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OZET

Giderek artan giiniimiiz rekabet ortaminda basar1 ancak kalite, etkinlik, verim,
maliyet ve hiz kriterlerinde iistlinliik saglanarak elde edilebilmektedir. Bu kriterlerde
iistlinliik saglayabilme noktasinda iggdrenin gosterecegi performans en énemli rolii
oynamaktadir. Bu bakis 1s181inda, personelin yetistirilmesi siirekliliginin saglanmasi ve
kalitenin devamlilig1 ile performans dl¢limii arasindaki baglantinin kurulmasina
yonelik Performans Yonetim Sistemi ile ilgili calismalar olduk¢a 6nemli hale

gelmistir.

Calisan performanslarini istenilen seviyeye getiremeyen organizasyonlarin
kiiresellesmenin getirdigi artan rekabet baskisindan ve siiratli degisimlerin negatif
sonuglarindan etkilenecegi aciktir. Ustiin performansli bir organizasyon yaratabilmek,
oncelikle var olan performansi 6l¢iip degerlendirebilecek, elde edilen veriler
dogrultusunda da performans gelisimini ve artigini saglayabilecek, organizasyonun
yapisina uygun bir performans yonetim sisteminin kurulmasi ve bu sistemin siirekli

isletilip gelistirmesi ile miimkiin olabilmektedir.

Ancak yiiksek performansi elde etme amaciyla kurulan performans yonetim
sisteminin, sistemin temelinde yer alan ¢alisan iizerinde meydana getirdigi etkinin agik
bir sekilde ortaya konmasi da olduk¢a 6nemlidir. Sistemin ¢alisan davraniglar
izerinde ki etkisinin ortaya konulabilmesi basarili bir sekilde isletilebilmesi i¢in
sarttir. Davranislar lizerinde etkisi tespit edilemeyen bir performans yonetim sistemi
isgorenle ilgili yanlis tespitlerde bulunulup, hatali kararlar alinmasina neden

olabilecektir. Bu durum da motivasyon diisiisii, verim ve zaman kayb1, maliyet artisi,



¢ikt1 kalitesinde bozulma, is giicii devri artisi, ¢alisma ortami huzursuzlugu vb.

organizasyonu bagarisizliga gotiiren durumlari ortaya ¢ikartacaktir.

Bu calisma ile performans yonetim sisteminin ¢alisan davraniglar: tizerindeki

etkisinin incelenmesi amag¢lanmustir.
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ABSTRACT

For success, head at quality; efficiency, activity, cost and rate criteria is
compulsory in gradually competitive atmosphere at present days.To be head on theses
criteria, employee ‘s performance is most important factor.In this perspective, System
of Performance Management become so important. for setting the connection among
the train up of employee, furnish the continuance, quality performance and evaluating

the performance,

It is obvious that Organisations which can not keep the employee’s performans at
demanded level, are affected by domination of increasing competition by globalisation
and negative results of quick changes.To be eble to create high performanced
organisaiton is possible first establishment and enhance of System of Performance
Management which is suitable with organisation that can provide performance
improvement and increase in accordance with derived data, also which can evaluate

present performance. primarily prensent .

However, effects on employee that is placed on base of System of Performance
Management which is builded for high performance, should be stated
expressly.Stating of systems effect on employee’s behaviour is compulsory for
system’s prosperous operation.. System of Performance Management that effect’s on
behaviour not to be able to defined can cause wrong detection and faulty decision for
employee. Therefore this case cause some negative results which kill the organisation;
decrease of motivation and efficiency, waste of time, increase of cost, decrease of

product quality , discomfort in working atmosphere e.g.
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In this study , analyse for System of Performance Management ‘s effect on

employee’s behaviour is aimed.



ICINDEKILER
Sayfa No

OZET I
ICINDEKILER \Y
TABLOLAR LiSTESI X
SEKILLER LISTESI XI11
GIRIS 1
BIRINCI BOLUM
PERFORMANS YONETIM SISTEMi VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME 3
1. PERFORMANS YONETIM SiSTEMIi 3
1.1. Performans Yonetim Sisteminin Ozellikleri 8
1.2. Performans Yonetim Sisteminin Amaclari 9
1.3. Performans Yonetim Sisteminin Kullanim Alanlari 9
1.4. Performans Yonetim Sisteminin Yararlari 13
2. PERFORMANS YONETIM SIiSTEMi SURECI 14
2.1. Performans Yonetim Sistemi Siirecinin Asamalari 16

3. PERFORMANS YONETIM SISTEMINDE DIKKAT

EDILMESI GEREKEN NOKTALAR 23



4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

5.1.

5.2.

5.3.

ICINDEKILER

PERFORMANS DEGERLENDIRME
Performans Degerlendirmenin Amaclari
Performans Degerlendirmenin Yararlari
Performans Degerlendirme Siireci

Performans Degerlendirme Yontemi Belirlemesi
Performans Degerlendirme Sonuclarimin Kontrolii
Performans Degerlendirme Goriismesi

Performans Degerlendirmede Dikkat Edilmesi Gerekenler

PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE YENi YAKLASIMLAR
Balanced Scorecard
360 Derece Performans Degerlendirme

Lynch-Cross Performans Piramidi

IKiNCi BOLUM

PERFORMANS YONETIM SiISTEMINE KARSI CALISANLARIN

TUTUM VE DAVRANISLARI

1.1.

1.2.

CALISANLARIN IS ORTAMINDA DAVRANISLARI VE
DAVRANISLARIN BOYUTLARI
Fizyolojik A¢idan Davranis

Psikolojik A¢idan Davranis

VI

Sayfa No
28
30
31
33
42
58
62

69

71
71
80

90

92

92
95

97



1.3.

2.1.

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

ICINDEKILER

Sosyal Psikolojik Acidan Davranis

IHTIiYACLAR VE DAVRANISA ETKIiSI

Is Tatmini

CALISAN MOTIVASYONU VE PERFORMANS

DEGERLENDIRME

CALISANLARIN PERFORMANS YONETIM SISTEMINE
BAKISI VE PERFORMANS YONETIM SISTEMINDEN

BEKLENTILERI

CALISANLARDA GORULEN PERFORMANS SORUNLARI
Performans Sorunlarinin Belirlenmesi

Motivasyon Kaybi ve Performans Diisiis Siireci

Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar ve

Cahsan Davramslar

Performans Degerlendirmelerinde Hatalarin Azaltilmasi

VI

Sayfa No

99

101

104

106

116

125
126

129

132

146



ICINDEKILER

UCUNCU BOLUM

PERFORMANS YONETIM SISTEMLERININ CALISAN
DAVRANISLARI UZERINDEKI ETKIiSININ BELIRLENMESINE
YONELIK BANKACILIK SEKTORUNDE YAPILAN

BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI, ONEMIi VE KAPSAMI
1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

1.2. Arastirmanin Kapsami

2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

3. ARASTIRMANIN YONTEMBILIiMIi
3.1. Arastirma Yontemi
3.2. Veri Toplama Araci

3.3. Veri Toplama Yontemi ve Arastirma Uygulamasinin Tamitimi

4. ARASTIRMADAN ELDE EDILEN BILGI VE BULGULAR

4.1. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin Demografik
Ozelliklerine Iliskin Bilgiler

4.2. Bankalarda Uygulanan Performans Yénetim Sistemi ile

Tlgili Bilgiler

VIII

Sayfa No

148

148

148

150

151

152

152

152

153

154

154

158



IX

ICINDEKILER
Sayfa No

4.3. Bankalarda Uygulanan Performans Yonetim Sistemi Hakkinda

Calisanlarin Gériislerine Iliskin Bilgi ve Bulgular 168
4.4. Bankalarda Uygulanan Performans Yonetim Sisteminin Calisan

Davramslar1 Uzerindeki Etkisine iliskin Bilgi ve Bulgular 172
SONUC 175
EKLER 180

KAYNAKCA 187



TABLOLAR LISTESI

Tablo No Sayfa No
Tablo 1 : Ikili Karsilastirma Tablosu 43
Tablo 2 : Derecelendirme Tablosu 47
Tablo 3 : Kritik Olay Tablosu 49
Tablo 4 : Cinsiyete Gore Dagihm 155
Tablo 5 : Yasa Gore Dagihm 156
Tablo 6 : Egitim Diizeylerine Gore Dagilhim 157
Tablo 7 : Medeni Duruma Gore Dagilim 157
Tablo 8 : PYS Hakkinda Bilgi Sahibi Olma Durumuna

Gore Dagihm 159
Tablo 9 : Uygulanan Performans Degerlendirme Yontemine

Gore Dagihim 160
Tablo 10 : Performans Degerlendirmeyi Yapan Kisilere

Gore Dagilim 161
Tablo 11 : Performans Degerlendirme Periyoduna Gore

Dagilim 161
Tablo 12 : Uygulanan Performans Yonetim Sisteminin

Amaglara Gore Dagilim 163
Tablo 13 : Uygulanan Performans Yonetim Sisteminin

Kullanim Alanlarina Goére Dagilim 165
Tablo 14 : Performans Degerlendirmenin Yapihs Sekline

Gore Dagihim 166



Tablo No

Tablo 15

Tablo 16

Tablo 17

Tablo 18

TABLOLAR LIiSTESI

: Performans Degerlendirmede Yapilan

Hatalara Gore Dagilim

: Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalarin
Nedenlerine Gore Dagilim

: Cahisanlarin Uygulanan Performans Yonetim ve
Degerlendirme Sistemi Hakkindaki Goriislerine
Iliskin Frekans ve Ortalama Degerler

: Performans Yonetim Sisteminin Calisan
Davramslar1 Uzerindeki Etkisine liskin

Frekans ve Ortalama Degerler

XI

Sayfa No

167

168

171

174



XII

SEKILLER LISTESI

Sekil No Sayfa No
Sekil 1 : Biitiinsel Performans Yonetiminin On Kosulu 6
Sekil 2 : Performans Yonetimi Dongiisii 15
Sekil 3 : Grafik Degerleme Yontemi 45
Sekil 4 : Kontrol Listesi Formu 58
Sekil 5 : Gos Egrisi Grafigi 60
Sekil 6 : Dort Bakis Acisinin Vizyon ve Stratejiye

Doniistiiriilmesi 74
Sekil 7 : Dort Siire¢ Cercevesinde Stratejiyi Yonetme 76
Sekil 8 : Balanced Scorecard Boyutlarn 78
Sekil 9 : 360 Derece Performans Degerlendirme 81
Sekil 10 : Performans Piramidi 91
Sekil 11 : Asamah Performans 120
Sekil 12 : Cinsiyete Gore Dagilim 155
Sekil 13 : Yasa Gore Dagilim 156
Sekil 14 : Egitim Diizeylerine Gore Dagilim 157
Sekil 15 : Medeni Duruma Gore Dagilim 157
Sekil 16 : PYS Hakkinda Bilgi Sahibi Olma Durumuna

Gore Dagihim 159
Sekil 17 : Uygulanan Performans Degerlendirme

Yontemine Gore Dagilim 160
Sekil 18 : Performans Degerlendirmeyi Yapan Kisilere

Gore Dagilim 161



XIII

SEKILLER LISTESI

Sekil No Sayfa No
Sekil 19 : Performans Degerlendirme Periyoduna Gore

Dagilim 161
Sekil 20 : Uygulanan Performans Yonetim Sisteminin

Amaglara Gore Dagilimi 163
Sekil 21 : Uygulanan Performans Yonetim Sisteminin

Kullanim Alanlarina Gore Dagilimi 165
Sekil 22 : Performans Degerlendirmenin Yapihis Sekline

Gore Dagihm 166
Sekil 23 : Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalara

Gore Dagihm 167
Sekil 24 : Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalarin

Nedenlerine Gore Dagilim 168



GIRIS

Glinlimiiz rekabet ortaminda bagarili olabilmenin yolu hizli degisime ayak
uydurabilmekten ge¢mektedir. Rekabet giiclinii artirmada anahtar; {iretimde
verimliligi, etkinligi ve kaliteyi ylikselterek siirekli gelistirmek, beraberinde de maliyet
ve hiz kriterlerinde iistiinliik saglamaktir. Organizasyonlarin kalite, etkinlik, verim,

13

maliyet ve hiz kriterlerinde istiinliik saglayabilme gayretlerinde, Calisan
Performansi ” en 6nemli rolii oynamaktadir. Daha kaliteli ve nitelikli, daha yiiksek
miktarda, daha diisiik maliyetle iiretim yapilmasi, bunlara ilave olarak da miisteri ve
pazar, ihtiya¢ ve beklentilerine en ¢abuk sekilde cevap verilebilmesi ancak yiiksek
performansa sahip bireylerin siirece aktif olarak katilmasi ile saglanabilmektedir.
Gilinlimiizde her kademe ve diizeydeki personelin performans ¢itasini yukar: cekmeye
yonelik cabalar giderek daha da artmis, organizasyonlar bunu gergeklestirebilmek i¢in
cesitli egitim ve gelistirme faaliyetleri baglatmislardir. Siirekli degisen ve gelisen
sartlar bireyin niteliklerinin de gelistirilmesini zorunlu hale getirmis, yeni bilgi, beceri

ve davraniglar kazanan bireylerin hem gelismelere daha ¢abuk uyum sagladiklart hem

de daha {ist diizey bir performansa sahip olduklar tespit edilmistir.

Bu diislinceler 1s1¢inda c¢alisan performanslarini iist diizeyde tutamayan ve
neticesinde Yiksek Performansa ulagamayan orgiitlerin hizla globallesen diinyada
artan rekabet baskisindan ve bas dondiiriicii hizda yasanan degisimlerin yikict
sonuclarindan ciddi sekilde etkilenecegini ifade etmek yanlis olmayacaktir. Yiiksek
performansli bir organizasyon yaratabilmek i¢in mutlak gereklilik olarak goriilen ve
yliksek performansi saglama amaciyla kurulan performans yonetim sistemlerinin,

sistemin temelini olusturan birey {lizerinde yarattig1 olumlu yada olumsuz etkinin agik



bir sekilde ortaya konmasi da olduk¢a dnem arz etmektedir. Bir performans yonetim
sisteminin ¢alisan davraniglar {izerinde ki etkisinin ne diizeyde oldugunun saptanmasi
organizasyonlarin siirekli basarty1 yakalayabilme konusunda ki temel dnceliklerinden
birisi olmalidir. Cilinkii ¢alisan davraniglari lizerinde hangi yonde ve ne kadar etkin
oldugu belirlenemeyen Performans Yonetim Sistemleri organizasyonlarda ki
calisanlar ilgilendiren konularda yanlis ve hatali kararlar alinmasinin arkasinda yatan
ana nedenlerden birisidir. Bu hatali karalarin da motivasyon diisiisii, verim ve zaman
kaybi, maliyet artisi, ¢ikt1 kalitesinde bozulma, is gilicii devri artisi, calisma ortami
huzursuzlugu vb. durumlar1 ortaya c¢ikartmasi kacinilmazdir. Ortaya c¢ikan bu
durumlar kisa vadede olmasa da orta ve uzun vadede degistirilemedigi takdirde

organizasyonlar1 basarisizliga gotiiren 6nemli etkenler olacaklardir.

Giliniimiizde c¢alisan performanslarinin organizasyon performanslart ig¢in ¢ok
onemli hale gelmistir. Calisan  performanslarindaki degisimlerin, organizasyon
performansina direk etki ettigi, Performans Yo6netim Sisteminin de ¢alisan davranislari
ve dolayist ile ¢aligan performansi iizerinde etkili oldugu diisiincesinden hareketle bu

calisma yapilmstir.

Bu calismada amag¢ Performans Yonetim Sisteminin c¢alisan davraniglari
tizerindeki etkisinin incelenmesidir. Bu amagla hazirlanan c¢alisma ti¢ boliimden
meydana gelmistir. Birinci boliimde genel olarak Performans Yonetim Sistemi, ikinci
boliimde de Performans Yonetim Sistemine karsi ¢alisanlarin tutum ve davraniglar ele
alimmistir. Caligmanin {igiincli boliimii ise performans yonetim sistemlerinin ¢alisan
davraniglar1 iizerindeki etkisinin belirlenmesine yonelik olarak bankacilik sektoriinde

yapilan bir arastirmadan olugmaktadir.



BIRINCI BOLUM
PERFORMANS YONETIM SISTEMi VE PERFORMANS

DEGERLENDIRME

1. PERFORMANS YONETIM SISTEMi

Performans Yonetim Sistemi, hedeflenen organizasyonel amaglara ulagilmasi ve
bu yonde c¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak bir anlayisin
organizasyonda benimsenerek, is gorenin bu hedefler dogrultusunda gosterecegi
cabanin katki diizeyinin artirici bir bigimde yonetilmesi, degerlendirilmesi,

icretlendirilmesi, ddiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir ( Barutgugil, 2002: 125).

“Performans degerlendirme kavramini statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
verine, dinamik bir siire¢ olarak ele alan ve c¢alisanlarin performanslarinin
planlanmasini, degerlendirilmesini ve en onemlisi de gelistirilmesini amaclayarak,
konuya daha genis bir ac¢idan yaklasan sistem, Performans Yonetimi Sistemi olarak

ifade edilebilir’ (Uyargil, 1994:2).

Performans Yonetim Sistemi isin gidisatin1 belirleyen ve sonucglarmin ortaya
¢ikmasin1 saglayan en etkin yonetim aracidir. Sistemin yonetilmesi sirasinda
organizasyonda hem yukaridan asagiya dogru bir etki yaratilirken, hem de yanal

eksende de kurumun diger fonksiyonlar1 harekete gecirilir ( Germirli, 2002: 22 ).

Performans  YOnetimi, sadece  organizasyondaki  c¢alisanlarin  basari

derecelendirmesini yapmak degildir. Amag; Orgiitsel hedeflerin, tiim galisanlar



tarafindan anlasilma ve benimsenme diizeyinin ortaya ¢ikarilmasi, bu amaglarin
herkes tarafindan asgari seviyede yerine getirilmesinin saglanmasi ve motivasyonun

iist diizeyde tutuldugu, dinamik ¢aligma ortaminin siirekli muhafaza edilmesidir.

Temelinde istiin astina bakiginin gostergesi olan klasik performans yonetim
sistemleri giiniimiizde gecerliliklerini yitirmislerdir. Ciinkii performans yonetim
sisteminden  organizasyonun esas beklentisi, sadece gelecekteki kariyer
planlamalarinda kimin nerede oldugunun tespit edilmesinde bir ara¢ olmasi degil,
calisanlar boyutunda sisteme onemli geri beslemeler vererek sistemi siirekli olarak

gelecege ve oOrgiitsel vizyona yonlendirmesi, organizasyonu yarinlara tagimasidir.

Sistem, hem kigisel hedeflerin sirket hedefleri dogrultusunda olmasini saglayan
bir hedef belirleme sistemi; hem de yapilan islerin iyi yapilmasini temin etmeye

yonelik bir kontrol sistemidir ( Germirli, 2002: 22 ).

Performans Yonetim Sistemi, bir taraftan kurumun vizyonu dogrultusunda
hedeflerini belirlemesini ve bu hedeflerin calisanlarin katkilariyla gergeklesmesini
saglarken, diger taraftan da hedeflere ulasma gayretlerinde is gdrenlerin ¢abalarinin
adil, sistemli ve Ol¢iilebilir bir yontemle degerlendirilerek, motive edici bir ¢alisma

ortaminin olusturulmasini saglayacaktir.

Insan1 daha etkin olarak kullanabilmenin yollarmi arastiran, kendi stratejik
hedefleri ile bireyin amagclar1 arasinda esgiidiim saglayabilen, ¢alisanlarinda yiiksek

motivasyon yaratabilen, katilim1 benimsetebilen, yiiksek performans ortaya koyabilen



ve bunu gerceklestirirken de bireysel katkilar1 dlgebilen organizasyonlar gelecekte

rakipleri karsisinda 6nemli tstiinliikler elde edeceklerdir.

