydana
gelirken, calisanlarin daha verimli is gérmeleri saglanir,

e Ortaya ¢ikan bu verimlilik daha kaliteli bir iiriin ya da hizmeti meydana getirir,

e Verimli ¢calisma maliyetlerin azalmasina neden olur,

e Egitim faaliyetleriyle personel tatmini saglanir. Bu sayede, isten ayrilmalar,
gee gelmeler ve isten kaytarmalar azalir,

e Yapilan egitimler sayesinde, isletmede kullanilan makinelerin daha dogru
sekilde kullanilmasi saglanir,

e Motivasyon ve isletmeye baglilik artar.

* Tiirkge Sozliik Cilt I, “Egitim”, Yeni Baski, Tiirk Tarih Kurumu Basim Evi, Ankara, 1988, s.435.
*! {smet Mucuk, Modern isletmecilik, 16.Basim, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 2008, ss.333-334.
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7.1s Degerleme ve Ucret Yonetimi

Is degerleme siireci, insan kaynaklari ydnetimin 6nemli asamalarindan birisidir.
Isletmelerin yapilar1 incelendiginde pek ¢ok tiir ve yapida isin yapildig1 goriilmektedir. Her
isin kendine has bir yapis1 ve 6zelligi bulunmaktadir. Bu sebeple esit ise esit licret ilkesinin en
iyi sekilde uygulanabilmesi i¢in, her isin degerinin dogru bir sekilde saptanmasi
gerekmektedir. Is degerlemeyi su sekilde tanimlamak miimkiindiir, is gerekleri agisindan
islerin goreceli olarak degerlerinin saptanmasi islemdir. Is degerleme ile asagidaki amagclara

ulasilmas1 hedeflenmektedir: 52

) Isler arasinda dengeli bir ticret farkinin olusturulmast,

e Ucret adaletsizliklerinin ortadan kaldirilmas,

e Isletmelerde dengeli bir iicret sisteminin olusturulmast,

e Ucret kontroliiniin saglanmasi,

e Ucret ve maas kademeleri arasindaki farkin belirlenmesi,

e Ucret ile alakali huzursuzluklarin giderilmesinin saglanmast,

e Calisanlarin se¢imi, egitimi, nakil ve terfilerinde gerekli olacak belgelerin

saglanmas.

Ucret yonetimi, insan kaynaklar1 ydnetiminin bir diger dnemli islevidir. Isletmelerde
uygulanacak olan etkili bir ticret yonetimi sayesinde calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi

saglanir. Bu sayede ¢ok daha verimli ve basarili bir ¢alisma ortami ortaya ¢ikmaktadir.
Ucret yonetiminin temel amaglarini su sekilde siralamak miimkiindiir:*®

e Basarili ve kalifiye ¢alisanlar1 elde tutmak ve diger isletmelere karsi rekabet
istiinligl saglamak,

e Moral ve motivasyonu arttirmak,

e Basarili olan ¢alisanlar1 odiillendirmek,

e Sendikalarla ortaklasa is gérmek,

e Gerekli yasal prosedrlere ve kurallara uymak,

e (alisanlar arasinda olusabilecek iicret ile ilgili sikayetleri aza indirgemek.

*2 Giiltekin Yildiz, Ozlem Balaban, is Degerleme ve Ucret Yonetimi, 1.Basim, Sakarya Kitapevi, Sakarya,
2006, ss.51, 58-59. .
5 Serap Benligiray, Ucret Ydnetimi, 1.Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2007, s.15.
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8.Saghk ve Giivenlik

Insan kaynaklar1 yonetimin bir diger fonksiyonu olan saglik ve giivenlik, ¢alisanlar
acisindan son derece dnemli bir kavramdir. Giivenlik, ¢alisanlarin isletme igerisinde baglarina
gelebilecek olan kazalardan ve yaralanmalardan korunmalarini saglamay1 amaclarken, saglik
ise ¢alisanlara sunulan ¢alisma ortaminin hem fiziksel hem de ruhsal agidan saglikli olmasi
anlamini tagir. Bu iki kosulun saglanmasi, ¢alisanlar ve isletme a¢sindan 6nemlidir. Saglanan
uygun c¢alisma ortami sayesinde iggOrenler daha verimli ve organizasyona daha faydali
olurlar.®® Organizasyon acisindan faydali ve verimli olan calisan, isletmenin karliligim

arttiracagi gibi, kendi kariyerinde de ¢cok daha basarili olur.
9.insan Kaynaklar1 Hizmetleri

Is yerleri sadece isgdrenlerin calistiklar1 yerler degil, ayn1 zamanda vakitlerinin cogunu da
harcadiklar yerlerdir. Calisanlar isyerlerinde bulunduklar siire zarfinda, pek ¢ok ihtiyaclarini
da gidermek durumundadir. Bu ihtiyaglarin giderilmesine olanak saglayan departman ise
insan kaynaklar1 departmani olmaktadir. Bu ihtiyaclarin basinda, tiniforma, yemekhane gibi
ihtiyaclar gelmektedir. Bunlara ilaveten dinlenme ve spor salonlari, liniforma temizligi gibi

hizmetleri de saymak mimkundar.

% R. Wayne Mondy, Robert M. Noe and Shane R. Premeaux, Human Resource Management, 7" Edition,
Prentice Hall, USA, 1999, p.7.
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H. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINIiN TEMEL iLKELERI

Baska seylerin kendisinden tiiredigi ilk madde, temel diisiince ya da temel inan¢ seklinde
tammlanan ilke®® kavrami, insan kaynaklar yonetimi siirecinde de kendine bir yer bulmustur.
Ilkeler, belirli bir arastirma ve deneyim sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Ancak insan
kaynaklar1 yonetiminin 6zilinli olusturan insan, belirli kaliplar ve kesin kurallar igerisinde
degerlendirilememektedir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi ilkelerinin, her durumda
dogru sonu¢ verecegini soylemek miimkiin olmamaktadir. Buna ragmen, eger ilkelerden
dogru sekilde faydalanilirsa ve ilkelere uygun hareket edilirse ortaya ¢ikacak sonug¢ ¢ok daha
basarili olabilir.® Basari ihtimalini olusturan temel sebep, ilkelerin belirli bir calisma ve

arastirma siireci sonunda ortaya ¢ikmalaridir.

Insan kaynaklar1 yonetimi ilkeleri, hata yapilma ihtimalini diisiirerek ¢cok daha basarili bir
yonetim siirecini beraberinde getirir. Ilkeler, ¢alisanlarin ise giris asamasindan emekliligine
kadar olan siirecte yol gosterici ve yardimer olan bir niteliktedir. Alinacak kararlarda temel
oOlglit olarak kullanilabilir. Yani, farkli ihtimallerden herhangi biri segildiginde, izlenecek
yolda kilavuzluk edici 6zelliktedir.”” Bu sayede insan kaynaklari departmanmna yol gésterir ve

yardimec1 olur.

Insan kaynaklari y&netiminde kullanilan temel ilkeleri asagidaki sekilde siralamak

mimkindr:

Yeterlilik Ilkesi
Esitlik Ilkesi
Kariyer Ilkesi
Giivence Ilkesi
Yansizlik Ilkesi

Yonetici Gelistirme Ilkesi

N o a k~ w nhoE

Yonetim Gelistirme Ilkesi

> Tiirkge Sozliik Cilt I, “ilke”, Yeni Baski, Tiirk Tarih Kurumu Basim Evi, Ankara, 1988, 5.698.

*® Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Birinci Baski, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii,
Ankara, 1995, s.16.

> Ibid.
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Siralanan bu ilkeleri detayli olarak su sekilde a<;1k1ayabiliriz58:
1. YETERLILIK ILKESI

Yeterlilik ilkesi, bir diger adiyla liyakat, ¢alisana verilen gorevi basariyla yerine getirmesi
icin, calisanin sahip oldugu gictiir. Yeterlilik ilkesinin 6ziinii hak etme kavrami
olusturmaktadir. Kamu sektoriine baktigimizda yeterlilik kavramini, genis anlamda yeterlilik
ve dar anlamda yeterlilik olmak iizere iki baglik altinda incelemek miimkiindiir. Genis
anlamda yeterlilik, belli 6zelliklere sahip bir personel sistemini belirtirken, dar anlamda
yeterlilik ise, ¢esitli sinavlar ve bu sinavlarin sonucunda basarili adaylarin belirlenerek goreve
alinmasidir. Bu ilkenin gelistirilmesinin nedeni siyasal ayrimcilig1 gidermektir. Liyakat ilkesi
ilk olarak 18. Yiizyilda Prusya’da uygulanmistir. 1742 yilinda kral Frederick, kamu sektoriine
aliacak c¢alisanlarda hukuk egitimi almis olmak ve giris sinavinda basarili olmak gibi sartlar
getirmistir. Ayrica liyakat ilkesi, 1883 yilinda Pendleton Kanunu ile ABD’de de kabul
edilmistir. Genis anlamda yeterlilik ve dar anlamda yeterlilik kavramlarini1 daha detayli olarak

asagidaki sekilde aciklamak miimkiindiir.
a) Genis Anlamda Yeterlilik

Genis anlamda yeterlilik, etkili ve verimli bir personel yonetim sisteminin kurulmasina
olanak tamiyan kural ve uygulamalarin tamanudir. Ise giriste ve terfi asamasinda
karsilagtirmanin, ise uygunluk ve basar1 Olgiitlerine gore yapildigi bir sistemdir. Genis
anlamda yeterlilik, genel olarak isin uzmanina verilmesi anlamina gelir. Yapilan
degerlendirmeler calisanin basaris1 dogrultusunda yapilmakta ve bu sayede calisanlar icin en

uygun calisma ortaminin olusturulmasina imkan taninmaktadir.
b) Dar Anlamda Yeterlilik

Dar anlamda yeterlilik, ise alinacak personelin en yetenekli ve en yeterlisinin secilmesidir.
Personel seciminde cesitli sinavlardan faydalanilir. Sinavlarin 6zellikleri, yeterli duyurma,
basvuru firsati, aranan sartlarin gercekci olmasi, adaylar arasinda ayrim yapilmadan esit bir
sekilde degerlendirilmeleri, herhangi bir hile yapmadan yetenege gore bir basar1 siralamasinin

yapilmasi, sinav sonuglar1 hakkinda bilgi ve duyurma seklinde siralanabilir.

% Canman, a.g.e., s5.16-33., Meltem Dil, a.g.e., s.15., Ibid., 5.16.
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2. ESITLIK ILKESI

Esitlik ilkesi, Diinya’da ki pek c¢ok ulusta oldugu gibi Tiirkiye Cumhuriyeti’nde de
Anayasa ile korunan bir haktir. Anayasa’nin 10. Maddesinde esitlik, “Herkes, dil, irk, renk,
cinsiyet, siyasal diisiince, felsefi inang, din, mezhep, vb. sebeplerle ayrim gozetilmeksizin
yasa Oniinde esittir. Higbir kisiye, aileye, zlimreye veya sinifa imtiyaz taninamaz. Devlet
organlar1 ve idare makamlari biitlin islemlerinde kanun 6niinde esitlik ilkesine uygun olarak

hareket etmek zorundadirlar” seklinde agiklanmaktadir.

Kamu sektorinde ¢alisma bakimindan, herkesin esit olma hakkini igeren ilkenin kaynagi
da gene Anayasa’nin 10. Maddesinden gelmektedir. T.C. Anayasasi’nin Hizmete Girme
baslikli 70. Maddesine gore, “Her Tiirk kamu hizmetlerine girme hakkina sahiptir. Hizmete

alinmada, gorevin gerektirdigi niteliklerden bagka hicbir ayirim gozetilemez” seklindedir.

Ayrica esitlik ilkesi Insan Haklar1 Evrensel Bildirisi’nde de su sekilde agiklanmaktadir,

“Herkes kendi iilkesinde kamu hizmetlerine esit olarak girme hakkina sahiptir”.

Insan kaynaklari yonetiminde esitlik ilkesi, caliganlar arasinda her hangi bir ayirim
yapmadan, ise alimdan, isten ¢ikarmaya kadar olan biitiin siireglerde, ¢aliganlara esit olarak ve
yansiz bir sekilde davranilmasimi gerektirmektedir. Esitlik ilkesi sayesinde 6rglt icerisinde
olusacak siiphelerin ve haksiz davranislardan dolayr meydana gelecek olan tartismalarin

Oniline gec¢ilmesi saglanabilir.
3. KARIYER ILKESI

Kariyeri genel olarak, yasam boyu siiren bir is ya da ugras olarak tanimlamak miimkiindiir.
Giincel anlamiyla ise kariyer, geng yaslarda ilerlemek amaciyla baslanan ve emeklilige kadar
stirmekte olan bir ugrastir. Kariyer, bir bireyin ise ilk girdigi andan itibaren baslar ve ¢alisma

hayat1 boyunca gorev aldig1 pozisyonlar ve ¢alistigi kurumlar kariyerinin birer pargasi olur.

Kariyer kavrami, meydana geldigi diisiince yapisina bagli olarak, farkli personel
sistemlerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Toplumsal yapi, gelenekler, adetler, devlet
anlayis1 ve pratik gereksinimler kariyer sisteminin bir iilkede ki uygulanis bi¢imini belirleyen

temel faktorlerdir. Bu 6zellikler dikkate alindiginda ortaya ¢ikmus kariyer sistemleri sunlardir:

e Program kariyer, Kisiye ancak girdigi is kolunda ¢alisma imkan verir,

e Organizasyon kariyer, kisinin sadece bir kurumda ¢aligsmasini 6ngdren bir sistemdir,
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e Dar ve Genis kariyerler, diislince sistemleri ve kapsamlarina gore ¢alisma olanagi
verir,

e Kapali ve acik kariyerler, hizmete giriste konulan sinirlamalara gore belirlenen kariyer
sistemidir,

o Ise yonelik ya da kisiye yonelik kariyer ise, goreve ya da kisiye verilen agirliga gore

belirlenen kariyer sistemidir.

Yapilan bu ayrimlarin i¢inde en sik kullanilan1 ve yaygin olani, ise yonelik kariyer sistemi
ve kisiye yonelik kariyer sistemidir. Her iki sistemi de daha detayli olarak asagidaki bicimde

acgiklamak miimkiindiir.
a) Ise Yonelik Kariyer Sistemi

Ise yonelik kariyer sistemini, pozisyon ya da agik sistem olarak da adlandirmak
miimkiindiir. Bu sistemin baslica 6zelligi, ise gore eleman almaktir. isletmelerde ki mevcut
pozisyonlarin gerektirdigi bilgi ve beceri diizeyine sahip her birey ige bagvurabilir. Bu kariyer
sisteminde tecriibe dnemli bir yer tutmaktadir. Her hangi bir yas sinirlamasinin olmadigi ise
yonelik kariyer sisteminde, 6nemli olan ise girecek kisinin kendisine verilecek olan gorev ve
sorumluluklar1 yerine getirip getiremeyecegidir. Ise giriste uygulanan smnavlar, kisinin
atanacagi gorevin gerektirdigi bilgi, beceri ve deneyim derecesini 6dlgmeye dnem vermektedir.
Ise yonelik kariyer sisteminin dayandig1 belirli varsayimlar vardir. Bunlari asagidaki sekilde

siralamak mimkiindiir:

e Yapilacak gorevde isi yapacak kisi sadece o pozisyonu dolduracak olan kimsedir.
Oncelikli olan, gorevin, isin ve hizmetin kendisidir.

e Gorevlerin gerektirdigi, giicliikk ve sorumluluklar arasinda ¢esitli farklar mevcuttur. Bu
farklarin gergege en yakin bigimde belirlenebilir. Yapilacak olan her hizmet kendi
yapist igerisinde farkli alt siniflara ayrilabilir.

e lleri derecede endiistrilesmis toplumlarin yapilarma uygun olarak, fazla derecede

uzmanlik gerektiren pozisyonlar i¢in gerektiginde, yeterli sayida eleman bulunabilir.

Ayrica, sorumluklari, glicliikleri ve nitelikleri agisindan birbirine benzeyen isler aynm grup

altinda toplanir ve bu islere esit iicret 6denir.
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b) Kisiye Yonelik Kariyer Sistemi

Kisiye yonelik kariyer sistemi veya bir diger adiyla riitbe sistemi, az ya da ¢ok kapal1 bir
hizmete giris politikasina dayali, gérevden ¢ok gdrevi yerine getiren kisinin 6nemli oldugu
personel sistemidir. Riitbenin kazanilmasi i¢in belirli bir kideme, genel yeteneklere ya da grup
icerisinde meydana gelecek olan iligkilere baghdir. Riitbe sisteminde goreve baslayabilmek
icin, belirli bir yetiskinlik diizeyi yeterli olmaktadir. Pozisyonun gerektirdigi, bilgi ve

beceriler gorev sirasinda kazanilmaktadir.
4. GUVENCE ILKESI

Giivence ilkesi, kendini isine adamig gorevini ve gorevinin sorumluluklarini yerine getiren
bir ¢alisanin, hakli nedenler olmadan isten ¢ikarilamayacagimi ya da haklarim
yitiremeyecegini anlatan bir ilkedir. Calisana bu giivencenin verilmesi sayesinde, islerin daha
etkili ve verimli bir sekilde siirdiiriilmesi miimkiin olur. Bu sayede hem calisan hem de

isletme ¢ok daha basarili olabilir.
5.YANSIZLIK ILKESI

Yansizlik ilkesi ile ¢alisanlar, siyasi goriislerine bakilmaksizin igse alma, ise alistirma,
yilkselme, egitim ve degerlendirme gibi  siireclerde  tarafsiz  bir  sekilde
degerlendirilmektedirler. Yapilan bu tarafsiz degerlendirme de dikkate alinacak tek amag

isletmenin ortak amaclar1 olacaktir.
6. YONETICI YETISTIRME ILKESI

Yonetici yetistirme ilkesinin temelinde, mevcut yoneticinin yerini dolduracak bir baska
yonetici adayini yetistirmesi vardir. Burada amaglanan, mevcut yoneticinin hastalanmasi,
emekliye ayrilmasi, ya da istifa etmesi gibi durumlarda meydana gelebilecek bir yonetici
boslugunu doldurmak ve ayni zamanda mevcut yonetici kadar ise hakim bir baska yoneticinin
var olmasini saglamaktir. Yetistirilen bu yonetici, isletmede siirecin aksamadan devam
etmesine imkan taniyacaktir. Bu sayede isletmede her hangi bir yonetim acig1 olmadan siire¢

olagan sekliyle devam edebilecektir.
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7.YONETIM GELISTiRME ILKESI

Ortaya ¢ikan yonetimsel gelismeler sayesinde hem isletmelere hem de yoneticilere 6nemli
sorumluluklar diismektedir. Bu gelismeleri takip etmek ve isletmelerine uygulamak
yoneticilerin baslica gorevleri arasinda yer almaktadir. Bu siirecte, insan kaynaklar1 yonetimi
sayesinde yoneticilere egitim imkanlar1 verilerek, giincel degisimlerden haberdar olmalar1 ve
gelismeleri takip etmeleri saglanmaktadir. Ortaya ¢ikan bu egitim firsatlar1 sayesinde

yoneticilerin ¢ok daha verimli ve basarili ¢alisabilmeleri saglanacaktir.
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1. PERFORMANS KAVRAMI, TANIMI, ONEMIi, TARIHSEL GELISIiMi,
AMACLARI, YARARLARI VE SURECI

A. PERFORMANS KAVRAMI VE TANIMI

Gunumuzde pek cok insan performans kelimesini farkli alanlarda kullanmaktadir.
Kullanilan bu alanlardan biri de insan kaynaklari yonetimidir. Genel olarak performans

kavramini asagidaki sekillerde tanimlamak miimkiindiir:

o Beceriklilik, yetenek, kapasite ya da bir isin yapilmasi performans olarak
tanimlanmaktadir.>®

e Bir diger tanimda ise performans, basarim, takat sinir1 seklinde aglklanmaktadlr.eo

e Performans, bir isi yapan, bireyin, grubun ya da isletmenin, yaptigi is ile ilgili, ne
kadarini basarabildiginin nitelik ve nicelik yoniinden bir ifadesidir.™

e Performans, planlanmis bir isin ne kadariin basarildiginin bir gostergesidir. Ayrica,
planlanan bu zaman icerisinde elde edilen sonug olarak da tanimlanmaktadir. ®

e Performans, ise iliskin ve is dis1 gorev yetenekleri, iletisim, goOsterilen caba, kisisel
disiplin, isbirligini kolaylastirma, denetim ve yonetim gibi bilesenlerden olusan bir

63
kavramdir.

Yukaridaki tanimlar1 da dikkate alarak performansi, 6nceden planlanmis ya da strece gore
gelisen bir iste, ortaya ¢ikan basar1 derecesi olarak tanimlayabiliriz. Bu basar1 derecesi o isle
ilgili daha Once erisilmis bir sonuc¢la kiyaslanarak da degerlendirilebilir. Degerlendirme

sonucunda elde edilen veri de performans olarak adlandirilabilir.

% The New Grolier Webster International Dictionary of the English Language Volume 11, “Performance”,
Grolier Incorporated, USA, 1972, p.704.

60 Turkge Sozluk Cilt 11, “Performans”, Yeni Baski, Tiirk Tarih Kurumu Basim Evi, Ankara, 1988, s.1178.

8! Osman Alper Durmaz, “insan Kaynaklar1 Yénetimi A¢isindan Performans Degerlendirme Sistemleri ve
Jandarmaya Uygulanabilirliginin Degerlendirilmesi”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Deniz Harp
Okulu Deniz Bilimleri ve Mithendisligi Enstitiisii, 2005, s.4.

82 Cafer Colak, “Performans Kavrami, Degerlendirmesi ve Balikesir il Emniyet Miidiirliigii Y1ldirm Ekipler
Amirligi’nde Performans Uygulamasi Ornegi”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Balikesir
Universitesi, SBE, 2010, s.7.

% Fatma Nur Iplik, “Performans Degerlendirmesi: Tiirkiye’deki Bes Y1ldizli Otellerde Calisanlarin Performans
Degerlendirme Siirecinin Tespitine Yonelik Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Cukurova
Universitesi, SBE, 2004, s.3.
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B. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ONEMi

Performans kavrami veya performans degerlendirme, orgiitte calisan biitiin bireyler igin
onemli bir yer teskil etmektedir. Performans kavraminin 6ziinde, yapilan islerde ne denli
basarili olundugunun anlasilmasi vardir. Performans degerlendirme sayesinde calisanlarin ve

yoneticilerin basarilar1 veya eksiklikleri belirlenmektedir.

Performans degerlendirme, bir ¢alisanin su andaki calisma derecesi veya gec¢misteki
calisma derecesinin normal performans standartlar1 ile kiyaslanmasidir. Bagarili bir
performans degerlendirme i¢in, c¢alisanin is standartlarini ve amaclarini dogru olarak
belirlemek gerekir. Calisanlar performans degerlendirme zamaninda hangi kosullarda
degerlendirildiklerini bilmelidirler. Pratikte bu iki anlama gelmektedir. ilki; Pek ¢ok yonetici
onceden basilmis ve basit sekilde hazirlanmis olan degerlendirme formlarini kullanarak, isin
kalitesi veya baskalar1 ile anlasma cercevesinde degerlendirir. ikinci olarak, onlardan
beklenen hedeflere ulasilip ulasilamadigimi 6lgen bir degerlendirmedir. Ornegin, bu
degerlendirme “Oniimiizdeki yil isletmeye 10 yeni miisteri ilave etmek” gibi olabilir. Bu
goriinlirde basit gibi goziikse de, ¢alisandan beklenenler agisindan son derece hilelidir. Bu
durumu daha acik hale getirmenin tek yolu is tanimlarini ve amaglarin1 dogru sekilde

tanimlamaktir. Yapilacak olan is tanimlamalari, asagidaki 6zelliklere sahip olmalidir;*

e Akilct Hedefler Belirlemek (SMART): Bu hedefler 6zel (specific), olculebilir
(measurable), ulasilabilir (attainable), amaca uygun (relevant) ve zamaninda (timely)
olmalidir.

e Ozel Amaglar Belirlemek: Calisanlarin  amaglarim  bilmeleri  durumunda
bilmeyenlere kiyasla ¢ok daha iyi bir performans sergilerler.

e Olgulebilir Hedefler Belirlemek: Amaglar her zaman sayilarla ifade edilmelidir. Her
amacin bir baslangi¢ ve bitis tarihi olmalidir.

e Zorlayiaa Fakat Mumkin Olan Hedefler Belirlemek: Calisanlar igin zorlayici
hedeflere belirlenmelidir. Ancak bu hedefler hi¢bir zaman, ¢ok zorlayici, imkansiz ya
da ger¢ek dis1 olmamalidir.

e Katima Tesvik Etmek: Katilimci bir amag belirlemek ¢ok daha yiiksek bir

performans saglar.

% Dessler, a.g.e., p.333.
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Bu hedefler dogrultusunda belirlenecek olan is tanimlari, c¢alisanlarin performans
degerlendirmelerinde hem yoneticilere hem de calisanlara yol gosterici nitelikte olacaktir.
Yoneticiler, degerlendirmeyi hangi kriterleri géz Oniine alarak yapacaklarini bilirken,

calisanlar da hangi noktalarda degerlendirildiklerini bileceklerdir.

1. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN CALISANLAR ACISINDAN ONEMI

Calisanlar agisindan performans degerlendirmenin 6nemine bakildiginda, kullanilan
degerlendirme yontemleri ve degerlendirmenin sonuglarina gore ¢alisan iizerinde olumlu ya
da olumsuz bir etki yapabilir. Degerlendirme, disiplin, iicretin yeniden degerlendirilmesi,
elestiri, terfi, gérevden alma ya da isten ¢ikarma gibi siirecleri i¢ereceginden, organizasyonun
tiretkenlik bakimindan zayif olan iiyelerinde bir tedirginlik ve endise olmasi muhtemeldir.
Ortaya ¢ikacak bir diger ¢ekince ise, degerlendirmenin keyfi ve haksiz bir sekilde yapilacagi
endisesidir. Ancak bu tedirgin duruma ragmen pek c¢ok calisan, performans
degerlendirmesinin tehlikeli bir siire¢ olmadiginin bilincindedir. Performans degerlendirme
sayesinde, gelisim ve terfi firsatlarinin ortaya ¢ikabilecedi veya maaslarinda artis olacagi
konusunda bilgi sahibidirler.®® Performans degerlendirme sayesinde c¢alisanlar, basarili
goriilmeleri halinde ticret zammi ya da ¢esitli sosyal haklarla 6diillendirilmektedirler. Bu da

calisanlarin ¢ok daha verimli ve yiiksek motivasyonda ¢alismalarini saglamaktadir.