Bazi organizasyonlar siki mali kontrole, verimli iiretime ve kaliteye Onem
vermelerine ragmen, yonetici ve ¢alisan kadrolarinin bireysel katkilarin1 6lgmek i¢in
ciddi bir caligsma ve yapilanma igerisine girmemisler, bu yolla elde edilebilecek giicii

fark edememislerdir (Coleman ve Barrie, 1994: 80).

Oysa, stratejik hedeflere ulasabilme ve bu hedefleri her donemde daha ileriye
gotlirebilme cabalarinda, etkinligi ispatlanmis, genel kabul gormiis ve organizasyon
icerisinde gerekli destegi almis, bireysel katkilar1 6lgebilen bir Performans Yonetim

Sisteminin kurulmasi ve islerliginin saglanmasi oldukca 6nem tagimaktadir.

Performans Yonetim Sistemi yalnizca geg¢mis performans verilerini ortaya
koyarak gecmisi degerlendirmeyi hedeflemez. Geg¢mis veriler 1s18inda kisi ve
kurumlarin gelecege yonelik potansiyel performanslarimi belirleyerek, uygun
motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki performanslarini {ist seviyeye ¢ikarmak

Performans Yonetim Sisteminin asil hedefidir.

Organizasyonun vizyonu dogrultusunda belirleyecegi temel amag ve stratejik
hedeflerine ulasabilmesinin yolu Sekil 1’ de goriilecegi lizere yukaridan asagiya dogru
Bolim, Takim ve Birey hedeflerinin gergeklestirilmesine baghdir. Bireysel
hedeflerdeki basar1 orani organizasyonun vizyonunu gerceklestirme araci olarak
gordiigii stratejik hedeflerinde basariya ulasma oranii direkt olarak etkilemektedir.

Bu sebeple de bireysel hedeflerin dl¢limii, takibi, sapmalar durumunda da 6nlemler



gelistirilmesini  saglayacak bir Performans YoOnetim Sisteminin  gerekliligi
kacinilmazdir. Performans Yonetimi Sistemi sayesinde organizasyon bireysel
performanslar1  degerlendirebilecek, degerlendirme sonuclarina gore gelisim
ihtiyaclarini belirleyebilecek, kariyer yonetimi i¢in gerekli verileri elde edebilecek,
ticret politikalar1 olusturabilecek ve birey hedefleriyle stratejik hedefler ve iginde yer

aldig1 vizyon arasinda bir esgiidiim saglayabilecektir.

Sekil 1 : Biitiinsel Performans Yonetiminin On Kosulu

STRATEJIK PLANLAMA ve PERFORMANS YOMNETIMI

ARASINDAKI BOTUNSELLIK
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(Kaynak : Nielsen Altintas, “Biitiinsel Performans Yonetiminin On Kosulu”,

17.10.2004, <http://www.ntvmsnbc.com/news/296410.asp#BODY>,

24.10.2006)



Yeni bir insan kaynaklan yoOnetimi modeli olarak "Performans Yonetimi"
olgusunun gelisimi, organizasyonlarda klasik komuta-kontrol anlayisindan, ¢agin
gerektirdigi modern ve kolaylastirict bir liderlik modeline dogru yonelimi ifade eder.
Bu siire¢, is performansinin, organizasyonun misyonu ve uzun donemli stratejik
amaglart ile iligkilendirilmesinin ne derece dnemli oldugunun fark edilmesiyle beraber

gergeklesmistir.

Geleneksel yaklasim anlayisindaki, pazardaki konuma, uzun dénemli gelismelere,
sermaye yatirimlarina ve net gelirin artmasina odaklanan yukaridan asagiya dogru
planlama, giiniin kosullar1 ile &rtiismemektedir. Ust yonetim, "Performans Odakli
Yonetim Sisteminin" basartya ulagabilmesini saglamak i¢in 6ncelikle bu yeni ortamin

gergegini iyi analiz etmek zorundadir.

Modern anlamdaki Performans Yonetimi, performans kriterlerinin iist yonetimce
belirlenerek is goérenden yapilmasinin beklendigi yonetim anlayisini reddetmektedir.
Kurulacak Performans Yonetim Sisteminde iistiin performans gosterenler ve
yaraticiligint organizasyonun hizmetine sunanlar tespit edilmeli, ¢alisan ve kurum
hedefleri ayni ¢izgide tutulmali ve calisanlarin siirece katilimi saglanmalidir. Klasik
anlamdaki terfi ve ylikselmeler bir yana birakilarak sinirsiz yiikselme imkant

diisiincesi i¢in ¢aba sarf edilmelidir ( Arslan, 2002: 12).

Modern Performans YoOnetim Sisteminde varilmak istenilen noktalardan biri de,
kendi kendini siirdiirebilen bir Performans Sisteminin olusmasidir. Bu amagla bir

yandan siirdiiriilebilir uzun vadeli basar1 i¢in gerekli performans perspektifi, bir



yandan da aninda ¢0ziim firetilmesini saglayan bir sistem yaklasimi gelistirilir. (

Esque, 2004: 22 )

1.1.

Performans Yonetim Sisteminin Ozellikleri

Performans Yonetim Sisteminin Ozelliklerini su sekilde belirtebiliriz ( Barutgugil,

2002:125 — Germirli, 2002: 22 ) :

Stirekli gelisme ve 6grenen organizasyon felsefesine dikkat ¢eker.

Yilda bir kez yapilan siibjektif degerlendirme yerine yil boyunca objektif
degerlendirme ve gelistirme saglar.

Istenen sirket kiiltiiriiniin yerlestirilmesinde onemli bir aractir. Hedeflerin
yayginlastirilmasi asamasinda kisilerin kendilerini sirketin bir parcasi olarak
gdrmesini saglar.

Organizasyonel ve kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglar.

Yeterlilik kavramimin ve yeterlilik analiz tekniklerinin gelisimini saglar. Bu
analizlerin davranigsal konulardaki performans degerlendirmeye temel
olusturmasini ongortir.

Performans Yonetiminin sadece yoneticilerin degil herkesin isi oldugunu
vurgular.

Isleyisi hedeflerin belirlenmesi siireci ile baslayip yonlendirme/geribildirim ve

degerlendirme ile devam eder ve gelisim planlamasi ile son bulur.

Performans YoOnetim Sistemi hem yoOneticileri, hem calisanlart hem de

organizasyonu ilgilendiren bir sistemdir.



1.2.

Performans Yonetim Sisteminin Amaclan

Performans Yonetiminin amaglar1 ayrintili olarak su sekilde siralanabilir (

Barutgugil, 2002:126 — 127 ) :

1.3.

Organizasyonel hedeflerin bireysel hedeflere indirgenmesi.

Hedeflere ulasilabilmesi igin gerekli olan performans kriterlerinin
belirlenmesi.

Belirlenen kriterler 1s18inda personelin adaletli bir sekilde zamaninda
degerlendirilmesi.

Beklenen performans sonuclariyla gergeklesenlerin  karsilastirilmast  ve
degerlendirilmesi.

Yonetici ile ¢alisan arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin
yaratilmasi.

Performansin gelistirilmesi i¢in yonetici ve ¢alisanin ortak ¢caba harcamasi.
Organizasyonun ve c¢alisanin giiglii ve zayif yonlerinin tanimlanmasi.
Geribildirimle ¢alisanlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin artirilmasi.
Egitim-gelistirme ve kariyer planlama icin yonetime gerekli bilginin

saglanmas.

Performans Yonetim Sisteminin Kullanim Alanlar:

Performans YoOnetimi Sistemi isletmelerin insan kaynaklar1 ydnetiminin

cesitli sistemlerine veri saglayan ve bu sistemlerin kurulmasi ve saglikl isletmesi igin

gerekli olan caligmalar igerir. Bu nedenle, Performans Yonetimi Sisteminin etkinligi
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isletmelerde varolan insan kaynaklar1 yonetiminin diger sistemlerinin etkinligi ile de

yakindan iligkilidir.

Genel olarak Performans Yonetim Sisteminin kulanim alanlarini su alt1 baglik

altinda toplayabiliriz ( Uyargil, 1994: 5 ) :

Stratejik Planlama
Ucret-Maas Yoénetimi

Kariyer Gelistirme Sistemi
Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi
Isten Ayirma Kararlan

Personel Programlarinin Gegerliliginin Belirlenmesi

1.3.1. Stratejik Planlama

Performans YoOnetimi Sisteminde en Onemli asamalardan birisi olan bireysel
performansin hedefler belirlenerek planlanmasi ile isletmelerin stratejik planlama
faaliyetleri birbirleri ile yakindan iligkilidir ve her iki sistemin etkinligi énemli

6lciide birbirine baglhidir.

1.3.2. Ucret-Maas Yonetimi

Performans Yonetim Sisteminin en dnemli amaglarindan biri, degerlendirme

sonuclarinin {icret-maas yonetimine adaletli bir sekilde yansitilmasidir. Birgok
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isletmede dogrudan yada dolayli olarak performans degerlendirme sonuglari

kisilerin iicretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.

1.3.3. Kariyer Gelistirme Sistemi

Performans Yonetim Sisteminden elde edilen degerlendirmeler sonucunda
bazi calisanlarla ilgili yeterli bir 6zellik gelistirme planinin hazirlanmas1 gerekir.
Ozellikle geng is gorenler bu konuda ydneticilerinden destek bekleyebilirler.
Degerlendirme sonucunda, kimin hangi yonde ve nasil gelistirilmesi gerektigi
saptanarak ig gorenlerle yapilan gérliisme neticesinde gelismeye istekli olanlarin
Ozellik ve yeteneklerinin gelistirilmesine yardimci olunarak, organizasyona

katkilar: artirilabilmektedir (Erdogan, 1991:159).

1.3.4. Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Performans Yonetimi Sisteminden elde edilen veriler, egitim ihtiyacini
belirlemek i¢in yapilan diger caligmalari tamamlayici nitelikte yada onlar1 kontrol
etmeye yarayan bilgiler olarak degerlendirilebilecegi gibi bazen de bu tiir
sistematik caligmalarin  olmadig1r isletmelerde egitim ihtiyac analizi gorevini
gerceklestirirler. Yetersiz performans gosteren personelin isini yapmasi ic¢in gerekli
bilgi ve beceri konularinda yetersiz olmasi durumunda, uygun bir egitim programiyla
bu eksikliklerin giderilmesi gerekir. Degerlendirme sonuglarina gore astinin gelecege
iliskin ihtiya¢ duyacagi gelismeler konusunda amiri, sistem araciligi ile g¢alisanin

hangi konularda egitilmesi ve gelistirilmesi gerektigine iliskin Onerilerini belirtir.
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Boylece, egitime ihtiyact olan ¢alisanlarin gelisimi saglanarak isletmeye olan

katkilar1 artirilmaya ¢alisilir ( Bakan ve Kelleroglu, 2003: 79 )

1.3.5. isten Ayirma Kararlan

Performans Yonetim Sisteminin ayni zamanda bireyler arasi basar1 farkliliklarimi
belirleyip degerlemede objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket
edildiginde, degerlendirmelerle basarisiz olduklar1 belirlenen ve belirlenmis bir
zaman araliginda egitim yolu ile organizasyona faydali hale getirilmesine ¢alisilan
fakat istenen basar1 diizeyini yakalayamayan calisanlarin isten ayirma kararinin
verilmesinde, Performans Yonetim Sisteminin yararli bir ara¢ olacagmi diigiinmek

hatal1 olmayacaktir.

1.3.6. Personel Programlarinin Gegerliliginin Belirlenmesi

Bir¢cok modern organizasyonda personel yonetiminin ¢esitli gelismis teknik, arag
ve yontemlerinden her gecen giin daha da artan bir sekilde yararlanilmaktadir. Bu
uygulamalarin organizasyonlarda ilk defa kullaniliyor olmasi, yararliliklar
konusunda bazi siiphelere sebep olabilmektedir. Ancak, Performans Yonetim
Sistemi sayesinde elde edilen degerlendirme sonuglari bu tiir siiphelerin ortadan
kalkmasinda, yeni uygulamalarin gecerliliklerinin 6l¢imiinde yardimci olmak

suretiyle 6nemli bir rol oynamaktadir.
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1.4. Performans Yonetim Sisteminin Yararlar

Performans Yonetim Sistemi, yoneticiler ile ¢alisanlar ve bir isi yapanlar ile o isin
sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonlii iletisimi arttirarak kisisel gelisimi
hizlandirir. Kigisel gelisimin saglanmasi kisisel basarinin, dolayisiyla da sirket
basarisinin arttirllmasinda etkili bir aragtir. Performans Yonetim Sisteminden su

noktalarda net ve agik yararlar beklenebilir ( Germirli, 2002:22 ) :

Calisana Yararlar1:
e Calisan, kendisinden tam olarak ne beklenildigini bilir.
e (Calisan, verilen hedeflere ulasmak i¢in neler yapmasi gerektigini bilir.
e (Calisan, yoneticisiyle simdiki durumunu, gelecekteki gelisimini ve egitim
ihtiya¢larinin ne oldugunu tartisir.

e Calisan kendi gelisim diizeyini belirler

Yoneticiye Yararlart:
e Calisandan ne beklenildigini agikca ifade edebilir.
e Calisanin performansi ile ilgili daha yapici geri bildirim verebilir.
e Calisanin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi1 yoniinde rehberlik yapar.
o Kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglarini planlar.

o Karsilikli giiven ve saygiya dayali yakin is iligkileri kurar.

Organizasyona Yararlari:
o Sirket ve takim hedeflerinin kigisel hedeflere entegrasyonunu saglar.
o Bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar.

o Kariyer planlamasina olanak verir.
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2. PERFORMANS YONETIM SISTEMIi SURECI

Daha oOnceki boliimlerde de bahsedildigi gibi Performans Yonetim Sistemi
hedeflenen organizasyonel amaglara ulagilmasi i¢in ¢alisanlarin bu dogrultuda ortaya
koymast gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin organizasyonda
benimsenmesinin saglanarak, is gorenin bu hedefler dogrultusunda gosterecegi
cabanin katki diizeyinin artirici bir bi¢imde yonetilmesi, degerlendirilmesi,

ticretlendirilmesi, ddiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir.

Her stirecte oldugu gibi Performans Yonetim Sistemi siirecinde de bir dongii
vardir. Bu dongii Sekil 2° de belirtilmistir. Sekilden de anlasilacag lizere bu dongii de

yer alan ¢alisma ve adimlar su sekilde siralamak miimkiin olacaktir :

1. Organizasyonel hedeflerin gergeklestirilmesi icin yerine getirilmesi gereken
bireysel sorumluluklarin belirlenmesi ve belgelendirilmesi

2. Yonetici ve calisanin bireysel hedefleri belirleyecekleri ve performans
standartlarin1 goriisecekleri bir toplant1 yapmalari. Bu toplanti ile yonetici ile
calisan arasinda etkili iletisim kurulmasi, ¢alisanin motivasyonu ve hedeflere
odaklanmasinin ~ saglanmast ve  kendisine  performansinin  nasil
degerlendirileceginin agiklanmis olmasi.

3. Yoneticinin ¢alisanin performans sonuglarini siirekli olarak izlemesi

4. Yoneticinin ¢alisana geribildirim saglamasi, olumlu yada olumsuz gelismeleri
yakindan gdzlemlemesi, performansi desteklemesi, gerekirse diizeltici

geribildirimlerde bulunmasi ve ¢alisani cesaretlendirmesi.
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5. Yoneticinin, performans donemi boyunca gerek gozlemleri ile gerekse diger
yontem ve kaynaklarla elde ettigi bilgi ve belgeleri derlemesi

6. Performansin gozden gecirilmesi i¢in yoOnetici ve ¢alisan arasinda yapilacak
bir toplantinin planlanmasi

7. Plan ve sonuclarin yonetici ve ¢alisanin beraberce gdzden gecirmeleri

8. Degerlendirme sonuglarina gore c¢alisanla ilgili karar verilmesi ve bu

kararlarin eyleme doniistiiriilmesi

Sekil 2 : Performans Yonetimi Dongiisii

Sorumlulukian
m Delirleyin ve
belgelendirin %
Oddllendirme ve diger Amaglarn, hedefleri
sonug eylemlerini ve performans
uygulaym standartlarim
belirfeyin
Planlar ve Per%)rmans
sonuglari sonuclanni
calisanla birlikte ‘ stirekli olarak
gdzden gegirin izleyin
B i
Performans gdzden : Strekii olarak
gecirme ve gelisim geribildirim
planlama toplantisini saglayin, calisan
planlayin cesaretlendirin
ligili performans
bilgilerini derleyin

( Kaynak : Ismet Barutcugil, Performans Yénetimi, Kariver Yayinlari, Istanbul

2002: 133)
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2.1. Performans Yonetim Sistemi Siirecinin Asamalari

Performans Yonetimi Donglistinden hareketle Performans Yonetim Sisteminin

Siirecinin asamalarini su dort ana baslik altinda toplayabiliriz :

1. Hedef Belirleme: Sirket hedeflerini gergeklestirmeye yonelik kisisel
is sonuglarn yeterliliklerle ilgili hedeflerin belirlenmesi.

2. Yonlendirme / Geri bildirim: Hedeflere yonelik ilerlemelerin
kaydedilmesi ve gelismesi gereken yonlerin belirlenmesi.

3. Degerlendirme: Kisisel is sonuglarinin  ve  yeterliliklerin
degerlendirilmesi.

4. Gelisim Planlama: Gelismesi gereken yonlerin ve egitim

ihtiyaclariin belirlenerek gelisim planlarinin hazirlanmasi.

2.1.1. Hedef Belirleme

Hedef belirleme, Performans Yonetiminin en 6nemli ve ilk adimmdir. Hedef,
belirli bir zaman dilimi igerisinde kisi veya organizasyonlardan gerceklestirmeleri

beklenilen sonuglardir ( Ozdemir, 2006 ).

Hedeflerin belirlenmesindeki amag; is goren ve isverenin firmanin amaglari
dogrultusunda neler yapmalar1 gerektigini tartismalari, hangi sonuglara ulasacaklarina

karar vermeleri ve bunlar i¢in ¢aligsmalaridir.

Hedeflerin dogru belirlenmesi;

e Basarinin 6l¢iilebilmesini,
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Onceliklerin tanimlanmasini,

Hedefi ger¢eklestirmek icin adimlarin ve zaman ¢izelgesinin planlanmasini,

Hedeflerin ¢alisanlara sistemli olarak delege edilmesini,

Performansin objektif olarak, basariya gore degerlendirilmesini saglar.

Kurumlarda hedef belirleme bir siirectir; bu siirecin entegre ve spesifik olmasi
etkinligini de belirler. Kurumun vizyonu, stratejisi ve hedefleri iist yonetim ekibi
tarafindan belirlenirken, divizyonlarin hedefleri de kurum hedefleriyle paralel olarak
belirlenir. Divizyon hedefleri, birim, takim ve kisisel hedeflere kadar iner. Bu siirecte
entegrasyon, paralelllik ve biitiinliik uygulama etkinligini de beraberinde getirir.
Hedef belirleme stireci organizasyonda hem yukaridan asagrya ve hem de yanal etki

varatarak kurumdaki tiim fonkisyonlari harekete gecirir ( Germirli, 2002:22 ).

Hedeflerin olusturulmasinda géz 6niinde bulundurulmasi gereken faktorleri su

sekilde siralayabiliriz;

1. Sirket stratejik hedefleri

[\

. Sirket veya departman kisa donem hedefleri

(98]

. Pozisyonun temel sorumluluklari
4. Yoneticinin hedefleri

5. Mevcut standartlar

)

. Coziilmesi gereken problemler

7. Degerlendirilmesi gereken firsatlar
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Yonetici, hedeflerin olusturulmasi siirecine ¢alisanin da katilimini saglamalidir.

Gergek katilim, ¢alisanin ulagmasi gereken sonuglart dogru, adil, acik ve ulasilabilir

gordiigii zaman gerceklesecektir.

Hedeflerin su 6zellikleri tasimas1 gerekmektedir ( Ozdemir, 2006 ) :

Ozgiin ve Uzlasilmis: Yanls anlamaya sebep olmayacak sekilde ¢alisanin ve
yoneticinin {lizerinde anlagarak belirledigi hedefler kisinin hedeflerini
sahiplenmesi agisindan énemlidir.

Olgiilebilir: Hedeflerin 6lgiilebilir olmasi iletisimi kolaylastirir ve hedeflerin
dogru algilanmasim1 saglar. Hedefler ve performans gostergeleri, ilgili
olduklar1 her yerde ayni sekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan ayni
sekilde anlasilmalidir.

Ulagilabilir ve Zorlayict: Kisilerin kabul edilebilir bir ¢aba ile elde
edebilecekleri, ayn1 zamanda sahip olduklar1 tiim potansiyeli kullanmaya
zorlayacak tiirden hedefler konulmasi 6nemlidir.

[liskin: Firma planlar1, yoneticinin beklentileri ve ¢alisanin gelisimine iliskin
hedefler belirlenmelidir. Yonetici, belirlenen her bir hedefin neden Onemli
oldugunu agiklamalidir.

Zaman Sinirli: Her hedefin bir zaman hedefi olmas1 gerekir.

Hedef Belirleme Asamasinda Calisanin Yapmasi Gerekenler :

1.

Ise ait temel sorumluluklari ¢ok iyi kavramis ve ydneticisiyle goriismeye hazir

olmasi gerekir.

2. Hedeflerinin 6nem siras1 hakkinda fikir sahibi olmasi gerekir.

3. Onerecekleri hedef gerceklestirme planini hazirlamis olmalar: gerekir.
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Hedeflerin basar1 gostergeleri ve standartlarini yoneticisiyle tartismak {izere

hazirlamasi gereklidir.

Hedef Belirleme Asamasinda Y6neticinin Yapmasi Gerekenler :

2.1.2.

Calisanin, sirket misyonunu ve stratejisini anlamasini saglamasi gerekir.

Her ¢alisan i¢in temel sorumluluklar1 siralamasi gerekir.

Performansin 6l¢iilmesinde kullanilacak basar1 gostergesini ¢alisanla beraber
saptamasi gerekir.

Mevcut standartlar1 belirlemesi gerekir.

Calisanlarin  kendi hedeflerini sirket hedefleri ile entegrasyon iginde

belirlemelerini saglamasi gerekir.

. Oncelikli hedefleri belirlemesi gerekir.

Zaman plan1 ¢ikarmasi gerekir.

Yonlendirme / Geri Bildirim

Herkesin ortak bir amaca ulagsmak i¢in ¢alismasi gereklidir. Bu ise; herkesin soz

konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini gerektirir. Eger birey

kendi igini biitiinlin bir pargasi olarak yorumlarsa amaca ulagmak i¢in kendi yaptigi

isin gerekli oldugu duygusu daha giiclii olur. Yoneticisinden gelen olumlu tepkiler de

onun kisisel katkisinin ortak ¢alisma i¢inde 6nemli bir unsur oldugunu anlamasini

saglar ( Barutgugil, 2002:132 ).

Bir yoneticinin astlarinin performansi hakkinda ne diisiindiigiinii bildirmesi onlara

caligsmalari ile geri bildirimde bulunmasidir.
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Geri bildirimde bulunmak ilgi gostermek anlamima gelir. Eger bir ydnetici
elemanlarina dikkat gosterirse, onlarin goziinde kendi degerini arttirmis olur.
Calisanin kendisine karsi kayitsiz olunmadigini diisiinmesi motivasyon artisinda da

onemli bir etkendir.

2.1.3. Degerlendirme

Calisan ve yoneticisinin birlikte katildiklar1 y1l sonu degerlendirme goriismesinde,
calisan yil sonunda hedeflerine karsilik ulastigi sonuglara gore degerlendirilir ve bu
degerlendirme sonucu c¢alisanin gelisimi, kariyer planlamasi, iicret yonetimi gibi

cesitli insan kaynaklar1 metotlarina bir girdi olarak alinir ( Barutgugil, 2002:132 ).

Calisan, icinde yer aldigi takimin performans: ile birlikte kendi is sonuglar1 ve
yeterlilikleri g6z Oniinde bulundurularak degerlendirilir. Ayrica ¢alisanin yer aldig

farkli proje ¢alismalar1 da degerlendirme kapsamina alinmalidir.

Degerlendirme siirecinde i¢ ve miimkiinse dis miisterilerden de geri bildirim
almmalidir. Dis miisterilerden alinacak geri Dbildirim isletmenin basarisini
degerlendirmek; misyonu, stratejisi ve bir sonraki donem igin hedeflerinin
belirlenmesi agisindan onemlidir. I¢ miisterilerden alman geri bildirimler de her
calisanin degerlendirilmesinde ve bir sonraki donem ig¢in isletme hedeflerinden
kendilerine indirgenen hedeflerin yam1 sira i¢ misterilerinin beklentilerinin

karsilanmasina yonelik hedeflerinin olusturulmasinda kullanilir.

Ayni1 bakis acis1 ile organizasyon i¢inde degisik departmanlar birbirleri ile
miisteri/tedarik¢i  baglantis1 i¢indedirler. Bu ayni zamanda departman ig¢i ve

departmanlar arasi1 es diizeyde calisan kisilere de uygulanir. Degerlendirmeler,
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organizasyon i¢inde etkilesim i¢inde olan tiim birimlerde uygulanmalidir. Konu daha

ayrintili bir sekilde ¢aligmanin ilerleyen boliimlerinde incelenecektir.

2.1.4. Gelisim Planlamasi

Calisanlarin  gelisimlerinin ~ planlanmasi1  Performans Yonetim  Sisteminin
stirekliligi icin kritik bir noktadir ve ¢alisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu

acisindan biiyiik 6nem tasir.

Eger bir organizasyon calisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri
oncelikli olarak ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli kaynaklar1 yaratmak ve kisa

donemde hedeflerde diisiisler yasanabilecegini kabullenmek zorundadir.

Iyi bir organizasyon, calisanlarm gelisimini esas alan bir kiiltiire sahiptir. Aym

zamanda;

e Calisanlari, organizasyon i¢inde farkli noktalarda ¢alistirarak gelistirir.

e Yoneticilerin sorumluluklart arasina calisanlarini gelistirme, yiikseltme ve
organizasyon i¢inde hareket ettirmeyi katar.

e Yoneticilerin her y1l ¢aliganlari ile goriiserek onlarin gelecekteki kariyer yollar
icin hazir olup olmadiklarini incelemelerini saglar.

e Adaylarin potansiyelini tecriibesinden dnce degerlendirir.

e Calisanlarin ilerleme imkanlarini agiklikla gorebilecekleri giincel bir kariyer
kilavuzuna sahiptir.

e Becerilerin gelistirilmesine énem verir.

(Barutgugil, 2002:132 / Germirli, 2002:23-24)
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Gelisim Planlamast asamasinda; yil i¢inde ¢alisan ve yoneticinin birlikte

yaptiklar1 goriigmeler sonucunda, calisanin gelismesi gereken yonleri ve kariyer rotasi

g6z Oniinde bulundurularak bir plan hazirlanir. Gelisim planlari, degerlendirmelerin

bittigi ve yeni hedeflerin belirlendigi déonemde son halini alir, biitge ¢aligmalarina

eklenir ve bir sonraki y1l i¢in gelisim planlar1 tamamlanmis olur.

Gelisim Planlarinin Hazirlanmasinda Y 6neticiye Diisen Sorumluluklar:

Isin gerektirdigi teknik bilgi ve davranmissal yeterliliklerin neler oldugunu
gbzden gegirir. Isin degisen gereksinimlerini belirler.

Kisinin performans degerlendirme sonuglarima gore bir gelisim programi
hazirlar. Gelistirilmesi gereken giiglii yonler veya iyilestirilmesi gereken zayif
yonler ile su andaki isi yiiriitebilmek icin gerekli teknik bilgi ve beceri,
davranigsal yeterlilik ve kisinin olas1 kariyeri i¢in gerekli olacak uzun vadeli
gelisim noktalarini igerir.

Verilen hedeflere uygun olarak hazirlanan egitim planlarinin zamanlamasi ve
igerigi lizerinde calisan ile anlasmaya varir.

Calisanin kariyer gelisimi i¢in ona danigmanlik yapar.

Gelisim Planlarinin Hazirlanmasinda Calisana Diisen Sorumluluklar:

Kuvvetli ve gelismeye agik yonlerini, ilgi duydugu alanlari, ihtiyaglarim
belirler.

Organizasyonu ve kendisinden beklenen sorumluluklar1 gézden gegirir.
Simdiki yerinden ulagmak istedigi noktaya kendisini gotlirecek kaynaklari
belirler.

Kendisi i¢in diisiindligii kisa ve uzun vadeli gelisim taleplerini tasarlar.
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3. PERFORMANS YONETIM SIiSTEMINDE DIKKAT EDILMESI

GEREKEN NOKTALAR

“Etkin bir Performans Yonetim Sistemine icin temel sart, kurulma asamasinda
organizasyon calisanlarimi  da  siirece  katmaktir. Insanlar  karar siirecine
katilmadiklar: igleri ve faaliyetleri benimsememeyi ve kullanmamayr yeglerler. Bu
gozlemi sinamak ¢ok kolaydir: Fikirlerini almadiginiz arkadaglariniza “Bu aksam
yvemegini digsarida yiyecegiz” deyin ve yiizlerine bir bakin. Buna benzer sekilde,
inanarak ve heyecanla tasarladiginiz performans sistemiyle ¢alisma arkadaslariniza
“stirpriz” yapin. Bir giin once egitimini verdiginiz Performans Yonetim Sistemine i¢in,
“Yarim wuygulamaya gegiyoruz. Liitfen hedeflerinizi yazip yarin bana verin”
actklamasint yapin. Kameraman bulundurmayr ve yiiz ifadelerini kaydetmeyi de

unutmayn. Filmi izlediginizde, sorunu apacik goreceksiniz” ( Unal, 2002 ).

Sirketler cocukluk doneminden genclik donemine gegtiklerinde, kurumsallasma
ihtiyaglar1 belirginlesir ve bu yonde kaynak ayirma ve kullanma olanaklar1 artar. Bu
evrede ilk el atilan islerden biri de, “testiyi tasiyan ile kiran arasindaki farki”

belirleyip, dogru ddiillendirmeyi yapacak sistemleri kurma calismalaridir (Abi, 2002).

Ancak performans yonetim sistemine, gerekli ¢alismalar yapilmadan gegilirse,
sirketlere yarardan c¢ok zarar getirme olasilig1 yiiksektir. Cogu kez, sirket iginde
gerekli destegi yaratmadan “Haydi yapalim” heyecaniyla baslanan birgok proje, biiyiik
yatirimlarla ve hatta disaridan danismanlarla yiiriitiilmeye kalkisilir ve birkag ay veya
yil i¢inde de rafa kaldirilip unutulur. Bundan sonra da danigman sirketin basarisizlig

konusulmaya baglanir. Evet, danmigman sirketlerin de basarisiz oldugu durumlar
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olabilir. Ancak genellikle, yapilmas1 gereken hazirlik caligmalar: tam yapilmamistir ve
kimse, projenin dogmadan oOlime mahkum edildiginin farkinda bile degildir.

Basarisizlig1 danisman sirkete yikip isin i¢inden siyrilmak kolay yoldur ( Abi, 2002 ).

Organizasyonun Performans Yonetim Sistemine gegiste dikkat etmesi gereken

noktalar1 su sekilde belirtebiliriz :

e Oncelikle, performans sistemine neden ihtiya¢ oldugu agik ve net olarak
tanimlanmalidir. “Performans sistemi ile basarilmak istenilen nedir?” sorusu
yanitlanmalidir.

o Kurulmak istenen performans sistemi, organizasyonun amaglarin1 ne derece
destekleyecektir sorusunu yanitlamak icin organizasyon, mutlaka kendi i¢
kaynaklartyla yada dis destekle ( danigsmanlik sirketi vs. ) ile uzun ve ayrintili
bir 6n ¢alisma yapmalidir.

e Organizasyon ig¢inde, ihtiyacin ne oldugu, nasil karsilanmasi gerektigi
konusunda i¢ hazirlik yapilmalidir. Calisanlarin  yiirekten katilmadigi
sistemlerin, en kisa siirede kendini yok etmesi yada metamorfoza ugramasi
kaginilmazdir.

e Performans sistemi, ister i¢ ister dis danigsmanlik kaynaklari ile kuruluyor
olsun, mutlaka organizasyon i¢inden aktif katilimcilara sahip olmalidir.

e Performans sistemi sade, kolay anlasilir ve seffaf olmalidir. Herkes tarafindan
kolayca anlagilabilmeli ve takip edilebilmelidir. Organizasyon i¢inde yapilan
uygulamalarin basarisi, herkesten destek gormesine ve tiim calisanlarin

sistemin parcast olmasina baglidir.
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e Son olarak da, sistemin genel sonuclari mutlaka tiim ¢alisanlarla paylasilmali,

gerek kisisel hayatlarina ve gerekse sirkete katkilart anlatilmalidir.

Performans sistemi yaygin goriisiin aksine, bir dlgme araci olmaktan oteye,
organizasyon i¢inde ama¢ ve hedeflerin dogru iletilip, dogru islerin yapilmasim
saglayan bir bilgi iletisim sistemidir. Oyle ki, bu sistem dogru kuruldugunda, bilgi
hem yukaridan asagiya, hem asagidan yukariya veya yatayda etkin paylasilabilir.

Boylece herkes ayni hedef ve amaglar icin beraber ¢aba harcayabilir.

Performans yonetim sistemlerinin bagariyla kullanilabilmeleri i¢in tagimalari

gereken nitelikler sunlardir ( Aktan, 1999 ) :

1) Sistem, isletmenin hem i¢ hem de dis ¢evresi ile ilgili performans durumlari

hakkinda bilgi vermelidir.

2) Sistem, isletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir giidii yaratmalidir.
Yoneticilerin davraniglarini, karar almalarim1i  yonlendirici olmali, yodnetim
siirecinde amagclar ve islevler arasindaki iliskiyi agiklayabilmelidir. Olgiim
sonuclar1 sadece ilgili yoneticilere degil, etkinlikleri gerceklestiren calisanlara da
iletilerek basarilarini 6grenme ve kendilerini, diizeltme olanagi saglamalidir. Kisa

bir deyisle sistem kullanilmalidir.

3) Sistem, yanlis anlamaya yada oOnemli konulari gozden kagirmaya neden
olabilecek kadar fazla yada az bilgi icermemelidir. Her ikisi de ayni derecede

sakincalidir.
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4) Sistem, sagladig1 bilgiyi kullanacaklar tarafindan kolayca anlasilabilir ve kabul
edilebilir olmalidir. Ayni kosul, dlgiilenler icin de gegerlidir. Bunun i¢in tiim ilgili

yanlarin sistem tasarimina ve uygulamalarina katilmalar1 saglanmalidir.

5) Sistem, ortaya koyacag ters yada beklenmeyen sonuglar karisinda savunma ve

kars1 savlari ¢iiriitebilme giicline sahip olmalidir.

6) Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli kararlarin
alinmas1 ve uygulanmasi arasinda yeterli zamani vakit ge¢mis olmadan

verebilmelidir.

7) Sistem, performanslardaki degismeleri gercekc¢i olarak belirleyecek bir yapida
olmalidir. Secilen gostergeler gercekten Olglilmek istenen performans alanlarina

uygun olmalidir.

8) Olgiimlerde gok fazla kesinlik aranmast sistemi zorlayabilir. Ortalama degerlerle
calismak da kimi zaman 6nemli gelismelerin gézden ka¢cmasina neden olabilir.

Olgiimlerde bu iki ug arasinda uygun bir yer segilmesi gerekir.
9) Olgiim sistemleri i¢c ve dis kosullardaki degismelere duyarli, esnek ve dinamik
bir yapt tasimahdir. Yarinlarin  sorununun, diiniin  yontemleri ile

¢coziimlenemeyecegi bilinmeli, sistem siirekli denetlenmelidir.

10) Bir performans ydnetim sisteminde onemli bir kosul da tanim birligidir.
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Sistemin ilettigi bilgiler i¢ ve dis ¢evrede ayni bicimde algilanmali ve

yorumlanmalidir

11) Sistemin maliyet etkenligi saglanmalidir. Bunun i¢in sistem oldugunca basit
tutulmali, Sl¢lim, kayit ve analizlerde isletmenin mevcut olanaklarindan miimkiin

oldugunca yararlanilmalidir.

12) Etken bir sistemde "analiz biriminin" tanimi ¢ok &nemlidir. Olgiimii yapilacak

birimin sinirlar1 belirlenmis olmalidir.
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4. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Yonetici, kendi yonetiminde bulunan is gdrenlerin yeteneklerini ve yapmalari
gereken is lizerindeki basarilarini, belirlenen amaglara uygun calisip ¢alismadiklarini
yakindan izlemek ister. Gergi yOnetici is goreni ise alirken, ticretini belirlerken ve
gelisimini saglarken bir bakima onun yeteneklerini degerlemektedir. Ancak, ¢alisanla
ilgili bir karar verilirken yetenekler belirli bir sistem i¢inde degerlendirilmelidir.
Basgka bir ifadeyle, isletmede en yiiksek verimin saglanabilmesi igin is goren
yetenekleri yakindan izlenerek meydana gelen gelisim elde edilen basar

dogrultusunda degerlendirilmelidir (Sabuncuoglu, 2000: 160).

Organizasyonlarda c¢alisanlarin basar1 diizeylerinin yada performanslarinin
sistematik ve bicimsel olarak degerlendirilmesi ilk olarak 1900'lerin baslarinda
ABD'de kamu alaninda goriilmiistiir. Daha sonralari, F. Taylorun is Olgiimii
uygulamalar ile ¢alisanlarin verimliliklerinin 6lciilmesi, isletmelerde bilimsel olarak
kullanilmaya baglanmistir. Performans degerlendirme, c¢alisanlarin belirli  bir
donemdeki fiili basart1 durumlarmi ve gelecege iliskin gelisme potansiyelini

belirlemeye yonelik ¢alismalardir (Mucuk, 2003:333).

Performans degerlendirme, organizasyonel etkinligin o6l¢iilmesinde oncelikle
ithtiya¢ duyulan siireglerin basinda yer alir. Etkinlik ve yaraticilik hedefleri ile bireyin
yaptiklarinin birlestirilmesinde araci islevini yerine getirir. Bu goérevi calisanlarin
bilgi, beceri ve yeteneklerini iceren calisma davranislarini degerlendirerek ortaya

koyar.



29

Performans degerlemesi, calisanin sadece isteki verimlilik diizeyini Olgmeyi

degil, bir biitiin olarak tiim noktalarda toplam basarisin1 6l¢gmeyi amaglar.

Performans degerlendirmesi; gercek anlamda ortak bir ¢alismaya, bilgi
aligverisine, gerek hatalar ve gerekse basarilar agisindan sorumlulugun paylasilmasina
ve egitim-gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistem ve birey yeteneklerinin isin
nitelik ve gereklerine ne olgiide uyup uymadigini arastiran yada isteki basarisim

saptamaya ¢alisan objektif analizler ve sentezler biitiiniidiir. (Barutgugil, 2002: 178)

Performans degerlendirmesi, bireyin goérevindeki basarisini, isteki tutum ve
davraniglarini, ahldk durumunu ve Ozelliklerini  biitiinleyen ve c¢alisanin
organizasyonun basarisina olan katkilarini degerlendiren planli bir ara¢ olarak ta

tanimlanabilir. ( Barutgugil, 2002: 179 ).

Daha kisa bir anlatimla, is gérenin isinde sagladigi basar1 ve gelisme yeteneginin

sistematik degerlemesi olarak ifade edilebilir (Sabuncuoglu, 2000: 160).