Performans degerlendirmesi neticesinde olumsuz bir durumla karsilasanlar i¢inse sonug
olumsuz olabilecegi gibi olumlu olarak da degerlendirilebilir. Bu olumsuz sonu¢ sayesinde
eksik yonlerini egitim faaliyetleriyle gidermenin farkina varabilirler. Egitim sayesinde

giderilecek bu eksik taraf, gelecekte cok daha iyi pozisyonlar1 beraberinde getirebilir.
2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN YONETICILER ACISINDAN ONEMi

Isletmelerde faaliyet gdsteren calisanlarin basarist aym zamanda yoneticilerin bagarisi
olarak da degerlendirilebilir. Dogru degerlendirilen personel, yoneticilerinin basarisini
perc¢inler. Bu nedenle ¢alisanlarin performanslarini degerlendirmek ve sonuglar dogrultusunda

insan kaynaklar1 departmani ile ortaklasa hareket etmek yoneticiler agisindan 6nemlidir.

Genel olarak bakildiginda, calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi, basarili bir

sekilde yonetilmeleri, takim performansinin saglanmasi ve etkili bir liderlik i¢in olmazsa

% French, a.g.e., p.338.
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olmazlardan biridir. Performans degerlendirme, hem calisanlarin hem de takimin basarisini
saglar. Bu sayede motivasyonu yliksek bir calisma ortami olusur.®® Olusan bu yliksek
motivasyonlu ortam ayni1 zamanda basarili bir ¢alisma ekibinin de meydana gelmesini saglar.

Ekibin basarisi, beraberinde yoneticinin de basarisini getirebilir.

Performans degerlendirmesini yoneticiler agisindan 6nemli kilan bir diger nokta ise

yoneticilerin ¢alisanlarin1 daha dogru tanimalarini saglamasidir.
Yéneticiler performans degerleme sayesinde asagidaki sorulara cevap ararlar:®’

e (Calisanlar islerini ne kadar iyi yapiyorlar?

e Bazilar, digerlerine oranla geride mi kaliyor?

e Eger geride kalma s6z konusu ise bu durumun nedeni nedir?

e (alisanlar sorunu farkindalar mi?

e (Calisanlarin basarilar1 resmi olarak kayit altina alintyor mu?

e Calisanlarin gosterdikleri yiiksek performans karsisinda gerekli takdir onlara

gosteriliyor mu?

Bulunan cevaplar, yoneticilerin sahip olduklari insan kaynagini ¢ok daha iyi tanimalarina

ve degerlendirmelerine neden olur.
3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN iSLETMELER ACISINDAN ONEMI

Performans degerlendirme orgiit icinde faaliyet gosteren biitiin ¢alisanlara uygulanabilen
bir strectir. Ast ya da iist ayrimi1 olmadan biitiin ¢alisanlar performanslari dogrultusunda
degerlendirilmektedir. Yapilan bu degerlendirme neticesinde ortaya ¢ikan sonucun durumuna

gore isletmenin basarisi ya da basarisizligi hakkinda bir fikir sahibi olunabilir.

Performans degerlendirme sonrasinda ortaya ¢ikan sonug¢ hangi departmanlarda kimlerin
egitme ihtiya¢c duydugunu da ortaya c¢ikaracaktir. Bireysel egitim ihtiyaclari, orgiitiin genel
olarak egitim ve gelisim politikasinin belirlenmesine de yol gdsterecektir. Yapilan
degerlendirmenin bir diger yarari ise, personel se¢me ve yerlestirme islemlerinde, insan

kaynaklar1 departmanina bilgi saglamasidir. Ayrica, iicret artislar1 ve terfi gibi islemlerin

% peter Boxall, John Purcell and Patrick Wright (Ed.), The Oxford Handbook of Human Resource
Management, 1% Published, Oxford University Press, USA, 2007, pp.364-365.

% Richard Luecke, Performans Yénetimi, Ash Ozer (Cev.), 2.Baski, Tiirkiye is Bankasi Kiiltiir Yaynlari,
Istanbul, 2010, s.101.
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yapilmasi da daha giivenilir bir hale gelecektir.®® Personel islemleri ile ilgili kesin ve giivenilir
bilgilere sahip olan isletmeler, diger isletmelere oranla daha basarili olabilmektedirler.
Performans degerlendirme sayesinde insan kaynaklar1 departmanina ve diger departmanlara

saglanan bilgi, isletmenin gelecek planlarinin diizenlenmesine de katki saglayacaktir.

C. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TARIHSEL GELIiSiMi

Performans degerlendirme, her ne kadar son 30 yildir ¢ok kullanilir bir hale gelmis olsa da
calisanlarin ilk resmi performans degerlendirmelerinin ylizyillar Oncesine dayandigi
bilinmektedir. Tarihte bahsedilen ilk performans degerlendirme calismasi 3. yiizyilin
baslarinda Cinli filozof Sin Yu tarafindan yapilmistir. Wei Hanedani’na ait erkekler arasinda
yapilan degerlendirmede 9 hanedanlik derecesi mevcuttu. Ancak bu degerlendirmenin
sonuclari, hoslanilan kisi ile hoslanilmayan kisiler arasinda degisiklik gostermekteydi. Bir
diger performans degerlendirme ise Evening Post’un iddiasina gore, irlanda, Dublin’de kisisel
yeteneklere gére yapilmis bir degerlendirmedir. ilk endiistriyel uygulama ise, Heilbroner’a
gore 1800’lerde Iskocya’nin New Lanark bolgesinde, Robert Owen’a ait bir pamuk
degirmeninde yapilmistir. Tahtadan ve farkli renklerde yapilmis olan kiipler sayesinde
calisanlarin performanslari derecelendirilmistir. Her renk farkli bir dereceyi temsil etmektedir.
Performans derecesine uygun renkteki kiip calisanin is istasyonuna asilir, performansta
degisiklik olmasi durumunda kiip o dereceye uygun renk ile degistirilirdi.69 Bu sayede ¢alisan

performansi hakkinda bilgi sahibi olur.

Gecmiste ad1 gecen bir diger performans degerlendirme ise, tarihi kesin olarak
bilinmemekle birlikte Sin Yu’nun derecelendirmesinden yiizyillar sonrasinda yapilmis,
Ignatius Loyola tarafindan gelistirilmis olan ilk resmi performans degerlendirme sistemidir.

Bu degerlendirme Cizvit toplumu iizerinde kullamImustir.

Performans degerlendirmenin tarihsel gelisim siirecinde yerini alan son 6rnek ise 1. Diinya
Savagi sirasinda Walter D. Scott tarafindan kullanilan degerlendirme sistemidir. Askerler

izerinde yapilan bu degerlendirme adam-adama kiyaslama seklinde yapilmistir. Simdilerde

®8 inci Pinar Giircii, “Satig Temsilcilerinin Performans Degerlendirmesinde Gizli Miisteri Arastirmalarinin
Kullanimi: XYZ Sirketinde Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Yildiz Teknik
Universitesi, SBE, 2007, s.18.

% Kevin R. Murphy and Jeanette N. Cleveland, Understanding Performance Appraisal Social,
Organizational and Goal-Based Perspectives, Sage Publications, USA, 1995, p.3.

" Michael Armstrong and Angela Baron, Managing Performance, Performance Management In Action, 1%
Published, Chartered Institute of Personnel and Development, London, 2005, p.6.
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kullanilan bu sistem diger adiyla liyakat sistemi, ¢ogunlukla saatlik {icret alan calisanlarin

iicret ayarlamasi, terfi ve nakil iglemleri i¢in kullanilmaktadir.”

Tarihe bakildiginda, performans degerlendirmenin genel olarak sozel yollarla ve
gelisigizel yapildigt  goriilmektedir.  Ancak  glinlimiizde yoneticiler performans
degerlendirmenin 6nemi anlamig, ¢ok daha sistemli ve diizenli bir sekilde yapmaya

baslamislardir.
D. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACLARI

Isletmeler ve yoneticiler, belirli zaman araliklartyla ¢alisanlarinmn performanslarimi
degerlendirir ve ¢ikan sonuglara gore bir takim kararlar alirlar. Performans degerlendirme
sonuglar1, ¢alisanlarin terfi ettirilmesi, eger gerekiyorsa egitime gonderilmesi veya isten

cikartilmasi gibi kararlarin verilmesinde yoneticilere yol gosterici niteliktedir.

Genel olarak performans degerlendirmenin amaclarini dort ana baslik altinda toplamak

mumkiindiir.”? Bunlar asagidaki sekilde siralanabilir:

e Performanslar arasindaki farkin dogru sekilde ayirt edilmesi,
e Performansin 6diillendirilmesi,
e (Calisanlarin gelistirilmesi,

e (Calisanlara geri bildirimde bulunulmasi.
Yukarida siralanan bu bagliklar1 detayli olarak su sekilde ac;lklayabiliriz.73
e Performanslar arasindaki farkin dogru sekilde ayirt edilmesi

Basarili bir yoOneticinin sahip olmasi gereken oOzellikler igerisinde c¢alisanlarin
performanslarini dogru ve tarafsiz bir sekilde ayirt etme Ozelliginin de bulunmasi
gerekmektedir. Hangi ¢alisanin isletme amaclar1 ve c¢ikarlar1 dogrultusunda c¢alistigini
hangisinin ise bu amaclarin disinda hareket ettigini belirlemesi gerekmektedir. Performansa
dayal1 faaliyet gosteren isletmelerde performansi yetersiz c¢alisanlar igin bir ayricalik
yapilmamalidir. Diislik performansl calisan Oncelikle bir egitim programina tabii tutulmali,

eger hala bir gelisme gosteremiyorsa transfer etme, pozisyonunu daha alt kademeye indirme

™ R.C. Goyal, Hospital Administration and Human Resource Management, 4™ Edition, Prentice-Hall, Delhi,
2005, p.220.

2 Stone, a.g.e., pp.300-305.

"® Ibid., E. Ferhat Y1lmaz, “Performans Degerlendirme Sisteminin isletme Verimliligi Uzerine Etkisi ve Ornek
Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Trakya Universitesi, SBE, 2006, s.27.
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ve son olarak ise isten ¢ikarma gibi segeneklerin degerlendirilmesi gerekmektedir. Basarili bir
yonetici performans degerlendirme ile ilgili su goriisii belirtmistir; “Bir yonetici olarak,
performansi diisiik, yetersiz ya da hata yapmis bir calisana ayricalik gdsterirseniz, yaptiginiz
bu ayricalik diger c¢alisanlarinizin isini riske atmak olur” demistir. Yapilmis olan bir
arastirmanin sonucuna gore, bu aragtirmada degerlendirmeye alinan en iyi isletmeler ve en
basarili CEO’larin gerektiginde performansi yetersiz olan ¢alisanlarimi isten ¢ikardiklar
goriilmektedir. Microsoft’un, performans degerlendirme sistemine gore, ¢alisanlarindan %51
diisiikk performanslarindan dolay1 isten cikartilmistir. Ayrica Intel’de “Yukar1 veya Disar1”
felsefesiyle c¢alisanlarin1 zorlamaktadir. Performansi diisiik calisanlari isletmede tutmanin
maliyeti son derece yliksek olmaktadir ve performansi yliksek ¢alisanlar i¢in yanlis sinyallerin
yollanmasina neden olur. Kazangta diisiis, defolu iiriin ya da kalitesiz hizmette artis, miisteri
memnuniyetsizligi ve igletmenin ya da markanin toplum goziinde degerinin zarar gormesi
diisiikk performansli ¢alisanin isletmeye verecegi zararlardan sadece bir kagidir. Bu zararlara
ilaveten gozle goriilemeyen zararlarin da meydana gelmesi muhtemeldir. Bunlara, yiiksek
performansla c¢alisan isgorenlerin motivasyonlarinda azalma ve yonetim kademesinde
calisanlarda bir dikkat dagimikliginin olmasi1 6rnek olarak gosterilebilir. Sonug¢ olarak diisiik

performansli calisan genel olarak orgiitiin olumsuz yonde etkilenmesine neden olur.
e Performansin ddiillendirilmesi

Performansin desteklenmesi ve Odiillendirilmesi, ¢alisanlarin motive edilmeleri agisindan
son derece dnemlidir. Isletme cikarlarma katkida bulunan personel ddiillendirildiginde ¢ok
daha istekli ¢alismaya devam eder. Gegmis yillara bakildiginda, calisanlar performanslari
diisiik olsa bile ticretlerini almaya devam ederlerdi. Bu durumun neticesinde, yiksek ¢aba
harcamayan ¢aligsanlarin olusturdugu bir kiiltiir meydana geldi. Ancak giliniimiizde calisanlar,
performanslarinin degerlendirildigini, eger gerekli diizeyde performansa sahiplerse iicretlerini
alacaklarini, degillerse bunun bir etkisi olacagim1  bilmektedirler. Performans
degerlendirmenin bu denli 6nemli oldugu giinlimiizde cevaplanmasi gereken en 6nemli soru;
Eger isletmede tarafsiz bir performans degerlendirme sistemi yoksa yoOneticiler neyin
odiillendirilmesi gerektigini nasil bilecekler? Tarafsiz bir performans degerlendirme sistemine
sahip olmayan isletmelerde ddiillendirme, genel olarak kideme gore yapilmaktadir. Kidemi
yilksek olan calisan daha fazla oOdiillendirilmektedir. Bu sistemde, isletmenin stratejik
hedeflerine ulasilip ulasilmadig dikkate alinmamaktadir. Ayrica diger calisanlarla mukayese

edildiginde, yoneticilerini pohpohlayan ya da hos tutmaya calisan isgérenlerin daha yiiksek
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dereceler, licret artist ve terfi aldiklar1 goriilmektedir. Glinlimiizde ise isletmeler, daha

giivenilir, tarafsiz ve diizenli bir performans 6diillendirme sistemi kullanmaktadirlar.
e Calisanlarin gelistirilmesi

Calisanlarin gelistirilmesi, performans degerlendirmenin iiglincii amacidir. Performansin
gelistirilmesi i¢in glicli bir alt yapmin kurulmasi ve zayifliklarin Ustesinden gelinmesi
gerekmektedir. Bu asamada yoneticilerin gorevi, c¢alisanlarin performansma engel olan
etmenleri ortadan kaldirmak ve her isgorenin yiiksek performansta ¢alisabilmeleri i¢in onlara
yardimer olmaktir. Bu nedenle, performans degerlendirme olumlu ve dinamik bir sireg
olmalidir. Performans degerlendirme sonucunda ortaya c¢ikacak gelisim siirecinin basaril
olabilmesi igin, degerlendirmeye c¢alisanlarinda katkida bulunmalart gerekmektedir.
Gelisimde karsilikl iletisim dncelikli kosuldur. Isletme amaglarindan ziyade, gelisime yonelik
olarak yapilacak degerlendirmede, sonuglar ¢ok daha kaliteli ve verimli olacaktir. Gelisim
odakli olarak yapilan performans degerlendirme ve etkili bir egitim, oOrgiitsel bagliligin

artmasina ve pozitif iligkilerin olusmasina neden olacaktir.
e Calisanlara geri bildirimde bulunulmasi

Calisanlarim1  degerlendirmek ve degerlendirme neticesinde bir sonuca varmak,
yoneticilerin gorevleri arasinda yer almaktadir. Performans degerlendirme neticesinde ortaya
¢ikacak olan sonucun calisanlara teblig edilmesi de gene yoneticinin sorumlulugu altindadir.
Calisanin egitime ihtiyag duymasi veya yeni bir gorev icin gerekli olan bilgi ve beceri
diizeyine sahip olup olmadiginin karar1 gene performans degerlendirme sonucunda ortaya

cikmaktadir.

Performans degerlendirme neticesinde ¢alisan agisindan sonucun olumlu veya olumsuz
olmas1 miimkiindiir. Bu asamada olumsuz sonuclarin bildirilmesi genel olarak en sikintili

stirectir ve yoneticiler tatsiz bir durumdan miimkiin oldugunca kaginmaktadirlar.
Etkili bir geri bildirim i¢in asagidaki ipuglari yol gosterici niteliktedir:

e Planlanmis performans degerlendirmeyi beklemeden, diizenli ve anlik olarak geri
bildirimde bulunmak sorunlarin ¢6zliimii agisindan daha kolay bir yontemdir.

e Geri bildirimler hem olumlu hem de olumsuz sonuglari igermelidir.

e Bireysel performansin igletme amaglari ile olan baginin dogru sekilde agiklanmasi

gerekmektedir. Bu sayede ¢alisan ne i¢in ¢aba harcadigini bilecektir.
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Ayrica, performans degerlendirmenin amaclarin1 asagidaki sekilde de siralamak

mUmkdndir:

e Isletmenin amaglari ile ¢alisanlarin amaglarinin bir biitiin haline getirilmesi,

o Orgiit icerisindeki pozisyonlarin gerektirdigi performans hedeflerinin belirlenmesi,

e C(Calisanlarin 6nceden belirlenmis performans degerleri 1s1¢inda adil ve tarafsiz bir
sekilde degerlendirilmeleri,

e Performans degerlendirmesi yapan yonetici ile degerlendirilen c¢alisan arasinda bir
iletisim siirecinin olusturulmasi, ¢alisanin bu iletisim sayesinde kendinden beklenen
deger ile mevcut degeri karsilastirabilmesi,

e isletmede gorevli olan biitin kademelerin (yonetici, iist ve ast) performans gelisimi
icin bir arada ¢aligabilmelerinin saglanmasi,

e Basarili ve yiiksek performansla ¢alisan personelin ddiillendirilmesi,

e Performans degerlendirmesi neticesinde ortaya c¢ikacak sonuglarla isletmenin
geligsmesi gereken yonlerinin belirlenmesi,

e Performans degerlendirme sonucglarinin ¢alisanlar ile paylagilarak, karsilikli olarak
degerlendirilmesi,

e Calisanlarin kariyer planlarinin belirlenerek yonetim kademesi ile paylasilmasi,

e Performans degerlendirme sonuglar1 sayesinde ¢ok daha somut bir terfi ve nakil
stirecinin gerceklestirilmesi,

e Performans bakimindan yetersiz goziken personelin isletme ile ilisiginin kesilmesi,

e C(Calisanlarin  yeteneklerinin  belirlenerek, dogru pozisyon ve gorevlerde

calistirilmalarinin saglanmasidir.

Performans degerlendirme siireci isletme icin son derece onemli bir siirectir. Kuralina
uygun olarak yapilan performans degerlendirmesi, isletmenin ve calisanlarin ilerlemeleri ve
gelismeleri agisindan O6nemli bilgiler saglayan bir kaynaktir. Performans degerlendirmesi
sayesinde yoOneticiler, ¢alisanlar1 hakkinda ¢ok daha fazla bilgiye sahip olmaktadirlar. Ayrica,
degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlara iletilmesinde yapilacak olan geribildirim goriismeleri
de, yonetici ve ¢alisanlar arasinda ki iletisimin giiclenmesini saglayabilmektedir. Bu sebeple
hem performans degerlendirmesi hem de geri bildirim gériismeleri dikkatle ele alinmali ve bu

dogrultuda calisana geri bildirimde bulunulmalidir.
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E. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN YARARLARI

Performans degerlendirme, calisanlarin igletmelerini tanimalari olarak da diisiintilebilir.
Degerlendirme sayesinde, isletmelerinin ama¢ ve hedeflerini anlamalar1 daha kolay hale
gelebilir. Isgdren ve isveren arasinda bir iletisim ortaya ¢ikabilir ve birbirlerini daha iyi
tanimaya baslayabilirler.”* Performans degerlendirmenin objektif ve tarafsiz olusu,
organizasyonda yiliksek bir motivasyon ve organizasyona karsi bir giiven duygusunun
olugmasina neden olacaktir. Performans degerlendirme isleminde yliksek performansla ¢aligan
isgoren, diisiik performansla ¢alisan isgéren ile ayni kosullarda degerlendirilmeyi
istemeyecektir. Ayni kosullarda yapilacak olan degerlendirme neticesinde, yUksek
performansla ¢alisan isgérende bir motivasyon diisiikliigii ve ¢alisma isteginde bir azalma
meydana gelebilir.”® Bu nedenle degerlendirme, cok calisan ile az calisan isgoreni ayirt

edecek sekilde olmalidir.

Dogru sekilde diizenlenerek uygulamaya konulan bir performans degerlendirme sistemi,
hem yéneticilere, hem calisanlara hem de isletmeye ayri1 ayri yarar saglayacaktir. Isletme
icersindeki iletisimin giliglenecek olmasi, genel bir motivasyon saglayici olmasi, daha adil bir
iicret sistemini saglayacak olmasi bu yararlardan sadece bir kacidir.”® Genel olarak

performans degerlendirmenin yararlarini asagidaki sekilde siralamak miimkdindiir:”’

e Performans degerlendirmesi sayesinde, isveren ¢alisan1 hakkinda bilgi sahibi olur,

e C(Calisan, isverenin kendinden ne bekledigini performans degerlendirme sayesinde
anlayabilir. Bu sayede ortaya ¢ok daha iyi bir iletisim ¢ikabilir,

e C(Calisanlara zamaninda ve olumlu olarak verilecek olan performans degerlendirme
sonuclar1 sayesinde, ¢alisanlarin verimlilikleri ve motivasyonlarinda bir artis meydana
gelebilir,

e Performans degerlendirmesini profesyonel olarak 6grenmek ve uygulamak, yonetim

kabiliyetlerinin gelistirilmesi ve sorumlulugun arttirtlmasi i¢in kusursuz bir ¢alismadir.

™ fsmail Giines, “Kamu Yonetiminde Performans Degerlendirme ve Emniyet Teskilatinda Uygulanmasi”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Uludag Universitesi, SBE, 2006, s.23.

® Erdem Aktas, “Performans Degerlendirme Sistemlerinin Orgiitsel Adalet Algis1 Uzerine Etkisi”,
(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Dokuz Eyliil Universitesi, SBE, 2010, s.21.

e Hiiseyin Yal¢in, “Performans Degerlendirme ve Ucretler”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), T.C.
Marmara Universitesi, SBE, 2006, s.23.

" Barutcugil, a.g.e., s.181.
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Performans degerlendirmesinin yukarida sayilan yararlarina ilave olarak, c¢alisanlar,
yoneticiler ve isletmeler agisindan yararlarim ayr1 ayr asagidaki sekilde aciklamak

mumkand(r.
1. Cahsanlar icin Yararlar

Calisanlar zaman igerisinde yaptiklar1 ise ve ¢alisma ortamlarina alisabilirler. Bu siirede
performanslarinda bir takim degisikliklerinde meydana gelmesi son derece dogaldir. Ortaya
cikan bu degisikligin ne yonde oldugunu anlamak icinse performans degerlendirme siirecine
basvurulur. Bu nedenle performans degerlendirme calisanlar agisindan énemli ve yararlt bir
siirectir. Isverene calisan1 hakkinda bilgi verebilecegi gibi, ¢alisanda kendi hakkinda bilgi

sahibi olabilmektedir.

Performans degerlendirmenin ¢alisanlar i¢in sagladigi yararlann asagidaki gibi

siralayabiliriz: "

e Performans degerlendirme, isgorenlere kendi performanslarini yonetme sorumlulugu
Verir,

e Calisanlar, performans degerlendirme sayesinde istlerinin kendilerinden neler
bekledigini ve performanslarinin ne sekilde degerlendirildigini 6grenirler,

e Degerlendirme sonuclari sayesinde, eksik yanlarini ve basarili yonleri hakkinda bilgi
sahibi olurlar,

e [Eger sonuglar olumlu ise, kendilerine olan giivenleri artar. Bu da motivasyonu arttirir,

e (alisanlar, performans degerlendirmede izlenen plan sayesinde gelisim siireclerini
takip ederler,

e Gelisim siireclerinde, planlanan ve gerceklesen performanslarini karsilastirirlar,

e QGelisim siirecinin ¢alisma hayatlari boyunca devam edecegini kavrarlar,

e Yoneticiler tek degerlendirici degildirler, calisanlarda degerlendirme siirecinde
yoneticilere yardimei olurlar,

e Orgiitsel amaclarla bireysel agmalarin bir ararda olmasi gerektigini ve bu ydnde

caligmalar1 gerektigini anlarlar.

Ayrica, yapilan performans degerlendirmeleri sayesinde ¢aligsanlar, hem kendi yetenekleri

hem de yaptiklari is hakkinda daha fazla bilgi sahibi olabilirler.

® Murat Unal, “E-Performans Degerlendirme Sistemine iliskin Bir Ornek Olay incelemesi”, (Yaymlanmams
Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Kocaeli Universitesi, SBE, 2007, ss.8-9.
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2. Yoneticiler icin Yararlar

Performans degerlendirme sadece ¢alisanlar i¢in degil aynm1 zamanda yoneticiler iginde
yarar saglayan bir siiregtir. Pek ¢ok yonetici performans degerlendirme sayesinde ¢ok daha

basarili bir departmana sahip olabilir.

Performans degerlendirmenin yoneticiler i¢in yararlarimi asagidaki gibi siralamak

mimkindr: "

e (alisanlarin ve organizasyonun performanslarinin daha iyi hale getirilmesi,

e {letisimin iyilestirilmesi,

e (Calisan ve yoOnetici arasindaki iligkilerin iyilestirilmesi,

e (Calisanlarin kuvvetli ve zayif taraflarinin anlasilmasi,

e Mevcut ve ortaya ¢ikabilecek olan sorunlarin belirlenmesi,

e Degerlendirme sonuglari neticesinde, egitim ve gelisim ihtiya¢larinin belirlenmesi,

e (alisanlarda daha 6nce kesfedilmemis olan giiciin ortaya ¢ikartilmasi,

e Departmanlarin ve orgiitiin hedeflerinin ¢ok daha diizenli ve koordineli sekilde bir
araya getirilmesi,

e Yetki devrini arttiran alanlarin bulunmasi ve 6grenilmesi,

e Degerlendirme siireci i¢in zaman ayirma,

e Degerlendirme neticesinde, gerekli diizenlemeler ve diizeltmeler igin firsat olugturma,

e s tatmini saglamak i¢in daha fazla bilgi elde etme,

e (Calisanlarin davranislar1 konusunda daha gegerli ve giivenilir bilgilere sahip olmak,

e Yoneticilik kabiliyetini, sunma sans1 bulmak.

Yukarida siralanan biitiin bu maddelerden yola ¢ikarak soylenebilir ki, performans
degerlendirme sayesinde yoOneticiler, isgorenlerini ¢ok daha 1yi tamimaktadirlar. Yoneticilerin
calisanlarini tanimasi sayesinde ¢ok daha verimli bir calisma ortami meydana gelecek, hem

motivasyonda hem de iiretkenlikte daha basarili sonuglar elde edilebilecektir.