Insan gibi karmasik bir ruhsal yapiya ve sonsuz bir yaratic1 giice sahip bulunan bir
varligin gercek anlamda degerlemesini yapmanin son derece gii¢ bir is oldugu goz ardi
edilmemelidir. Alt kademelerde verilen talimatlar1 yerine getirmekle sorumlu kisileri
ve bunlarin yeteneklerini degerlendirmek bir 6lciide kolay olsa bile, siirlarinin her
zaman kesin c¢izilme sansi olmayan yoneticilik yeteneklerinin  saptanip,
degerlendirilmesi son derece gligtiir. Yoneticilerde aranan karar alma, giriskenlik,
algilama, yargilama, sezme ve ileriyi gorme gibi yetenekleri degerlendirmek gercekten

kolay bir is degildir. Bununla birlikte gii¢ fakat olanaksiz olmayan bu degerlendirme
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calismalarini, hemen her organizasyon, en alt basamakta yer alan ¢aligandan en iist

basamakta bulunan yoneticilere kadar yapmak zorundadir (Sabuncuoglu, 2000: 161).

4.1. Performans Degerlendirmenin Amacglari

Performans degerlendirmenin amaclar1 iki genel grup olarak ele almabilir.
Bunlarin ilki, is goreni degerlendirme amaci olup, {icret artisi, terfi, isten ¢ikarma gibi
konularda onun hakkinda karar verebilmek icin kullamilir. ikinci genel amag ise
personeli gelistirmeye yoneliktir. Degerlendiren ile degerlendirilen arasinda iyi bir
iletisim ile, is goren kendi hata ve eksikliklerini gorebilecek; saglanan geri bilgi akist

ile kendini gelistirme imkan1 bulacaktir (Mucuk, 2003: 334).

Iyi planlanmis ve etkili uygulanan bir performans degerlendirme siirecinin
amaglar1 biraz daha kapsamli olarak ana hatlariyla su sekilde 6zetlenebilir (Yalcin,

1994: 90 ) :

1. Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek.

2. Insan giicii planlamas igin personel envanteri hazirlamak,

3. Terfiler, Ucret artiglari,Yetistirme ve gelistirme programlari, Nakiller, Isten
cikarmalar gibi konularda personel ile ilgili alinacak karar ve bulunacak girisimlerde
objektif bir baz olusturulmasim saglamak.

4. Her asta tistiiniin kendisi hakkinda ne diisiindiigiinii 6grenmesini saglamak.

5. Personele kendisini gelistirme ve yetistirme olanagi saglamak, lyilestirme igin

fikirler ve firsatlar yaratmak.
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6. Ustlere astlartyla olan iliskilerinde gerekli girisimlerde bulunmak icin
sorumluluklarin yiiklenme olanagimi saglamak.

7. Ustlerle astlarinin birbirlerini daha iyi tanimalarini ve is iliskilerini gelistirmelerini
saglamak.

8. Calisanlarin motivasyon, verimlilik ve ig tatminlerini artirmak

9. Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak

10. Iyi performansi pekistirmek ve daha da gelistirmek

11. Ucretlendirme ve 6diil standartlarin1 saptamak ve basarty1 bu yolla 6zendirmek

12. Koétii performanst belirlemek, nedenlerini ve ¢oziim yollarii ortaya koymak,
basarisiz ¢alisanin durumunun yeniden gozden gegirilmesini istemek.

13. Calisganin egitim gereksinimlerim belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacagini
arastirmak.

14. Yonetim becerilerini gelistirmek.

4.2. Performans Degerlendirmenin Yararlar

Organizasyonlar, gilinlimiize  gelinceye kadar genellikle performansi
degerlendirme goriismelerini seyrek yapmislar ve fazla dnem vermemislerdir. Ciinkii
iyl bir degerlendirme goriismesinin yararlan hakkinda fazlaca diistinmemislerdir.
Ancak, planlanmis bir performans degerlendirmenin yoneticiye, calisana ve genel
anlamda organizasyona saglayacagi yararlar bulunmaktadir. Organizasyonlar1 boyle
bir degerlemeye yonelten nedenler yada degerlemeden beklenen yararlar 6zet olarak

su sekilde belirtilebilir (Barutgugil, 2002: 181) :

» Performans degerlendirmesi, yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda yoneticiye

degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi gercekten anlamasini saglar.
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Is beklentileri ve sonuglan hakkinda yénetici ve calisan arasinda Iyi bir iletisim
kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler igin firsatlar yaratilir.
Performans iyi bir sekilde degerlendirildiginde ¢alisanlar isi nasil yaptiklarini bilirler
ve isleri konusunda endiselenmekten kurtulurlar.

Calisanlar performanslart hakkinda zamaninda, olumlu geribildirim aldiklarinda
verimlilikleri ve is tatminleri artar.

Olumlu katkilar oldugu fark edildigi zaman bunlar konusularak dogru uygulamalar
pekistirilir ve 1yi performans tesvik edilir.

Calisanlarla iki yonlii iletisim kuruldugu zaman amagclar aciklik ve netlik kazanir,
bdylece caliganlarin odaklanmasi ve basarili olmasi kolaylasir.

Diizenli olarak yapilan performans degerlendirmesi toplantilart isin kalitesinin nasil
algilandig1 konusunda stirprizleri azaltir.

Profesyonel olarak performans degerlendirmesini 6grenmek yonetim becerilerinin

gelistirilmesi ve sorumlulugun artirilmasi igin miikemmel bir hazirliktir.

Ucret standartlarmi saptamak ve basari artislarmi ddiillendirmek daha kolay ve objektif

olur.

Yiikseltme kararlarmi vermek ve yeni gorevler ve transferler i¢in nitelikli elemanlar

secmek kolaylasir.

Calisani, yaptig1 iste ne Ol¢iliye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak, performans

degerlemesiyle daha etkili ve objektif olur.
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4.3. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlemesinde, hedeflenen amaclar belirlendikten sonra degerleme
Oncesi yapilacak on caligmalara sira gelir. Burada; degerlemenin kimlere, kimler
tarafindan uygulanacagi, periyotlarin ne olacagi, ne zaman gergeklestirilecegi ve hangi

degerleme yonteminin sec¢ilecegi gibi konularin netlestirilmesi gerekir.

4.3.1. Is Analizi ve Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Is analizi ve is tanitimi ¢alismalar1 6zellikle performans degerlemesinde nemli
bir rol oynar. Is analizi ve is tanimi ile calisanin ne yapmasi gerektigini bigimsel
olarak belirleyen kesin standartlar ortaya konulmaktadir. Isin gerektirdigi yetenek,
beceri, sorumluluk, c¢alisma vb. kosullar bilinmedik¢e c¢alisanin basarisi

degerlendirilemez.

Organizasyonda yapilacak gercekei bir is degerlendirmesi ve analizi, performans
degerlendirme sisteminden neler beklenmesi gerektigini de ortaya c¢ikaracaktir

(Arslan, 2002: 12).

Is analizleri ve is tanimlamalari kusurlu, noksan ve eski olursa verimli
olamayacaklardir. Ayrica is gorenler tanimlar hakkinda kusku duyuyorlarsa yada
onlar1 yanlis anlamiglarsa yine yararli olmalarindan s6z etmek miimkiin olmayacaktir.
Verimli olabilmeleri i¢in is tamimlarinin isletmedeki her isi kapsayacak sekilde

hazirlanmasi gerekmektedir. ( Eren, 1996: 178 )
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Bu ¢alismalar tamamlandiktan sonra ¢alisanlarin 6l¢iimlenecekleri degerlendirme

boyutlar1 olan kriterlerin belirlenmesi islemine gegilebilir.

Kriterlerin se¢iminde goz Oniinde bulundurulmasi gereken noktalar soyle

stralanabilir (Sabuncuoglu, 2000: 163 ):

o Kiriterler isin ozelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir. En
azindan is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler i¢in farkh kriterler kullanilmalidir.

e Kiriter segiminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda is goren davranislar1 da goz
Oniine alinmalidir.

e Kiiterler acik ve anlasilir olmalidir.

e Kiriter sayisi sinirlandirilmali ve 10'u gegmemelidir.

Her faktor sayisal olarak yada belirli sifatlar ve agiklamalara gore degerlendirilir.

Bazen iyiden kotiiye, bazen de kotiiden iyiye siralanir.

Genel hatlartyla temel kriterler dort grupta toplanabilir ( Sabuncuoglu, 2000: 163 ) :

- Caligmanin temel nitelik ve niceligi,
- Is bilgisi ve yetenegi,
- Bireysel ozellikler,

- Bireyin iligki ve davranislari.

Bu temel kriterler kendi iginde alt kriterlere ayrilir ve isin yapisma gore degisik

sayida olur. Ornegin, bireyin 6zellikleri temel kriterinin alt kriterleri almacak olursa
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bunlar s§dyle siralanabilir. Isteklilik, isbirligi, giivenirlilik, caliskanlik, baglilik,
uyabilirlik. davranis, kisilik, yargilama, uygulama, onderlik, beceriklilik, yiiriitme,

saglik, fiziksel goriiniis vs. gibi. (Yalgin, 1994: 91)

Eger yapilan degerleme bir yonetici i¢in s6z konusu ise degerlenecek faktorlerin
nitelik ve niceligi; girisimcilik, planlama, organizasyon, liderlik, sorumluluk alma,
giidiileme, bilgi toplama ve degerlendirme, bilgi verme, yonetici yetistirme, coaching

gibi degisik boyutlarda olacaktir. (Yalgin, 1994: 91)

4.3.2. Standartlarin Belirlenmesi

Performans degerlendirmenin temelinde kisilerin performanslarinin mukayese
edilebilecegi standartlarin bulunmasi gerekir. Bu kiyaslama ile kisinin bagar1 derecesi
Olciilebilir. Performans standartlari ne kadar ag¢ik ve ne kadar dogru ise

degerlendirmeler de o kadar giivenilir olacaktir.

Standartlar bir bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.
Genellikle performans standartlari kantitatif ve kalitatif olmak iizere islerin iki yoniinii
icerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gerceklesmesi i¢in gerekli
zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayis1 sayilabilir. Kalitatif
standartlar icin ise igin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen
Olciitler sayilabilir. Standartlarin basarili olabilmesi i¢cin su Ozellikleri tasiyip

tagimadiklar1 kontrol edilmelidir (Sabuncuoglu, 2000: 164) :

Spesifiklik: Her calisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.
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Olciilebilirlik: Performansin 0Ol¢imii  yapilamalidir. S6z konusu performansin
Ol¢iimiinde sayisal standartlarin kullanilmasi zorsa veya uygun degilse; gorevin
zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal olmayan standartlar
kullanilir.

Gergeklik: Standartlar ulasilamaz oldugu takdirde, ¢alisanlarin standartlar1 yakalama
gayretleri olmayacaktir.

Zamansal : Belirli bir zaman dilimini kapsamalidir.

Bu standartlarin giivenilir olmasi i¢in belirlenen hedeflerin saptanmasina bizzat
calisanlar da katilmalidir. Standartlara giiven ancak bu sekilde artacak ve onlara

ulagmak icin yliksek caba sarf edilecektir.

4.3.3. Degerlemecilerin Belirlenmesi

Performans Yonetim Sistemi olusturulurken netlestirilmesi gereken bir konu da
degerlendirmeyi kimin yapacagidir. En iyi sistemler, yeteneksiz kisilerle yarar yerine
zarar verirken, zayif olan sistemler, yetenekli kisilerle ¢ok etkili ve verimli sonuglar
saglayabilirler. Bu nedenle, performans degerlendirme sisteminde degerlendirenlerin

saptanmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Degerlendirenlerin se¢iminde etkili olan faktorlerin basinda degerleyecegi
calisanlarin islerini bilmesi, isletmeyi tanimasi, duygusal egilimlere ve Onyargilara
kapilmadan, calisanin basarisim1 elindeki Olgiilere gore tarafsiz, sistematik olarak

degerlendirme yetenegine sahip bulunmasi gerekmektedir.
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Degerlemenin kimler tarafindan yapilabilecegi ile ilgili olarak asagida yer alan

alternatiflerden birisi kullanilabilir.

1. 11k Yonetici

En fazla kabul goren uygulama, her is gérenin bagli bulundugu amiri tarafindan
degerlenmesidir. Bu durum, is gbreni ve onun basarisini en yakindan izleyebilenin, ilk
amiri oldugu kanisina dayanmaktadir. Bu degerleme sistem olarak hiyerarsik yapiya

uygun olarak sekillenir.

Ancak Degerlendirmenin ilk yonetici tarafindan yapilmasiin yol agabildigi bazi

sorunlar da bulunmaktadir ( Barutgugil, 2002: 198 ) :

» Calisanlar yoneticinin ceza ve 6diil yetkisini performans degerlendirme sistemi yoluyla

kullantyor olmasindan rahatsiz olabilirler.

» Yonetici iginde basarili bir is goreni aralarindaki ¢ekisme ve siirtiisme nedeniyle

duygusal kararlarla basarisiz diye gosterebilir

» Eger degerlendirme siireci tek yonlii isliyor, gerekli yonlendirme ve geribildirim
saglanmiyorsa, sonuglarin olumsuz olmasi halinde c¢alisan savunmaya gegerek,

davranislari i¢in bahaneler bulmaya ve hakliligini kanitlamaya calisabilir.
> Ik yonetici asta geribildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir.

» Cezalandirma durumunda calisanla ilk yoneticinin iligkileri bozulabilir ve verimlilik

olumsuz etkilenebilir.
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Bu nedenlerden dolay1 ¢ok yonetici tarafindan ortak degerleme yapilmasina baska
bir alternatif olarak goriilebilir. Bu durumda eger puanlama yontemi uygulaniyor ise
yoneticilerin verdigi puanlarin ortalamasi alinir. Cok sayida yoneticinin degerleme
yapmalart durumunda degerlendirme siiresince birbiriyle iletisim kurmamalari
objektiflik acisindan 6nem arz etmektedir. Yatay veya dikey alanda degerlemeye

katilacak yonetici sayist li¢ olarak sinirlandirilmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 167).

2. Bireyin Kendi Kendini Degerlemesi

Is gorenin kendisini degerlemesi giderek daha fazla benimsenen bir modeldir.
Amiri astina kendi kendisini degerlemek iizere bir degerleme formu verir ve kisi
kendisini nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir. Calisanlarin boyle bir
degerleme sistemine katilmasinin saglanmasindaki ana neden is gorenin kendi
performansi hakkinda diisiincelerini 6grenmek ve onlar tesvik eden etkenleri dogru

olarak belirleyebilmektir ( Sabuncuoglu, 2000: 167 ).

Bu yontem, ¢alisanin kisisel gelisimine biiyiik katkida bulunmakta ve o6zellikle
kendi kendini degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tasiyabilen kisiler i¢in daha

fazla motivasyon ve is tatmini saglamaktadir.

Calisanin kendini degerlendirmesi; kendi kisilik 6zelliklerine yada c¢alisma
davraniglarina yonelik olmayip, yaptigi is, Urettigi {iriin yada hizmetle ilgilidir.
Cogunlukla, bu gibi degerlendirmelerde, kisi performansini sayisal degerlerle degil,
sozel ifadelerle ayrintili tanimlamalar yaparak ve standartlardan sapmalarin

nedenlerini agiklayarak degerlendirir. Sistem, formel olarak bdyle bir degerlendirme
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gerektirmese de ¢cogu yonetici, ¢alisanlarinin kendilerini nasil algiladiklarint 6grenmek
ve kendi goriisleri ile onlarin goriislerini karsilagtirmak i¢in bu yola bagvurmakta ve
bu yolun sistemin isleyisine yarari olduguna inanmaktadir (Barutgugil, 2002: 199).
Ancak, insanin dogasinda olan “ kendini oldugundan daha iyi goérme ”
duygusunun ¢ogu zaman bastirilmasinin ¢ok giic oldugu, bu nedenle de kisilerin
kendilerini daha yiiksek puanlarla degerlendirebilme ihtimallerinin yiiksek olasilik

tasidig1 goz ardi edilmemelidir.

3. 1Is- Takim Arkadaslar

Bu tiir degerlendirmeler, ayni1 yada birbiri ile iliskili faaliyetleri gergeklestiren ve
beraber ¢aligan is gorenlerin birbirlerini iyi taniyacagi ve performanslarini en iyi
gozlemleyebilecegi temeline dayanmaktadir. Bu konuda yapilan bilimsel arastirmalar
da esitlerin birbirleri hakkinda gecerli ve giivenir veriler sagladigini gostermistir.
Ancak siralama yapmalar istendiginde, esitlerin birbirlerinin performanslar1 hakkinda

ayni derecede objektif kalmadiklar1 gozlemlenmistir ( Uyargil, 1994:37 ).

Is / Takim arkadaslari tarafindan yapilan degerlendirme sonuglarinin, iicret ve
maas ayarlamalar1 gibi baz1 kararlarda hi¢ kullanilmamas1 ancak belirli kilit islere

yapilacak atamalarla ilgili kararlarin alinmasinda da etkili olmasi1 6nerilmektedir.
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4. Astlar

Astlarin kendilerini nasil algiladiklarin1 gérmeleri agisindan yararl bir yol olarak
diisiintilebilirse de, yoneticiler ¢ogunlukla astlar1 tarafindan degerlendirilmekten
hoslanmamakta ve bu gibi uygulamalar1 tepki ile karsilamaktadirlar (Uyargil,

1994:38).

Boyle bir yontemin bagarili olabilmesi i¢in bir ¢ok 6n kosul bulunmaktadir.
Oncelikle astlarin performans degerlendirme konusunda ok iyi egitilmis olmalar1 ve
yoneticilerin de astlardan gelebilecek gorlis ve Onerilerin yararli olabilecegine

kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir.

Calisanlar bu is i¢in yeterince egitilemediklerinde, yoneticilerini daha ¢ok kisilik
ozellikleriyle ve kendi ihtiyaglarina karst ne oranda duyarli davrandiklarina gore
degerlendirebilirler. Organizasyon hedeflerine agirlik vermeyebilirler hatta hi¢ dikkate
almayabilirler. Ayrica, yoneticilerle ilgili 6nyargilarin ve onlara yaranma diislincesinin
degerlendirme sonuclarini etkileyebilecegi gibi endiseler ve sorunlar da s6z konusu
olabilmektedir. Bir ¢alisanin organizasyon yapisi i¢inde kendinden daha iist diizeyde
gbérev yapan bir yoneticinin performansini dogru bir bicimde degerlendirebilmesi,
bilgi, beceri ve deneyimleri agisindan son derece gii¢ olacaktir. Bu durumda, ¢alisanin
yoneticisini degerlendirmesi olduk¢a sinirli kalacak, yalnizca, calisanlarini motive
edebilme, onlara yetki devredebilme, egitme ve kararlara katilmalarini saglama gibi

baz1 yonetsel nitelik ve becerilerini kapsayabilecektir ( Barutcugil, 2002: 200 ).
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5. Miisteriler

Baz1 isletmeler miisterilerinden aldiklar1 geri bildirimleri, personelin
performansina iliskin degerlendirmelerinden de terfi, iicret artigi, egitim ihtiyacinin

belirlenmesi v.b. kararlarin alinmasi i¢in kullanabilirler.

Degerlendirmede miisterinin amaglan ve bakis agis1 organizasyonun temel amaglari
ile uyusmasa da, yukarida belirtilen hususlarda miisterilerden gecerli ve giivenilir

veriler elde edilebilmektedir.

“Bu yontemin diger bir yarari da, isletme-miisteri iliskilerinin bu yol ile daha
saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iliskin olarak kendisinden goriis
bildirmesi istendiginde, miisteri s6z konusu igletmeye daha fazla baglanmakta ve

isletme ile miisteri arasinda daha uzun stireli iliskiler gelisebilmektedir” (Uyargil,

1994:41).

Her ne kadar, miisteri amaglari, organizasyonun amagclariyla tam olarak ortiismese
de, miisterilerin sagladig: bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel kararlan icin

onemli bir girdi olabilir ( Sabuncuoglu, 2000: 168 ).

6. isletme Dis1 Damismanlar ve Uzmanlar

Organizasyonun c¢alisma iliskilerini diizenleyen boliimii tarafindan ve disaridan

secilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Bu yontem, degerlendirme

sonuclarinin kullanilacagi amaglara veya. belli durumlara uygun olarak secilebilir.
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Degerlendirme siirecinin ve sonuclarinin tarafsizliginin saglanmasi, kisiler arasi
uyumun olusturulmasi ve egitim ihtiyacinin gozlemlenmesi temel amag oldugunda
disaridan gelen uzmanlara degerlendirme yaptirilmasit daha uygun olmaktadir (

Barutgugil, 2002: 201 ).

Disaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme, pahali bir yontem
oldugu i¢in ¢ogunlukla {iist diizey yoneticilerin degerlendirmesinde kullanilmaktadir.
Calisanin  performansiyla dolayli olarak ilgilenebilecek kisilerin degerlendirme

yapmast elestirisel bir durum olarak ortaya cikabilecektir.

4.4. Performans Degerlendirme Yontemi Belirlemesi

Performans degerlendirme amacma yonelik ¢esitli yaklagimlar ve yontemler
gelistirilmistir.  Bunlardan bazilart  performans degerlendirme yontemlerinin  ilk
orneklerinden sayilan ve bugiin klasik olarak nitelendirilen yontemlerdir. Bazilar1 da
uygulamada karsilagilan sorunlar1 ¢6zmek ya da daha objektif degerlendirmeler yapabilmek
icin gelistirilmis modern yontemlerdir. Organizasyonlar, bu yontemler arasindan yapilarina,
calisanlarimin niteliklerine, amaglarina ve konuya verdikleri 6nem derecesine gére se¢im
yaparak ve bazen de birka¢ yontemi bir arada kullanarak performans degerlendirmelerini

yaparlar. (Uyargil, 1994:47)

Burada, bu yontemler bagliklar altinda, 6zellikleri, iistiinliikleri ve sorunlart ile kisaca

tanitilmaktadir.
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4.4.1. Ikili Karsilastirma ve Siralama Yontemi

Uygulanmasi ¢ok kolay, az zaman alan ve olduk¢a ucuz bir yontemdir. Az sayida
kiginin ¢aligtig1 isyerlerinde uygulanmasi uygundur. Bu yontemde is gorenler ikiser ikiser
karsilastirilir. Ornegin, sekiz kisilik bir grup icin sekilde gosterilen karsilastirma tablosu

elde edilebilir.

Tablo 1 : ikili Karsilasirma Tablosu

1 2 3 4 5 8
|1 + - B
2 : 2 g o i
3 F + + + - - +
4 + + + + +
5 + + ¥ i &
6 + + + - + + +
7 - + + - an - +
8 s + i + o

( Kaynak : Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Yaymevi, Bursa

2000: 172)

Sol tarafta numaralandirilmis is gorenler ile yukarida numaralandirilmislar ayri ayri
karsilastirtlir ve tercih edilen is gorene (+) isareti konur. Yukaridaki tablo incelendiginde en
fazla (+) isaretini alan 2 numarali i goren liste basi olur digerleri (5, 8, 1, 7, 3, 4, 6) sirastyla

onu izler ( Sabuncuoglu, 2000: 173 ).

Siralama yonteminin giiniimiizdeki kullanim alani olduk¢a sinirhidir. Ciinkii bu
yontemde genellikle kisinin genel basari durumu, organizasyon igin tasidigi deger yada
organizasyona katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak

karsilagtirmalar yapilmaktadir. Bazi 6rneklerde, siralamada bir kag kriterin dikkate alindig
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gorlilmekteyse de, bu gibi uygulamalarda da ¢ok genel ve gozlemlemesi oldukc¢a zor
kriterler degerlendirmeleri siibjektiflestirmekte ve karsilagtirma sayisimt da  hayli

artirmaktadir.

Ayrica siralama yonteminde kisilerin pozisyonlart ve gorev unvanlarnt dikkate
alinmadan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleri ile karsilastiriliyor olmalari, daha sonraki
boliimlerde ele alinacak olan degerlendirme hatalarindan pozisyondan etkilenme hatasini
doguracaktir. Diger bir deyisle, daha iist diizey gorevlerindeki kisilerin, daha basarili
olacag gibi yanls bir kaniya sahip olan degerlendiricilerin, siralama yaparken bu hatadan

kaginmasi oldukga giic olacaktir.

4.4.2. Grafik Degerleme Yontemi

Bu yontemde degerlendiren kisi; calisanla ilgili {i¢ kriter iizerinde durur. Bunlar kisilik
ozellikleri, ise iliskin davraniglart ve yaptigi isin ¢iktilanidir. Calisan, c¢alisma miktari,
giivenirliligi, is bilgisi, devamliligi, ¢aligma titizligi ve isbirligi egilimi dikkate alinarak
degerlendirilir. Bu yontem, sayisal degerleri ve yazili tanimlamalar1 icermektedir. Kolay
diizenlendigi ve sonuglari somut olarak ortaya koydugundan fazla kullanilan yontemlerden

biridir.

Grafik degerleme yonteminde, sekil 3’ te de goriilecegi iizere bir boliimde veya kiigiik
bir isletmede calisan elemanlar listede alt alta yazilir ve karsilarinda yer alan ¢ok yetersiz,
yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok iyi gibi bes Olgekten olusan degerleme tablosunda
isaretlenir. Boylelikle toplu olarak tek tabloda kisilerin bulunduklar1 performans noktalar

goriliir ve digerleriyle kolaylikla karsilastirabilir.
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Sekil 3 : Grafik Degerleme Yontemi

Degerlenen O?zll'k :
B&lam :
Degierlemevi Yapan : dederieme Tarihi :
ISGORENIN ADI OLCEK
SOYADI
AHMET YENICI COKYETERSIZ YETERSIZ NORMAL VYETERLI GOK ¥
L 1 1 [l Tt
TURHAN UWAR COKYETERSIZ YETERSIZ MNORMAL YETERL] COK VY
L L . R J
RIZA DEGERI i COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERL: SO
L 1 i i 4

TURGUT UCURUR COK YETERSIZ YEITERSIZ MORMAL  YETE X f
L 1 1 1 ]

SALIH CATAR COXK YETERSIZ YVEFERSL DNOHREMLAL YEIERL
L . | ul 1
MUSTAFA ELMAS COK YETERSL YVETERSK MORMAL - YETERL LA YT
| AR | ] L ]
CEMAL HOSOGLL COXKYETERSLZ YETERSLZ PR YETER P
L 1 o 1 i
KEMAL INCESES COK YETERSIEZ YETERSILZ MORMAL YETERLL 1% 0
L 1 1 1

Dikkat : Bu dl¢gcie pire elemanlarines degerlorken, hor clomaay ayTe &Gy «
didsdninix ve her bir Kigi i¢in uygun giedd s noktave
isaretlevinizx.

( Kaynak : {lhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme

Teknikleri, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayin, Istanbul, 1991: 180 )

Grafik degerlendirme yonteminin bazi ciddi zayifliklari bulunmaktadir. Bu potansiyel
zayifliklardan biri degerlendirmecilerin gegmislerinin, deneyimlerinin ve kisiliklerinin farkl
olmasi nedeniyle yazili tamimlamalari aym bi¢imde yorumlamamalaridir. Bir diger
potansiyel zayiflik kategorilerin tercihi ile ilgilidir. Omegin, is performansr ile ilgili ok az
kategori secilebilir veya is performansim 6nemli derecede etkileyecek kategoriler goz ardi

edilebilir. ( Barutcugil, 2002: 191 )
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4.4.3. Derecelendirme ve Puanlama Yontemi

“Her is gorenin , c¢alisma durumu, basarisi, is bilgisi, insan iliskileri, uyum ve
sorumluluk gibi yeteneklerinin bagh bulundugu yoéneticisi tarafindan belirli bir donemin
sonunda tarafsiz ve sistematik bigimde degerlendirilmesidir. Birey tek ve ayri olarak
kriterlere gore degerlendirilir. Degerlemeyi yapan sonuglari bir iist yoneticinin onayina

sunar ve gerekirse kisisel goriislerini de iletir” ( Sabuncuoglu, 2000: 175 ).

Derecelendirme yonteminde, her isin yapilis bigimini ve bireysel davranig 6zelliklerini
gosteren belirli sayida kriterler kullanilir. Ayrica her kriter ¢ok yetersiz, yetersiz, orta, iyi,
cok 1yi gibi bes dereceye ayrilir. Yonetici de kendi takdirine gore bu derecelerden birini
secer ve isaretler. Derecelendirme yonteminde kullanilan kriterlere 6rnek olarak sunlar
gosterilebilir: Isin kalitesi, isin miktar1, is bilgisi, insiyatif, yargilama, devamlilik, insancil
davranis, ise baghlik, ise ve cevreye uyum, sorumluluk, liderlik ve astlar1 yetistirme vb. (

Sabuncuoglu, 2000: 175).

Asagida gosterilen ornek bir dereceleme formunda izlenecegi gibi degerlemeci ilgili
kisiye bagl olarak kriterlerin karsisindaki uygun gordiigli dereceye bir (X) isareti

koyacaktir.
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Tablo 2 : Derecelendirme Tablosu

Isgorenin Ad1 Soyadi: Toplam Puan:
Bolimi : Ik Amiri:
Degerlemeyi Yapan : Degerleme Tarihi:

Isin Kisa Tanimu:

BASARI KRITERLERI COK YETERSIZ NORMAL YETERLI | COK YETERLI

YETERSIZ

1. 1S BILGISI: Sahip
oldugu teorik ve
pratik bilgilerin
yeterliligi

2. KARAR VERME:
Kararlarin
zamaninda ve etkin
verilmesi.

3. PLANLAMA-
ORGANIZASYON
: Kendi Isini
planlamasi ve
diizenlemesi

4. KAYNAK
KULLANIMI:
Isgiicii ve araclarin
dogru kullanimi.

5. LiDERLiK:
Insiyatif
kullanma, oncii

6. SOZEL
HABERLESME:
Ikna edici olma,
kendisini
dinletme..

7. YAZILI
HABERLESME:
Acik ve anlasilir
yazi yazma,

8. MESLEKI
OZELLIKLER:
Giyim, tutum,
isbirligi anlayisi.

9. BESERI
ILISKILER:
Cevresi ile uyum
ve saygili
davranis.

( Kaynak : Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar:1 Yonetimi, Ezgi Yaymevi, Bursa

2000: 176)
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Bu yontemin daha gelistirilmis modelinde her kritere gore ayrilan bes dereceden biri
segilerek isaret yerine sayisal deger verilir (6rnegin 1. dereceye 1. puan, 2. dereceye 2. puan
gibi). Daha sonra bu sayisal degerler toplanir ve tipki test yonteminde oldugu gibi bu
toplamlarin yorumu standart puanlar lizerinden yapulir. Personel farkl kriterler bazinda ve
farkli derecelere ayrilarak agirlikli puan sistemine gore degerlenebilmektedir. Degerlemenin
objektif olmasi i¢in ilk ve ikinci basamak yoneticileri ayri ayri puan verir, daha sonra

ortalamasi alinir (Sabuncuoglu, 2000: 178).

4.4.4. Kritik Olay Yontemi

“Bu yontemde astim gozlemleyen amir onun bagart yada basarisizliklarim belirleyen
spesifik  ¢calisma davramgslarint  kaydeder. Genelde kaydedilen ornekler, kisinin
performansinda amirinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu davramslar aninda
ve icinde bulunulan kogullar dikkate alinarak not edilir. Daha sonra amir, kisiye bu kritik

olaylara iliskin geri-besleme saglar”” (Uyargil, 1994: 47).

Degerlendirme skalalarinda oldugu gibi kisilik o6zellikleri (dikkat, ise bagllik,
diirtistliik v.b.) degil, spesifik davranislar dikkate alindigindan, asta aciklanmasi ve kendini
gelistirilmesi konusunda geri-besleme saglanmasi kolaydir. Boylece ast belirli durumlarda

kendisinden neler beklendigini anlams olur.
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Tablo 3 : Kritik Olay Tablosu

Orgiitsel Sorunlara Duyarlilig

a. Sorunlar géremedi, a. Sorunlarin dogacagini énceden
b. Sorunlarin nedenlerini Gnemsemedi. c. sezebildi.
Sorunlarin kaynagina inemedi. b. Sorunlarm nedenleri iizerinde

Onemle durdu.

Tarih Segenek OLAY Tarih | Segenek OLAY
Ozel bir duyurunun ge- Kisisel ¢abalariyla firmda
12.4.80 ¢ cikmesine neden oldu. 25.5-80 ¢ yangin ¢ikmasini 6nledi.

Aglk’l.ama: Aciklama:

Cok Onemli ve 6zel ulakla B yiiksek firimindaki bir
gelen bir duyuruyu za- arizay1 herkesten 6nce,
maninda ilgililere bildir- goriip haber verdi ve

medi. kendisini tehlikeye atarak
yangin ¢ikmasini dnledi.

( Kaynak : Ulkii Dicle, Yénetsel Basarimin Degerlendirilmesi, ODTU idari Bilimler
Fakiiltesi Yayini, Ankara 1987,s. 55)

Bu yontemden dogru sonu¢ alinabilmesi i¢in kritik olaylarin 6nceden belirlenmis
olmasi gerekir. Ornegin; Satis ekibinden bir personelin miisterilere yaklagmm, takim
arkadaglariyla iligkileri, ise karsi ilgi ve alakasi, olumlu ve olumsuz i tutumlari ele alinabilir

( Sabuncuoglu, 2000: 179 ).

Bu yontemin en zorlu yonlerinden biri degerlendirmecinin olaylar diizenli bigimde kisa
notlar alarak kaydetmesidir. Bu durum degerlendirmeci ig¢in zaman ahicidir. Yontem
tanimindaki belirsizlik nedeniyle farkli kisiler tarafindan farkli yorumlanabilmektedir.
Kisinin amirini stirekli olarak onu izleyip, karakapli defterine not alan birisi olarak
algilayarak rahatsiz olmasi s6z konusudur. Ayrica, kritik olaylarin kisilerin
performanslarinda ne oranda etkili oldugu belirlenemediginden, kisiler arasi

performans farkliliklarini ortaya koymak da bu yontemde kolay degildir.
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4.4.5. Degerleme Merkezi Yontemi

Bu yontem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on
dakikalik tartigma gibi birtakim c¢alismalardan olusur. Calisanlardan olugan grup etraftan
soyutlanabilecekleri ve 1 'den 3 giine kadar ¢esitli yontemlerle sinanabilecekleri bir mekana
getirilebilirler (Ornegin bir dag evi). Aym zamanda sirketin yoneticisi olan ve gerekli

egitimi alan degerleyiciler, kisileri degerlendirirler ( Sabuncuoglu, 2000: 180 ).

Yontemin faydalari: ( Sabuncuoglu, 2000: 180 )

» Yontem degerleyicilere siradan bir gorlismenin saglayabileceginden daha fazla bilgi
saglar.

» Yontem calisanin stresle miicadele, iliski kurabilme, iletisim yeteneklerinin
degerlendirilmesi i¢in uygun ortam saglar.

» Kisilerin degerleme siirecine hazirlanacak vakitlerinin olmasi onlari normalde
oldugundan daha az gergin kilar.

» Degerleme merkezleri calisanlar icin aym1 zamanda ogretici ve ilging bir
deneyimdir.

» Yontem daha spesifik egitim ihtiyaclarmin belirlenmesine yardimce olur.

»  Daha etkin insan kaynaklar1 kullanimi saglanur.

»  Daha etkin iletisim saglanur.
» Kiiltiirel degisim saglanir. Degerleme merkezleri organizasyonun calisma tarzini
degistirir.  Ciinkii  ¢ahisanlara, bu yontemle, ise farkli  acilardan

yaklagma Ogretilir.
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Yo6ntemin sakincalari ( Sabuncuoglu, 2000: 180 ) :

» Yontemin ¢ok zaman almasi, maliyetlerinin yiiksek olmasi, sirketin 6zel amaglarina
uygun olarak diizenlenme zorunlulugu
» Degerleme merkezleriyle sinandigia inanilan ¢ogu psikolojik kokenli karakter

Ozelliklerinin 3 — 4 giinliik bir siire zarfinda aslinda tam anlamiyla 6l¢lilememesi

» Degerleyicilerin, basarili bulunacak adaylarin istlenecegi islerin ayrintilarini

bilmedikleri takdirde olmasi gerekenden farkli 6zellikleri degerlemeleri,
» Yontemin yonetimce benimsenme zorlugu

» Degerleme merkezlerinin ge¢misteki i performansindan ziyade gelecektekiyle

ilgilenmesi.

4.4.6. Takim Bazh Performans Degerleme Yontemi

Son donemlerde isletmeler tarafindan takim bazli organizasyonlar benimsenmeye
baglanmigtir. Bunu bir sonucu olarak performans degerlemesi de takim bazinda ele
aliabilmektedir. Bunu yapabilmek kolay degildir. Takimin basaris1 farkli etkenlerden
kaynaklanabilir. Dis cevre etkileri, isletme politikalari, takim faaliyetleri i¢in gerekli
girdiler, diger takimlarla isbirlikleri gibi etkenler olumlu veya olumsuz yonde takimin
basarisini etkileyebilir. Bu nedenle takim calismalarinda takim performansi yaninda kisi

performanst da ayr1 olarak degerlendirilmelidir ( Erdil, 1998:168 ).

Ekip bazli performans degerleme sistemini uygulamak isteyen organizasyonlarin

uygulayacagi 7 temel asama su sekilde Ozetlenebilir ( Pakdil, 2001 )
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1- Mevcut organizasyonel dlgiilerin gézden gegirilmesi: Ekibin performansi ile ilgili dlgiiler
tespit edilir. Bu agsamada organizasyonun genel hedefleri ile uyumlu, bu hedeflere ulagsmaya
hizmet edecek sekilde takimin gerceklestirecegi faaliyetlerden beklenen sonuglar tespit

edilir.

2- Ekip performanst 6l¢lim noktalarinin tanimlanmasi: Ekipten beklenen katma deger
yaratacak faaliyetlerin basarili olup olmadigimi Slgecek kriterler belirlenir. Bu kriterler,
ekibin basarisiyla ilgili olabilecegi gibi ekibin kullandig: is siiregleri ile de birebir ilgili
olabilir. Bu asamada kullanilabilecek teknikler ekip miisterisi diyagrami, organizasyon

hedeflerini destekleyen performans kriterleri, ekip basarisi piramidi, is siireci haritalamadir.

3- Ekip tiyelerinin ekibi destekleyen basarilarinin tanimlanmasi: Ekibin performansi, direkt
olarak ekibi olugturan iiyelerin performanslarindan etkilenir. Bu nedenle ekipte yer alan

bireylerin ekibi desteklemek adina ulagsmalari gereken sonuglar tespit edilir.

4- Basarlarin agirliklandirilmasi: Her bir basarinin 6nem derecesi belirlenir. Bu asamada
her bir basar1 kriteri icin harcanan zaman ve efor dikkate alinmadan mevcut basari
kriterlerinin ekibin hedeflerine ulasmasi amacina hizmet etmedeki 6nem derecesi belirlenir.

Basarilarin  agirhiklandirilmast  hem ekip hem de birey diizeyinde yapilir.

5- Ekip ve bireysel performans 6l¢iilerinin olusturulmasi: Ekibin ve bireyin performansi
hakkinda sayisal ve agiklayici dl¢iiler belirlenir. Yukarida belirlenen basari kriterleri zaman,
kalite, miktar gibi kriterlere gore daha operasyonel baza indirgenerek performansin ulagmasi

hedeflenen noktalar ifade edilir.
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6- Ekip ve bireysel performans standartlarinin olusturulmasi: Ekip ve bireyin ulagmasi
gereken performans beklentileri (standartlar) belirlenir. Bu asamada performans 6Slgiileri

sayisal  hedefler haline  doniistiiriilerek  performans  standartlar1  olusturulur.

7- Performansin Olgiilmesi ve geribildirim sisteminin kurulmasi: Bu agamaya kadar
olusturulan performans planinin, uygulama sonrasi durumu 6l¢iiliir ve degerlendirilir. Artik,

uygulama sonuglarinin 6l¢iilme zamanidir. Bu agamada her bir performans standardi igin :

- Veri toplama yontemleri,

- Veri-bilgi kaynaklar,

- Veri toplama ve 6lgme noktalart ve zamanlari,
- Veri degerleme yontemleri,

- Geribildirim yapilacak kisi ve noktalarin belirlenmesi gerekmektedir.