" Yasar Ugar, “Performans Degerlendirme ve Egitim Kurumlarinda Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi), T.C. Gaziantep Universitesi, SBE, 2005, ss.25-26.
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3. Isletmeler Icin Yararlan

Calisanlar ve yoneticiler kadar, igletmeler de performans degerlendirmeden fayda
saglamaktadirlar. Performans degerlendirmenin isletmelere sagladigi yararlar1 asagidaki

sekilde siralamak miimkiindiir:*°

e Performans degerlendirme orgiitiin etkinliginin ve karliliginin artmasina neden
olur,

e Isletmede sunulan iiriiniin ve hizmetin kalitesinde gelisme meydana gelir,

e Insan kaynaklarmin planlanmasi igin ihtiyag duyulan bilgilere daha giivenli bir
bi¢cimde ulasilmasi saglanir,

e (Calisanlarin gelisme potansiyellerini belirlemek daha giivenilir sekilde olur,

e Kisa vadeli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir.

Performans degerlendirme, orgiitiin biitiin ¢alisanlarina uygulanabilen bir yontemdir. Bu
nedenle ortaya ¢ikacak sonuglar, isletmenin gelecek planlart agisindan son derece 6dnemlidir.
Performans degerlendirmesine 6nem veren isletmeler gelecekte cok daha basarili sonuglar

elde edebileceklerdir.
F. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme stireci igletmeler agisindan son derece onemli bir siirectir.
Degerlendirme stireci igletme kiiltliriine uygun olarak diizenlenmeli ve konusunda uzman
kisiler tarafindan uygulanmalidir. Sonuclar hem calisanlar, hem yoneticiler, hem de isletme

acisindan dikkatle degerlendirilmelidir.

Performans degerlendirme siireci yoneticilere, isletmenin amaclarinin, stratejilerinin,
politikalarinin ve planlarinin dogru olarak hazirlanmasi, hazirlanan bu planlara ne kadar
uyuldugunun izlenmesi yani performans degerlendirmesinin yapilmasi, ortaya ¢ikan sonuglar
sayesinde, cezalandiric1 olmayan ve 6zendirici bir sekilde yonetime ve calisanlara aktarilmasi

icin destek veren bir sirectir.®

8 Ebru Satir, “Orgiitlerde Performans Degerlendirmesi ve Kamu iktisadi Tesebbiislerinde Bir Uygulama”,
(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Gazi Universitesi, SBE, 2011, s.11.

8 Ahmet Dilsiz, “Kamu Y6netiminde Performans Degerlendirme ve 360 Derece Geri Bildirim Y éntemiyle Bir
Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Kirikkale Universitesi, SBE, 2010, s.18.
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Performans degerlendirme siirecini 6zet olarak asagidaki sekilde gormek miimkiindiir:®

Sekil 1: Performans Degerlendirme Siireci

1. ADIM: Is Analizi

y

4 N
> Organizasyonel hedef ve <
l amaclar
’ y
4.ADIM: Resmi 2.AP]Z\I: Standartlar ve
Performans Olciim metotlarim
degerlendirmeyi 3.ADIM: Resmi Olmayan gelistirme, cahsanlarla
hazrlamak ve yonetmek Performans iletisime gegme.
i Degerlendirme:
L Calisanlara kocluk
yapilmasi ve disiplin P T
» <

Performans degerlendirme siirecini daha detayli olarak incelemek gerekirse, degerlendirme
sireci altt asama halinde siralanabilmektedir. Bu asamalar1 asagidaki sekilde gérmek

mimkiindiir:®
Sekil 2: Performans Degerlendirme Asamalari

1. Cahsanlar ile performans standartlarinin belirlenmesi

v

&

. Karsilikh olarak dlciilebilir hedefler belirlemek

v

3. Mevcut Performansin dlgiilmesi

v

I 4. Olciilen performansla standartlarin karsilastirilmasi

3

. Degerlendirme sonuclary hakkinda cahsanlara bilgi verilmesi

h

v

6. Eger gerekli ise, diizeltici faalivetlerin baslatilinasi

8 Robert N. Lussier and John R. Hendon, Human Resource Management Functions, Applications, Skill
Development, Sage Publications, USA, 2012, p.286.

® David A. Decenzo and Stephen P. Robbins, Human Resource Management, 7" Edition, John Wiley & Sons
Inc., USA, 2002, p.272.
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Degerlendirme neticesinde elde edilecek sonuglarin, dogru ve giivenilir olmasi igin
yukarida siralanan asamalarin takip edilmesi gerekmektedir. Bu asamalarin detayli olarak

aciklamasi asagidaki bi¢cimdedir.
1. Cahsanlar ile Performans Standartlarimin Belirlenmesi

Performans degerlendirme siirecinin ilk asamast olan performans standartlarinin
belirlenmesi, personelin dl¢iilen performansinin kiyaslanmasi igin gerekli olan verileri saglar.
Belirlenen bu standartlar sayesinde personelin neye gore degerlendirilecegi ve personelden
neyin beklendigi belirlenmis olur.® Belirlenecek olan standartlar isletmenin stratejik amaglari
ile uyum i¢inde olmalidir. Performans standartlar1 agik ve anlasilir bir sekilde belirlenmelidir.
Belirlenen bu standartlar, 6l¢iim sirasinda her hangi bir siipheye ya da cekinceye yer
vermemelidir. Degerlendirme sonrasinda calisana degerlendirme sonucu hakkinda bilgi
verilirken performans bu standartlar ¢ercevesinde kiyaslanmaktadir.®® Siirecin ikinci asamasi,

isgoren ve igverenin Olciilebilir hedefler belirlemesidir.
2. Karsihkh Olarak Olciilebilir Hedefler Belirlemek

Performans standartlar1 bir kez belirlendikten sonra, ¢alisanlara bu standartlar hakkinda
bilgi verilmeli ve calisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidirler. Degerlendirme
sirasinda, isverenlerin kendilerinden ne bekledigini tahmin etmek calisanlarin isinin bir
pargast olmamalidir. Pek ¢ok iste performans standartlart belirsizdir ve calisanlar dahil
edilmeden hazirlanmistir. Standartlar belirlenirken dikkat edilmesi gereken baslica husus
yoneticiler ve calisanlar arasindaki iletisimdir. Eger yoneticiler standartlar1 tek baslarina
belirleyerek calisana bilgi vermezlerse, bu durumda aralarinda bir iletigim olrnayacaktlr.86 Bu
nedenle standartlar belirlenirken calisanlar da siireci dahil edilmelidir. Bu standartlardan

hareketle de galisanlara olgiilebilir hedefler belirlenmelidir.
3. Mevcut Performansin Olgiilmesi

Performans degerlendirme siirecinin iigiincii asamas1 performansin Slciilmesidir. Olgiim
sayesinde mevcut performansin ne oldugu belirlenir. Yoneticiler performans hakkinda bilgi
alirlarken dort yaygin kaynaktan faydalanmaktadirlar. Bunlar, kisisel gbzlemler, istatistiki

raporlar, sozlii ve yazili raporlardir. Her birinin gili¢lii ve zayif yonleri olmasina ragmen,

8 Semih Altun, “Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Polis Meslek Yiiksek Okullarinda Bir Uygulama”,
(Yaymlanmamuis Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Beykent Universitesi, SBE, 2007, s.15.

® Decenzo and Robbins, a.g.e., p.272.

% Ibid, p.273.
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hepsinin koordineli bir sekilde kullanilmasi sonucunda ortaya ¢ikacak olan bilgi ¢ok daha
giivenilir olacaktir. Performans degerlendirme siirecinde asil 6nemli olan, nasil 6l¢iildiigiinden
ziyade neyin oOlgiildiigiidiir. Yanlis segilecek olan 6lcuim Kriteri, gayri ciddi ve fonksiyonel
olmayan sonuglarin meydana gelmesine neden olur. Olgiim kriteri ve degerlendirmenin
sonuglar1 organizasyonda ki calisanlarin da pozisyonlarinin dogru ya da yanlis belirlenmesine
sebep olacaktir.®” Yanls yapilacak bir 6l¢lim neticesinde, basarili ve yiiksek performansli bir
calisanin terfi etmesi engellenebilmektedir. Bu nedenle kriterlerin dogru sekilde belirlenmesi

ve Ol¢limiin bu dogrultuda yapilmasi son derece énemlidir.
4. Olciilen Performansla Standartlarin Karsilastirilmasi

Degerlendirme siirecinin  dordiinci asamasi performans standartlar1 ile dlgiilen
performansin karsilastirilmasidir. Bu asamada 6nceden belirlenmis performans standartlar:
disinda ortaya ¢ikan performans sonuglart belirlenir ve not alinir. Bu agamada alinacak notlar
besinci asamaya bir hazirlik niteligindedir. Sonuglar ¢alisanlarla beraber tar‘uslhr.88 Calisanin

gelisim ya da egitim ihtiyacinin olup olmadigi bu asamada belirlenir.
5. Degerlendirme Sonuclar1 Hakkinda Cahisana Bilgi Verilmesi

Performans degerlendirme siirecinin en zorlu asamasi, ¢alisanlara degerlendirme sonuglari
hakkinda bilgi verilen asamadir. Sonuclar, ¢alisanlarin kendilerine olan saygilar1 ve
gelecekteki performanslart i¢in son derece Onemlidir. Elbette degerlendirme neticesinde
olumlu sonuglarin ¢ikmast hem degerlendiren hem de degerlendirilen agisindan bu sikintili
stirecin ¢ok daha kolay geg¢mesini saglayacaktir. Sonug iyi ya da kotu olsun, performans
degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlara aktarilmasit neticesinde, ¢alisanlarda duygusal
bakimdan olumlu ya da olumsuz sonuglarin meydana gelebilecegi gozden kagirilmamalidir.®®
Bu nedenle calisanlarla sonuglar hakkinda konusurken, kullanilacak konusma seklide
sonucun algilanmasinda etki edecektir. Daha sakin ve kibar bir sekilde yapilacak olan
konusma, eger sonu¢ olumsuzsa etkisini bir nebze olsun azaltabilecektir. Bu stire¢ genel

olarak geribildirimde bulunma diye de adlandirilmaktadir.

8 1bid.
% hid.
% 1hid.
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6. Eger GereKli ise, Diizeltici Faaliyetlerin Baslatilmasi

Performans degerlendirme siirecinin son asamast ise gerekli goriilmesi halinde
uygulanacak olan diizeltici faaliyetlerdir. Degerlendirme neticesinde c¢alisanlarda ki
eksikliklerin giderilmesi bu asamada yapilmaktadir. Diizeltici faaliyetler iki sekilde
siniflanmaktadir. Bunlardan ilki, acil olarak ve belirtileri belli olan, digeri ise, temel ve
nedenleri derinlemesine arastirilacak olandir.®® Belirtileri belli olan diye adlandirilan diizeltici
faaliyet, degerlendirme sonuglarmma gore calisandaki eksikligin belli oldugu durumlarda

bagvurulacak yontemdir.

% 1hid.
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1. PERFORMANS DEGERLEME KRITERLERi VE YONTEMLERI

A. PERFORMANS DEGERLEME KRIiTERLERI

Performans degerlendirme isletmeler i¢in 6nemli bir siirectir. Calisanlarin ve yoneticilerin
isletmede ki mevcut pozisyonlarin1 korumalari ya da terfi etmeleri performans degerlendirme
sonuglarima gore yapilmaktadir. Bu nedenle performans degerlendirmesi yapilirken
degerlendirme sisteminin bir takim ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu baglamada,

etkili bir performans degerlendirme i¢in sekiz temel madde sayilabilir. Bu maddeler asagidaki
gibidir:*!

Degerlendirmenin yapilacagi konuya dikkatle odaklanabilme,

— Basari i¢in gerekli olan etmenleri agiklama ve bu etmenlerle baglanti kurma,
—  Orgiitsel egitime destek verme,

— Degerlendirme ve ddiillendirme i¢in bir kayit sistemi olusturma,

— Stratejik oncelikleri destekleme,

— Yoneticilerin dogru karar alabilmeleri i¢in gerekli bilgileri saglama,

—  Orgiitiin maddi ve maddi olmayan 6gelerini dengede tutma,

— Calisanlarin memnuniyeti i¢in bilgi saglama.

Yukarida siralanan maddelere ilaveten, performansin daha iyi hale getirilmesi ve islerin
usulline uygun olarak yapilabilmesi i¢in performans dl¢iimii ile ilgili kararlarin dogru bigimde
verilmis olmasi gerekmektedir. Bu nedenle, iyi bir performans kriterinin asagidaki 6zelliklere

sahip olmasi gerekmektedir.*

— Degerlendirmede kullanilacak olan kriterler bir biri ile uyum saglamalidir.
— Upygulanmalar1 kolay olmalidir.

— Gelecekteki durumlar i¢in gerekli bilgiyi saglayabilecek nitelikte olmalidir.
— Geri bildirime olanak saglamalidir.

— Farkli iglevleri bir araya getirecek nitelikte olmalidir.

— Neyin olgiilecegi konusunda siipheye yer vermemelidir.

°! Esra Yerli, “Performans Yonetimi ve Kamu Yonetiminde Performans Degerlendirmesi”, (Yaymlanmamus
Yuksek Lisans Tezi), T.C. Selcuk Universitesi, SBE, 2006, ss.43-44.
% Ibid., s5.44-45
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— Hiyerarsik diizene uygun olmalidir.

— Geri bildirimi zamaninda yapmalidir.

— Hem bireylerin hem de orgiitiin gelisimine destek vermelidir.

— Her kademedeki yonetim i¢in uygun olmalidir.

— Neden ve sonug arasindaki iligkiyi kurabilecek nitelikte olmalidir.

— Geligimi ve ilerlemeyi siirekli kilacak bicimde olmalidir.

— Departmanlar arasinda ki iletisimi saglamalidir.

— Miisterilerin isteklerine ve ihtiyaglarina uygun olarak tasarlanmalidir.

— Kolayca anlasilabilir, ger¢ek¢i ve amaglari net bir bigimde belirtmelidir.
—  Orgiit igerisinde is birligini desteklemelidir.

— Stratejik planlarla ve stratejilerle uyumlu ve onlar1 uygulayict olmalidir.

— Veri elde etme bakimindan uygun olmali ve kolaylik saglamalidir.

B. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Calisanlarin performanslarinin dogru sekilde degerlendirilebilmesi i¢in pek ¢ok yontem
gelistirilmistir. Bu yontemlerin bir kismi performans degerlendirme siirecinin basladigi
tarihten giiniimiizde kadar gelmis, bir kismi ise giiniimiiz sartlarina uyum saglayacak nitelikte
ve gecmisteki degerlendirme sistemlerinde karsilasilan hatalar1  diizeltecek sekilde

uygulamaya girmistir.

Modern yontemler olarak da adlandirilan bu yeni yontemler eskilerine oranla ¢ok daha
objektif bir degerlendirmeye de imkan vermektedir. Genel olarak performans degerlendirme
yontemlerine  bakildiginda, degerlendirmelerin  basit  olanlardan  daha  detayl
degerlendirmelere dogru bir ilerleme gosterdigi goriilmektedir. Ayrica, degerlendirme
sistemleri icerisinde yer alan, 6znel degerlendirmeler, derecelendirmeler veya siralamalar da
farkli ozelliklere sahip olmaktadir. Derecelendirmeler, oOlgiit temelli degerlendirmelerken,

siralamalar norm temelli yargilari icermektedir.*

Performans degerlendirme yontemlerini detayli olarak siralamak gerekirse, 6ncelikli olarak
biitiin yontemleri iki ana baslik altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar, klasik performans

degerlendirme yontemleri ve modern performans degerlendirme yontemleridir.

% Atilla Yelboga (Ed.), Yonetimde insan Kaynaklar1 Calismalari, Turhan Kitapevi Yayinlari, Ankara, 2010,
$5.367-368.
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1. KLASIK PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirme yontemlerinin ilk ana bashg olan klasik performans
degerlendirme yontemleri, ¢alisanlarin ise girdikleri andan itibaren baslayan ve
degerlendirmenin yapilacagi zamana kadar olan silirece ait performanst dlgmeyi
hedeflemektedir. Genel olarak alt kademedeki ¢alisanlarin performansinin 6lgiimiinde
kullanilmaktadir.** Grafik yontemi, siralama yontemi, karsilagtirma yontemi ve kritik olay
yontemi klasik performans degerlendirme yontemleri arasinda siralanabilecek yontemler

arasindadir.

a) Grafik Yontemi

Grafik yontemi, gegmisten gilinlimiize kadar gelmis olan en eski ve en ¢ok kullanilan
yontemlerden biridir. Grafik yonteminde calisanlar belirli 6zelliklerine gore degerlendirmeye
tabi tutulurlar. Bu 6zellikler, genel beceri, kisilik veya benzer 6zellikleridir. Kullaniminin ve
uygulanmasinin kolay olmasindan dolayr pek ¢ok isletme grafik yontemi ile performans
degerlendirmesini tercih etmektedir. Grafik yontemi ile performans degerlendirmesi bigimsel
olarak farkli sekillerde yapilabilir. Olgegin igerisindeki diizey sayilar1 veya diizeylerin
isaretlenme seklileri birbirinden farkli olabilmektedir. Genel olarak degerlendirme yapilirken
Olcekler Uzerinde bulunan gesitli ifadeler, rakamlar veya sifatlardan faydalanilabilmektedir.
Grafik yontemi ile performans degerlendirmesi her ne kadar yaygin bir bigimde kullanilsa da
bir takim elestirilere de maruz kalmaktadir. Bu elestirilerin basinda, degerlendirmede
kullanilan boyutlarin yeterli miktarda aciklanmamasi ve davranigsal boyutlar yerine ¢alisanin

kisisel 6zellikleri ile degerlendirmeye alinmas: gelmektedir.®

Grafik yontemi ile performans degerlemesinin 6l¢ekleri ti¢ sekilde farklilik gostermektedir.

Bu farkliliklar1 agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir.*®

e Cevap kategorilerinde tanimlanan kelimelerin anlami1 bakimindan,
e Dereceleri yorumlayan kisi bakimindan,

e Degerlendirici i¢in tanimlanmig performans boyutlar1 bakimindan.

% Selver Kilig, “Performans Degerlendirme Sisteminin Kariyer Planlamasiyla iliskisinin Analizi ve Bir
Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Uludag Universitesi, SBE, 2011, s.14.

% Yelboga, a.g.e., 5.368.

% Wayne F. Cascio, Managing Human Resources Productivity, Quality of Work Life, Profits, 3" Edition,
McGraw-Hill, Singapore, 1992, p.281.
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Grafik yontemi ile performans degerlendirmesini asagidaki tablolarda daha detayli olarak

incelemek mumkiindr.®’

Tablo 3: Grafik Yontemi ile Performans Degerlendirme

KESINLIKLE
KATILIYORUM

KATILIYORUM

TARAFSIZIM

KATILMIYORUM

KESINLIKLE
KATILMIYORUM

OGRETMEN iYi
HAZIRLANMIS

OGRETMEN
ANLASILABILIR BIR DIL
KULLANDI

OGRETMEN BENI
DUSUNDURDU

OGRETMENIN GERI
DONUSU OGRENCIYE
DESTEK OLDU

OGRETMEN KENDI
ALANINDA BILGI SAHIBI

Tablo 3’de orneklenmekte olan grafik yontemi ile performans degerlendirmesinde,

degerlendirici, Ogretmenin davranigini en 1iyi tanimlayan kategoriyi kontrol eder. Bu

kategoriler, 5’ten 1’e kadar degisiklik gdsteren bir dlgek degerine sahiptir. 5 puan kesinlikle

katiliyorum, 1 puan ise kesinlikle katilmiyorum demektir. Degerlendirmenin sonucu ise, her

kategoriye ait puanlarin toplanmasiyla hesaplanmaktadir.

Tablo 4: Grafik Yontemi ile Performans Degerlendirme

PERFORMANS DUZEY1

DEGERLENDIRME
FAKTORLERI YETERSIZ

KOSULLARA
BAGLI

YETERLI

COK iYi

USTUN

KATILIM

GORUNUS

GUVENILEBILIRLIK

ISIN KALITESI

ISIN MIKTARI

INSANLARLA ILISKi

iS TECRUBESI

Grafik yontemi ile performans degerlendirmesi, diger degerlendirme yontemlerinden olan,

kritik olay degerlendirmesi veya metin tipi degerlendirme kadar yeterli sonug vermeyebilir.

*" Ibid, pp.280-281
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Ancak bu yontemler grafik yontemine kiyasla gelistirilmesi ve uygulanmasi bakimindan
cok daha fazla zaman gerektiren, sonuglar1 daha terimsel ve nicel olan, performansi birden
fazla boyutta inceleyen, dlgekleri standart ve ¢alisanlar arasinda kiyaslamaya olanak taniyan
yontemlerdir. Grafik yontemi, daha karmasik zorunlu se¢im Olgekleri ile kiyaslandiginda,
daha giivenilir ve gecerli olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle degerlendirmeyi yapanlar
tarafindan kabul edilebilir bir durumdadir.®® Daha sik uygulanmast da bu nedenlere

dayanmaktadir.
b) Siralama Yontemi

Bir diger performans degerlendirme yontemi olan siralama yontemi, yapilan performans
ol¢timil sonuncunda, ¢alisanlar1 en iyiden en kotiiye dogru siralamaya yaramaktadir. Siralama
yonteminde genel olarak kullanilan standart bir form yoktur. Bu nedenle tiim calisanlari bir
siralamaya sokmak miimkiin olmamaktadir. Ancak, yoneticiler bir takim degerlendirmeler
yaparak, aym ¢alisanini, kimin terfi alacagimi ya da isten ¢ikarilacagini belirlemek
zorundadirlar. Bu gibi kararlarin alinmasinda ise genellikle kullanilan performans
degerlendirme yontemi siralama yontemi olmaktadir. Siralama yontemi sadece yOneticiye
fayda saglamaz, ayn1 zamanda ¢alisana da bilgi verir. Calisan, degerlendirme neticesinde
hangi dereceye sahip oldugunu goriir ve bu sayede eksiklerini gidermek i¢in kendini
gelistirmeye baslayabilir.99 Calisanin bu gelisim istegi, bir sonraki degerlendirme de ¢ok daha

bagarili bir dereceye sahip olmasina neden olabilir.

Siralama yontemi ile performans degerlendirme iki sekilde yapilmaktadir. Bunlari

asagidaki bicimde siralamak ve agiklamak miimkiindiir: ™
1. Basit Siralama Yontemi

Performansin degerlendirilmesinde pek c¢ok yontem kullanilmaktadir. Bu yontemlerden
biri olan basit siralama yontemi, diger degerlendirme yontemleri ile kiyaslandiginda hem
uygulama acisindan daha kolay hem de daha az siire harcayarak yapilabilmektedir. Resmi
performans degerlendirme tiirlerinin igerisinde en eski ve uygulanmasi en kolay olan
yontemdir. Basit siralama yontemi ile degerlendirme yapacak olan yonetici, ¢alisanlari en

iyiden en kotuye veya basari dereceleri gibi baz1 6zelikleri dikkate alarak en yiiksekten en

% 1bid.

% _ussier and Hendon, a.g.e., p.300.

1905 D. Geet, A. D. Deshpande and Mrs. Asmita A. Deshpande, Human Resource Management, First Edition,
Nirali Prakashan Published, India, 2009, p.7.17.

58



alcaga dogru siralamaktadir. Siralama normal bir bicimde ve siradan bir sekilde
yapilmaktadir. Her hangi bir 6zel siralama yontemi kullanilmamaktadir. Bu yoOntem
sayesinde, en basarili ve verimli ya da en basarisiz ve en az verimli ¢alisanin bulunmasi

amaglanmaktadir.

Basit siralama yontemi uygulama agisindan kolay olmasinin yani sira maliyeti de diisiik
olan bir degerlendirme yontemidir. Ancak ayni zamanda, degerlendirme sirasinda 6n yargil
bir tutama imkan vermesi gilivenilirligi hakkinda slipheye diisiirmektedir. Ayrica, bir diger
olumsuz yani ise farkli 6zelikleri bulunan c¢alisanlarin ayni kosullarda degerlendirilmesidir.
Calisan sayisinin fazla oldugu isletmelerde basit siralama yontemi ile performans
degerlendirmesinin yapilmasi son derece zor olmaktadir. Bu degerlendirme sadece, bir
calisanin bulundugu grup igerisindeki basar1 ya da basarisizligini gostermektedir. Tam olarak

iyi veya kotl gibi bir performans sonucunu verememektedir.
2. Secenekli Siralama Yontemi

Siralama yontemi icerisinde yer alan bir diger performans degerlendirme yOntemi
secenekli siralama yontemidir. Segenekli siralama yonteminde degerlendirme, bir pozisyonun
gerektirdigi nitelikler i¢in ayr1 ayr1 yapilabilecegi gibi, pozisyonun geneli icinde
yapilabilmektedir. Bu yontem sayesinde en verimli ile en verimsiz ¢aliganlar birbirlerinden

ayrilmis olur.

Secenekli siralama yontemi ile performans degerlendirmesine baglarken ilk olarak
degerlendirmeye katilacak olan ¢alisanlarin  bir listesi hazirlanir. Daha sonra ise
degerlendirici, en basarili ya da en verimli calisani secerek adini listenin bagina yazar.
Siradaki agsama en basarisiz ¢alisanin belirlenmesidir. Belirlenen bu basarisiz ¢alisanin adi ise
listenin sonuna yazilir. Siire¢ ikinci en basarili ve en basarisiz personelin se¢ilmesi ile devam
eder. Bu islem ta ki biitiin calisanlar listedeki yerlerini alincaya kadar devam eder. Ornegin,
eger isletmede 20 calisan varsa, en basarili ¢alisan listede 1 numaraya, en kotii galisan ise
listede 20. numaraya yerlestirilir. Bu durumda ikinci en basarili c¢alisan listede 2. siraya
yerlesirken, ikinci en basarisiz ¢alisan ise 19. siraya yerlesecektir. Bu sekilde hazirlanan bir
liste, degerlendirmeye katilan calisanlarin hangilerinin daha verimli ve basarili hangilerinin

ise basarisiz ve verimsiz olduklar1 hakkinda bir bilgi verecektir.
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c) Puanlama Yontemi

Puanlama yontemi diger performans degerlendirme yontemleri ile mukayese edildiginde
uygulamasi en kolay ve en yaygin olan yontemlerden biridir. Degerlendirmenin kolay ve kisa
stirede yapiliyor olmasi, sonuglarinda hemen ¢ikmasini saglamaktadir. Bu sayede yoneticiler
calisanlarinin performanslar1 hakkinda fazla vakit kaybetmeden bilgi sahibi olabilmektedirler.
Puanlama cetveli yontemi ile performans degerlendirmesinin birkag¢ c¢esidi mevcuttur.
Bunlardan ilki, standart puanlandirma cetveli digeri ise, davranisa dayali puanlandirma
cetvelleridir. Her iki yontemde asagida daha detayli olarak agiklanmakta ve

101

orneklenmektedir.”" ilk yontem standart puanlandirma cetvelleridir.