Bu asamalar tamamlandiginda ekibin ve bireyin performansinin degerlendirilmesi i¢in
gerekli tiim asamalar gergeklestirilmis olacaktir. Geribildirim sayesinde, hedeflenen
noktalara ulasilip ulasilmadigi, hangi performans 6lgiilerinde agiklarin olustugu gortilebilir.
Bu bilgiler sayesinde yeni déonem performans degerleme siireci i¢in de bilgi elde edilmis
olacaktir. Bundan sonra yapilmasi gereken, yukarida agiklanan 7 agsamali siirece stireklilik

saglanmasi ve ekibi gelistirecek sekilde sistemin ¢alistirilmasidir.

Bu uygulama, calisanlarin direkt denetlenemedigi, bireysel performansin tam olarak
Olciilemedigi, takim caligmasi ve isbirliginin gerekli oldugu hallerde 6nem kazanmaktadir.
Uygulama calisanlar arasinda rekabeti degil isbirligi ve yardimlagmayi saglar ( Unal,

1998:23 ).
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4.4.7. Hedeflere Gore Degerleme Yontemi

Birey ve firma amagclarini biitiinlestiren, ¢alisanlar ise giidiileme, degerleme, egitme ve

firmanin basarismi gelistirme amaci giiden bir sistemdir ( Ozden, 2006 ).

Ast ve list bir araya gelerek ulasilacak hedef ve sonuglar hakkinda beraber karar alirlar.
Hangi hedeflerin ve sonuglarin gerceklestirilecegine karar verilmesine imkan tanidigindan
ayn1 zamanda bir planlama ve kontrol aracidir. Yoneticilere belli periyodik
degerlendirmelerle kararlastirilan hedeflere ne derecede ulastiklarini belirlemelerine firsat

tanidigindan bir performans degerlendirme sistemi olarak da kullanilabilir ( Ozden, 2006 ).

Yoneticiler almalar1 gereken kararlar yukaridan gelen bir emirle degil, tepe yonetimi ile
ortaklasa belirlenecek hedeflere gore alirlar ve daha sonra bunlart astlari ile paylasirlar. Bu
yiizden hedeflere gore yoOnetim, yoneticilerin karar verme ve inisiyatif kullanma
yeteneklerinin gelismesini gii¢lendiren bir tekniktir ve yoneticiler i¢in hedeflere ulagacak

kararlar kendilerinin vermesini sagladigindan temel bir motivasyon unsurudur.

Hedeflere gore yonetim siireci 4 temel safhadan olusur. Bunlar ( Ozden, 2006 ) :
1. Hedeflerin belirlenmesi

2. Faaliyetlerin planlanmasi

3. Oto kontrol

4. Periyodik degerlendirmeler

Bu dort temel safhaya gore de atilacak adimlar sdyledir ( Ozden, 2006 ):
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1. Ust ve astim, astin isinin ilk unsurlar1 konusunda karsihikli anlagmas.

2. Ust ve astin, belirli bir periyotta astin belirli hedefleri iizerinde karsilikl1 anlasmasi.

3. Astin, her bir hedefi karsilamak i¢in gerekli eylem planini olugturmast.

4. Belirlenen periyotta, astin hedeflere yonelik gelismeleri yoneticiyle periyodik olarak
goriismesi ( Yapilan gelisme kontrolleri, eylem planlarinin degismesi ve hedeflerin
diizenlenmesi gerektigini ortaya koyabilir ).

5. Belirlenen periyodun sonunda, yonetici ve astin hedefler {izerinde astin performansini

birlikte degerlendirmek i¢in toplanmast.

Periyodik G6zden Gegirimlerle;

o Gergeklesen hedefler ol¢iilmelidir.

e Gerek duyuldugunda diizeltici-gelistirici eylemler yapilmalidir.

o Gelecek i¢in yeni hedefler olusturulmalidir.

Hedeflerle Yonetimin bagarisi i¢in bazi dnkosullar bulunmaktadir. Her seyden dnce,
hedefler sayisal olmali ve &lgiilebilmelidir. Olgiillemeyen hedefler belirlemekten
kagimilmalidir, Ayrica, hedefler yazil, tutarh, belirgin, ulasilabilir ve anlasilir olmalidir.
Hedeflere ulagilmasi ongoriilen belirli bir tarih yada siire saptanmalidir. Hedeflerle
Yonetim siirecinde calisanlar hedeflerin belirlenmesine katilmalidir. Calisanin  aktif
katilim eylem planinin olusturulmasi asamasinda da saglanmalidir. Bu yapilmadiginda
calisanin hedeflere ve dolayisiyla organizasyona bagliligi saglanamaz. ( Barutcugil,

2002: 188)
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Bu yontemde, bireysel amaglarla boliim ve organizasyon amaglart uyum igerisinde
olmali, calisanlar amaglarm dnem sirasini bilmelidir. ik kademe yoneticileri bu amaglara is

tanimlarindan elde edilen bilgiler dogrultusunda agirliklar vermelidirler.

Yontemin Yararlar1 ( Sabuncuoglu, 2000:185 ) :

e (Calisan ve degerleyici degerleme siirecine beraber katilirlar.

e Degerlemenin odaginda ¢alisanin kisisel 6zellikleri degil spesifik amaglar vardur.

e Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra isleme konurlar. Oysa bu
sistemde iglemler, performansin ortaya konmasindan dnce baslar, bu sayede calisan
istenen sekilde yonlendirilebilir.

e s gorenin kisisel sorumluluk alanlarm ortaya koyar ve gercek katkilarmimn
Olciilmesini kolaylastirir.

e s gorenin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve basari ihtiyacim
canlandirr.

e Dabha etkin denetim saglar ve iletisimi gelistirir.

e Arabasamak yoneticilerinin gelisimine yardimci olabilir.

e Beklenen performansin ¢alisanlarca daha iyi anlagilmasina yardimci olabilir.

Yo6ntemin Sakincalart :

Degerleme siirecinde ast ve iist onemli dlciide ¢aba sarf etmek ve ¢ok zaman harcamak
zorundadirlar. Bu yontemin bir baska eksik yonii de amacm ne kadar basarildiginin yani
sira nasil basarildiginin da 6nemli olmasi ve bunun goz ardi edilmesidir. Eger bir satig
yOneticisi istenen satis diizeyine yasal olmayan yontemlerle ulasiyorsa bu isletmeye zarar
verebilir. Bu gibi yasal olmayan durumlarin olabilme potansiyeli yoneticilerin sirketlerce

daha siki izlenme zorunlulugunu ortaya ¢ikarmistir (Sabuncuoglu, 2000: 186).
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4.4.8. Kontrol Listesi Yontemi

Sekil 4’ de goriilecegi iizere bu yontemde degerlendirilecek kisilerin cesitli nitelik ve
davraniglarina iliskin ¢ok sayida tanimlayici ifadeden bir liste olusturulur. Bu ifadeler
genellikle kritik olaylara dayali olarak gelistirilmislerdir. Degerlendirmeciler ilgili kisi i¢in

uygun olan ifadeyi secer ve degerlendirmeyi gerceklestirirler.

Yapilan arastirmalara gore giivenirlilik ve gegerlilik agisindan nispi olarak bazi
yontemlerden daha istiin oldugu diistiniiliirse de, bu yontemde kisilere geri-besleme
saglamak son derece giigtiir. Ayrica bazi yazarlarca, kendilerine sunulan ifadelerle
yoneticilerin degerlendirmelerinin sinirlanmig olmasi, bu yontemin organizasyonla
degerlendiriciler arasindaki gliven duygusunu sarsici bir yontem olarak diistiniilmesine

neden olmaktadir .
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Sekil 4 : Kontrol Listesi Formu

A&l, Sovyadi

; i DepAT AR
Degerlenin Adr

Tarih

Asagidaki cimleleri okuyunuz ve degerlediginiz kiginin davranis ve calisma durumu-
na en ¢ok uvan cimlelerin hizasinda ¢izgi Gzerine (x) isaretini koyunuz. Kisinin gabs-
masint ve davramglanm tam olarak nitelemeyen cimlelerin karsisina isaret koymau-
niz. .

Yapacak isi yoksa kendine isarar 0
Kendi isinin temel bilgilerini ivi bilir -
" Astlar onun ydnetiminde iyi gahgirlar
Kisivi geligtirici iglere ilgi gosterir
Hos olmayan bir ¢alisma bigimi vardir
Diizensiz sekilde caligir
Kendlsme yeni bir i i veri ldiginde o isin nasil yapila-
caginin agiklanmastni ister -
. Kendisini gel;shrecek Snerilere almrma.a i
T (T 1 ) S N U s
- Baska birinin' yar‘d mt olmaksmn yem bir ise gmgrnek
]stemez :
e Qans:rken kuguk hatalar vapar
- “Sorumlulugu tartigmaksizin (stlenir
Ba§kalann1n glvenligi i¢in ciddi olarak ugragrr
Yaptiguisi varida birakir '
- Arkadaglarinca genellikle takdir edilir
- Rarmasik igleri vapmayi sever
~ Anlatim guglugti geker
. Matematiksel sorunlan ¢ok ivi anlar

( Kaynak : Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ezgi Yaymevi, Bursa

2000: 187)

Kontrol listesi olduk¢a ugras gerektiren bir yontemdir. Her is yada is grubu igin ayri

liste hazirlamak zordur ve ¢ok zaman alir. Degerlenen kisilere genelde sonuglarla ilgili geri

bildirim yapilmaz ve degerleme de karmagiktir.

4.5. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Kontrolii

Performans degerlemesinde uygulanan politika ve yontemlerin bagart oranlarinin

dlciilmesi i¢in son asamada sonuglarm kontrol edilmesi gerekir. Istenen etkinlik
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saglanamamis ise uygulanan yontemde gelistirme yapilabilir yada yontem tamamen

degistirilebilir.

Etkinligin 6l¢lilmesinde en gecerli olan Olgiit, i gorenlerin uygulamaya gosterdikleri
ilgi yada tepkidir. Sayet genis kesimlerin tepkisini ¢eken bir degerleme yontemi secilmisse
yada yoneticilerin secilen yontemi sert ve kat1 bir otorite anlayisi ile uygulamasi s6z konusu
ise boyle bir degerleme ¢aligmasinin basarili olmasi beklenemez. Daha kétiisti boyle bir
uygulama is goren-yonetici ¢atismasina ve gereksiz siirtlismelere yol agabilir. Bu nedenle,
performans degerlemesinin ¢ok duyarli bir konu oldugu goéz Oniinde bulundurulmali,
degerleme yonteminin se¢ciminden uygulanmasina kadar son derece titiz davranmalari, elde
edilen sonuglar yakindan denetlenmeli, uygulanan yontemde aksamalar varsa bunlari
zamaninda giderici etkili onlemler alinmali ve her seyden Onemlisi degerlemenin bir
cezalandirma araci degil, tersine is gorenlerin eksik yonlerini tamamlayici, onlarin yetisme
ve yiikselmelerine yardimci bir teknik olarak algilanmasi saglanmalidir ( Sabuncuoglu,

2000: 188).

Is gorenlere iliskin yapilan degerlemenin ne Olgiide saghkli ve tutarli oldugunu

denetlemek amactyla Gos egrisi ve Hale etkisi olmak iizere iki yontemden yararlanilabilir.

4.5.1. Gos Egrisi

Gos egrisi, Sekil 5° ten anlasilacagr {lizere calisanlar lizerinde yapilan degerlemelerin
denetiminde kullanilan bir yontemdir. Bes derece ve bunlar1 degerleyen yiizdeler (puan
yerine) vardir. Bu dereceler su anlamlart ifade etmektedir. I1I. derecede yer alan personel isi

ile uyumlu ve basarili kabul edilen bir calisandir. 1. derecede yer alan personel isin
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gereklerine cevap vermekten son derece uzakta yogun bir egitim siirecine tabi tutulmasi
yada isine son verilmesi gereken bir ¢alisandir. V. derecede yer alan is goren ise isin
gereklerinin ¢ok Tistlinde yeteneklere sahiptir. Genel c¢izgileriyle yapilan is goren
degerlemesinde bu gos egrisine yakin sonuglar elde edilmezse (ki sonuglarin %50'si normal

diizeyde gosteriliyor), o zaman is géren degerlemesini kuskuyla karsilamak gerekir.

Sekil 5 : Gos Egrisi Grafigi

AT

% 5 % 20 % 50 % 20 % 5
I Il Il vV v
ok Normalin Normal Normalin  Cok

koti  altinda Gstiinde i

( Kaynak : Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari Yonetimi, Ezgi Yaymevi, Bursa

2000:188)

4.5.2. Hale EtKkisi

“Hale etkisi degerlendiricinin astimn performansmdaki birbirinden bagimsiz ve
belirgin  ozellikler arasindaki farkhiliklart  gorememesi ve bu dogrultuda hatal

degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir’ (Uyargil, 1994:78 ).
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Degerlendirmeyi yapan kisi ¢esitli sebeplerden dolay1 hale etkisinin altinda kalabilir.
Bunlardan biri kisinin ilk izlenime gore hatali degerlendirme yapma egilimidir. ilk
karsilasmada degerlendirme yapacak kisi degerlendirecegi is gorenden olumlu yada
olumsuz yonde etkilenmistir ve edindigi bu ilk izlenime gore degerlendirmelerini
stirdiirecek, daha sonraki degerlendirmelerinde de astinin performansinin bir takim olumlu
yada olumsuz yonlerini goremeyecek ve onu ilk izleniminde edindigi etkiye gore

degerlendirecektir.

Hale etkisini agiklayan diger bir durum da, kisinin performansinin bir yonii/boyutunun
olaganiistii iyi yada kotli olmasit ve degerlendiricinin de bu 6zellikten etkilenerek tiim
degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin, yaraticthk konusunda olaganiistii
performans gosteren kisinin, diger performans boyutlarinda da olaganiistii basarili olarak
degerlendirilmesidir. Degerlendirici, kisi hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip degilse, bu tiir

hatalar1 yapma ihtimali artmaktadir .

Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan diger bir durum da, degerlendiricinin
performansin  degerlendirildigi  kriterler/faktorler arasindaki farki anlamamasindan
kaynaklanmaktadir. Bazen degerlendirme faktdrlerinin seciminde yapilan hatalar (faktorler
arasinda gecisim olmasi gibi) degerlendiricilerin bu tiir sorunlarla karsilasmasina neden
olmaktadir. Ornegin ekip galismasi yapabilme ve isbirligi faktorleri arasindaki gegisim gibi.
Ancak sistemden kaynaklanan herhangi bir sorunun olmadigi durumlarda, degerlendirme
faktorlerinin neyi Olgmek istedigini tam anlamadan, bu faktorlerin birbirlerinin aym
oldugunu diistinerek degerlendirme yapan kisiler de hale etkisi altinda kalmig olacaklardir

(Uyargil, 1994:80).
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Hale etkisinin varoldugu degerlendirmelere dayandirilan kararlar, aciktir ki
organizasyonun  ¢ikarlari  agisindan  olumsuz  sonuglar  yaratacaktir.  Ayrica
degerlendirilenlere saglikl/dogru geri-besleme saglamak da bu gibi hatalarm varliginda

oldukga giiclesecektir .

Bu tiir hatalarm onlenmesi yada azaltilmasi yoniinde pek cok oneri gelistirilmistir.
Ozellikle bu hatay bilingli olarak yapmadig1 varsayimimdan hareket edildiginde, verilecek
egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalar1 yapmaktan
kacinacagy ifade edilmektedir.

Ayrica bazi performans degerlendirme sistemlerinde verilen puanlar yada yapilan
degerlendirmeleri destekleyici, kisinin performansina iligkin 6rnek ve olaylarin belirtilmesi

istenerek, degerlendirme hatalar1 6nlemeye ¢alisilmaktadir.

Bu konuda baska bir varsayim da, gozlem siiresinin artmasi ile hale etkisinin azalacagi
yoniindedir. Ancak bu konuda yapilan arastirmalar, uzun siireli beraberliklerde yoneticinin
astlariin davraniglarma daha fazla alismasi sonucu, hale etkisinin de arttigin1 gostermistir

(Uyargil, 1994:81).

4.6. Performans Degerlendirme Goriismesi

Performans degerlendirme goriismesi, bir geribildirim stireci seklinde isler ve oldukca

yararlidir. Degerlenen kisi basarili ve basarisiz oldugu, gelistirmesi gerektigi yonlerini,

yiikselme ve kariyer gelistirme yolarini 6grenir.
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Degerleme goriismesinde amag degerlenen kisinin yetersizliklerini ortaya koymaktan

cok onun gelisimini saglamaktir. GoOrligmenin amaglan 6zet olarak soyle siralanabilir

(Sabuncuoglu, 2000: 170) :

4.6.1.

Caliganin is performansim daha 6nceden belirlenen; sorumluluklar, amaglar ve
performans beklentilerine gore tartismak,

Caliganin degerleme periyodu boyunca gézlemlenen zayif, giiclii yanlarini tartigma
firsat1 vermek,

(alisanlara giinliik i sorunlarini ¢ozmede yardimci olmak,

Calisana; performansini ve kariyer yoniinii etkileyen isle ilgili degiskenler hakkinda
duygularini ifade etme sans1 yaratmak,

Calisanin buglinkii durumunu transfer ve terfi yoniinde degistirecek uzun dénemli
egitim ve gelisim ¢abalarim saptamak,

Gelecekteki ticret artis1 ve terfi kararlan i¢in temel olusturmak.

Performans Degerlendirme Goriisme Siireci

4.6.1.1. Siirecin Baslangici, Goriisme Oncesi Hazirliklar

Performans degerlendirme goriismelerinde basarili olmanin bir anahtar1 hazirliktir.

Goriisme Oncesinde, kapsanacak konular agiklanmali ve gelistirilmelidir. Mevcut isteki

calisanin performansi temel ilgi alan1 oldugu i¢in, anahtar is sorumluluklart ve belirlenmis

amaglar bir araya getirilmelidir. Daha sonra, bu bilgiye dayanarak ¢aliganin donem igi

performanst degerlendirilir. Performans degerlendirme goriismelerine hazirlanmak igin

asagidaki basamaklar kullanilmalidir (Barutgugil, 2002: 212) :



64

e s gerekleri, tam ve dogru bilindiginden emin olmak icin gézden gegirilmelidir.

e Performans anlagmasinda ¢aliganla birlikte kararlastirilmis amaglar yeniden gézden
gecirilmelidir, amaglarin bagarilmastyla ilgili varsa notlar eklenmelidir.

e (Calisamin gecmisi, i becerileri, egitimi, deneyimleri, belirli veya ayut edici
Ozellikleri ve gegmiste yaptigi isleri de kapsayacak sekilde yeniden goézden
gecirilmelidir.

e Gegmis performans doneminde o kisiyle ¢alismis olanlardan bilgi toplamalidir.

e Gozden gecirilmekte olan donem icinde belgelenen sorunlar ve gelisim alanlart
acisindan is performansi veya is beklentileri g6zden gegirilmelidir.

e (alisanin performansinda varsa tartisilmast gereken Onemli farkliliklar not
edilmelidir.

e Bu kisi i¢in kariyer firsatlar1 veya siirlamalar diisiiniilmeli ve bunlari goriismeye
hazir olunmalidur.

o Ogzel, tarafsiz bir yerde uygun, miidahale edilmeyen bir zaman igin goriisme

yapilmalidir.

4.6.1.2. Goriisme Siireci

Y onetici, bir ¢alisani ile performans degerlendirme amaciyla yapacagi gortisme ile ilgili
hazirlik yaptiktan sonra, goriismede etkili olabilmek ve sonug alabilmek i¢in su bes asamay1

sirastyla izlemelidir (Barutgugil, 2002: 213) :

1. Toplantimin Baslatilmasi
Samimi, acik ve dostca bir atmosfer yaratarak tartismaya baslanmalidir. Bu toplantida

yonetici kendisinin ve ¢alisanin neyi basarmasi gerektigini belirtmelidir. Genel olarak, siireg
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aciklanmali, amacin ortak bir goriise ulasmak oldugu vurgulanmalidir. Calisanin rahat
olmasma gayret edilmeli, calisanin anahtar i sorumluluklar1 ve performans anlagmasidaki

amaglar birlikte gozden gecirilmelidir.