En yaygin bigimde bilinmekte olan standart puanlandirma cetvelleridir. Bu yontemde
kullanilan formda, ¢alisanlarin sahip olmasi gereken 6zellikler ve karsilarinda bu 6zelliklerin
derecelerini gosteren gesitli rakamlar ya da pekiyi, iyi gibi sifatlar mevcuttur. Her bir sifata
ayn1 zamanda sayisal bir deger verilmis olup, degerlendirici calisanin performansi
dogrultusunda bir puani secerek degerlendirmeyi yapmaktadir. Verilen bu puanlara katki
saglamasi acisindan formlarda, degerlendiricilerin yorum yazmasi i¢in ayrica bir bosluk da
mevcuttur. Bu sayede degerlendirmenin ¢ok daha verimi bir sonu¢ vermesi amaglanmaktadir.
Tiim bu degerlendirmenin neticesinde, ¢alisanin performansi hakkinda bir bilgi sahibi olunur.
Calisanlar degerlendirilirken, yaptiklar isin niteligi, niceligi, ise kars1 dikkati, bilgisi ve karar

verme yetenegi gibi faktdrler g6z Online alinarak bir degerlendirme yapilmaktadir.

Puanlama yontemi igerisinde kullanilmakta olan bir diger yontem ise, davranisa dayali
puanlandirma cetvelleridir. Davranisa dayali puanlandirma cetvelleri standart puanlandirma
cetveli yontemi ile kiyaslandiginda ¢ok daha fazla 6n hazirlik gerektiren bir yontemdir.
Davranisa dayali puanlandirma cetvellerinin en 6nemli 6zelligi, her konuya iligskin ayr1 ayri
davranis tasvirlerinin bulunmasidir. Yoneticiler degerlendirmeyi, miikemmelden ¢ok diisiige
dogru bir derecelendirme cercevesinde yapmaktadirlar. Davranisa dayali puanlandirma
cetvelleri ile standart puanlandirma cetvelleri arasinda ki baglica fark, davranisa dayali

yontemin direkt olarak is ile ilgili olan davraniglara ait bir 6l¢iim yapmasidir.

101 Zeki Senyayla, “Emniyet Teskilatinda Performans Degerlendirmesi Samsun il Emniyet Miidiirliigii Ornegi”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Polis Akademisi, Guvenlik Birimleri Enstittisi, 2005, ss.21-23
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Puanlandirma cetvellerine ait Srnekler tablo 5 ve 6’da gosterilmistir. '

2

Tablo 5: Standart Puanlandirma Cetveli

Cabgamn Adh Soyadi:

Bohirnmi:

Dregerlemeyi Yapan:

DreZerleme Tarihi-

I3in Eisa Tanmm:

BASARI KRITERLERI

DERECELER

DECGERLEMEYI YAPANIN
NOTL

x 3 4

R

1. AMTR I ANIR

1- 15 BiLGisi: (2o
Sahip oldugn teork ve pratik
bilgilerin yeterliligi

g 12 16

2-EABAR VEBRME: {15)
Foararlarn zamaninda ve etkin
verlmsasi

[}

LA

3-PLANLAMNA
ORGAMNIZASTYOM: (15)
Eendi izini planlamas ve
diizenlemeasi

[}

L]

4- KAYMNAK EULT ANIMI:
{107 Isgici ve araclanm dogm
kmllanima

2]

4- 0FEL HABERLESME:
{100

Ikna edici olma, kendini
dinletme

[E%]

TYAFILI HABERLESME:
(107
Ank ve anlagsilic yaz yazms

]

8- MESLEEI OFFLLIELER:
{107 Givim, tuwium | ighirlisi
anlayisy

[E%]

8- BESERI ILISKEILER: (10)

Cevresi e uymm ignds olma ve

sayeih davrams

]

TOPLAM PITAM

OFRTALAMA PITAN

ACTELAMA: (0-200Cok Yetersiz, (2]

-4 Yetersiz, (41-60)MNommsl, (61-80)Yeterli, (81-1000) ok Iyl

102 1hid.
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Tablo 6: Davramisa Dayali Puanlandirma Cetveli

15 ILISKILERI
Calsma grobu ve diger personel iles
iliskileri son derece nuikemme]dir 1

Calbzma grubu wve difger personel ile

2 iiskiler tatmin edici dizeydedir.
Caliyma grabu ve difer personel ile
isin zerektirdizi derecede isbirligi 3
yvapmaktadir.
Dizer kigilerle tliskiler orialamea
4 dizeydedir
Calizma grabua ve difer personel ile
Ihckilerinds ¢esith sonmlar vardir. 5
Diger kigilerle iliski kurma ve
] stirdiinmede baganh degildir.
Diger kigilerle fligki kurma ve
sirdinmede oldukca bazansizdic 7

d) Karsilastirma Yontemi

Performans degerlendirme yontemleri igerisinde yer alan bir diger yoOntem ise,
karsilastirma veya bir diger adiyla ikili karsilastirma yontemidir. Karsilagtirma yontemi,
degerlendirmeye girecek olan biitiin ¢alisanlarin sirasiyla birbirleri ile ikili olarak
karsilastirilmasi esasina dayanmaktadir. Her calisan bir diger ile kiyaslanir ve basarili secilen
calisana bir puan verilir. Bu iglem biitiin ¢aligsanlar birbirleri ile kiyaslanana kadar devam
eder.’® Bu nedenle ¢alisan sayismin fazla oldugu gruplarda uygulanmasi igin ¢okga zamana

ithtiyac vardir.

Degerlendirmeyi yapan yoneticinin gorevi, degerlendirme yaptig1 kisiler arasindan iyi olan
calisan1 belirlemektir. Calisanlarin siralamada ki yeri belirlenirken, kag¢ karsilastirmada
basarilt oldugu hesaplanir ve bu dogrultuda listedeki yerini alir. Toplam karsilagtirma sayisi

asagidaki formiille bulunmaktadur:'%*

Karsilastirma Sayisi= n(n-1)/2

193 sandra L. Steen, Raymond A Noe and Others, Human Resource Management, Second Canadian Edition,
McGraw-Hill Ryerson, Canada, 2009, p.262.

104 Ugur Karadeniz, “Performans Degerlendirme Yontemleri ve Cok Uluslu Bir Teknik Destek Kurumunda Bir
Uygulama”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Marmara Universitesi, SBE, 2010, ss.36-37
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n= Karsilastirilacak kisi sayisi

Asagida Orneklenmekte olan ikili kargilastirma tablosunda, 1’den 8’e kadar
numaralandirilmig olan siitundaki ¢alisanlar, gene ayni sekilde numaralandirilmis olan yatay
satirdaki calisanlarla birer birer karsilastirilmaktadir. Karsilastirma neticesinde tercih edilen
calisana (+) isareti konulur. Biitiin calisanlar karsilastirildiginda, yatay satirlarda alinan (+)
miktarma gore bir siralama yapilmaktadir. Eger karsilastirma ¢okga ¢alisan i¢in yapilacaksa,
oncelikli olarak ¢aliganlar basit siralama yontemi ile degerlendirilerek gruplandirilmali, daha
sonra ise karsilastirma yontemine bagvurulmalidir. Bu yontemin az kisiden olusan gruplarda
kisa siirede yapilabiliyor olmasi baglica avantajidir. Ayrica puanlama bakimindan
degerlendiricilerin yaptig1 ortalama degerleme egilimi ve yiiksek puanlara yonelme gibi
hatalar1 da azaltan bir yontemdir. Yukaridaki formiilii asagidaki tabloyu temel alarak
orneklemek gerekirse, sekiz kisilik bir grupta yapilacak olan karsilastirma sayist 28

105
olacaktir.

Tablo 7: ikili Karsilastirma Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - - - + +
9 - - . - - - - -
3 + + + + - - +
4 + + . + + + +
5 + + - - - - -
[ + + + . + +
7 - + + . + -
8 - + - - + - -

e) Kontrol Listeleri Yontemi

Kontrol listeleri yontemi hem zaman hem de uygulama bakimindan ¢ok pratik olan bir
yontemdir. Bu yontemde degerlendirmeyi yapan yoneticiye bir liste verilir ve listede verilmis
maddelerden hangilerinin degerlendirdigi ¢alisana uygun oldugunun karar vermesi istenir. Bir

kontrol listesi asagidaki sorulari igerebilmektedir.'%

105 [hi

Ibid.
106 Mehmet Nail Erzek, Human Resources Management, Marmara University Training and Aid
Foundation/Marmara University Managerial Sciences Research and Application Center, Istanbul, 1993, p.102
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e (Calisan isine sadik midir?

e (Calisanin motivasyonu var midir?

e Yaratici bir insan midir?

e Sabirli midir?

e Dakik midir?

e Kibar bir insan midir?

e istikrarli bir calisan midir?

e Sakin midir?

e YoOneticileri ve ¢alisma arkadaslar ile 1yi iligkiler kurabiliyor mu?
e Dikkatli midir?

e (Calisma arkadaglar ile birlikte bir takim gibi ¢alisabilmekte midir?

Performans degerlendirme i¢in kullanilan kontrol listeleri, degerlendiricinin bir takim
ifadeler, deyisler ya da sifatlar1 kullanarak ¢alisan1 degerlendirmesini saglar. Degerlendirme
de kullanilan ifadeler bazen basitge listelenebilecegi gibi bazen de alt faktorlere bolunerek
kullanilabilir. Bu faktorler, isin kalitesi ya da miktar1 gibi 6zel degiskenleri de icerebilir.
Degerlendirici, calisani, degerlendirme periyodu igerisinde, listede verilmis olan ifadeleri
kullanarak bir puanlama yapar. Kontrol listeleri yontemi ile performans degerlendirmesinin

iki ¢esidi mevcuttur. 197 Bunlar asagidaki gibi siralanmaktadir.
1. Zorunlu Sec¢im Yonetimi

Kontrol listeleri yoOnteminin ilk ¢esidi zorunlu se¢im yoOntemidir. Bu yoOntemde,
degerlendirici g¢alisanin performansi ile ilgili bir takim yorumlar1 gbézden gegirir ve bu
yorumlara “en agiklayici” veya “az agiklayic1” seklinde cevaplar verir. Degerlendirici, kontrol
listesini tamamladiktan sonra hesaplayici, verilen cevaplar1 goz Oniine alarak g¢aliganin

performansi hakkinda bir rapor hazirlar.

Standart kontrol listesi ve Zorunlu se¢im yontemini asagidaki bigimde orneklemek

mimkindiir, %8

7 Donald L. Caruth and Gail D. Handlogten, Staffing the Contemporary Organisation A Guide to Planning,
Recruiting and Selecting for Human Resource Professionals, 2" Edition, Quorum Books, USA, 1997, p.235.
198 |hid, pp.235-237.
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Tablo 8: Standart Kontrol Listesi

ISIN KALITESI (Milctar Onemsenmeden)
___Soo derece diizenli ve vanhesyr hir cahsan.
___Ban hamlar yapabilir ancak iyvi bir cahsan
___ YWeterli bir calwan ancak selicimes ibtivact var.
___ Teme] kogullan ancak kargilnver, sikia hata yapoyer.

___ Temse] srandartianin alonda, tam biv denetlemeyi perakotinivar.

ISIN MIKTARI (Kaliteyi Onemsemeden)
__ Ustim derecede.
___Orialama derecenin fzerinds.
___Orialama miktarda.
___ Temel standarilan ancak karsiliyor.

___ Temel standarilann alonda, daha fazla gelicime thtivao var.

15 BILCISI & TECRUBESI (Telmik Olarak)
___ Uzmap fazasyvla bilgpl we tecribali.
Iyl derecede bilzizi var, destefe nadir olarak ihtivag duyuyer.
___Kabul edilebilir bir duzeyde bilgnye sahip.
___Bilgsi standantlan kargilayacak kadar.

___Eoanth tecritbe, Siklikla destafe ihtivag dusuyer.

SORUMLULUK (Planlams Vetene®i ve I5 Vinetmesi)
___ Eendi igind basanh bir gekilde plankoyor we yonetebilivor, kendi kendine yativor.
___Planlamaz ve planlan wygolamas ivi ancak, bazen desiege ihiiyac dinpryor.
__Bazen yoolendirmeye thifyag duyuyor.
___Bir gozetim olamadan sadece agik bir bigimde tanmmlanmos gdrevi yenne getirebilivor.

___Daima yonlendiriimeyi bekliyor.




Tablo 9: Zorunlu Secim Ydntemi

L]
f

Az Anklayic

0

3
3
3

QQQ alf

Nadiren hata yapar

Vertlen gorevien takip edemeas

Bamyum tarihlennd dogmu takip eder ve kagmmaz
Standart gorevierde sakca yardim bekler

) ) Omceden planlama yapamaz
) ) Yonerzeleri kolayca kavrar
) ) Nadiren zaman kavbedsr
) ) Detigimi iyidir

Grap aktivitelerinde iderdir

g4 ad
a4 ad

Omemsiz sorunlar igin fazla vakit harcar
Dhigerlerine kars hosgorihidir

Crayretli bir gahgandr

2. Agirhkh Se¢im Yontemi

Agirlikli se¢im yontemi, zorunlu se¢im ydntemi ile kiyaslandiginda aralarindaki tek bir

fark disinda pek ¢ok agidan benzerlik gostermektedir. Bu fark, agirlikli segim yontemindeki

tercihlerin sayisal agidan bir degerinin ya da agirliginin bulunmasidir. Bu degerler insan

kaynaklar1 departmani tarafindan belirlenmekte ve degerlendirici tarafindan bilinmemektedir.

Bunun nedeni, degerlendiricin puanlari gérmesi durumunda objektif bir degerlendirme

yapamayacaginin diisiiniilmesidir. 109

109 1hid.
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f) Mecburi Dagitim Yontemi

Yoneticiler ¢alisanlarinin performanslarint degerlendirirken mecburi dagitim yonteminden
de faydalanmaktadirlar. Mecburi dagitim yonteminde g¢alisanlar belirli 6zellikleri dikkate
alinarak bir takim yiizdelik dilimlere yerlestirilmektedirler. Bu ylzdelik dilimler, tstun (%10),
ortalamanin iizerinde (%20), ortalama (%40), ortalamanin altinda (%20) ve son olarak ise

zayif (%10) seklinde siralanmaktadirlar. '

Kullanilan bu yontemde yoneticiler, genel olarak calisanlarinin performanslarinin
birbirlerine yakin olduklarim1 ve aralarinda bariz farkliliklar olmadigina inanmaktadirlar.
Yiizdelik dilimler kullanilarak yapilan siralamada, degerlendirmenin 100 kisilik bir gruba
uygulandig1 diistiniiliirse, degerlendirmeye katilan 10 kisinin iistiin performans, 20 kisinin
ortalamanin iizerinde performans, 40 kisinin ortalama bir performans, 20 kisinin ortalamanin
altinda ve 10 kisinin ise zayif bir performans sergiledigi ortaya ¢ikmaktadir. Mecburi dagitim
yonteminde genel olarak tek bir degerlendirme kriteri esas alinmaktadir. Bu yontem o6zellikle
birden fazla degerlendirme amirinin bulundugu ve aymi zamanda fazlaca ¢alisana
degerlendirme yapildiginda standart sonuglara dogru bir bicimde ulasilmasina olanak taniyan

kullanish bir uygulamadir.*** Bu nedenle yéneticiler tarafindan tercih edilmektedir.

Mecburi dagitim yontemini uygulayan isletmeler arasinda, yazilim alaninda adini
duyurmus olan “Sun Microsystems” 6rnek olarak verilebilecek bir isletmedir. Yaklagik 30’ar
kisiden olasan gruplara uygulanan sistemde, degerlendirme sonucu zayif olarak ¢ikan ve
%10’luk dilime giren ¢alisanlara 90 giinliik bir gelisim sans1 verilmektedir. Verilen bu siirenin
sonunda gerekli basariy1 gosteremeyen calisanlara, isten ¢ikarma tazminatlarini alarak istifa
etme sansi verilmektedir. Eger ¢alisan, isletmede ¢alismaya devam etmeyi tercih eder, ancak
istenilen sonuca hala ulasilamamaissa, ¢alisan tazminatsiz olarak isten ¢ikarilmaktadir. Fortune
500 listesinde yer alan Microsoft, Intel ve Conoco (ABD’de faaliyette olan bir akaryakit
isletmesidir.) gibi isletmelerde mecburi tercih yontemini kullanan isletmeler arasindadir.**?
Ayrica listede yer alan Microsoft ve Intel’de teknolojik alanda faaliyet gdsteren

isletmelerdendir.

110 Arthur W. Sherman, Jr. And George W. Bohlander, Managing Human Resources, 9" Edition, College
Division South Western Publishing, USA, 1992, p.289.

Y Murat Cakar, “Vakif Universitelerinde Akademik Personelin Performans Degerlendirmelerinin Egitim
Kalitesine Katkis1”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Gazi Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii,
2008, s.32.

12 Gary Dessler and Jean Philips, Managing Now, Houghton Mifflin Company, USA, 2008, p.359.
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g) Kritik Olay Yontemi

Yapilan her is bir takim davramgsal dzellikleri de beraberinde getirmektedir. Isin yapilmasi
sirasinda ortaya ¢ikan bu davranigsal 6zellikler, o isi etkin ya da etkisiz bir bigimde yapilip
yapilmadigini da ortaya koyan kritik sonuglar1 da icermektedir. Kritik olay yontemini basitce
tamimlamak gerekirse, isin yapilmasi sirasinda c¢alisanda ortaya cikan bu davranislarin,
gozlemci tarafindan etkili ya da etkisiz diye degerlendirilmesidir. Bu gozlemler, olay gelistigi
sirada ve sonrasinda gézlemci, astlar ve o isle ilgili kisilerinde goriisleri alinarak ve bir takim
hatirlatic1 dgeler kullamlarak kayit altma almir. Ornegin, bir tezgihtarla miisteri arasinda

gecen bir olay, yonetici tarafindan su sekilde gézlemlenmistir:
20 Nisan 1991
15.00

Tezgahtar Ahmet Bey, satis yaptig1 sirada kizgin bir miisteri ile kars1 karsiya gelmis, ancak
miisteri ile olan sorunu ¢ézmek yerine goérev yerini terk edip kahve molasina gitmeyi tercih

etmistir.

Verilen bu ornekte, tezgahtarin meydana gelen olay karsisinda nasil bir tepki verdigine
dikkat cekilmektedir. Tezgahtarin tutumu, isinin gerektirdigi bigimde ve gorevine uygun
nitelikte degildir. Kritik olay yonteminde yapilmakta olan degerlendirmelerde, dikkate alinan
en oOnemli nokta belli belirsiz 6zelliklerden ziyade isin gerektirdigi davranislardir.
Degerlendirme raporu hazirlandiktan sonra sonuclar calisanlara da iletilmekte ve eksik
yonlerini gelistirmeleri icin onlara bir firsat taninmaktadir. Kritik olay yontemi kullanilarak
yapilan performans degerlendirmeleri, hem degerlendirmenin yapildigi is koluna hem de
organizasyonda ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6ziimiinde faydali bilgiler saglamaktadlr.113 Bu

sayede hem ¢aliganlarin hem de isletmenin eksik taraflarini gidermesi saglanmaktadir.

113 perfecto S. Sison, Personnel and Human Resource Management, 2™ Edition, Rex Printing Company &
Personnel Management Association of Philippines, Philippines, 2000, p.215.
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h) Derecelendirme Yontemi

Genel olarak biitiin performans degerlendirme yontemlerinde oldugu gibi derecelendirme
yontemi ile performans degerlendirmede de, yoneticiler, ¢alisanlarinin belirli bir donemde ki
calisma durumlarim1 goz Oniine alarak, basarisi, yetenegi, calisma arkadaslari ile olan iligkisi,
uyumu ve sorumluluk alma kabiliyeti gibi yetenekleri dikkate alarak tarafsiz ve diizenli bir
degerlendirme yapmaktadirlar. Derecelendirme yonteminde, yapilan is ile alakali bir takim
belirlenmis davranis 6zellikleri ve isin yapilis bigimini de igeren degerlendirme Slgiitlerinden
faydalanilmaktadir. Asagida verilmis olan 6rnek tabloda ydnetici uygun gordiigii secenegi (X)

isareti ile secerek degerlendirmeyi yapacaktir.'**

Tablo 10: Derecelendirme Tablosu

Isgérenin adi soyadi: '_I'oplam puan:
Bolimu: IIk amiri:
Degerlendirmeyi vapan: Degerlendirme tarihi:

Isin kisa tanimi:

Gok Yetersiz | Normal | Yeterli Gok

Basari Kriterleri Yetersiz Yeterli

1- Is Bilgisi: sahip oldugdu teorik ve
pratik bilgilerin yeterliligi.

2- Karar Verme: kararlarin
zamaninda ve etkin verilmesi.

3- Planlama- Organizasyon: kendi
isini planlamasi ve duzenlemesi.

4- Kaynak Kullanimi: isglict ve
araglarin degru kullanimi.

5- Liderlik: inisiyatif kullanma, 6ncu
olma.

6- Sozel Haberlesme: ikna edici
olma, kendisini dinletme

7- Yazili Haberlesme: acik ve
anlasilir yazi yazma.

8- Mesleki Ozellikler: giyim, tutum,
ishirligi anlayisi.

9- Beseri Iliskiler: cevresi ile uyum
ve saygili davranis.

Derecelendirme tablosu ile yapilan performans degerlendirmesinde yoneticiler, isin
kalitesi, isin miktari, tecriibe, sorumluluk alabilme kabiliyeti, devamlilik, baglilik ve davranig

gibi kriterleri gdz 6niinde bulundurarak degerlendirmelerini yapmaktadirlar.’*® Ayrica bu

14 fsmail Giines, a.g.e., $5.19-20.
115 hid.
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degerlendirme kriterlerine is ahlaki ve ¢alisma arkadaslarina karsi olan tutumu da eklemek

mumkand(r.
i) Deneme Ydntemi

Deneme yontemi 6zellikle yoneticiler ve sorumluluk diizeyi yiiksek pozisyonlar ya da isler
icin gelistirilmis olan bir yontemdir. Bu yonteme gore, pozisyona uygun oldugu diisiiniilen
calisan gegici bir siire igin o pozisyona Vvekélet etmekte ve pozisyona uygunlugu
degerlendirilmektedir. Bu yontemin uygulanmasinda ki en biiyiik problem, mevcut pozisyona
terfi ettirilmesi diisiiniilen ¢alisan sayisinin fazla oldugu durumlardir. Calisan sayimin fazla
oldugu durumlarda bu yoOntemin uygulanmasi hem siire bakimindan hem uygulanma

116

acisindan sorunlara neden olabilmektedir.” Bu nedenle bu yontem calisan sayinsin fazla

olmadigi durumlarda ¢ok daha verimli sonuglar verebilir.
J) Anlatim/Metin Tipi Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirme yontemleri igerisinde yer alan bir diger yontem ise, anlatim ya
da metin tipi degerlendirme yontemidir. Muhtemelen en kolay performans degerlendirme
yontemi olan metin tipi performans degerlendirme yonteminde, ¢alisanin giiclii yanlari, zayif
yanlari, ge¢mis performanslari, potansiyeli ve gelisimi i¢in Onerileri igeren bir hikaye
yazilmaktadir. Kisaca yoOnetici su tiir sorulara cevap aramaktadir, “Bu ¢alisanin branginda ki
en basgarili oldugu taraf nedir?” veya “Calisanin hangi alanlarda gelisime ihtiyac1 vardir?”
bulunan cevaplar ise metin tipi performans degerlendirmenin sonuglarini ortaya koymaktadir.
Bu yontemin baslica avantaji, karisik formlara ve fazla bir egitime ihtiya¢ duyulmadan

yapilabiliyor olmasidir.**’ Degerlendirme igin gerekli olan sadece bos bir kagttir.

Metin tipi degerlendirme yontemi genel olarak diger performans degerlendirme yontemleri
ile birlikte kullanilmaktadir. Ozellikle birlikte uygulandig1 yontem, grafik yontemidir. Her iki
yontemin birlikte uygulanmasiyla, yoneticinin sadece hazirlanmis standart form sorularinin
disina ¢ikarak calisanin performansini ¢ok daha iyi gormesi saglanabilir. Ancak, eger
yoneticinin basarili bir yazma kabiliyeti yoksa metin tipi degerlendirmede sorunlarla

18

karsilasmak miimkiindiir.*® Bu nedenle yéneticinin de goérdiklerini iyi bir sekilde

yorumlamasi ve yazmasi gerekmektedir.

116 Meltem Dil, a.g.e., $5.48-49.

17 Ronald R. Sims, Organizational Success Through Effective Human Resource Management, First
Pgblished, Greenwood Publishing, USA, 2002, p.206.

18 Ipid.
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2. MODERN PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Modern performans degerlendirme yontemleri de klasik performans degerlendirme
yontemleri gibi farkli basliklardan olugmaktadir. Basari kayitlar1 yontemi, Davranigsal
beklenti skalalar1 yontemi ve 360 derece performans degerlendirme ydntemi modern

performans degerlendirme yontemleri icerisinde yer alan yontemlerin sadece bir kagidir.
a) Basar1 Kayitlar1 Yontemi

Basari1 kayitlar1 yontemi, ¢alisanin bugiine kadar olan, kisisel yazilari, makaleleri, kitaplart,
yaynlari, yaptig1 konusmalar, liderlik 6zellikleri ve mesleki anlamada her tiirlii basarisinin
kayit altina alindigi bir listedir. Basar1 kayitlar1 yontemi o6zellikle alaninda uzman kisiler
tarafindan kullanilmaktadir. Ortaya ¢ikan bu listedeki bilgiler, isletmenin yillik raporlarinda
kullanilmakta ve calisanin bir yil icinde isletmeye ne tiir katkilar sagladigini ortaya
koymaktadir. Raporlar, ¢alisanin terfi ettirilmesi, maas artig1 gibi konularda yoneticilere yol
gosterici niteliktedir. Basart kayitlar1 yontemi, calisanin sadece basarili taraflarini
gosterdiginden tam anlamiyla objektif bir degerlendirme oldugu diisiiniilmemektedir.'*®
Degerlendirme sonuglari, ¢alisanin olumsuz yanlarim1 igcermediginden yaniltict sonuglarin

ortaya ¢ikmasina neden olabilir.
b) Alan inceleme Yéntemi

Alan inceleme yontemi, insan kaynaklar1 departmaninda gorevli bir yetkilinin, ¢alisanlar
gorev basindayken degerlendirmesi seklinde tanimlanabilmektedir. Yetkili, calisanlari islerini
yaptiklari sirada denetler ve ¢aligmalar1 hakkinda bilgi sahibi olmaya calisir. Bu siirecte insan
kaynaklar yetkilisi, departman sorumlusuna degerlendirme yaptig1 calisan hakkinda cesitli
sorular sorarak calisanin basaris1 hakkinda bilgi alir. Yetkili, yaptigit bu goézlem ve
arastirmanin neticesinde ¢alisanin performansina ait bilgileri igeren bir rapor hazirlamaktadir.

Alan inceleme yontemi “yerinde inceleme ve gdzlem yontemi” gibi isimlerle de anilmaktadir.