2. Calisanin Goriislerinin Alinmasi
Caliganin performans donemi icindeki basarilarinin gbzden gecirmesi istenmelidir. Her
seyin acgik olmasi i¢in kendisine sorular sorulmalidir. Calisan dinlenmeli ve dinlenildigi

gosterilmelidir.

3. Tartisma

(Caliganin savunmact duruma diismesine ya da sessiz kalmasina neden olmayacak bir tarzda
yonetici kendi goriislerini 6zetlemelidir. Calisanla hangi noktalarda anlasmaya varildiginin
bilinmesi saglanmalidir. Kendi iyi ve daha iyi olabilecek basarilart konusunda farkindalik
yaratilmalidir. Anlagsma saglanamayan noktalar aciklanmalidir. Yénetici belirli 6rnek ve

bilgilerden bahsederek kendi goriislerini bir kez daha sdylemelidir.

4. Anlagmaya Varilmasi

Yonetici calisanin ve kendinin iizerinde anlastig1 ve anlasamadiklari noktalar 6zetlemelidir.
Performans gelisimi saglanabilecek alanlar1 incelemelidir. Bu asamada, diisiinmeyi,
anlamay1 ve sorun ¢ozmeyi kolaylastirmak i¢in acik uglu, yansitici ve yol gosterici sorular
kullanilmahdir. Calisamin gelisim amaglarim belirlenmesi saglanmali, calisana verilecek

destek agiklanmalidir.
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5- Probleme Co6ziim Getirilmesi

Goriismenin besinci ve sonuncu basamaginda genel performans 6zetlenmeli, degisim i¢in
heves ve heyecan duyuldugu calisana gosterilmelidir. Daha sonra yapilacak bir planlama ve
hedef belirleme toplantisi icin tarih belirlenmelidir. Olumlu, dost¢a ve hos bir ifadeyle

goriisme bitirilmeli ve ¢alisana katkist i¢in tesekkiir edilmelidir.

4.6.2. Performans Degerlendirme Goriismesinde Izlenebilecek Yollar

Performans degerlemesi goriismeleri ¢esitli sekilde olusabilir (Sabuncuoglu, 2000:

171):

Soyle ve sat yontemi: Bu yontem degerlenenin, istenen yonde degisimi i¢in ikna yetenegini

gerektirir.

Soyle ve dinle yontemi: Goriismenin ilk bolimii calisanin zayif ve gliclii yonlerini ona

aktarabilme yetenegini gerektirir. Goriismenin ikinci yarisindaysa ¢alisamin performans
degerlemesi hakkinda goriisleri arastirilir. Yonetici hala degerleyici roliindedir ama yontem
itirazlarin dinlenmesi ve iddialarla onlan ¢iirlitme ¢abasina girmeden miicadele edebilme
yetene@ini gerektirir. SOyle; ve dinle yonteminin temel varsayimmi; kizginhik duygularmna
ifade sansimin verilmesinin, bu duygularin azalmasina veya tamamen yok olmasina

yardimci olacagi yoniindedir.

Problem ¢dzme yontemi: Bu yontemin gerektirdigi yetenekler soyle ve dinledekine benzer

olmakla beraber, problem ¢6zme yontemi c¢alisanin duygularimi 6grenmenin Gtesine gecer

ve son goriismeden sonra isin de karsilastigi; sorun, ihtiyag, yenilik, memnuniyeti ve
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hosnutsuzluk yaratict durumlari tartismak suretiyle ¢alisani gelistirmenin yollarini arar.

Bilgilendirme yontemi: Bu yontemde degerlenen kisiye degerleme sonuglar gerekceleriyle

birlikte aktarilir, ancak herhangi bir Itiraz kabul edilmez ve tartismaya girilmez.

4.6.3. Performans Degerlendirme Goriismesinin ilkeleri

Performans degerlendirme siirecinin amaglarina ulagsmasi igin goriisme sirasinda

yOneticinin agagidaki ilkeleri aklinda tutmasi ve izlemesi gerekir ( Barutgugil, 2002: 214 ):

» Herhangi bir gériismede ¢ok ve cesitli konulardan bahsedilmemeli, en ¢ok dikkat
edilmesi gereken konular {izerinde odaklanilmalidir.

» Diyaloga izin veren ve goriislerin desteklenmesi igin kullanabilecek belirli, tarafsiz
ornekler oldugundan emin olunmalidir.

» Sorunlart gidermede olumlu yaklasimlar gelistirilmelidir. Son karar verilmeden 6nce
calisana ¢6ziim 6nermesi icin firsat verilmelidir.

> Ovgii gerektiren ve olumlu destege hak kazandiran konularda goriismek igin
hazirliklt olunmalidir..

» Mevcut degerlendirmede ¢alisanin  performansimi — gelistirecek ve  gelecek
degerlendirmeler icin hazirhk saglayacak gelisime yonelik eylemler iizerinde
durulmalidir..

» Gelecek degerlendirme donemine kadar basarilacak olan projeleri, amaglan veya
standartlar1 not edilmelidir. Amag ve standartlar goriisiin ve toplant1 sirasinda onlar

lizerinde anlagmaya varilmahdir.
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» Gorlismenin tim asamalarinda tarz ¢alisamin aktif katkisini saglayacak sekilde

gosterilmelidir.

Performans degerlendirme goriigmelerinin basarisina veya basarisizligina etki yapan
bazi faktorler bulunmaktadir. Yonetici, tim bunlart bilerek ve uygulayarak basarili

olmalidir. (Barutgugil, 2002: 215)

» Eger calisanin performans degerlendirme siirecine katilimi artirilirsa  galigan
performans goriismesinde ve yonetici ile olan iligkisinde daha giivenli ve coskulu
olacaktir. Béylece, performans gelistirme hedefleri cok daha kolay kabul edilecek ve
gercgeklestirilecektir.

» Yonetici olumlu motivasyon tekniklerini daha ¢ok kullandik¢a galisanin performans
goriismesinde ve yonetici ile iligkisinde morali ve motivasyonu daha yiiksek
olacaktir.

» Performans gelistirme hedeflerinin yonetici ve ¢alisan tarafindan birlikte belirlenmesi
performans gelisimine biiyiik katki saglayacaktir.

» Calisanin, ¢alisma performansimi engelleyen sorunlarin belirlenerek ¢oziimlenmesi
calisanin performansini arttiracaktir.

» Taraflarin performans goriismesine hazirlikli  olmasi  goriismenin  yararlarmi
artiracaktir.

» Calisanin performans degerlendirme sonuglarmm o6diillere doniisecegini bilmesi

gorlismenin yararlarini artiracaktir.



69

4.6.4. Goriismenin Degerlendirilmesi

Yonetici, ¢alisanla yaptig1 performans degerlendirme goériismesinin sonrasinda edindigi
izlenimleri ve vardig1 kararlan sistematik olarak bir form iizerinde not almahdir. Bu formu
doldurmak i¢in uygun zaman goriismeden belirli bir siire gectikten sonra olabilir. Goriisme
sonrasinda edinilen bilgi ve izlenimler duygusalliktan armacak kadar uzun ve
unutulmayacak kadar kisa bir siire sonra ilgili form {izerinde belirtilmelidir. (Barutgugil,

2002: 223)

Yonetici, bu formda, goriisme sonrasindaki degerlendirmenin sonucu olarak ¢aliganin
performansint miikkemmel, kabul edilebilir ve kabul edilemez seklinde nitelendirebilir. Bu
durumda c¢alisanin gelecegine iliskin bazi kararlarin alinmasi gerekmektedir. Yoneticinin bu
kararlarim netlestirmesinde goriismenin Onemli katkis1 olacaktir. Degerlendirme sonucuna
gore, yapilacak goriismenin hangi amaca daha ¢ok katki saglayabilecegi izlenmelidir.

Performans degerlendirmesinin sonuglart mutlaka caliganlara bildirilmelidir. Calisana
sonuclart bildirilmeyen performans degerlendirmesi yonetim ve calisanlar agisindan

olumsuz sonuglar dogurabilir.

4.7. Performans Degerlendirmede Dikkat Edilmesi Gerekenler

Performans degerlendirmesi; Birey bazinda, Ekip bazinda ( Takim yada Boliim )
veya Organizasyon bazinda yada bunlarin bir karmasi seklinde yapilabilir. Hangi
bazda yapilirsa yapilsin, performansin neye gore Olcililecegi, diger bir deyisle
performans standartlari, 6nceden belirli ve Olgiilebilir olmalidir ( Ertugrul ve

Karakasoglu, 2004:2 ).
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Genellikle organizasyonlarda, performans degerlendirmesi temel olarak birey
bazinda yapilmaktadir. Birey bazinda performans degerlendirmesinin temelinde yatan
varsayim ise, bireylerin performansinin, ekip ve organizasyon performansindan
bagimsiz olarak 6l¢iilebildigidir. Diger bir deyisle birey performanslarinin toplaminin,
ait oldugu ekibin ve organizasyonun performansini olusturdugudur. Diger bir paralel
varsayim ise, organizasyonun tiim hedeflerinin birey bazina indirilebildigi, bireysel
hedeflerin, birbirleriyle ¢atigmadigi, organizasyon hedeflerine paralel oldugu ve tiim
bireysel hedeflerin toplaminin organizasyonun genel hedeflerini olusturdugudur (

Ozden, 2003 ).

Performans degerlendirmesinin sadece bireysel bazda ele alinmasi daha ¢ok takim
caligmasint gerektiren alanlarda gergek¢i sonuglar vermeyebilecegi gibi, tiim
organizasyon hedeflerinin birey bazina indirgenmesi, teknik acidan oldukca zordur.
Takim c¢alismasini  gerektiren alanlarda sadece bireysel performansa gore
degerlendirme, ekip ve organizasyon performansinin olumsuz yonde etkilenmesine

neden olabilecek uygulamalara zemin hazirlayabilir.

Hedeflere gore yapilan performans degerlendirmesinde, hedefler belirlenirken her
bir hedefin agirligl ve degerlendirme 6lgegi konusunda da ast ile iist arasinda tam bir
mutakabat saglanmalidir. Ozellikle sayisal olmayan hedeflerin degerlendirilmesinde
bu konu biiyilk O6nem tasir. Benzer sekilde yetkinliklere dayali performans
degerlendirme modellerinde, her bir yetkinligin toplam i¢indeki agirligi belirlenmeli
ve degerlendirme Olcekleri somut olarak ortaya konmalidir. Ayrica degerlendirmesi
yapilacak yetkinlikler, tiim degerlendiriciler tarafindan ayni sekilde algilanmalari i¢in

acik bir sekilde tanimlanmalidir.
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S. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE YENi YAKLASIMLAR

Performans Degerlendirmede giinlimiizde klasik degerlendirme anlayisindaki
cesitli eksiklikler ve yetersizlikler yliziinden bazi yeni yaklagimlar ortaya c¢ikmuigtir.

Bunlarin genel kabul gorenlerinden bazilar1 ele alinacaktir.

5.1. Balanced Scorecard

Sanayi ¢aginin yirminci yiizyilda yerini bilgi ¢agina birakmasi ile rekabetin temel
varsayimlarindan birgogu gecerliligini yitirmistir. Sirketlerin basarili olabilmeleri ve
rekabet avantaj1 saglayabilmeleri i¢in yeni teknolojiye ¢abuk adapte olabilmeleri, aktif

ve pasiflerini miikemmel sekilde yonetmeyi basarmalar1 artik yeterli olmamaktadir.

Bilgi ¢caginin ortami, hem imalat hem de hizmet sektdriinde faaliyette bulunan
organizasyonlarin basariy1 yakalayabilmeleri i¢in yeni yeteneklere ve giice sahip
olmalarimi1 gerektirmektedir. Sirketlerin maddi olmayan degerlerini kesfetmeleri ve
harekete gecirmedeki becerileri, fiziksel ve finansal varliklarim1 yatirimlarda
degerlendirmelerinden ve yonetmelerinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmistir. Maddi
olmayan degerlerin bir sirkette saglayabilecegi faydalar1 asagidaki maddelerle ifade

etmek miimkiindiir (Kaplan ve Norton, 2003: 4) :

- Mevcut miisterilerin sadakatini korumay1 ve etkin ve verimli hizmet gétiiriilebilecek
yeni miisteri kitleleri ve yeni pazarlar bulmay1 saglayacak miisteri iligkilerini
gelistirilmesi,

- Hedef miisteri kitleleri tarafindan talep edilen yeni iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi,
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- Yiiksek kaliteli {irtin ve hizmetlerin diisiik maliyetlerle ve kisa teslim siireleri ile
tiretilmesi

- Bilgi teknolojisi, veri tabanlar1 ve sistemlerin yayginlastiriimasi

Balanced Scorecard, Kalite Giivence, Toplam Kalite, miisteri odakli {iretim ve
organizasyon, degisim yOnetimi, aktivite bazli maliyet, entegre tedarik zinciri, siireg
yonetimi, rekabet yonetimi gibi akimlardan beslenerek, 1990l yillarda ortaya ¢ikan
ve kaynaklarindan daha radikal goriislere sahip stratejik bir yonetim anlayisidir

(Ozkan, 2003).

BSC Kisa ve uzun dénemli amaglar1 performans ve sonug gdstergeleri arasindaki
iliskiyi, neden — sonug¢ hiyerarsisi igerisinde dengeli bir sekilde kurum stratejisine
yansitan bir nitelige sahiptir. Zor zamanlarda gii¢ elde edilebilen sonuglara
ulagabilmek i¢in orgiitlerin, ¢alisma gruplarinin ve bireylerin etkinligini saglayacak bir
anahtar olarak amaclarin ve davranislarin uyumlastirilmasini saglar (Barutgugil, 2004:

132).

Scorecard’t Kurum stratejilerini eyleme doniistiirmede basarisiz olan sirketlerin
stratejilerini uygulamalarina yardim eden, stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle
iliskilendiren ve bu iligkileri temsil eden degiskenleri izleyerek stratejilerin beklenen
sonuglara ulasip ulasmadigin1 kontrol eden ve basariya ulastiran yeni bir yonetim

yaklagimi olarak da degerlendirmek olanakhidir (Kogel, 2001: 372).

Bugiin, organizasyonlar dinamik ve kompleks bir ¢evrede rekabet etmektedirler.
Amag ve yontemlerini anlamak hedeflere ulagmak i¢in ¢ok Onemli bir adimdir.

Balanced Scorecard, calisanlarin sirket vizyonunu gergeklestirmek igin motive
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edilmelerini saglar. Bu sadece bir performans degerlendirme ve Olgme yoOntemi
degildir. Insanlarin gii¢lerinin, stratejik hedeflerin basariya ulasmasina odaklanmig
simdiki performans ve gelecek performans hedeflerine bir geri besleme olusturan bir
yonetim sistemidir. Stratejik bir yonetim anlayisinin temeli gegmis ve bugiin degil

gelecektir ( Cukurcayir, Eroglu, 2003: 228 — 229 ).

Balanced Scorecard, organizasyonlarin ge¢mis performanslarma ait mali
Olgiilerin, gelecekteki performanslarini  saglayacak etkenlere ait Olciilerle
biitiinlestirilmesini saglar. Scorecard’in hedef ve 6l¢iileri belirlenirken sirketin vizyon
ve stratejisi géz Oniinde bulundurulur. Scorecard’da yer alan hedef ve oOlgiilerle,
sirketin performansi dort farkli agidan degerlendirilir: Finansman, miisteriler, i¢ isleyis
yontemi, Ogrenme ve biliyime. Bu dort farkli a¢i Balanced Scorecard’in ana

cercevesini olusturur ( Kaplan ve Norton, 2003: 9 ).

Sekil 6> da goriilecegi iizere; Isletmelerin strateji ve vizyonlar: fiziksel dlgiilere
doniistiiriilmeye caligilmistir. BSC bu boyutlarin dengede olmasi gerektigini savunur.
Bilgi ¢aginin zorunlu kildigi yeni is ortami: Global olgekli, tedarik¢isinden
miisterisine kadar bir deger zinciri yaratabilen, hizli degisim ve yenilik yetilerine
sahip, bilgi iscilerinin agirhigini hissettirdigi, ge¢misin bilgisine sahip ancak yiizii
gelecege doniik, birbirine entegre olmayi basarmis fonksiyonel yapiya kavusmus
firmalara yasama hakki tanimaktadir. O halde isletmeler sadece maddi varliklarini
degerlendirerek sagladiklar1 bilgiyi kisa donemli taktiksel amaclar i¢in kullanmakla
bir yere varamazlar. Farkli olmanin gerekliligine inanan yenilige agik isletmeler;
finansal dl¢iimler sonucu tespit ettikleri maddi kaynaklarinin yaninda maddi olmayan

kaynaklarmi/degerlerini de hesaba katmak zorundadirlar ( Ornek, 2000 ).
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Sekil 6 : Dort Bakis Acisinin Vizyon ve Stratejiye Doniistiiriilmesi.

Vizyon ve Stratejinin Yayginlastinlmasi (Dort Perspektif)
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( Kaynak: Yilmaz Argiiden vd., Balanced Scorecard, Arge Danismanlik Yayinlari,

Istanbul 2000: 21 )

Balanced Scorecard, organizasyon igerisindeki boliimlerin her birinin hedeflerine,
finansal hedeflerin ¢ok Otesinde bir genislik ve bakis acis1 kazandirir. Sirket
yoneticileri boliimlerin - potansiyeller de dahil olmak {izere - miisteriler i¢in ne sekilde
degerler yaratmakta oldugunu ol¢iimleyebilir; sirket i¢i kaynaklarda artis saglamak,
gelecekteki performansi pozitif yonde etkilemek i¢in yapilmasi gereken yatirimlari
tespit edebilir. Finansal bakis a¢is1 sayesinde kisa donemdeki performansa ait bilgileri
sergileyen Balanced Scorecard, uzun donemde {istiin finansal ve rekabet¢i bir

performansa ulasabilmek i¢in gereken deger etkenlerinin neler oldugunu da agiklar.
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Balanced Scorecard, finansal ve finansal olmayan 6lgiileri sirketin her tabakasinda
yer alan ¢alisanlar icin gerekli bilgi parcasinin bir boliimii olarak goriir. Ayn1 zamanda
hedefler ile disaridan gelen sonuclar arasindaki baglantiyr yapmak, bunu objektif
olarak degerlendirmek ve kritik yonetim proseslerini, stratejik yoOnetim sistemine

doniistiirmeyi basarmak isteyen bir sistemdir.

Asagida belirtilen Onemli yonetim islemlerinin yerine getirilebilmesi ig¢in

Scorecard o6l¢iilerinden faydalanilir ( Kaplan ve Norton, 2003:12 ) :

¢ Vizyon ve strateji hakkinda ortak karar saglamak, bunlar1 agiklamak

¢ Stratejik hedefler ve Oolgiilerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki
baglantilarin kurulmasini saglamak

¢ Stratejik girisimleri planlamak, hedefler belirlemek ve uyumlu bir hale getirmek

¢ Stratejik geri bildirim ve 6grenmeyi artirmak
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Sekil 7 : Dort Siire¢c Cercevesinde Stratejiyi Yonetme

Saglanroas

I_HETIFU“W Ba@:.nt_ n);nme ve Str;e_p: I

I o Egitira e [letigirn I Gerthildirdim I

I Furma I o grtakk‘hz_'rml Ifade I
Hedefl& rag lann tme

I Belirlentnesi I o g.:;ﬂﬂ{ o I

| gicﬁuiennﬂfi yrgun SCORECARD | Sedlemmen |
Oidiillerle I O Strateji

| L Faaliyetlerinin |
E-agdastuﬂmam I Gizden Gegirilmesi

I. —_— e Cifrerme I

|
I 0 Hedeflerin Belirlen I
I 0 Stratejic I
TUyzulamalar
| arasmdaki Tyam |
I 0 Kaynaklarm Tahsisi
0 EnCOmemli |
I Eilometre taglarinm

belirlernesi I

( Kaynak : Ali Sahin Ornek, “ Balanced Scorecard : Bilgiden Stratejiye

Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arac¢ ”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1:3, Dokuz Eyliil Universitesi Yayinlari,

[zmir, 2000 )

Sirketler, bilgi ¢aginda varliklarim1 siirdirmek ve daha giliclii hale gelmek
istiyorlarsa, kendi strateji ve yeteneklerine uygun Olglim ve yOnetim sistemleri

kullanmalidirlar.