Bu yontemi farkli kilan 6zellik, her hangi bir form kullanilmadan, tamamen gézlem ve
arastirmayla yapilmasidir. Denetleyici, ¢alisandan sorumlu yetkiliye ¢esitli sorular sorarak
calisanin performansi hakkinda bilgi sahibi olur. Bu siirecte denetleyici, eger calisanin
performansinda bir sorun tespit eder ya da yaptigi islerde hatalari oldugunu Ogrenirse
performansinin diizeltilmesi ve hatalarin giderilmesi i¢in nelerin gerekli oldugunu da

aragtirmaktadir. Alan inceleme yontemi iyi bir gozlem yetenegi gerektirdiginden uzman

119 Meltem Dil, a.g.e., 55.49-50
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kisiler tarafindan yapilmakta, ayrica astin ve iistiin gelismesine yardimer olmaktadir.'®
Ortaya c¢ikan bu gelisim siireci her iki tarafin performanslarinda da bir artisa neden

olabilmektedir.
c) Davramgsal Degerlendirme Yontemleri

Calisanlarin 151 nasil yaptigin1 degerlendirerek, Oonceden belirlenmis ve degismez bir
gosterge lizerinden en iyiden en koétiye dogru siralandigi yontemler, davranigsal
degerlendirme yontemleri olarak adlandirilir. Bu yontemlere ait olgekler, calisanlarin en
basarili ve en basarisiz olduklar islerin performanslar1 kayit altina alinarak olusturulmaktadir.
Kaydedilen bu olaylar, degerlendiriciye hangi c¢alisma bi¢iminin hangi derecede bir

121

performansa neden oldugunu gostermektedir.” Davranigsal degerlendirme yontemlerinin

birkag farkli baslik altinda incelemek miimkiindiir. Bu basliklar asagidaki gibidir.

1. Davramssal Beklenti Skalalar1 Yontemi

Davranigsal beklenti skalalart yOnteminin ortaya c¢ikmasinda, grafik yoOnteminin
gegcerliliginin diisiik ve giivenilirliginin zay1f olmasina da neden olan iki ana sebep vardir. Bu
sebeplerden ilki, degerlendirmeyi yapan igin, performansin boyutlarin1 gdsteren Olgeklerin
belirsiz ve anlamsiz olusudur. Bu Olgekleri hazirlayan psikologlar ve personel
arastirmacilarina gore genel performans, ¢ikti kalitesi ve insan iligkileri yetenegi gibi basliklar
gdz Oniline aliarak performans degerlendirmesi yapilabilmektedir. Ancak arastirmacilarin
gbzden kacirdiklar1 nokta, yoneticiler, ¢alisanlarini is basinda degerlendirirken bu 6lcutlerden
faydalanmamaktadirlar. Sonu¢ olarak, her yonetici farkli bir bakis agisiyla ¢alisanlarini
degerlendirmektedir. Bazen ayni ¢alisma bi¢imi, degerlendirmeyi yapan yonetici farkli oldugu
i¢cin farkli sonuglar vermektedir. Ikinci neden ise, 6lceklerde ki puanlarin tanimsiz ve belirsiz
olusudur. Bu durum neticesinde, her yonetici kendine goére bir yorum ve puanlama
yapmaktadir. Ornegin, degerlendirme formunda yer alan “Tatmin edici” segenegi bazi
degerlendiriciler i¢in ‘“ortalamanin iizerinde” bazilar1 iginse “ilk {icte” manasina

gelebilmektedir.

20 yagar Tolga Tarhig, “Performans Degerleme Siireci ile Performans Degerleme Sonuglarmm Kullanildig
Alanlara Karst Calisan Tutumunu Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi),
T.C. Yildiz Teknik Universitesi, SBE, 2006, s.74.

121 Bzge Topeu, “Tekstil Sektoriinde Performans Degerlendirme Sistemi ve Bir Uygulama Ornegi”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Istanbul Universitesi, SBE, 2006, s.25.
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Ortaya ¢ikan bu yanlis anlagilmalar1 gidermek ve algilama hatalarini diizeltmek i¢in 1963
yilinda Kendall ve Smith tarafindan yeni bir yontem gelistirildi. Gelistirilen bu yontemde,
Yapilan her is ve gorev ic¢in farkli puanlar ve bu puanlara ait tanimlamalar mevcuttur.
Yoneticiler, calisanlarinin davraniglarini bu puan 6l¢eklerini kullanarak degerlendirmekte ve
performanslarin1  belirlemektedir. Davranigsal beklenti skalalari yontemi, genel olarak 6

adimdan olugmaktadir. Bu adimlar asagida a<;1k1anmaktadlr.122

Tanimlayici_ifadeler iiretmek: Degerlendirmenin yapilacagi is alan1 hakkinda her tirlii

bilgiye sahip olan, genel olarak ydneticiler ve is uzmanlarindan olusan bir grupla, hangi
davranigin, performansta ne tiir sonuclar verdigini, hangisinin performansta basariya

hangisinin ise basarisizlia neden oldugunu belirlemek.

Performansin_boyutlarimi_belirlemek: ilk adimda ki uzman kadro, bu asamada is

performansinin boyutlarini belirlerler. Yani hangi isin ne oranda bir performans gerektirdigi

bu asamada belirlenmektedir.

Belirlenmis performans bovutlarinin  davranislarla birlestirilmesi: Daha 0Onceki

asamalarda belirlenen, davranis ve performans iliskisi ile is ve performans iligkisinin bir araya

getirilmesidir.

Davrams_ifadelerinin yeniden tanimlanmasi: Is konusunda alaninda uzman kisilerin

olusturdugu yeni bir jiiri, daha 6nce tanimlanmis davranis tiirleri ile performans boyutlarini
bir araya getiriler. Eger juri Uyelerinin belirli bir ytzdesi (%50-%80) 3. Asamada

kararlastirilan eslestirmelere onay verirse, o eslestirmeler gecerli hale gelir.

Davranis_ifadelerinin_ol¢ceklendirilmesi: Ayni1 grup ya da baska bir benzer grup, her

performans derecesinin hangi Olcekte ifade edilecegine karar verir. Sonug¢ olarak, her
performans derecesine bir oran ve bunlara ait en diisiikk standart sapma dereceleri

belirlenmektedir. Belirlenen bu oranlar diizgiince bir tablo iizerinde toplanir.

Son _degerlendirme 6lcegi: Bu son asamada, 5 ile 10 arasinda degisen performans 6lgegi, 5

ile 7 arasinda degisen davranis Olcekleri ile birbirlerine baglanmaktadir.

Yukarida siralanmis olan, asamalara bakildiginda da anlagilacagi iizere, davranissal
beklenti skalalar1 yontemi fazlaca zaman ve c¢aba gerektiren bir performans degerlendirme

yontemidir. Ancak harcanacak bu zaman, ¢aba ve iyi hazirlanmis 6l¢eklere ragmen basarili

122 Robert E. Ployhart, Benjamin Schneider and Neil Schmitt, Staffing Organizations Contemporary Practice
and Theory, 3" Edition, Lawrence Erlbaum Associates, USA, 2006, pp.180-181.
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sonuglar veremeyebilmektedir. Tiim bunlara ragmen, yontemin sahip oldugu avantajlari onu
cekici kilmaktadir. Bu avantajlarin basinda, ciddiyetle belirenmis 6lgekler sayesinde ¢alisanlar
degerlendirmenin ¢ok daha verimli olduguna inanmakta ve katilim goéstermektedirler. Bu
katilim ise, pozitif bir motivasyon olarak isletmeye geri donmektedir. Bir diger avantaji ise,
diger performans degerlendirme yontemleri ile mukayese edildiginde, performans
sonuclarinin ¢ok daha agik ve anlasilir bicimde elde edilmesidir. Sonug olarak, davranissal
beklenti skalalar1 yontemi, yasal agidan ¢ok daha kabul edilebilir bir noktadadir. Ciinkii
davramsa dayali bir performans degerlendirme yontemidir.'®® Tablo olarak ise asagida

bicimde gdstermek miimkundiir.***

Tablo 11: Davranissal Beklenti Skalalar1 Yontemi

oI5
ILISKILERI

Cahsma grubu ve diger personel ile

iliskileri son derecede mitkemmeldir 1
Calisma grubu ve diger personel ile
2 iligkileri fazlaca tatmin edici diizeydedir
Cahisma grubu ve diger personel ile isin
gerektirdigi derecede isbirligi yapmaktadir 3
Diger kisilerle iliskileri ortalama
4 diizeydedir
Cahisma grubu ve diger boliim personeli ile
iliskilerinde cesitli sorunlar bulunmaktadir 5
Diger kisilerle iliski kurma ve
6 siirdiirmede basarihi degildir

Diger kisilerle iliski kurma ve siirdiirmede
oldukca basarisizdir 7

2. Davramssal Gozlem Skalalar: Yontemi

Davranigsal gozlem skalalar1 yontemi, degerlendirme siiresi boyunca, calisanin belirli
davraniglart ne siklikla ve hangi durumlarda yaptigini gozlemlemesi seklinde
uygulanmaktadir. Bu yontemi destekleyen kisilere gore, davramigsal gozlem metodu,
Oznellikten uzak ve degerlendirme ile karar verme yeteneginin kullanildigi bir sistemdir.
Ancak, kugkuculara gore ise, denetleyiciler, denetleme sirasinda, ¢alisanlarin ge¢misteki

performanslarini hatirlayarak kisisel davranabileceklerini ileri siirmektedirler. Buna ragmen,

123 | i

Ibid.
124 Tahsin Akgakanat, “insan Kaynaklar1 Y6netiminde Performans Degerlendirme: Isparta il Emniyet
Midiirliigii’nde Bir Uygulama”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Slileyman Demirel Universitesi,
SBE, 2009, s.34.
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eger isletmeler performans degerlendirme siirecini diizenli bir hale getirirlerse, denetlemeyi
yapan kisinin bir yillik siire igersinde ki degerlendirme sonuglarini tam olarak hatirlamasi
guctir. Her ne sekilde olursa olsun, davranigsal gézlem skalalar1 yontemi grafik yontemine
kiyasla daha fazla tercih edilmektedir. Yontemin avantajlarini ve dezavantajlarini asagidaki

bicimde siralamak miimkiindiir.®

Davranigsal Gozlem Skalalar1 Yonteminin Avantajlari

e Degerlendirici ve degerlendirilen arasindaki iletisimin gelismesine olanak tanir.

e Degerlendirilen i¢in daha agik ve gozlemlenebilir hedeflerin belirlenmesine imkan
saglar.

e Belirlenmis hedeflere ulasilabilmesi i¢in degerlendirilen kisiye katkida bulunur.

e Degerlendirmeyi yapan kisi, kisisel kriterlerini kullanmadigindan ¢ok daha rahat bir
bigimde degerlendirmeyi yapar.

e Son olarak ise, ortaya ¢ikan degerlendirme sonuglari, ¢alisanlar i¢in diger yontemlere

oranla ¢cok daha tatmin edici olmaktadir.
Davranigsal Gozlem Skalalar1 Yonteminin Dezavantajlari

Yukarida siralanan biitlin bu avantajlarina ragmen davranigsal gozlem skalalari
yonteminin bir takim dezavantajlar1 da mevcuttur. Oncelikle, yonteme ait 6zellikler biitiin
organizasyonlar ve durumlar igin gegerli olmayabilir. Arastirmacilar yOntemin
objektifligini sorgulamaktadirlar, performans degerlendirmesi sirasinda ve degerlendirme
sonras1 hazirlanan raporlarda, degerlendiricinin 6znel goriislerini de rapora ilave ettigini

diistinmektedirler.

Davranigsal gézem skalalar1 yonteminde, calisanlar sergiledikleri davraniglarina goére bir
degerlendirmeye tabi olmaktadirlar. Bu yontemi, liretim isletmesinde ¢alisan bir yonetici i¢in

126 Grnekte verilmis olan sorular, yapilan gézlem

asagidaki bicimde orneklemek mumkiinddr.
neticesinde degerlendirilerek lile 4 arasindaki puanlarla derecelendirilecektir. Her soruya

verilen puanlarin toplanmasiyla ¢alisanin genel olarak performansi belirlenmis olacaktir.

12> Donald L. Caruth, Gail D. Caruth and Stephanie S. Pane, Staffing The Contemporary Organization A
Guide to Planning, Recruiting and Selecting for Human Resource Professionals, 3" Edition, Greenwood
Publishing, USA, 2009, p.241.

126 Cavide Uyargil ve Digerleri, a.g.e., 5.241.
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Tablo 12: Davramgsal Gozlem Skalasi

1.Aslarmdan birinin hatah bir mah ambalajladigm gordiigiinde, ambalaji agtirr ve maln hatasmmn
ne oldugunu kisiye gosterir

Asla Her Zaman
1 2 3 4

2.Astlarm fazla mesai yapmalarm istedigi durumlarda, onlarm kisisel mazeretlerine duyarh ve
anlayish davranir

Asla Her Zaman
1 2 3 4

3.Is Giivenligi geregi uygulanan koruyucu arag/gerecin daha rahathkla kullaniimasi igin astlarma
Onerilerde bulunur.

Asla Her Zaman
1 2 3 4

Performans degerlendirme siireci igerisinde yer alan ve ¢alisanin davranislar ile ilgilenen,
bir yontem daha mevcuttur. Bu yontem kaynagini psikolojinin bir kolu olan “Davranig¢ilik”
akimindan almaktadir. Bu akima gore, kisilerin gelecekteki davraniglarinin kaynagi
cogunlukla gecmisteki davraniglaridir. Gegmisteki davraniglar ve tecriibeler kisinin
gelecekteki davranislarinin da sekillenmesine neden olmaktadir. Insanlar genel olarak
geemiste Odillendirildikleri davramiglarini tekrarlama egilimindedirler. Ayrica, eger kisiye
geribildirim yapilir ya da zorlanirsa kisinin gelecekteki davranislarini da degistirmesi olasidir.
“Organizasyonel Davranig Degisimi” diye adlandirilan sistemde, orgiit i¢indeki davranislar,
resmi ve kontrolli bir sistem kullanilarak, c¢alisana yapilacak geribildirimlerle ve
desteklemelerle kontrol edilebilmektedir. Organizasyonel davranis degisiminin kendine 6zel

127

kurallar1 olmasmma ragmen, dort temel kurali mevcuttur. Bu kurallar su sekilde

siralanmaktadir.

e s performansi igin gerekli olan anahtar davranis tiirlerinin tanimlanmasi,

e (Calisanin bu tanimlanmis davranislart uygulayip uygulamadigini belirlemek icin bir
Ol¢iim sisteminin gelistirilmesi,

e (Calisana daha Once belirlenmis bu davraniglar hakkinda bilgi verilmesi ve sonrasinda
bu davranislar1 ne siklikla yaptiginin kontrol edilmesi,

e (Calisanin davraniglar ile ilgili geribildirimde bulunulmasi.

127 Steen and Others, a.g.e., p.2609.
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d) Kendini Degerleme Yontemi

Kendini degerleme yontemi ya da bazi kaynaklarda 6z degerleme yontemi diye de
adandirilan ~ yontemde,  ¢alisanlar  kendi  performanslarim1i  kendi  kendilerine
derecelendirmektedirler. Cok sik kullanilan bir yontem olmamasina ragmen, bazi isletmeler
kendini degerleme yontemini kullanmaktadirlar. Bu yontemi destekleyen kisilere gore,
calisanin kendini degerlendirmesi, ¢alisanin gelisimi agisindan biiyiik bir 6nem tagimaktadir.
Kendini degerleyebilecek yetenege ve sorumluluga sahip calisanlarin ¢ok daha motive olmus
ve daha bagarili bir sekilde calisacaklarina inanilmaktadir. Ancak, yontemi desteklemeyenlere
gore ise, calisan kendini degerlendirirken objektif olamayacaktir. Her calisan kendini isinde
basarili gérme iggudisune sahip oldugundan, degerlendirmeyi yaparken kendini basarili
gorecek ve hatalarii goz ardi edecektir. Bu yontem, davranisa dayali yontem ve amaglara
gore yonetim gibi diger performans degerlendirme metotlar1 ile birlikte kullanildiginda ¢ok
daha etkili ve basarili sonuclar verecektir.*?® Bu sayede yoneticiler ¢alisanlar1 hakkinda daha

kesin bilgilere sahip olabileceklerdir.

Kendini degerlendirme yonteminde dikkat edilmesi gereken baslica nokta degerlendirme
stirecinin tamamen goniillii bir bicimde olmasidir. Bu yontemde degerlendirmeyi, calisan
istemeli ya da 6nermelidir. Ydnetici tarafindan yapilacak her hangi bir zorlamada, galisanin
degerlendirmeyi reddetmesi gibi durumlarin meydana gelmesi muhtemeldir.*?° Ayrica,

zorlama ile yapilacak olan kendini degerleme siirecinde sonuglar da yaniltici olabilir.
e) Amaclara Gore Yonetim Yontemi

Sik¢a kullanilmakta olan bir diger performans degerlendirme yontemi, amaclara gore
yonetim metodudur. Bireysel yaklasimlar farklilik gosterse de, genel olarak siire¢ dort temel

adimdan olusmaktadir. Bu adimlar1 asagidaki gibi siralamak ve agiklamak miimkiindiir.**°
— Amagclarin Belirlenmesi

Amaglarim belirlenmesi asamasini, siirecin temel fonksiyonu olarak tanimlamak
miimkiindiir. Bu asamada, organizasyonel hedefler, departmanlara ait hedefler ve son olarak

bireysel hedeflerin belirlenerek bir arada ve uyum icerisinde galismalar1 saglanmaktadir.

128 Neslihan Ozpala, “Kariyer Degerlendirme Sonuglarinin Performans Degerlendirme Siirecinde Kullanimi ve
Bir Uygulama”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Dokuz Eyliil Universitesi, SBE, 2007, s.57.

12 Dick Grote, The Performance Appraisal Question and Answer Book A Survival Guide For Managers,
Amacom, USA, 2002, p.82.

130 Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert and Robert D. Hatfield, Human Resource Management: Global
Strategies For Managing A Diverse Workforce, 5" Edition, Prentice Hill, USA, 1995, pp.368-369.
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Bireysel hedefler belirlenirken, c¢alisan ve yoneticisi bir araya gelerek bu hedefleri
belirlemektedirler. Hedeflerin calisan ile belirlenmesi amaglara gore yonetim siirecinin en
giiclii yanidir. Stirece dahil edilen g¢alisan, ¢ok daha yiiksek bir motivasyon ve isletmeye

duydugu baglilikla ¢alismasina devam etmektedir.

Amaglara gore yonetim, belirsiz ve 6znel hedefler belirlemek yerine, olcilebilir hedefler
belirlemek i¢in ugragsmaktadir. Dogru ve Olgiilebilir olarak belirlenecek hedeflerin su
ozellikleri igermesi gerekmektedir. ilk olarak, ulasilacak hedef tam olarak tanimlanmali ve
ulagildiginda nasil bir Olglimleme yapilacagi belirlenmelidir, ikinci olarak, hedefin
tamamlanacagi tarih belirlenmelidir, son olarak ise, hedefe ulasilirken kullanilacak
kaynaklarin miktar1 belirlenmelidir. Ornegin, insan kaynaklar1 departmani tarafindan
diizenlenecek olan yeni c¢alisanlarin ise aligtirilmasi programi igin, 100 ¢aligma saati ve en

fazla 5000 Lira’lik bir biit¢e belirlemek gibi.
— Eylem Planlamasi

Amaglarin belirlenmesi agamasinda “ne” yapilacagi belirlenirken, bu asamada o belirlenen
amaglara “nasil” ulasilacaginin tanimlamasi yapilmaktadir. Genel olarak, eylem planlamasi
asamasi bir yol haritas1 belirlemedir. Bu harita sayesinde izlenecek yol ve yontemler
belirlenir, bu 6zellik, bulundugumuz maddeyi 6nemli bir hale getirmektedir. Plan yapilacak
islerde yol gosterici bir nitelikte ve ayn1 zamanda hedeflere ulagildiginda da kontrol edici bir
isleve sahiptir. Bu nedenle sonuca ulasildiginda ne denli basarili olundugu planlar sayesinde

ortaya ¢cikmaktadir.
— Bireysel Kontrol

Amaclara gore yonetimin baglica varsayimlarindan biri, eger yonetim ve organizasyonlar
calisanlarina destek verirlerse, calisanlarin hedeflerine ulagmalari daha miimkiin hale
gelecektir. Bu varsayimdan yola c¢ikarak, amaglara gore yonetim metoduyla performansi
degerlendirilen calisanlarin, motivasyonlari, bagliliklar1 ve basar1 diizeylerinin ¢ok daha

yiiksek olacagina inanilmaktadir.
— Dduzenli Kontrol

Pek ¢ok amaclara gore yonetim sistemi, amacglara ne denli ulasilabildigini belirlemek igin
diizenli bir kontrol sistemine sahiptir. Yapilan bu kontrol sayesinde, siliregteki sorunlarin

belirlenmesi hedeflenmektedir. Ayrica, ¢alisanlar ve yoneticiler, amaglar belirlerken o giiniin
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sartlarin1 goze alarak bir belirleme yapmakta ve silire¢ boyunca ¢alisanin nasil bir performans
sergileyecegini bilememektedirler. Yapilan bu diizenli kontroller sayesinde ¢alisanin mevcut
durumu ortaya cikacak ve sorunlar ilerlemeden coziilebilecektir. Seyrekte olsa, ¢alisanlar
beklenenden daha iyi bir performans sergileyebilirler, bu durumda ise, hedefler daha yukariya
cekilebilmektedir. Isletmelerin kontrol periyoduna bakildiginda farkli zaman dilimleri ortaya
ciksa da, pek ¢ok isletme ayda bir ya da on bes giinde bir diizenli performans kontrollerini

yapmaktadir.

Yukaridaki agiklamalardan ve adimlardan yola ¢ikarak, amaglara gore yonetim yontemi ile
performans degerlendirmesi, diger yontemlerle kiyaslandiginda ¢ok daha sistemli ve zaman
gerektiren bir yontemdir. Calisanlarin siirece dahil edilmeleri, yoneticileri ile birlikte
caligmalar1 amaglara ulasilmasi ve ulasilan bu amaglarda ¢ok daha verimli ve basarili
sonuglarin ortaya c¢ikmasini saglayacaktir. Diizenli olarak yapilacak degerlendirme ve
kontrollerle calisanlar mevcut pozisyonlar1 hakkinda bilgi sahibi olacak ve gerekli ise

belirlenen amagclarinda bir takim degisikliklere gidilecektir.

Amaglara gore yonetimi etkili ve basarili bir bi¢imde uygulayabilmek, orgiitte ¢aligan
biitiin isgorenleri bir takim halinde c¢alistirabilmekten ge¢mektedir. Caliganlara takim
kiiltliriinii asilamak bagarinin ilk sarti olmaktadir. Her biri ayn1 hedef ve amag dogrultusunda
isletmeye hizmet etmeli, aralarindaki uyusmazlik ve anlagmazliklar bir kenara birakilarak
isletme icin biitiinlenilmelidir. Diger yontemlerle kiyaslandiginda amaglara gore yonetim
calisanlar1 ve yoneticileri bir araya toplayabilen bir degerlendirme yontemidir. Her iKki
tarafinda s6z sahibi olmasi amag¢ ve beklentilere ¢cok daha uygun nitelikte olmaktadir.
Yontemin sahip oldugu bir takim ozellikler mevcuttur bu 06zellikleri asagidaki gibi

siralayabiliriz. **!

e (alisanlar ve yoneticiler beraber calisarak, gorev ve sorumluluklar1 belirler ve bunlari
bir liste haline getiriler,

e (alisanlar, amag ve hedeflerini yoneticileri ile birlikte ¢alisarak belirlerler,

e Performans degerlendirme 6l¢iitlerini belirlerken ast ve iist birlikte karar verirler,

e Yillik degerlendirmelerle c¢alisanlar ve yoneticiler belirledikleri hedeflere ne kadar

ulasabildiklerini kontrol ederler,

31 Mutlu Giines, “Performans Degerlendirmenin Kariyer Yonetimindeki Yeri ve Onemi”, (Yaymlanmams
Yuksek Lisans Tezi), T.C. Marmara Universitesi, SBE, 2006, ss.46-48.
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e Yoneticiler sadece gozlemci degil, ayn1 zamanda yol gdsterici ve yonlendirici bir
gorev de Ustlenirler,

e Siirecte ulasilan sonuglar, kisisel 6zelliklerden daha 6nemlidir.

Siralanan tiim bu 6zelliklerden anlasilmaktadir ki, amaglara gore yonetimin temel felsefesi

yoneticilerin ve ¢alisanlarin bir arada karar almalarin1 saglamaktir.
f) Degerleme Merkezi Yontemi

Degerlendirme merkezi yoOntemi, ¢alisanlarin gelecekteki performans duzeylerini
belirleyebilmek i¢in uygulanan bir yontemdir. Degerleme merkezi yonteminde, adaylar bir
takim testlere tabii tutularak, verilen gorevi ne sekilde yapacaklari anlasilmaya
calisilmaktadir. Gorevi yaparken, hangi sirada neyi yapiyor, ne sekilde kararlar aliyor ve
aldig1 kararlar1 ne sekilde uyguluyor ve son olarak ise gorevi tamamlayabiliyor mu gibi
sorulara cevap aranmaktadir. Degerleme merkezi yontemi, hizmet i¢i egitim, ¢alisan segme ve
orta kademe yoneticilerin gelistirilmesi maksadiyla kullanilmaktadir. Bu nedenle, yontemin
basarili olabilmesi i¢in, degerlendirici sayisin fazla olmasi ve kullanilan tekniklerde ¢ok yonlii

132

bir degerlendirme yapilmasi gerekmektedir. Degerleme merkezi yoOntemi, yoOnetici

kademesindeki ¢alisanlara uygulanacagindan fazlaca dikkat gerektiren bir yontemdir.

Verilen bilgilerin 15181inda, degerleme merkezi yontemini sanal bir uygulama olarak da
degerlendirmek miimkiindiir. Calisanlar hayali bir ortamda, alacaklar1 kararlar ve isi yapis
bicimlerine gore bir degerlendirmeye katilacaklardir. Bu sebeple degerlendirme siireci hem

maliyetli hem de uzmanlik gerektiren bir siiregtir.

Degerleme merkezi yOntemi, bir takim avantajlara sahiptir.133 Bu avantajlar asagida

siralanmaktadir.

e Degerlendirme merkezi yontemi, sanal da olsa bir uygulama igerdiginden birebir
goriismeye oranla ¢cok daha fazla bilgi elde edilebilmektedir,

e Uygulama sayesinde ¢alisanlar arasindaki iletisimin artmasi saglanir,

e Degerlendirme sirasinda ortaya g¢ikacak sorunlarin ¢6ziimiinde, ¢alisanlar micadele

edebilmeyi ve stresle basa ¢ikmay1 6grenmektedirler,

132 Cumali Pinarbagi, “Otel isletmelerinde Performans Degerlendirme Sonuglarmin Hizmet i¢i Egitim
Faaliyetlerinde Kullanilmas1 ve Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Dokuz Eylul
Universitesi, SBE, 2007, s.23.

133 Banu Nizam, “Performans Degerlendirme Sonuglarinin insan Kaynaklari Uygulamalarina Katkisi ve
Uygulama Ornegi”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Uludag Universitesi, SBE, 2005, 5.33.
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e Calisanlarin olaylar arasinda iliski kurabilme ve iletisim yeteneklerinin gelismesi

saglanir.

g) 360 Derece Performans Degerleme Yontemi

360 derece performans degerlendirme yontemi, calisanlarin sadece tek bir bakis agisi ile
degil cok yonlii bir inceleme ile degerlendirildigi yontemdir. Calisanlar, kendileri tarafindan,

calisma arkadaglari, yoneticileri ve miisteriler tarafindan degerlendirilmektedirler.

360 derece performans degerlendirme yontemi pek ¢ok isimle anilmaktadir. Bunlardan
bazilari, ¢oklu-degerlendirici geribildirim, ¢ok yonlii geribildirim, 360 derece geribildirim,
360 derece degerlendirme, meslektaslarin degerlemesi ve yukari geribildirimdir.*** Genel
olarak siralamaya bakildiginda 360 derece performans degerlendirmesinin aslinda bir

geribildirim yontemi oldugu da sdylenebilir.

Yonteme genel olarak bakildiginda, zaman gerektiren, insan iligkileri yogun, fazlaca
kuraldan olusan ve 6nemli miktarda butce gerektiren bir yontem oldugu goriilmektedir. Ancak
bu duruma ragmen pek ¢ok isletme bu yontemi kullanmaktadir. Bu durumu su sekilde
aciklamak miimkiindiir, 360 derece geribildirim yOntemi, organizasyonlara benzersiz bir
performans verisi sunmaktadir. Yapilan degerlendirmelerde, yoneticilerin, meslektaslarin,
tedarikgilerin, i¢ ve dig miisterilerin goriisleri mevcuttur.’*> Bu goriigler isletmede ki

calisanlarin performanslarina ait bilgiler igermektedir.

360 derece geribildirim yoOntemi, calisanlarin bir takim ozellikleri dikkate alinarak
yapilmaktadir. Bu 6zellikleri, bireysel yetenek, is alan1 hakkindaki bilgisi ve ¢alisma tarzi
seklinde siralamak mimkiindiir. Bireysel yetenek, c¢alisanin ilgilendigi is alanindaki
profesyonelligi, uzmanlik derecesidir. (6rnegin, stratejik diisiinme kabiliyeti, yazigsma ile
iletisim yetenegi, is boliimlemesi, miizakere yetenegi, makineleri kullanabilmesi gibi) s alam
hakkinda sahip oldugu bilgi ise, is kolundaki genel kiiltiirii ve bilgisidir. Son olarak ¢aligma

tarzi ise, dis ¢evreden gelen uyaricilara ne tiir tepkiler verdigidir (kendine giiven, kendine

134 peter Ward, 360-Degree Feedback, 2" Edition, Chartered Institute of Personnel and Development, Great
Britain, 2003, p.13.

135 Richard Lepsinger and Anntoinette D. Lucia, The Art and Science of 360° Feedback, 2" Edition, Jossey-
Bass, USA, 2009, p.3.
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yetebilme ve duygusal kontrol gibi).**® Faydalanilan bu &zellikler sayesinde calisanin

performansi hakkinda bilgi sahibi olunmaktadir.

Bagkalarin gozlemi ile elde edilen performans bilgileri, ¢calisganin durumu hakkinda en
dogru ve gecerli bilgi olarak degerlendirilmektedir. G6zlemler tek bir kisi yerine ¢okea kisi
tarafindan yapildiginda, ortaya c¢ikan ortak sonuclarin ¢ok daha giivenilir ve kabul edilebilir

137

oldugu anlagilmaktadir.”™" Tek bir kisinin yaptig1 degerlendirmede objektiflik tartisilabilirken,

fazlaca kisinin ayni sonuca varmasi giivenilirligi pekistirmektedir.

360 derece geri bildirim yonteminde, performans degerlendirme i¢in gerekli bilgilerin elde
edilmesinde c¢ogunlukla iki yontem kullanilmaktadir. Bu yontemler, anket ve birebir
goriismedir. Anketler uzun yillardir bilgi toplama amaciyla kullanilan yontemlerden birdir.
Ister elektronik isterse kalem kagitla olsun pek Gok isletme, bilgi toplamak amaciyla
anketlerden faydalanmaktadir. Anketler, genel olarak gok segenekli cevaplari olan sorulardan
olusmakta ve katilimcilara, degerlendirdikleri bireyin davraniglar1 hakkinda sorular
sormaktadir. Baz1 anketler bu sorulara ilaveten, agik uglu sorular1 da igermektedir. A¢ik uclu
sorular sayesinde, ankete katilanlar, gozlemleri ile ilgili daha genis bilgi verebilmektedirler.
Anketlerde dnemli olan nokta, anket sonucunda elde edilecek olan bilgilerin nerede ve ne
amagla kullanilacaginin katilimciya iletilmesidir. Bir diger bilgi toplama yéntemi olan bire bir
goriismede de, anketlerde oldugu gibi katilimciya bilgi verilmesi baslica kuraldir. Bu asamada
bir goriisme s6z konusu oldugundan goriismenin yeri ve zamani hakkinda bilgilendirme

138

yapilmasi da 6nemli bir husustur.”™ Cunku bilgilendirme yapilmamasi durumda goériismenin

meydana gelmesi de miimkiin olmayacaktir.

Degerlendirmede kullanilacak olan standart bir degerlendirme anketinin, ¢esitli
pozisyonlarin gerektirdigi yetkinliklerden bir derleme yapilarak olusturulmasi gerekmektedir.
Toplanan anket sonuglarindan elde edilecek rapor, calisanin genel performans durumu
hakkinda yoneticilere bilgi verecek Onemli bir kaynaktir. Bu rapor ayni zamanda
degerlendirmeye katilan c¢alisanlarin egitim planlamasi, egitim siirecinde ve bitimindeki
gelisimlerinin kontrolii agisindan da yol gostericidir. 360 derece performans degerlendirme

sisteminde, kararlar1 tek bir kisi yerine ¢okg¢a kisinin vermesi, savci ve jiiri benzetmesi ile

136 |pi
Ibid., p.11.

37 Serkan Uzunogullari, “Isletmelerde Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme ve Bir Uygulama”,

(Yaymlanmamuis Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Marmara Universitesi, SBE, 2006, ss.86-87.

138 Richard Lepsinger and Anntoinette D. Lucia, a.g.e., pp.12-14.
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uyusmaktadir.*® Jiiriler de, 360 derece degerlemede oldugu gibi tek bir kisinin kararmi degil

¢okca kisinin kararini bildirmektedir.
h) Elektronik Performans izleme Yontemi

Glinlimiiz kosullarina baktigimizda, hayatimizin her alanina girmis olan teknoloji bize
sinirsiz bir imkan sunmaktadir. iletisimden, saglik sektoriine kadar hayatimizda olan
teknoloji, etkisini insan kaynaklar1 alaninda da gdstermistir. Insan kaynaklar
departmanlarinin ve yoneticilerin sik¢a bagvurduklar1 performans degerlendirme formalari,

cok daha islevsel ve kolay bir formatta bilgisayarlara girmistir.

Tanimu itibariyle bakildiginda, performans izleme kavrami, yoneticilerin, ¢alisanlarinin is
yerindeki faaliyetleri ve etkinlikleri tiizerine bilgi elde etmesi anlamina gelmektedir.
Performans izleme sayesinde yoneticiler, ¢alisanlari hakkinda bilgi sahibi olur ve sorunlarin
belirlenmesi saglanabilir. Baz1 kaynaklarda bilgisayar tabanli izleme sistemi olarak da
adlandirilan elektronik performans izleme sitemleri, ¢alisanlarin islerini nasil yaptiklarina ait
bilgileri toplayan ve otomatik olarak kaydeden sistemler olarak tanimlanmaktadir. Ayrica,
elde edilen bu bilgilerin raporlanmasi ve analizi de bu sistemler aracilig1 ile yapilmaktadir.
Sistem tek bir uygulamadan meydana gelmez. izleme yapilirken, hem bilgisayarlardan hem de
telefonlardan faydalanilmaktadir. Telefonlar sadece bilgilerin elde edilmesinde bir arag
vazifesi gérmektedir. Ornegin, telefonda yapilan goriismelerin sayis1 ve uzunlugu bu verilere
ornektir.**> Ancak verilerin toplanmasi ve degerlendirilmeleri sadece bilgisayarlar araciligi ile

yapilmaktadir.
i) Standartlar Yontemi

Organizasyonlarda yapilmakta olan pek ¢ok is belirli kurallar ve standartlar dogrultusunda
uygulanmaktadir. Isletmelerdeki performans standartlari, gorevlerin gerektirdigi bilgi ve
becerilerin is analizleri ile belirlenmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Sonraki asamada ise,
yoneticiler belirlenmis olan bu standartlarla, ¢alisanin iginin gereklerine gore bir puanlama
sistemi gelistirmektedir.'*! Performans denetlemesini yapan yonetici, calisani isini yaptigt

sirada belirlenmis olan bu standartlardan yararlanarak gézlemlemektedir.

139 Serkan Uzunogullar, a.g.e., 5.87.

10 Gozde Yilmaz, “Elektronik Performans izleme Sistemlerinin Calisanlar ve isletmeler Uzerindeki Etkileri”,
istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, No.7, Nu. Bahar 2005/1, ss.4-5.

141 Cumali Pinarbasi, a.g.e., s.24.
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Standartlar yapilan ise gore belirli alt kriterleri de icerebilir. Ornegin, bir bankada her bir
veznedarin, miisterinin isini ortalama dort dakika da tamamlamasi siire bakiminda belirlenmis
olan bir standarttir. Bu siire igerisinde, islemi tamamlayan calisan isi ile ilgili bu standardi
basarmis olmaktadir. Yonetici, ¢alisanin performansini daha 6nce belirlenmis olan puanlama

sistemi ile derecelendirmektedir.

Standartlar yonteminin en yararli yani, degerlendirme standartlarinin dogrudan is ile ilgili
olmasidir. Elbette degerlendirmenin dogru sonu¢ vermesi, degerlendirmeyi yapan yoneticinin

2

puanlamada objektif davranmasma baghdir.'* Tam tersi bir durumda sonuclarin

giivenilirliginden emin olunamamaktadir.

Genel hatlar1 ile anlatilmis olan biitiin performans degerlendirme sistemlerinin, belirli
ozellikleri dikkate alinarak hazirlanmis olan bir karsilagtirma tablosu'®, ayrica, avantaj ve

dezavantajlarini iceren bir diger tablo asagidaki bi¢imde gdsterilmektedir.***

Tablo 13: Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Grafik Dav. Dav. Amaclara
. Sralama ) ) .
Yon. Bek.Skl. |G6z. SKl.| gbre YOn.
Degerlendirmenin dogrulugu dusik disiik yuksek | yuksek yuksek
Personel kararlarma katkisi orta yuksek orta orta orta
Odiillerin belirlenmesine katkisi| diisiik orta yiksek | yuksek yiksek
Yetlstme/gehstlrrne ihtiyacm (f:_o_l_( (.;.0!.< yiksek | yiiksek orta
belirlemeve katkisi diisiik dusik
Yontemin gelistirilmesi i¢in o cok .. . orta/
gerekli para ve zaman dtstik dusiik yuksek | ytiksek yuksek
Yontemin yuritilmesi icin . o orta/
gerekli para ve zaman disiik dustik ora orta yuksek
Degerlendirilenleri motive etme L L orta/ N
giicil diisiik diisuk orta yilksek yuksek
Degerlendlrﬂenlef tarafindan disuk/ distik/ yilksek | yiiksek yilksek
kabulu orta orta
Degerlendirenler tarafindan disuk/ . . . . .
diisiik ksek ksek ksek
kabulti orta s - - -
Degerlendirenlerden - dusuk/ ..
gerektirdigi beceriler distik orta ora ora ytksek

2 1bid.
3 Cavide Uyargil ve Digerleri, a.g.e., 5.249.
1 Dessler, a.g.e., p.350.
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Tablo 14: Cesitli Performans Degerlendirme Yontemlerinin Avantajlar: ve Dezavantajlar:

Yontem Avantajlar Dezavantajlar
Degerlemede kullanilan
Kullanmu kolaydir, her standartlar acik degildir, hale
Grafik Yontemi ¢alisanm performans derecesi |etkisi, merkezi egilim, katiik
icin saysal bir deger vertir. yada hosgorii gibi etmenler
puanlamyi etkileyebilir.
Bu yontem sayesinde
. hazirlanacak degerlendirme
Davranissal G OZlem formlari, ¢ahsanlarm Gelistirilmesi zordur.
SkalalarrY 6ntemi .
davransslari ile uyumlu
olacaktir.
Kullanmu kolaydr (grafik Calsanlar adaletsiz oldugunu
. .. . |yontemi kadar degil). diistinmektedirler. Bu nedenle
S kli Sralama Yont
eeene fraamma Yotfemt Puanlamada merkezi egilim cabsanlar arasmda kabul
yada diger hatalara rastlanmaz. |gormeyebilir.

Zorunlu Secgim Yontemi

Degerlendirmede kullanilacak
yuzdelik dilimler 6nceden
belirlenmistir.

Calsanin performans derecesi,
yOneticinin puannda yapacagi
kesintiye baghdir.

Kritik Olay Yontemi

Cahlsanin performansinda neyin
dogru neyin yanhs oldugunu
ortaya c¢ikarir ve yoneticiye,
cahsanlar1 is basindayken
degerlendirme firsat1 verir.

Calisanlan bir birleri arasnda
kiyaslamak, puanlamak yada
derecelendirmek zordur.

Amaclara Goére Yonetim

Calisanin ve yoneticinin
ortalasa karar verdikleri
performans hedeflerine
baghdir.

Degerlendirmenin uygulanmasi
fazlaca zaman
gerektirmektedir.
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IV. PERFORMANS DEGERLENDIRME GORUSMESI VE OZELLIKLERIi

A. PERFORMANS DEGERLENDIRME GORUSMESI

Performans degerlendirme tamamlandiginda, degerlendirmeyi yapan yonetici ve ¢alisan
degerlendirme sonuglarini goriismek igin bir araya gelirler. Bu goriismenin amaci ¢alisandaki
eksik yonlerin giderilmesi veya basarili olduysa bu basarinin tesvik edilmesidir. Performans
degerlendirme sonuglar1 i¢in yapilan goriismeler genel olarak ¢ok da hos degildir. Zaman
zaman bazi ¢alisanlar icin, degerlendirme sonuglari olumlu olmamaktadir. Bu gibi durumlarda
yoneticinin yeterli bir hazirlik yapmis olmasi gerekmektedir. Performans degerlendirme

145

goriismeleri genel olarak dort baslik halinde siralanmaktadir.™ Bu basliklar1 asagidaki gibi

acgiklamak miimkiindiir.
e Performans tatmin edici ve terfi karar1 var

Performans degerlendirme goriismeleri icerinde yer alan en kolay goriisme tiirtidiir. Bu tarz
goriigmelerde calisan performans degerlendirmesi neticesinde basarili bulunmus ve terfi
almaya hak kazanmistir. Bu goriismelerde yoneticiler, calisanlarinin gelisimi ve egitiminde

ilerleyebilmesi i¢in 6zel bir kariyer ve gelisim plan1 yapabilirler.
e Performans tatmin edici ancak terfi karar1 yok

Bu karara sahip bir goriismede ¢alisan, degerlendirme neticesinde tatmin edici diizeyde bir
performansa sahiptir. Ancak performans derecesi terfi etmesi igin yeterli olmamaktadir. Bu
gibi durumlarda yoneticilerin yapmasi gereken, c¢alisanlarini bu yiiksek performans icin
odullendirmektir. Bu oduller, fazla izin veya ufakta olsa bir ikramiye olabilir. Ancak en

onemlisi ¢alisan bu performansi i¢in takdir edilmelidir.
e Performans tatmin edici degil ancak diizeltilebilir

Bu sonug¢ genellikle diisiik performansh ¢alisanlarda meydana gelmektedir. Performansin

istenilen diizeye gelmesi i¢in gesitli egitim ve gelisim programlarindan faydalanilmaktadir.
e Performans tatmin edici degil ve diizeltilemez

Performans degerlendirmesi sonucunda eger bu kadar diisiik bir sonug ¢iktiysa, genellikle,

calisanla performans sonuglarina ait bir gériisme yapilmaz. Bu gibi bir durumda y0dneticinin

5 Dessler, a.g.e., pp.354-355.
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iki alternatifi mevcuttur. Bunlardan ilki bir siireligine ¢alisanin bu diisiik performansini goz

ard1 edebilir ya da sik¢a karsilasildigr sekliyle ¢alisanin isine son verilir.
B. PERFORMANS DEGERLENDIiRME GORUSMESININ OZELLIKLERi

Performans degerlendirme goriismeleri hem calisanlar hem de yoneticiler i¢in 6nemli bir
adimdir. Degerlendirme goériismesi i¢in yOneticilerin mutlaka bir 6n hazirlik yapmalari
gerekmektedir. Calisanin i tanmiminin  gézden gegirilmesi, performans derecesinin
standartlarla kiyaslanmasi ve daha onceki performans degerlendirmelerine bir gbz atilmasi
gerekmektedir. Bu gorligme calisanla birlikte yapilacagindan gorligmenin yeri ve zaman
calisana en az bir hafta 6ncesinden bildirilmelidir. Basarili bir goriisme i¢in dort dnemli nokta

mevcuttur. Bu noktalar1 asagidaki bigcimde siralamak miimkiindiir.**®
— Somut Verilere Dayanarak Yorum Yapilmahdir

Gortisme sirasinda ¢alisanla paylasilacak bilgilerin tamamen verilere dayali olmasi
gerekmektedir. Calisanin ise vaktinde gelip gelmedigini ispatlamak i¢in, devamsizlik ve
gecikme kayitlar, iiretkenligi i¢inse, siparis raporlari, iiretim kayitlari, {iretim siiresi ve kaza

raporlar1 gibi pek ¢ok rapordan faydalanilmaktadir.
— Goriisme direk Kkisiyi hedef almamahdir

Degerlendirme sonuglart ¢alisana iletilirken, kullanilan tislup ¢ok oOnemlidir. Sonucu
bildirirken “Uretim raporlarma gore sen ¢ok yavassin” demek yerine calisanin performans
derecesinin standartlarla kiyaslanarak bildirilmesi ¢ok daha uygun olacaktir. Ayrica
unutulmamsit gereken bir diger nokta ise, kesinlikle c¢alisanlar bir birleri ile kiyaslanarak

yorum yapilmamalidir.
— Calisana konusmasi i¢in firsat verilmelidir

Performans goriismeleri tek tarafli bir sonug bildirme prosediirii degildir. Yoneticilerinde,
calisanlarinda, konusup fikirlerini bildirmeleri gereken bir ortamdir. Yoneticiler zaman zaman

durup ¢alisan1 dinlemeli, ¢ikan sonu¢ hakkinda galisana fikrini sormalidir.

148 1hid.
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— Goriisme anlagsmaya varilarak sonlandirilmahdir

Degerlendirme goriismeleri tamamlandiginda, calisan, performansinin durumu hakkinda
bir kaniya varmig olarak odadan ayrilmalidir. Eksiklikleri ve gelisim siireci ile ilgili her tiirlii
bilgiye sahip olmalidir. Goriigme sonunda gelecek i¢in bir faaliyet plani hazirlanmali hedefler

ve bu hedeflere erisilmesi igin gerekli tarihler belirlenmis olmalidir.

Son olarak calisanlarin performans degerlendirme goriigmelerinden tatmin olmus olarak
ayrilmalar1 6nemli bir husustur. Tatmin olma durumu birka¢ kosula bag11d1r.l47Bu kosullar

sunlardir.

e (Goriisme sirasinda ¢alisan kendini tehdit edilmis gibi hissetmemelidir,
e (Calisana duygu, diisiince ve fikirlerini sunmak i¢in firsat verilmelidir,

e Goriismeyi yapan yOnetici, yardimei ve yapici bir sekilde davranmalidir.

Yukaridaki bilgilerden yola ¢ikarak, performans degerlendirme goriismelerinin en az
performans degerlendirme siireci kadar onemli oldugu sdylenebilir. Bu nedenle, bu
goriismelerin, miimkiin oldugunca oOnceden belirlenmis kurallar cercevesinde yapilmasi
gerekmektedir. Usuliine uygun olarak yapilan performans degerlendirme goériigmeleri, hem

yoneticilere hem de ¢alisanlara fayda saglayabilir.

Y7 1bid.
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V. PERFORMANS DEGERLEME ASAMASINDA YAPILAN HATALAR VE
KARSILASILAN SORUNLAR

A. PERFORMANS DEGERLEME ASAMASINDA YAPILAN HATALAR

Isletmeler ¢alisanlarini ise alirken bir takim test ve miilakatlara tabi tutarlar ve uygun
gordiikleri ¢alisanlari ise alirlar. Daha sonra ise, ¢alisanlarinin ne denli basarili olabildiklerini
anlamak i¢in performans degerlendirme yontemlerine bagvururlar. Performans degerlendirme

sayesinde hangi calisanin daha basarili hangilerinin ise egitme ihtiyaci var anlamaktadirlar.

Kullanilan bu performans degerlendirme yoOntemlerinde, genel olarak gdzlem ve
davraniglar dikkate alinir. Ancak, davranislar1 yapan da degerlendirende insandir. Bu nedenle
degerlendirme siirecinde, bir takim hatalarin meydana gelmesi ¢ok dogaldir. Insan, yapisi
geregi zaman zaman objektifligini yitirebilmektedir. Degerlendirmeyi yapan yonetici,
karsisindaki ¢alisanla olan sosyal iliskisinden ya da calisanin duygusal durumundan

etkilenerek kararlarinda tarafsiz olamayabilir.

Iste bu noktada, performans degerlendirme siirecinde karsimiza, bir takim hatalar

cikmaktadir. Bu hatalar agagida agiklanmustir.
1. Hale Etkisi

Performans degerlendirme siirecinde karsilasilan hatalardan biri hale etkisi ya da hale
hatasidir. Yoneticinin, galisanin daha Once ¢ok basarili ya da ¢ok basarisiz oldugu isleri
dikkate alarak ve mevcut durumu goéz ardi ederek yaptigi degerlendirmedir.148 Yonetici
degerlendirmeyi daha Onceki performans sonuglarina gore yapmaktadir. Ancak yoneticiler
burada birka¢ noktay1r goz ardi etmektedirler. Calisanlarin performanslar1 zaman igerisinde
degisiklik gosterebilir. Daha 6nce basarili olmus bir ¢alisanin siirekli basarili olacagina dair
bir varsayim yoktur, ya da tam tersi, basarisiz bir ¢alisan siirekli basarisiz kalacak diye bir
durumda s6z konusu degildir. Performans mevcut kosullar dikkate alinarak

degerlendirilmelidir.

148 David A.DeCenzo and Stephen P. Robbins, Fundamentals of Human Resource Management, 10" Edition,
John Wiley & Sons, USA, 2010, p.245.
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2. Belirli Puanlar/Derecelere Yonelme

Degerlendirmeyi yapan yoneticiler bazi durumlarda, ¢alisanlarina gercek performanslarina
aldinig etmeden yiiksek veya diisiik puan verme egilimindedirler. Yoneticilerin neden yiksek
veya diisiik puan verdiklerini asagidaki maddelerle agiklamak miimkiindiir.*® Bu maddeler

sunlardir.
Yuksek puan verme nedenleri:

e Yoneticiler calisanlarina daha yiiksek puanlar verdiklerinde, ¢alisanlarinin onlar1 daha
fazla seveceklerine inanmaktadirlar,

e Calisanlarin degerlendirme sirasinda diisiik puan almalari, yoneticilerine karsi bir
takim diigmanca hisler duymalarina neden olabilir. Bu nedenle yonetici astlariyla
stirtiismemek ve diismanca hislerin 6niine gegebilmek i¢in yiiksek puan vermeyi tercih
edebilir,

e Yiiksek puan alan c¢alisanlarin daha istekli ve verimli ¢alisacaklari inanci,

e Yoneticinin kendi departmanini, c¢alisanlari1 ve yoneticilik yeteneklerini diger
departmanlara kiyasla daha basarili ve {istlin gdsterme istegi,

e Birlikte calismak istemedigi bir ¢alisanini terfi ettirerek ondan kurtulma istegi,

e Isletmedeki standartlarin gereginden fazla diisiik olmasi.
Diisiik puan verme nedenleri:

e Koltuk sevdasmma kapilarak, yiliksek puan verdigi astinin yerine gececeginden
korkmalari,

e Diisiik puan vererek, miikemmeliyete 6nem verdigini ve kolay kolay begenmedigini
anlatma cabasi,

e Isletmedeki standartlarin fazla yiiksek olmas.

Siralanan tiim bu nedenler yoneticilerin puan verme derecesinde etkili olmaktadir. Objektif
olarak verilmemis puanlar, performans degerlendirmesinin de objektif olarak yapilmadiginin

bir isareti olacaktir.

149 Nese Bucu Yavuzeelik, “Tiirk isletmelerinde Performans Degerlendirmenin Ucretler Uzerindeki Etkisi”,
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Marmara Universitesi, SBE, 2006, ss.24-25.
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3. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmesi, isletmenin politikasina gore degisiklik gosterse de genel
olarak 6 aylik ve 1 yillik donemlerde yapilmaktadir. Siirenin uzun olusundan dolayi,
yoneticilerin biitiin donem boyunca, ¢alisanlarin performanslarini hatirlamalar1 giigtiir. Ancak
donemin tamamiyla kiyaslandiginda, son donemdeki performanslarin hatirlanmasi ¢cok daha
kolaydir. Calisan, performans degerlendirmesine yakin olan donemde, basarili bir grafik
sergilemis ve verilen hedeflere ulagmigsa, yoneticisinin goziinde basariliymis izlenimini
olusturur. Ya da 6 aylik donem boyunca ¢ok basarili olmus, ancak degerlendirme zamanina
yakin bir basarisizlik gostermigse, yoneticisi ¢alisanin basarisiz oldugu fikrine kapilabilir.
Ortaya ¢ikan bu durum yakin gecmisteki olaylardan etkilenmedir.”® Bu durum yéneticinin

degerlendirmeyi hatali yapmasi anlamina gelmektedir.

Yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme hatasinin  Oncelikli nedeni, ydneticilerin
calisanlarini yeterince gézlemlemeyisi ve donem igerisindeki performanslari ile ilgili bir kayit
tutmamalaridir. Ellerinde bir veri olamadigindan degerlendirmeyi son donemde akillarinda
kaldig1 kadariyla yapmaktadirlar. Bir diger neden ise, calisanlarin tutumudur. Basarili olma
istegi ve isletmede yapilan yetersiz gozetimleri fark etmelerinden dolayi, performans
degerlendirme siireci yaklastiginda ¢ok daha verimli ve etkili ¢calismaya baslamaktadirlar.™"
Calisanlarin amaci, yoneticilerine bu yliksek performansi gostermek ve degerlendirmelerden

sorunsuz gegcmektir.
4. Kontrast Hatalar

Performans degerlendirmesinde karsilagilan bir diger hata ise, kontrast hatalardir.
Degerlendirme zamanlarinda pek cok calisan sira ile performans degerlendirmesine tabi
olmaktadir. Bu siiregte yoneticiler, bir ¢alisan1 degerledikten sonra siradaki ¢alisani, henlz
degerlemeden c¢ikmis calisanla mukayese ederek fazla ya da eksik bir degerleme
yapabilmektedirler. Ornegin, degerlemeden ¢ikmis basarisiz bir ¢alisandan sonra,
degerlemeye girecek olan ortalama basari1 diizeyine sahip bir galisan yoneticinin gozlinde

fazlaca basarili olarak algilanabilmektedir. Ancak, ayni ¢alisan ¢ok iiretken bir iggérenden

%0 Cengizhan Tabak, “Performans Degerlendirme Sistemi ve Ucretlerin Belirlenmesinde Kullaniminin

Incelenmesi”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Istanbul Ticaret Universitesi, SBE, 2007, s.36.
151 H
Ibid.
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sonra degerlendirmeye girdiginde yeteneksiz olarak da degerlendirilebilmektedir.®® Bu

hatanin baglica sebebi ¢alisanlar1 basarili ve basarisiz olarak bolimlemektir.

Verilen bilgilerden faydalanilarak sdylenebilir ki, kontrast hatalarin 6niine gecebilmek i¢in
calisanlarin basar1 diizeylerine bakilmaksizin rastgele ya da belirlenecek farkli bir siralama

yontemine gore degerlendirmeye alinmalar1 ¢ok daha yararli olacaktir.
5. Bireysel Onyargilar

Onyargilar hayatin pek ¢ok alaninda oldugu gibi performans degerlendirmesinde de nemli
bir sorun teskil etmektedir. Yoneticiler degerlendirme sirasinda, karsilarindaki calisanlar
hakkinda bir takim onyargilara sahip olabilmektedirler. Yas, dil, din, renk gibi pek ¢ok etmen

yoneticilerde bir 6nyarginin olusmasi i¢in yeterlidir.

Degerlendirmeyi yapan ve degerlendirilen arasinda ge¢miste yasanmig bir olay da
Oonyargili davranmaya neden olabilmektedir. Performans degerlendirmeleri sirasinda
organizasyona ya da organizasyonun her hangi bir departmanina karsida 6nyargi duyulabilir.
Bu durumu 6nlemek i¢in, degerlendirici kisilerin bireysel performanslarina agirlik vermek
etkili bir yoldur. Bir performans degerlendirme yontemi olan, siralama ydntemi, bu hatanin en
cok yapildig1 yontemdir. Degerlendirmeyi yapan kisi, astlar1 bir grup halinde, iistleri bagka bir
grup halinde degerlendirerek, isletmede ki yiiksek pozisyonlarda bulunan yoneticileri listenin
iist swralarmma  yerlestirirken, alt kademe c¢alisanlar1 listenin  sonlarina  dogru
yerlestirmektedirler.®® Sonuc olarak, degerlendirmeyi basari sirasina gore degil, yonetsel

dereceye gore yapmaktadirlar.

152 gnell and Bohlander, Managing Human Resources, 16™ Edition, Cengage Learning, USA, p.362.
153 Orkun Ozsoy, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlendirme Sistemi”, (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Gazi Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisti, 2005, ss.47-48.
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B. PERFORMANS DEGERLEME ASAMASINDA KARSILASILAN SORUNLAR

Performans degerlendirme asamasinda pek ¢ok sorunla karsilagilmaktadir. Karsilasilan bu
sorularin ¢ogu kullanilan yontemle ilgili degil, yontemin ne sekilde ve kim tarafindan
kullanildigiyla ilgilidir. Degerlendirme asamasinda ortaya ¢ikan sorunlari asagida daha detayl
olarak agiklamak mimkiindir."** Siralanan bu sorunlarm bir kismi yonetici ile ilgiliyken bir

kismui ¢evresel faktorler ile ilgili olmaktadir.

Sikea karsilasilan problemlerden biri, degerlendiricinin performans degerlendirmesini nasil
yapacagini bilmeyisidir. Bu bilgisizlik, ¢alisanin performansini1 degerlendirmesine engel olur.
Yonetici degerlendirmeyi nasil yapacagini bildigi durumlarda bile, astlarin1 degerlendirmekte

giicliik cekmekte ve basarili bir performans degerlendirmesi yapamamaktadir.

Degerlendirmeyi yapan pek oK yonetici i¢in performans degerlendirme zor ve hos
olmayan bir siiregtir. Bazilarina gore, fazlaca zaman gerektiren ve sadece insan kaynaklari
departmaninin zorladig1 yonetsel bir formalitedir. Bu nedenle, yoneticilerin ¢ogu ¢alisanlara
da bilgi vermekten kaginmaktadir. Degerlendirme sonuglart hakkinda tartismak ve c¢alisanlari
bilgilendirmek onlar i¢in gereksiz bir islemdir. Degerlendirme formu, iizerinde diisiiniilmeden
doldurulmakta, calisana tstiinkorii bir bilgilendirme yapilarak degerlendirme siireci
tamamlanmaktadir. Bu sartlar altinda yapilan bir performans degerlendirme, ne ¢alisan ne de

yonetici i¢in bir onem tagimamaktadir.

Sik¢a karsilagilan bir diger sorun ise, degerlendirme sistemlerinin taraf tutmaya elverigli
olusudur. Kisisel 6zellikler, karakter, sadakat, dig goriiniis, beceriklilik ve kisisel hareketler
gibi 6zelliklerin kullanildig1 performans degerlendirme sistemlerinde, siralanan bu dzelliklerin
oOlgiilmesi oldukga zor ve ayrica kisisel gorlislere de imkan verir niteliktedir. Ancak bunlar ve

benzer faktorlerin performans degerlendirmesinde, yok denecek kadar az etkisi vardir.

Performans degerlendirmeleri cogunlukla yonetici ve ¢alisan arasinda ge¢mekte olan bir
stiregtir. Bu siirecte her iki tarafta birbirini tanimakta ve bu dogrultuda hareket etmektedir.
Degerlendirmeyi yapan yoneticinin, degerlendirdigi kisi hakkindaki duygu ve diisiinceleri de
degerlendirme sonuglarmma etki eden Onemli bir unsurdur. Degerlendirilenin kiyafeti,
goriiniisli, sa¢ sekli ve makyaji gibi pek cok oOzellik yoneticinin, calisan1 begenip

begenmemesi veya olumlu ya da olumsuz goriis bildirmesinde etkili olmaktadir. Bu kosullar

> Donald L. Caruth and Gail D. Handlogten, Managing Compensation (and Understanding It Too) A
Handbook for the Perplexed, 1* Published, Quorum Books, USA, 2001, pp.217-220.
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altinda yapilacak olan bir performans degerlendirmesinde de, sonucun tarafsiz ve

onyargilardan uzak oldugunu sdylemek oldukca giictiir.

Yoneticiler performans degerlendirmesi yaparken bir takim verilerden ve goriislerden
faydalanmaktadirlar. Bu veriler, yoneticilere, calisanlarinin donem igersinde ki performanslari
hakkinda bilgi vermekte ve degerlendirmeyi bu bilgiler 1s18inda yapmaktadirlar. Ancak bazi
durumlarda yoneticiler, sayisal, objektif ve gilivenilir bilgilere sahip olamamaktadirlar. Bu
durumda degerlendirmeyi tahmin yolu ile yapmaktadirlar. Calisanin neyi ne sekilde yaptigi
tamamen yoneticinin tahmini ile belirlenmekte ve degerlendirme bu tahminler ile

yapilmaktadir. Fakat tahminler kullanilarak yapilan bir degerlendirmede tahminler ¢cogunlukla

hatali ¢ikmaktadir.

Performans degerlendirmesi gelisigiizel yapilacak bir uygulama olmadigindan bir takim
egitim faaliyetlerine ihtiyag duyulmaktadir. Ancak pek c¢ok isletme bu egitimden kagmakta ve
her yonetici pozisyonunda olan kisinin, performans degerlendirmesine hakim oldugunu
diistinmektedirler. Degerlendirme asamasinda karsilan pek ¢ok sorunun temelinde egitim
eksikliginin oldugu disiiniilmektedir. Performans degerlendirmesi hakkinda yeterince bilgi

sahibi olmayan bir yoneticinin yapacagi degerlendirme saglikli sonuglar veremeyebilir.

Degerlendirme agamasinda karsilasilan 6nemli sorunlardan biri de diizenli bir evrak kayit
sisteminin olmayisidir. Performans derecesinin desteklenmesi, c¢alisanin performans
kayitlarina baglidir. Evrak ve kayitlarin olmadigi durumlarda, degerlendirme asamasinda

sorunlarin ¢ikmasi kaginilmazdir.
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VI. OTEL ISLETMELERINDEKI CALISANLARIN PERFORMANS
DEGERLENDIRMEYE KARSI TUTUMLARINI ANLAMAYA YONELIK BiR
UYGULAMA

A. ARASTIRMANIN AMACI

Yapilan arastirmanin ana amaci, performans degerlendirme siirecinin uygulandigi otel
isletmelerinde, calisanlarin  performans degerlendirme siirecine nasil  baktiklarini
kavrayabilmek ve ayni zamanda performans degerlendirmenin ydneticiler ve ¢alisanlar

arasindaki iliskiyi nasil etkiledigini anlamaktir.
B. ORNEKLEM

Calisma, Istanbul’da faaliyet gostermekte olan, performans degerlendirme siirecinin
kullanildigi, her biri 5 yildizli olan, 5 farkli otel isletmesinde uygulanmistir. Anket, kidem ve
pozisyonlari farkli olan 240 ¢alisana uygulanmis ve toplamda elde edilen 240 anket ¢calismaya
dahil edilmistir.

C. VERIi TOPLAMA ARACI

Arastirma sirasinda veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket formu
olusturulurken Yesim Onelge tarafindan yazilmis olan “Insan Kaynaklar1 Fonksiyonu Olarak
Performans Degerlendirme ve Bir Uygulama * isimli yayinlanmamus yiiksek lisans tezinden
faydalanilmistir. Anketin demografik ozellikler kismina iki yeni soru eklenerek ankete son

sekli verilmistir. Anket toplam olarak 24 sorudan meydana gelmektedir.

Anket formu iki bolimden olusmaktadir. Birinci boliim, cinsiyet, yas medeni durum,
egitim durumu, unvan ve ¢alisma siiresi gibi demografik 6zelliklerin yer aldigi sorulardan
olusmaktadir. Ikinci béliimde ise, performans degerlendirme ile ilgili 24 soru bulunmaktadir.
Ankette kullanilan sorular kapali ucglu olarak sorulmus ve bu sorular “kesinlikle
katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “kararsizim”, “katiliyorum” ve “kesinlikle katiltyorum”

seklinde derecelendirilmistir.
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D. VERi TOPLAMA ARACINA AIiT GUVENILIRLIK ANALIZi

Ankete katilan katilimcilarin anket sorularina verdikleri cevaplarin tutarli olup olmadigini
anlayabilmek i¢in giivenilirlik testi yapilmigtir. Anketin giivenilir olarak degerlendirilebilmesi
icin, guvenilirlik derecesinin O ile 1 arasinda degisen bir deger almasi gerekmektedir. Bu
deger 1’¢ yaklastikga caligmanin giivenilirliginin arttigi kabul edilmektedir. Bu baglamda
ankete katilina 240 kisinin verdigi yanitlarin birbiri ile tutarli olup olmadig olgiilmiis ve
guvenilirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha) 0.974 olarak ¢ikmistir. Bu sonuca ilaveten, bireysel
ve Orgiitsel performans degerlendirmeye ait yapilmis olan giivenilirlik analizlerinin sonuglar1

da tablo 16 ve 17°de gosterilmektedir.

Tablo 15: Performansin Glvenilirlik Analizi

Cronbach's Degigen
Alpha Sayid
974 21

Bireysel performans analiz tablosu incelendiginde bireysel performans icin giivenirlik

katsayis1 (Cronbach’s Alpha) 0.97 olarak bulunmustur.

Tablo 16: Bireysel Performansin Guvenilirlik Analizi

Cronbach’s Cegigen
Alpha Sayis
068 15

Orgiitsel performans analiz tablosu incelendiginde &rgiitsel performans icin guvenirlik

katsayis1 (Cronbach Alpha) 0.93 olarak bulunmustur.

Tablo 17: Orgiitsel Performansin Giivenilirlik Analizi

Cronbach’s Cegisen
Alpha Sayid
929 fi
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E. VERi ANALIZ YONTEMIi

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin ankete verdikleri cevaplar, anketin degerlendirme
stirecinde bir takim puanlar ile hesaplamaya dahil edilmistir. Puanlama, “1” kesinlikle
katilmiyorum, “2” katilmiyorum, “3” kararsizim, “4” katiliyorum ve “5” ise kesinlikle
katiliyorum seklinde siralanmaktadir. Anketin uygulamasi tamamlandiktan sonra elde edilen
veriler, hem anketin birinci bolimimdeki demografik 6zellikler hem de anketin ikinci
bolimiinii olusturan her bir soru i¢in yiizde ve frekans yontemleri ile ¢oziimlenmistir. Elde
edilen veriler araciligiyla ¢alisanlarin performans degerlendirmesine iliskin goriisleri

anlasilmaya calisilmistir.

Anket galismasinda elde edilen veriler SPSS 13.0 for Windows paket programiyla analiz

edilmis ve yorumlanmustir.
F. ARASTIRMA iLE iLGILi BULGULAR VE YORUMLAR

Bu Dboliimde, demografik degiskenlere ait bulgular, isgdrenlerin performans

degerlendirmesine kars1 olan tutumlarina ait bulgular, yorumlar ve hipotezler yer almaktadir.
1. CINSIYET

Tablo 18’e gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin cinsiyet dagilimlari sdyledir.

Tablo 18: Cinsiyet Durumuna Gére Frekans Dagilim Tablosu

Toplam

Frekans Yizde Gecerli Yizde Yizde
Gecerliik  KADIN 94 39.2 39.2 39.2
ERKEK 146 60.8 60.8 100.0

Toplam
240 100.0 100.0

Cinsiyet durumuna gore frekans dagilim tablosu incelendiginde ankete katilan deneklerin

%39.2’si kadinlardan, %60.8’i ise erkeklerden olugsmaktadir.
2. YAS

Yas durumuna gore frekans dagilim tablosu incelendiginde ankete katilan deneklerin
%32.1°1 25 yas ve alt1, %43.3’0 26-30 yas arasi, %19.6’s1 31-35 yas arasi, %0.8’1 36-40 yas
arasi, %4.2’si 41 yas ve lizerinden olugsmaktadir. Tablodaki bilgilerden yararlanilarak, 26-30
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yas arasindaki ¢alisanlarin oraninin en fazla oldugu gériilmektedir. Bu oranlar tablo 19°da

gosterilmektedir.

Tablo 19: Yas Durumuna Gore Frekans Dagilimi Tablosu

Toplam

Frekans Yuzde Gecerli Yuzde Yizde
Gecerlilik 25 ve alti 77 32.1 32.1 32.1
26-30 104 43.3 43.3 75.4
31-35 47 19.6 19.6 95.0
36-40 2 .8 .8 95.8
41 ve Uzeri 10 4.2 4.2 100.0

Toplam 240 100.0 100.0

3. MEDENIi DURUM

Medeni duruma gore frekans dagilim tablosu incelendiginde evli olanlarin oran1 %34.6,

bekar olanlarin orani ise %65.4’den olugsmaktadir.

Tablo 20: Medeni Duruma Gore Frekans Dagilimi Tablosu

Toplam
Frekans Ylzde Gecerli Yuzde Yiizde
Gecerlilik  evli 83 34.6 34.6 34.6
bekar 157 65.4 65.4 100.0
Toplam 240 100.0 100.0
4. EGITIM

Egitim durumuna gore frekans dagilim tablosu incelendiginde lise mezunu olanlarin orani
%35.4, 6n lisans mezunu olanlarin orani1 %30, lisans mezunu olanlarin oran1 %32.1 ve yiiksek
lisans mezunu olanlarin orani ise %2.5 den olusmaktadir ve asagida tablo 21°de

gosterilmektedir.

Tablo 21: Egitim Durumuna Gore Frekans Dagilimi Tablosu

Toplam
Frekans Yizde Gecerli Yizde Yizde
Gecerlilik  lise 85 35.4 35.4 35.4
on lisans 72 30.0 30.0 65.4
lisans 77 32.1 32.1 97.5
yuksek lisans 6 2.5 2.5 100.0
Toplam 240 100.0 100.0




5. UNVAN

Unvan durumuna gore frekans dagilimini gosteren tablo 22 incelendiginde, yetkili

olanlarin oran1 %38.3, takim lideri olanlarin oran1 %4.2, sef olanlarin oram1 %6.7 miidiir

olanlarin oran1 %0.8 ve digerlerin orani ise %80°den olugsmaktadir.

Tablo 22: Unvan Durumuna Gore Frekans Dagilimi Tablosu

Frekans Yiizde Gecerli Yizde | Toplam Yiuzde
Gecerlilik  yetkili 20 8.3 8.3 8.3
takim lideri 10 4.2 4.2 12.5
sef 16 6.7 6.7 19.2
mudur 2 8 8 20.0
diger 192 80.0 80.0 100.0
Toplam 240 100.0 100.0

6. ISYERINDEKI TOPLAM CALISMA SURESI

Toplam c¢alisma siiresine gore frekans dagilim tablosu incelendiginde 1 yildan az
calisanlarin oran1 %30, 1-5 yil aras1 ¢alisanlarin oran1 %51.7, 6-10 y1l arasi ¢alisanlarin orani

%16.3 ve 10 yildan fazla ¢alisanlarin orani ise %2.1 den olugmaktadir. Bu oranlar1 tablo 23’de

gormek mumkandr.

Tablo 23: Toplam Calisma Siiresine Gore Frekans Dagilimi Tablosu

Toplam
Frekans Yizde Gecerli Yizde Yizde
Gecerlilik 1 yildan az 72 30.0 30.0 30.0
1-5 il 124 51.7 51.7 81.7
6-10 Yil 39 16.3 16.3 97.9
10 Yildan fazla 5 2.1 2.1 100.0
Toplam 240 100.0 100.0




7. PERFORMANSIN FAKTOR ANALIZLERIi

Faktor analizinin uygulandig1 6rneklemin yeterliligini 6lgmek tizere KMO ve Barlett'in test

tablosundan da anlasilacagi iizere, KMO 06l¢cimi sonucunda sonug 0,967 oldugundan, yani bu

deger 1’e yakin oldugu i¢in faktor analizi i¢in uygundur. Ayni zamanda kiiresellik testinin

derecesinin de anlamliliginin 0,000 olmasi, 6rneklemin yeterliligini ve arastirma verilerinden

anlamli faktorler elde edilecegini gostermektedir. Elde edilen bu veriler tablo 24°de

gosterilmektedir.

Tablo 24: KMO ve Barlett’in Testinin Sonuglar:

Bartlettin
KiresellikTedi

YaMaskki-kare
SemeglikDereces

=

Kaiser-Meyer-Olkin OrmeHlem Yeterliligi

967

4982 045

210
000

Agiklanan toplam varyans tablosu incelendiginde analizde 6z degeri birden biiyiik iki

faktoriin tiiretildigi goriilmektedir. Elde edilen bu iki faktdriin toplam varyansin yaklasik

yiizde 71.359’unu agiklamaktadir. Bu verileri tablo 25’de incelemek mumkuandr.

Tablo 25: Aciklanan Toplam Varyans Analiz Sonuclar:

) YliKemelern Karelerinin Toplamlarinin “Wikemelern Karelerinin Toplamlarnnin
Ik O zde gerer Cikanmi Déndgimi
Varnans Kimdlatif Varvans Kimilatif Warnvans Kimilati f

Bilessnler Toplam lzd esi Wizde Toplam Wizdes i zde Toplam i zdesi Yizde

1 13.811 86.243 85.243 13911 66,243 66.243 8.658 41,227 41227
s 1.074 5116 71.359 1.074 5116 71.359 6.328 30133 71359
3 639 3.281 74641

4 561 2672 77313

5 540 2573 79.6856

6 489 2235 82121

T 447 2127 84248

2 398 1.893 25.142

] 369 1.736 &7.6598

10 336 1.601 89.4599

11 302 1.438 50937

12 257 1.222 42158

13 248 1.180 93.339

14 233 1.108 94445

15 219 1.045 95491

16 208 892 05483

17 RE:) 863 47.345

18 ST 750 58.095

19 147 693 58 794

20 41 70 G0 464

21 13 536 100.000
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Tablo 26: Doniistiiriilmiis Faktor Yiikleri

FaktSrl =r

Bireys=l
Ferformans
Degerlerm =

COrgatsel
FPerformans
Degerlem e

To Firmarmi=da »yu ksl m e
sSEnNns=s yetenege we
Pparformansa bbaglidir.

1E&5-Basarili performans
mutlabk=m odullendirilir.

1TE-Tum paerrsconele aesit wvwe

adil dawvranilmaktadir.
1 1-FPerform ans wve
degerlandirilmeywle ilgili

Sikayetler dinlenir we
diklcmte alinir.

1 7F-Firmami=da
Pparforman s
degerlendirm e we kariyer
wianetim i sistem leri
Birkbirine baglidir.

D- Performans
degerlaeandirilmesindan
sonAa eksik yvonler varss
nedenleri arastidlir,
aonlerm alinir.

Z2- Performansin ol j = ktif
we dogru bir bicimde
degerlaeandirildigine
iman iyorumm .

24 Performansimla ilgili
ssrunlan yvonaeticiml =
rahatca payvlasabilivorurm .
1 O0-Perform ans du=evwi ile
ilgili =zZamaninda ge=ri

bBildirirm weriliyor
A3Z2-Isimi en ivi bicimde
vapmami saglayacak haer
turdu kEavnaga vwe destege
sm hibzimm.

22 Performans
degerlaeam e sidiginin
gerelkkaen du=zeywyde

Sladu gunu du SN woro .
20-Ferformans
degerlandirm e sisteminin
Snemi ve orguts=l
Ppaerforman sa yaptigi

b= thhiyi biliyocorurrm .
1A4-Firmami=da
becerilerimi=zi gelistirm ek
icin is=zenginlaestirmeae we
isrotasyonu uygulanir.
22, Performans
degerlaendirm =
gomusmelerinde aldigim
geribildirimiler, kendim i

g =listimrmnermi
saglamaktadir.

S5- FPerformans kiterl ri wve
sandardari belidenirken .
OO s we oneriler
alinmistir.

Z2-Firmami=in planlarn we
hedeflaerivle ilgili bilgiler
iletiliyor.

1 - Firmami=zin wvi=syonu we
miisyonu acik bir sekild=
Baelirlenmiswea ilaetilmistin
G- Firmami=zda her isicin
acik bir sekilde is
tanimilari vapilmis,
gerekdeaern belirlenmistir.
2- Performans lkaiterl 2ri we
standardari belidenan
Pplan wem hedaeflar
dogrultusuandas
ha=zidaniyor

-  Performans
degerlandirm e periyocdu
oncesindae bu kriterd er ve
standardar iletilmistir.
Z21. Wonetici wvwe calisanlar
arasi iliskl erin
Ppaerformanssonuclarndni
etkiledigini dusunuyorurm .

S 12

.F o9
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.22
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Dondiiriilmiis faktor yiikleri tablosu (Tablo 26) incelendiginde, ilk on bes degiskeninin
birinci faktérde toplandigi, kisaca ilk on bes degiskenin performans 6l¢eginin alt boyutu olan
bireysel performans degerleme de toplandigi elde edilmistir. Birinci faktorde yer alan faktor
yukleri 0.81 ve 0.60 arasinda degismektedir. Geriye kalan alti degiskenin ikinci faktorde
toplandig1 yani performans 6l¢eginin ikinci alt boyutu olan orgiitsel performans degerleme de
toplandig1 elde edilmistir. ikinci faktorde yer alan faktor yikleri ise 0.84 ile 0.59 arasinda
degismektedir.

8. ANKETE KATILAN DENEKLERIN DEMOGRAFIK OZELLIKLERINE
GORE BAGIMSIZ T TESTi, TEK YONLU VARYANS ANALiZi VE
KRUSKAL-WALLIS TESTi

Cinsiyet durumuna gore bagimsiz T testi tablosu incelendiginde cinsiyet durumuna gore
performans degerleme, bireysel performans degerleme ve oOrgiitsel performans degerleme
puanlari arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli degildir (p<0,05). Bu verileri asagidaki

tablo 27’de incelemek mumkinduir.

Tablo 27: Cinsiyet Durumuna Goére Bagimsiz T Testi

Levenamin Varganslai
Esitligi Testi Crtalamanin Esitligi lcin T Test
%85 Guven Arsligi
Serbestlik Ortalama | Std.Hats Farti
F P t Derecesi P-2 Farki Farki Dusik f lbsek
PERFORMANS Esit Kabu Edilen - - - - -
DEGERLEME Varyarslar 1.421 2 -85 st ki -.05870 1002 | -27343 8002
Esit Kabul
Edilmeyen -488 | 175852 19 -.05870 1385 | -28138 16798
aryanslar
BIREYSEL Esit Kabu Edilen - - - -
PERFORMANS Varyarslar 1.243 268 -399 238 680 04525 1346 | -26876 TB25
DEGERLEME Esit Kabul
Edilmeyen -388 | 178563 700 04525 1T - 27858 18805
Waryanslar
ORGUTSEL Esit Kabu Edilen - -
FERFORMANS Varyarslar 5df 460 - 748 st 455 pBE32 1401 - 30553 13928
DEGERLEME Esit Kabul
Edilmeyen -732 | 183724 485 pBE32 A1857 | -3532 4487
Varyanslar
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Medeni durumuna gore bagimsiz T testi tablosu incelendiginde medeni durumuna gore
performans degerleme, bireysel performans degerleme ve orgiitsel performans degerleme
puanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli degildir (p<0,05) ve tablo 28’de
gorilmektedir.

Tablo 28: Medeni Durumuna Gore Bagimsiz T Testi

Levenenin Var@nslari
Esitligi Testi Crtalamanin Esitligi lcin T Test
% 95 Guven Araligi
Serbestlik Crtalama | Std. Hats Farii
F F t Derecesi P-2 Farki Fark Cusik Y lksek

PERFORMANS Esit Kabul
DEGERLEME Edilen 2.888 ik 1.285 238 200 14471 11258 -077DE 36548

“aryanslar

Esit Kabul

Edilmeyen 1.212 142.000 228 14471 11540 -0813 38074

“aryanslar
BIREYSEL Esit Kabul
PERFORMANS Edilen 1.835 202 1.222 238 8T 16347 11805 -.07514 J3B208
DEGERLEME ‘aryanslar

Esit Kabul

Edilmeyen 1.267 145.238 211 15347 12205 -0BYTS 38470

‘aryanslar
ORGUTSEL Esit Kabul
PERFORMANS Edilen 2881 102 1.051 238 284 12282 11887 - 10741 35308
DEGERLEME ‘aryanslar

Esit Kabul

Edilmeyen BB 143.018 a2z 12282 12382 -12154 38719

‘aryanslar

Yas durumuna gore tek yonlii varyans analiz tablosu (Tablo 29) incelendiginde yas
durumuna gore performans degerleme, bireysel performans degerleme ve orgiitsel performans
degerleme puanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli degildir (p<0,05). Bu
durumda Ho: Performans degerleme ile yas arasinda anlamli bir iligki vardir hipotezi

reddedilmistir.

Performans degerlendirme ile yas arasinda anlamli bir iliskinin olmayisinin nedeni ankete
katilanlarin yas araliginin, 25 yas alt1 ile 41 ve iizeri olan genis bir dilimden olusmasidir. Bu
yas araliklarinda ankete katilan her ¢alisan, performans degerlendirme goriismelerine katilmas,
iyl veya kotii bir geribildirim almistir. Bu nedenle performans degerlendirmeye verilen 6nemi

tek bir yas diliminde belirgin hale getirmek miimkiin degildir.
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Tablo 29: Yas Durumuna Gore Tek Yonlu Varyans Analizi

Kareler | Serbedlik Kareler
Toplami | Dereced Ortalamasi F P
PERFORMANS Gruplar Aras 2160 4 540 780 539
DEGERLEME Grup Ici 162.745 235 693
Toplam 164905 239
BIREYSEL Gruplar Aras 1.791 4 448 606 658
PERFORMANS Grup lci
DEGERL EME 173512 235 738
Toplam 175303 239
ORGUT SEL Gruplar Aras 3508 4 a7 1.186 318
PERFORMANS Grup Ici 173816 235 740
DEGERLEME Toplam
177324 239

Egitim durumuna gore Descriptives Istatistik tablosu incelendiginde (Tablo 30), yiiksek
lisans egitimi alanlar lisans, 6n lisans ve lise mezunu olanlara oranla daha fazla performans
degerlendirmeye onem vermektedirler. Yine yiiksek lisans egitimi alanlar lisans, 06n lisans ve
lise mezunu olanlara oranla daha fazla bireysel performans degerlendirmeye Onem
vermektedirler ve son olarak yiiksek lisans egitimi alanlar lisans, 6n lisans ve lise mezunu

olanlara oranla daha fazla 6rgiitsel performans degerlemeye dnem vermektedirler.

Tablo 30: Egitim Durumuna Gére Descriptives istatistik Sonuclar

% 85 Glwven Araligi Farki

Hadm Ortalama | 5Std. Sapma Std. Hata Alt Sinir (st Sinir Minimum | Maximum

PERFORMANS lise 85| 32230 53888 09077 3.0425 3.4035 1.00 467
DEGERLEME &n lisans 72 35337 FE542 08021 33529 3.7136 1.62 £.00
lisans 77| 38813 TE4ET 08599 3.7100 4.0525 257 £.00

yiiksek lisans 8 41349 58458 23049 3.5424 47274 3.24 462

Toplam 240 3.E502 83085 0E3E2 3.4448 3.8558 1.00 £.00

BIREYSEL lise 85| 21584 54815 09200 2.9755 3.3414 1.00 480
FERFORMANS &n lisans T2 35417 TEEOT 08252 33572 3,728 187 500
DEGERLEME lisans 77 | =884 78385 08834 38805 40483 2.20 5.00
yiiksek lisans 8 4 15858 54758 22355 3.5209 47302 3.33 467

Toplam 240 3 5261 85644 05528 3.4172 3.6350 1.00 5.00

ORGUTSEL lise g5 | 23843 8505 10370 31781 3.5905 1.00 500
FPERFORMANS &n lisans T2 3.5139 TFETAT 08045 3.3335 3.6942 1.33 5.00
DEGERLEME lisans 77| 28124 75540 | 08809 37420 40845 217 5.00
yiksek lisans & 40833 52138 25388 3.4312 47354 3.00 467

Toplam 240 36104 &E136 05580 3.5009 37159 1.00 5.00
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Egitim durumuna gore tek yonlu varyans analiz tablosu (Tablo 31) incelendiginde egitim
durumuna gore performans degerleme, bireysel performans degerleme ve orgiitsel performans
degerleme puanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (p<0,05). (H;,

H>, H3) hipotezleri dogrulanmaktadir.
H1: Egitim seviyesi yliksek olanlar performans degerlemeye daha ¢ok 6nem vermektedir.

H,. Egitim seviyesi yiiksek olanlar bireysel performans degerlemeye daha ¢ok ©nem

vermektedir.

Hs: Egitim seviyesi yiiksek olanlar orgiitsel performans degerlemeye daha c¢ok Onem

vermektedir.

Performans degerlendirme ile egitim seviyesi arasinda anlamli bir iliskinin olmasinin
baslica nedeni, yiiksek egitim seviyesine sahip bireylerin, Orglt icerisinde basariya
ulagsmalarin1 ve terfi etmelerini saglayacak baslica 6genin performans degerlendirme slreci
oldugunu bilmeleridir. Egitim seviyesi yiikseldikce, performans degerlendirmeye karsi olan
tutumun, olumlu bir sekilde degistigi ve performans degerlendirmeye daha fazla 6nem
verildigi goriilmektedir. Bu nedenle yiiksek egitim seviyesine sahip bireyler, performans
degerlendirmenin 6nemi ¢ok daha iyi kavrayabilir ve siirece ¢ok daha fazla destek olabilirler.
Ayrica, performans degerlendirme ve bireysel performans degerlendirmenin 6nemini
kavrayan caliganlar, bu iki performans bi¢iminin de yiliksek olmasi durumunda, orgtsel
performansinda yiiksek olacagmin bilincindedirler. Orgiitsel performansin yiiksek olmasi
sayesinde isletmelerinin ¢ok daha basarili ve karlilik diizeyi yiiksek bir pozisyona geleceginin

farkinda olmaktadirlar.

Sonug olarak yiiksek egitim seviyesi, performans degerlendirme, bireysel performans

degerlendirme ve orgiitsel performans degerlendirme {izerinde olumlu etki yapan bir

etmendir.
Tablo 31: Egitim Durumuna Goére Tek Yonlii Varyans Analizi
Kareler Serbestlik Kareler
Toplami Dereced Crtalamasi F P
PERFORMAMNS Gruplar Aras 19612 3 6537 10619 _00a
DEGERLEME Grup lci 145293 236 616
Toplam 164 905 239
BIREYSEL Gruplar Aras 22907 3 7.636 11.825 _00a
PERFORMAMNS Grup lci
DEGERL EME P 152 396 236 646
Toplam 175303 239
ORGUT SEL Gruplar Aras 13428 3 4.476 6.445 _000
PERFORMANS Grup lci 163896 236 6
DEGERLEME Toplam
177324 239
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Toplam ¢alisma siiresine gore Descriptives Istatistik tablosu (Tablo 32) incelendiginde,
toplam calisma siiresi daha fazla olanlar, toplam g¢alisma suresi daha az olanlara oranla
performans degerleme, bireysel performans degerleme ve Orgiitsel performans degerlemeye

daha fazla 6nem verdikleri soylenebilir.

Tablo 32: Toplam Calisma Siiresine Gére Descriptives istatistik Sonuclar

% 95 Gowven Araligi Farki

Hacim Ortalama 5td. Sapma Std. Hata Alt Sinir Ust Sinir Minimum | Maximum

FERF ORIANS T yildan &z 72 31343 B74a2 10205 29288 3.3397 1.00 280
CEGERLEME 1-5il 124 3.82302 TImaE 06541 3.5007 3.7597 1.52 5.00
8-10 il L] 3.9683 TEE1 28T 3.7220 4.2146 1.67 5.00

10 Yildan fezla 5 4.2952 28155 17083 3.8215 4.7690 4.00 285

Toplam 240 3.5502 53065 05382 3.4448 3.6558 1.00 5.00

BIREYSEL 1 yildan az 72 3. 1204 87480 10310 2.9148 3.3259 1.00 48
FERFCRMANS 1-Eil 124 3.8018 TEEE1 oeses 34853 1.7272 1.67 5.00
DEGERLEME £-10 il 25 | 28m33 8781 | 4293 38883 42004 1.80 500
10 ¥ildan fazla| 5 4.3200 40934 18308 38117 48283 4.00 5.00

Toplam 240 35261 BEG44 05528 3.4172 3.6350 1.00 5.00

ORGUTSEL 1 yildan &= 72 31650 92255 10878 2.8521 3.3858 1.00 5.00
FERF ORMANS 1-5il 124 3.7018 TE340 DE856 3.5859 3.8373 1.00 5.00
DEGERLEME £-10 il 39 4.0556 72379 11580 3.8209 4.2902 1.23 £.00
10 Yildan fazla 5 4 7333 J3BS15 18330 3.7799 4. 6867 4.00 483

Toplam 240 3.8104 £6138 L5580 3.5009 3.7199 1.00 5.00

Calisma siiresine gore tek yonlii varyans analiz tablosu (Tablo 33) incelendiginde ¢alisma
stresine gore performans degerleme, bireysel performans degerleme ve orgiitsel performans
degerleme puanlari arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (p<0,05). (Ha,

Hs, He) hipotezleri dogrulanmaktadir.
H4: Toplam ¢alisma siiresi fazla olanlar performans degerlemeye daha ¢ok 6nem vermektedir.

Hs: Toplam c¢alisma siiresi fazla olanlar bireysel performans degerlemeye daha ¢ok onem

vermektedir.

He. Toplam calisma siiresi fazla olanlar orgiitsel performans degerlemeye daha ¢cok 6nem

vermektedir.

Isgorenler, isletmelerinde gecirdikleri siire boyunca, onlara verilen gorevleri yerine
getirirlerken ayn1 zamanda da cevrelerini, Orgltt ve Orgut kiltirind de tanimaktadirlar. Bu
stire zarfinda cevrelerinde meydana gelen isten ¢ikarma veya terfi gibi durumlarin hangi
kosullar altinda uygulamaya kondugunu da gormektedirler. Performans degerlendirme
stirecini etkin olarak kullanan isletmelerde, yukarida sayilan durumlarin tamami performans
dikkate alinarak yapilmaktadir. Bu noktadan hareketle,

degerlendirme sonuglari
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isletmelerinde ¢alisma siiresi daha fazla olan ¢alisanlarin performans degerlendirmeye karsi
olumlu tutumlari, kisa siireli ¢alisip isten ayrilan g¢alisanlara oranla daha yiiksektir. Bu
durumun nedeni, ¢alisanlarin, performans degerlendirme sayesinde meydana gelen sonuglari
cok daha fazla gozlemis ve tecriibe etmis olmalaridir. Performans degerlendirme sayesinde
terfi almis bir calisan performans degerlendirmenin kendisine ne denli faydali oldugunu
anlamaktadir. Bu durumun aksine performans degerlendirme sayesinde isten ¢ikarilan bir
calisanda, gelecekte daha basarili olabilmek i¢in ¢ok daha fazla calisacak ve performansini
yiiksek bir seviyede tutmaya calisacaktir. Toplam c¢alisma siiresi kisa olan calisanlar ise,

performans degerlendirmenin bu 6nemini kavrayamayacak ve siirece dahil olamayacaktir.

Yukaridaki tiim nedenlerden yola ¢ikarak, toplam g¢aligma siiresinin, performans
degerleme, bireysel performans degerleme ve orgiitsel performans degerleme iizerinde bir

etkisi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Hs, H4 ve Hs hipotezleri dogrulanmaktadir.

Tablo 33: Toplam Cahsma Siiresine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Tablosu

Kareler Sembedlik Kareler
Toplami Dereces Ortalamasi F P
PERFORMANS Gruplar Aras 22 841 3 7614 12 648 .000
DEGERLEME Grup lci 142 064 236 602
Toplam 164.905 239
BIREYSEL Gruplar Aras 22179 3 7.393 11.394 .000
PERFORMANS -
DEGERL EME Grup lei 163124 236 649
Toplam 175.303 239
ORGUTSEL Gruplar Aras 24729 3 §.243 12.749 000
PERFORMANS Grup Ici 162 594 236 64T
DEGERLEME Toplam
177.324 239
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Unvan durumuna gore Ranks tablosu incelendiginde unvani takim lideri olanlar, diger
calisanlara oranla performans degerleme, bireysel performans degerleme ve Orgiitsel
performans degerlemeye daha fazla onem verdikleri sdylenebilir. Bu verileri tablo 34’de

g6rmek mumkuinddir.

Tablo 34: Unvan Durumuna Gore Ranks Tablosu

Ortalama

unvan? Hacim Siras

BIREYSEL Yethli 22 143.93

PERFORMANS Takim

DEGERLEME Lideri 10 210.60
Sef 16 184 13
Diger 192 107 .82
Tatal 240

ORGUT SEL Yethli 22 147 .05

PERFORMAMNS Takim

DEGERLEME Lideri 10 205.90
Sef 16 167 .97
Diger 192 108 .05
Total 240

PERFORMANS Yethli 22 144 34

DEGERLEME [iadp;? 10 212 15
Sef 16 182.72
Diger 192 107.81
Tatal 240

Unvan durumuna gore Kruskal-Wallis test tablosu (Tablo 35) incelendiginde, unvan
durumuna gore performans degerleme, bireysel performans degerleme ve orgiitsel performans
degerleme puanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (p<0,05). (H,

Hs, Ho) hipotezleri dogrulanmaktadir.
H+7. Takim lideri olanlar bireysel performans degerlendirmeye daha ¢cok 6nem vermektedir.
Hg: Takim lideri olanlar bireysel performans degerlemeye daha ¢ok 6nem vermektedir.

Hg: Takim lideri olanlar orgiitsel performans degerlemeye daha ¢ok 6nem vermektedir.
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Orgiitler ¢esitli yonetimsel pozisyonlara sahiptir. Ankette yer alan ve degerlendirmeye
alinan bu pozisyonlar, yetkili, takim lideri, sef ve diger pozisyonlarda gorev alan ¢alisanlardir.
Takim liderleri Orgutte, bir gurubun veya takimin yoénetiminden sorumlu olan yoneticilerdir.
Takim liderinin basarili olabilmesi i¢in, grubunda yer alan c¢alisanlarinda basarili olmasi
gerekmektedir. Bir takimin basarist her ne kadar basarili bir yonetimden ve yoneticiden gegse
de takimda gorev alan cgalisanlarin basarisizligi takim yoneticisini de basarisiz olarak
gosterecektir. Takim liderlerinin performans degerlendirmeye daha fazla 6nem vermesinin
nedeni de bu olmaktadir. Bireysel anlamda yiiksek performansl calisanlar takimin basarisini
ve sonug olarak orgiitiin basarisini saglayacaktir. Performans degerlendirme sayesinde ortaya
cikacak sonuglar takim liderini yonlendirecek ve basari i¢in gerekli onlemleri almasin
saglayacaktir. Performans degerlendirmesinin uygulanmadigi durumlarda lider basarili bir
profil sergilese de bu basarmi ve yiiksek performansin nedenini bilemeyecektir. Performans
degerlendirmesi takim lideri i¢in hem bir genel degerlendirme hem de bir yol haritasi

niteliginde olacaktir.

Tabloda yer alan P degerinin 0.05’ten kiigiik olusu da H7, Hg ve Hg hipotezlerinin

dogrulugunu kanitlamaktadir.

Tablo 35: Unvan Durumuna Gore Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

BIREYSEL ORGUTSEL
PERFORMANS | PERFORMANS | PERFORMANS
DEGERLEME DEGERLEME DEGERLEME
Ki-Kare 392311 31.203 39.304
Serbedlik
Dereces g 3 3
P 000 2000 2000
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SONUC VE ONERILER

Isletmeler acgisindan insan kavraminin 6nemine bakildiginda, ge¢misten giiniimiize kadar
olan siirede her zaman en 6nemli dge olma &zelligini korumustur. insan kaynagi, isletmelerin
vazgecilmez yapi taslarindan biridir. Bu durumun baslica nedeni olarak, islerin ylrimesi igin
insana duyulan ihtiyac1 sdylemek miimkiindiir. isletmeler her ne kadar elektronik olarak
Uretim yapsa da veya tamamen makinelesse de siirecin takibi ve iiriinlerin kontrolii i¢in insan

kaynagina ihtiya¢ duyacaktir.

Iste bu dogrultuda ortaya ¢ikan insan kaynaklar1 ydnetimi, calisanlarin isletme icersinde ki
her tirlt faaliyetini diizenlemek ve gerekli ihtiyaglarini saglamakla yiikiimliidiir. Ise alma ve
ise yerlestirme, terfi, licret, performans degerlendirme ve emeklilik gibi pek ¢ok fonksiyonun
kontrolii insan kaynaklari yonetiminin sorumlulugundadir. Bu nedenle, insan kaynaklari

departmaninin gorev ve sorumlulugu ¢ok fazladadir.

Bu tez caligmasinda, insan kaynaklari yonetiminin ge¢misten giliniimiize kadar nasil bir
stire¢ izledigi ve giiniimiiz insan kaynaklar1 yonetimine ne sekilde geldigi hakkinda bilgiler
verilmistir. Asil inceleme konusu olan performans degerlendirme siireci ile performans
degerlendirmenin ne oldugu ve ne sekilde uygulandigir hakkinda bir arastirma yapilmis ve
calisanlar iizerinde ki etkileri incelenmistir. Ayrica yapilan aragtirmaya destek olarak, otel
isletmelerinde bir anket calismasi yapilmis ve calisanlarin performans degerlendirme siirecini

ne sekilde algiladiklar1 anlasilmaya caligilmistir.

Anket, Istanbul’da faaliyet gdstermekte olan 5 yildizli 5 farkli otel isletmesinde toplam
240 calisana uygulanmis ve performans degerlendirme hakkindaki goriisleri sorulmustur.
Anket sonuclarina gore degerlendirmeye katilan 240 kisinin 146’sinin erkek 94’iiniin ise
kadin oldugu anlagilmistir. Erkeklerin anketi cevaplama oran1 %60.8 ile kadinlarin katilim

oraninin neredeyse iki kat1 olmustur.

Yas ortalamasi olarak degerlendirmeye katilanlarin biiyiilk cogunlugunu %43.3 oram ile
26-30 yas arasindaki calisanlar olusturmaktadir. Bu durumun nedeni olarak, turizm ve
otelcilik sektoriinde faaliyet gosteren calisanlarin, daha gen¢ bir nesilden olustugunu
soylemek mimkindir. Ikinci sirayr alan %32.1 oram ile 25 yas alti calisanlar,

degerlendirmeye katilanlarin geng oldugunu ispatlamaktadir.
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Degerlendirmeye katilan deneklerin %35.4°0 lise mezunu, %32.1°1 lisans mezunu, %30’u
on lisans mezunu ve %?2.5’inin ise yiiksek lisans mezunu oldugu goriilmektedir. Egitim
seviyesi ile performans degerlendirmeye verilen 6nem arasinda bir iliski olup olmadigin
arastirmak iizere yapilan tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore, egitim seviyesi
yiikseldikge performans degerlendirmeye verilen Onemin arttigi goriilmektedir. Egitim
seviyesinin yliksek olusu performans ve performans degerlendirme algisini daha anlagilir bir
boyuta tagimaktadir. Yiiksek egitimli kisiler performans degerlendirmeye daha fazla 6nem

vermektedirler.

Ankete katilanlarin %51.7’si isletmelerindeki ¢alisma siirelerini 1-5 yil olarak tercih
etmistir. Bu oran degerlendirmeye katilanlardan 124 kisiyi temsil etmektedir. Calisma siiresi
dikkate alindiginda, isletmelerinde daha uzun siire ¢alisanlarin performans degerlendirmesine
daha farkli ve olumlu bir bakis ag¢is1 icersinde oldugu anlasilmaktadir. Bu durum toplam

calisma sliresine gore descriptives istatistik tablosunun sonuglari ile de ispatlanmustir.

Her sektorde oldugu gibi otelcilik sektoriinde de farkli derecelere sahip yoneticiler
bulunmaktadir. Ust yonetimden itibaren baslayan yonetim kademesi, takim lideri ve yetkili
pozisyonuna kadar inmektedir. Ankette degerlendirmeye tabi tutulan galisanlarin %80’ini
“Diger” segenegi altinda yer alan pozisyonlar olusturmaktadir. Ancak performans
degerlendirmeye verilen 6nem ile ilgili bir mukayese yapildiginda, takim lideri pozisyonunda
gOrev alan ¢aliganlarin performans degerlendirmeye daha fazla 6nem verdigi goriilmektedir.
Takim liderleri genel olarak, kendine bagl olan ¢alisanlarin basaris1 kadar kendi basarisindan
da sorunludur. Calisanlarin basaris1 ve yiiksek performansi ayni1 zamanda takim liderinin de
basarist ve yiiksek performansinin bir kaniti olmaktadir. Bu nedenle takim liderlerinin

performans degerlendirmesine daha fazla 6nem vermesi ¢ok dogaldir.

(Calisma sonucunda ortaya ¢ikan veriler dogrultusunda, degerlendirmeye katilan
isletmelerde performans degerlendirmesinin uygulandigini ve ankete katilan katilimcilarin
performans degerlendirme hakkinda bilgi sahibi olduklar1 anlasilmaktadir. Performans
degerlendirmesine 6nem veren isletmeler yer aldiklar1 pazarda ¢ok daha basarili ve verimli bir

pozisyona gelebilmektedirler.

Genel olarak bakildiginda, insan kaynaklar1 departman1 ve ona bagli olan performans
degerlendirme siireci basariy1 hedefleyen biitiin isletmelerin sahip olmasi1 gereken noktalardir.
Performans degerlendirme Sayesinde, calisanlar kendilerini gelistirme firsati bulurlarken

islemelerde hangi noktalarda eksiklikleri var onlar1 kesfedebilmektedirler. Bu nedenle pazarda
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giiclii bir yere sahip olmak isteyen biitiin isletmeler diizenli olarak performans degerlendirme

strecini ve beraberinde gerekli olan egitim gibi gereklilikleri yerine getirmelidirler.

Yiiksek lisans tezi olarak hazirlanmis olan bu g¢alisma ileride diger yiiksek lisans ve

doktora tezlerine yardime1 olacak niteliktedir.
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EKLER
EK 1: Anket Formu

C msiyetiniz: [ ] Eadm [ Erkelk
Y asmur: L] 25 vealn (] 26-30 =
C1 31-35 L1 36-40 3 =
1 41 ve vzeri =) =
Medeni Durunmuniz: ] Evli - Belkar Z E
Egitin Dunmmuinz: [ Lise ] Oaulisans ’_E i_')
[ Tisans ] Y. Lizans = — =
1] Doktora Q = — Q
Unvanumuz: [ Setlkili [ JTalkm Lideri w = = = ©
[ Sef 1 DNfiidio = 4 I~ = | =
— - t =) —_—
—1 Diger = = z = =
Isverinizdelki Toplam € ahsma Siweniz: [ 1 sqidan a= [ 1-5 w1l B % = = —_ B E
L1 6-10 i C 110 vildan fazla | =] 2] B ©
| | L] 2| 2
1 - Firmanurm vizyonu ve misyonu acik bir sekilde belirlenmis ve iletihmistir. 1] 2] 3] 4] 5
2- Frmanuzm planlar: ve hedefleriyle ilgih bilgiler iletiliyor. 21 3] 4 5
3- Performans kriterleri ve standartlari belirlenen plan ve hedefler
dogulttusunda hazrlanyor. 1l 21 31 a4 s
4- Frmanuzda her is icin agik bir sekilde is tanunlari vapinus, gerekleri
belirlenmistir. 1l 21 31 4 s
5- Performans kriterleri ve standartlar belirlenirken, goriis ve dneriler
almmustir. il 21 31 a4 s
6- Her pozisyon i¢in objektif ve dlciilebilir performans kriterleri ve
standartlar belirlenmistir. 1l 21 31 4] s
7- Performans degerlendirme perivodu éncesinde bu kriterler ve standartlar
iletilmistir. 1l 21 31 4 s
8- Performansm objektif ve dogru bir bigimde degerlendirildigine manryorumn.
1] 2] 31 4] 5
9- Performans degerlendirilmesinden sonra eksik yonler varsa nedenleri
arastiilir, dnlem alinir. 21 31 4] s
10-Performans dizevi ile ilgli zamanmda geri bildirim veriliyor. 21 3] 4 5
11-Performans ve degerlendiriimevle ilgili sikayetler dinlenir ve dikkate almur.
2] 3] 4] 5
12-Isimi yapmak icin veterli bilgi ve beceriye sahibim. 21 31 4] 5
13-Isimi en iyi bicimde yapmanm saglayacak her tiirlii kaynaga ve destege
sahibim. 1l 21 31 4| s
14-Firmamuzda becerilerimizi gelistrmek i¢in i3 zengmlestirme ve i rotasyom
uyeulanur. 2] 3] 4 S
1 5-Basarih performans mutlaka odiillendirilir. 21 31 4] 5
16-Frmanuzda yikkselme sansi vetenege ve performansa baghd. 21 3] 4] 5
17-Frmanmuzda performans degerlendime ve kariyer yonetim sistemlert
birbrme baghdr. 21 31 4] s
1 8-Tum personele esit ve adil davranmihmaktadir. 21 3] 4 5
19-Ust yonetim performans degerlendirme sistemini desteklemektedir ve
bunu agik¢a gosterir. 1l 21 31 4] s
20-Performans degerlendirme sistemmin 6nenu ve 6rgiitsel performansa
vaptig katkmyi biliyorum. il 21 31 4| 5
21. Yonetici ve ¢ahsanlar arasi iliskilerin performans sonuglarnu etkiledigimi
distinityorum. 1l 21 31 41 5
22. Performans degerlendime gortismelermde aldigm geribildrumler,
kendimi gelistirmemi saglamaktadir. 1l 21 31 a4 s
23. Performans degerleme sikhgmm (yilda 1 kez) gereken diizeyde oldugunu
dugtintiyorum 21 31 4| s
24 Performansmla ilgili sorunlar yoneticimle rahatea paylagabiliyorum 21 3] 4 5
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