Kisa donemli finansal sonuglara ¢ok fazla 6nem vermek, sirketlerin kisa donemli

sabitlere asir1 derecede yatirinm yapmasina ve uzun donemde deger artis1 yaratacak
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yatirimlara yeterli 6l¢iide kaynak ayirmamasina neden olmaktadir. Yoneticiler, kisa
donemli, istikrarli ve miikemmel bir performans elde etme baskis1 altinda tutulduklar
miiddetce onlarin biiyiime firsatlari icin siirdiirdiigii yatirim arayislarini kisitlayacaktir.
Kisa donemde iyi finansal sonuglar elde etmek icin yapilan baski, firmalarin yeni
iriin, yontem, insan kaynaklar1 bilgi teknolojisi, veri tabani ve sistemler, miisteri ve
Pazar gelistirmek icin yapacaklari harcamalar1 da kisitlayacaktir. Bu uygulamalar
sirket raporlarinda bir artis gorlinmesini saglasa da miisteri tatmin ve sadakatindeki
azalis sirketin yara almasina ve giderek giic kaybimna neden olacaktir. (Kaplan ve

Norton, 2003: 28 — 29)

Finansal dlgiiler, organizasyonun rekabet ortaminda izledigi yolu yonlendirmek ve
degerlendirmek acisindan her zaman yeterli olmayabilir. Muhasebe kayitlart ile bir
onceki donem sonuclar1 elde edilebildigi i¢in, son donemde elde edilen veya
kaybedilen degerlerin tespit edilmesinde eksik kalir. Finansal Olciiler ge¢cmisteki
davraniglarla ilgili hikayenin biitiiniinii degil yalmizca bir kismin1 anlatabilir;
gelecekteki finansal degerleri yaratmak amaciyla bugiin  veya gelecekte

gergeklestirilmesi gerekenler hakkindaki rehberligi yetersizdir.

Balanced Scorecard dort boyutun dengeli olarak ortaya konulmasi gerektigini
vurgulamaktadir: Finansal boyut, Miisteri boyutu, Operasyonel boyut ve Ogrenme ve
gelisme boyutu. Dort boyutta performans oOlgiitlerinin tespiti icin de su sorularin
cevaplandirilmast Onerilmektedir : Sirketimiz hangi sayisal hedeflere ulasirsa
ortaklarimiz tarafindan basarili olarak kabul edilecektir? Vizyonumuza ulagsmak icin

miisterilerimiz tarafindan nasil algilanmaliy1z? Miisterilerimizi tatmin etmek icin
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hangi siireclerimizde miikemmeligi hedeflemeliyiz? Vizyonumuza ulasmak i¢in nasil

bir kurumsal 6grenme ve gelisme modelimiz olmali? ( Argliden vd., 2000:14 )

Sekil 8 : Balanced Scorecard Boyutlarn

Yoneticinin Onceligi
Vizyon

~ KURUM Ici MUSTERI BOYUTU
SURECLER BOYUTU

A

Paydaglarn istekleri Stratejik Odak | I\Ill.}‘l'ell isteklel‘i

b

OGRENME VE BUYUME
BOYUTU

Miisters ve Paydaglarin
Beklentilerini Karsilama
Amacim Yerine Getirme

A

y

Desteklenebilir Performanst
Saglama Amaci

(Kaynak : M. Akif Cukurcayir, H. Tugba Eroglu, “Yerel Yonetimlerde Yeniden

Yapilanmava Farkh Bir Yaklasim : Verimlilik ve Basari1 Karnesi”, Sayistay

Dergisi, Sayi : 53. T.C. Savistay Baskanlig1 Yayini, Ankara, 2004:no: 45)

BSC, bu sorulara cevap verilmesini esas alan ve her sirket i¢in 0zgiin olarak
gelistirilmesi gereken bir kavramdir. BSC, stratejinin, is sonuglara siiratle ve

Olctilebilir bir sekilde yansimasina yardimci olan bir aractir. BSC uygulamasi igin
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oncelikle, yonetimin benimsedigi bir stratejinin ortaya konmasi gerekmektedir.
Stratejiler uzun vadelidir ve ulasilmasi da ¢ok kolay degildir. Bu yiizden somut ve
kiigiik adimlarla gergeklestirilmelidir. BSC, yonetimin bu somut adimlara iligskin sebep
— sonug¢ varsayimlarina dayandirilir. Dolayisi ile BSC bu varsayimlarin test edildigi
uygulama asamasina, geri besleme ve O0grenme siireciyle baglanma zorunlulugunu
ortaya koyar. Ayni sekilde BSC stratejik girisimlerin bagarili olabilmesi i¢in kurum
icinde sistematik yayilima da 6nem verilmesini saglar. Boylelikle, BSC kurumun
farkliligin olusturulmasi i¢in gerekli adimlara odaklanmasina destek olarak, bu
yondeki gelismelerin izlenebilecegi dengeli, 6l¢iilebilir performans gdstergelerinin
belirlenmesini ve paylasilmasini saglar. BSC’in basarisi stratejik hedeflerin, siireg,
takim ve kisi hedeflerine kadar indirgenebildigi somut adimlarin ortaya konmasin

saglamasinda yatar.

5.1.1. Balanced Scorecard’in Yararlari

BSC, uygulayan kuruma su faydalari saglar (Argiiden vd., 2000:14 ) :

e Stratejinin bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saglayan diisiince
siirecinin yasanmast;

e Kurumun stratejik yonetime iliskin degisim siirecinde planladigi projelerin
birbirleriyle tutarli olmasi ve 6nemli bir boslugun kalmamasi;

e Stratejinin kurum i¢inde iletisiminin saglanmasini ve yliriitiilen projelerle
strateji arasindaki sebep-sonug iligkilerine ait varsayimlarin paylasilmast;

e Takim ve kisi hedeflerinin stratejiyle tutarli ve biitlin olarak kapsayici olmast;

e Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi;



80

e Performans  yonetimi ve  ddiillendirme  sistemlerinin  stratejiyle
iliskilendirilmesi;
e Kurumsal 6grenme siireclerinin ve stratejinin gelistirilmesi i¢in bilgi toplama

sistemlerinin gelistirilmesi.

Dolayistyla, BSC kuruma o&zgiin stratejinin tutarli ve somut adimlara
ayristirilmasini, kurumda iletisimin saglanmasini ve diizenli olarak takip edilebilecek

gostergelerle performans yonetiminin etkinligini artiran bir aragtir.

5.2. 360 Derece Performans Degerlendirme

Performans degerlemede klasik goriislere gore yalmzca patronun astlarimi
degerlendirebilecegi diisiiniiliir. Gergekte patron bu karar1 verebilme konusunda en az
bilgi sahibi kisidir. Patronun vekili olarak bu karar1 veren yonetici de degerlemede tek
yanl kalabilmektedir. Iste bu sorunla basa ¢ikabilmek icin bazi isletmeler, bireyin
performans degerlemesinde ortak oldugu kabul edilen ¢ok sayida ilgilinin katkisin
isin i¢ine katmayi tercih etmeye baslamistir. Buna gore ilgili yoneticiler, astlar, i¢ ve

dis miisteriler degerleme grubunda bulunabilir ( Sabuncuoglu, 2000: 169 ).

Bu modelin isleyisi sekil 9’ da daha yakindan izlenebilir.
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Sekil 9 : 360 Derece Performans Degerlendirme

Degerlendirme Degerlendirme

formu formu

e
/V

@

Alt Kademe

Degerlendirme Degerlendirme

formu formu

( Kaynak : Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ezgi Yaymevi, Bursa

2000, s. 169)

Calisan, kendisini degerlendirmesi i¢in sekiz-on iki kisilik bir isim listesi Onerir.
Bu kisiler, dogrudan kendisine bagli olanlar, aym diizeydeki is arkadaslari,
yoneticileri, i¢ miisterileri veya kendisi hakkinda tutarli performans geribildirimi vere-
bilecek herhangi bir kisi olabilir. Bazi durumlarda dis misteriler de c¢alisanin
performansini derecelendirebilirler. Onerilen kisiler listesinden iist yonetici o ¢alisan
icin performans anketini dolduracak alti-on kisiyi secer. Bu kisiler, anket formlarin
doldururlar ve her bir beceri alani i¢in calisanin performansini derecelendirirler.
Calisan da kendi performansini derecelendiren bir formu doldurabilir. Anket cevaplan
bir araya getirilir ve ¢alisan kendi performans: ile ilgili algilamalarin 6zetini igeren,
giiclii yonlerini ve gelistirme ihtiyaglarini vurgulayan bir rapor alir. ( Barutgugil, 2002:

203)

Uygulama sirasinda da su adimlar izlenmelidir ( Barutgugil, 2002: 205 ) :
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Amagclarin goriisiilmesi, siirecin agiklanmasi ve degerlendirmeyi yapacak

kisilerin secilmesi i¢in ¢aliganlarla bir toplantinin yapilmasi.

Anket formlarinin dagitilmasi, bunlarin doldurulmasi ve toplanmasi.

Formlarin isleme tabi tutulmasi, rapora doniistiiriilmesi, raporun bir 6rneginin
yoneticiye, bir 0rneginin ¢alisana verilmesi.

Calisanla, sonuglan tartismak, nelerin performans degerlendirme dokiimanina

girecegine karar vermek ve gelistirme ¢abalarini planlamak icin bir goriisme

yapilmas.
Siirekli geribildirim verilmesi.

Degisim diizeyini belirlemek ve izlemek i¢in ayni modeli kullanarak yeniden

anketin uygulanmasi.

360 Derece Performans Degerlendirmenin Yararlari ve Sakincalar

Organizasyonda bu yaklasimla performans mimarisinin olusturulmasinin

avantajlarin1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Arslan, 2002:15 - Barutgugil,

2002:204 ) :

Calisanlarin performansinin iyilestirilmesine yonelik c¢ok yonli bir geri

besleme saglar,
Calisanlar ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir.
Orgiite kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,

Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kisin duygusalligi 6nlenir,
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e (Calisanlarin yaptiklar1 isin c¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin
goriilmesini saglar,
e Amirler calisanlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi

sahibi olurlar,

e Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Birlikte ve yakin galistigi

insanlarin goziiyle kendi performansini izleme olanagini bulur.
e QGeribildirimler isimsiz oldugu i¢in daha diiriist ve agik olur.
e (Calisan i¢in basari beklentilerinin ne oldugunu agikliga kavusturur.

e C(Calisanlarin giliclii  yonlerinin ve egitim ihtiyaclarinin  belirlenmesini

kolaylastirir.

e Takim iiyelerinin grubu etkileyen performans konularina daha fazla katkida

bulunmasini saglar.

Bu yontemin uygulamasi diisiiniiliirse, organizasyonun gercek ihtiyaglari analiz
edilmeden adim atilmamasi gerekir. Eger, boyle bir diislince varsa oncelikle 360
derece degerleme sistemine neden ihtiya¢ duyuldugu agikca saptanmalidir. Ayrica bu
slirecin organizasyonun yapisina, kiiltiirine, inan¢ ve degerler sistemine uygun olup

olmadig1 dogru tespit edilmelidir.

Yontem performansin, ¢alisanin yoneticisi, esitleri, astlar1 ve miisterileri olmak
tizere, ¢cok sayida kaynak tarafindan degerlendirilmesine dayanmakta, farkli bakis
acilari, degerlendirmenin gegerliligini artirmaktadir. Temelde yoneticilerin omuzlarina
yiiklenen performans degerlendirme sorumlulugu, tiim kurum calisanlar1 arasinda
dagitilarak demokratiklesme hedeflenmektedir. Kurum kiiltiirtinde ciddi doniisiime yol

acan performansin ¢ok yonlii degerlendirilmesi, dikkatli uygulandiginda katilimciligi
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artirtr, ¢alisanlar arasinda giiven ve memnuniyeti ylikseltir, iletisimi gili¢lendirir. Cok
yonlii degerlendirmeler, 6zellikle de liderlik gelistirme programlarinda ¢ikis noktasini

olusturmaktadir ( Aytag, 2003 ).

Basarili uygulamalar, astlarindan aldiklar1 geribildirimin, yoneticilerin kendilerini
gelistirmelerine  olumlu  katkist  oldugunu gostermektedir. Ozellikle kendi
performanslarindan kusku duymayan, ancak astlarindan olumsuz puan alan yoneticiler

onemli 6¢liidde geligme goriilmektedir.

Cok yonlii degerlendirmeden yarar gorebilmek igin, isletmeler uygulamay1
oncelikle stratejik hedefleriyle bagdastirmak, titiz bir planlama yapmak, beklentilerini
belirlemek zorundadir. Yontemi diger IK uygulamalar ve gelisim programlariyla da

uyumlu hale getirmek gerekir ( Zel, 2006 ).

Performans gelismesini ve davranis degisikligini yaratan tek basima geribildirim
degildir. Onemli olan, yéneticinin geribildirimleri goz dniine alarak, kendisine gelisim

hedefleri belirlemesi ve gerceklestirme cabasi gostermesidir.

Yoneticiler genellikle performanslarin1  gelistirmek icin  geribildirimleri
kullanmaktan sorumlu tutulmazlar. Bu da, yontemin kuskuyla karsilanmasina neden
olur. Oysa, geribildirimleri astlartyla ve yoneticisiyle paylasmaktan ve bu yonde bir
gelisim plan1 yapmaktan sorumlu tutulan yoneticiler dikkat cekici ilerleme gosterirler (

Turgut, 2001: 63 — 64 ).
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5.2.2. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Boyutlari

360 derece performans degerlendirme sistemi, bir ¢alisanin davraniglart ve bu
davraniglarin etkileri hakkinda o c¢alisanin istlerinden, calisma arkadaslarindan,
parcast oldugu proje takimlarinin diger iiyelerinden, miisterilerden ve tedarik¢ilerden
bilgi toplandigi bir sistemdir. Calisanin performansinin her tiirlii degerlendirici
tarafindan incelenmesi 360 derece performans degerlendirme sistemlerinin digerlerine

gore daha etkili sistemler olarak algilanmasina neden olmaktadir. ( Turgut, 2001:66 )

360 derece degerlendirme yaklasimi i¢cinde kabul goren temel diisiince, 8 temel
yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu alanlar

( Arslan, 2002: 16 ):

o Iletisim,

o Liderlik,

e Degisimlere Uyabilirlik,

o Insanlarla Iliskiler,

e Gorevin Yonetimi,

e Uretim ve Is sonuglar,

e Baskalarinin Yetistirilmesi,

e Personelin Gelistirilmesi.

[letisim :
Glinlimiizde calisanlarin iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az konusunda

yeterli bilgi sahibi olmasi kadar 6nemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi diyaloglar
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icinde olmasi, etrafindaki kisileri biiyiik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empatik
yaklasabilmesi Onem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diisiince 15181inda

asagidaki konular performans acgisindan sorgulanmaktadir ( Arslan, 2002, s. 16 ) :

e Bagkalarini dinlemek,
e Siirecler hakkinda bilgi sahibi olmak,

e Etkili bir yazil ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak,

Liderlik :

Organizasyonda insanlarin sistemin iyilestirilmesi ve miikemmellestirilmesinde
rol almay1 istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu yonde yonlendirilmesi ile
miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. Liderlik 20 yiizyilin parlayan
degeridir. Insanlara makam vererek onlar1 yonetici yapabilirsiniz ama asla atayarak
lider yapamazsimniz . Iste bu asamada kisilerin organizasyondaki liderlik becerileri

farkl1 alt kriterler ile sorgulanarak ¢ok yonlii bir geri besleme alinmaya ¢alisilmaktadir

( Arslan, 2002,s.16) :

e Giiven yaratmak ve diirlist olmak,
e Onder olmak,

e Yetki ve sorumluluklar1 dagitmak

Degisimlere Uyabilmek :
21’inci yiizylla damgasim1 vuracak kavram “degisim” olacaktir. Degisimin
yonetimi ise gelecegin yoneticilerinin ve onlarin yonettikleri organizasyonlarin hayatta

kalabilmesinin tek sarti olmasi beklenmektedir. Gelecekteki miicadele degisimi
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kontrol altina alma miicadelesi, bu savasin basrol oyuncusu ise insanin bizzat kendisi
olacaktir. Unutulmamalidir ki; teknoloji ne kadar gelisirse geligsin gelecegin

savaglarinda son sozii yine insan sdyleyecektir ( Arslan, 2002, s. 16 ).

21. yiizyillda degisim iki boyutta kendini gosterecektir. Birincisi teknolojik
boyutudur; kullanilan teknolojinin siirekli olarak kendini yenilemesini ve buna ayak
uydurulmasini ifade eder. ikinci boyutu ¢ok daha &nemlidir. Teknolojiyi kullanan
Insan ve Organizasyonun diisiinsel, fiziksel ve psiko-motor alanlardaki degisimini ve
bu stireci ifade eder. Son derece kritiktir. Teknolojinin eger onu etkin kullanan insan
yoksa hicbir sey ifade etmeyecegini unutmamak gereklidir. Orgiitsel degisim ve
teknolojik degisim birbirine paralel bir sekilde artig gosterirse isletmelerde degisime
baghh radikal doniisiimler gerceklesebilir. Degisimin bu safhasini  “degisimin
kurumsallagsmas1” olarak adlandirabiliriz. Gelecegin diinyasinda uzun siire hayatta
kalabilmenin sirr1 bu alandan kopmamakta yatmaktadir. Her iki boyutta da 6nemli bir
gelisme olmuyorsa organizasyonun bir siire sonra kisilerden kaynaklanan ciddi

blirokratik baskilara maruz kalmasi kaginilmaz olacaktir ( Arslan, 2002, s. 16 ) .

Bu nedenle organizasyon icinde herkesin degisime ag¢ik olmasi ve kendisini
yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Asagidaki kriterler sorgulanarak
organizasyon i¢indeki calisanlarin degisime ayak uydurabilme 6zellikleri farkli bakis

acilarindan sorgulanmak istemistir ( Arslan, 2002, s. 16).

e (evreye ve sartlara uyabilmek.
e Yaratici diistinmek ve uygulamak,

e Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek,
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Mliskiler :
Orgiitlerde sinerji kavrammin yayimlasmasi ile beraber takim calismasi da son
derece 0nem kazanmistir. Her seviyedeki calisanlarin birbirleri ile olan iliskileri

orgilitsel performansi olumlu ya da olumsuz yonde direkt olarak etkilemektedir (

Arslan, 2002, s. 16 ).

Asagidaki temel kriterleri ¢alisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iliskilerin

seviyesine yonelik geri besleme alinmaya ¢alismaktadir ( Arslan, 2002, s. 16 ).

e Personel iligkilerini gelistirmek,

e Takim basarilarin1 yonlendirmek ve 6zendirmek,

Isin Yénetimi :

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi ¢alisan bazinda arastirilmaktadir. Farkli
seviyelerde etkili yonetimden tam olarak ne algilandig1 ortaya konularak, algilanmasi
gereken boyutu ile arasindaki fark c¢ikarilmaktadir. Bdylece sisteme verilecek geri
beslemeler araciligi ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin
kullanimmin arttinlmas1  amaglanmaktadir. Isin  yonetimi asagidaki kriterler

sorgulanarak arastirilmaktadir ( Arslan, 2002, s. 16 ) :

o Etkili ¢aligmak,
e Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,,

e Iskonusunda gayretli ve yetenekli olmak.
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Uretim :

21’inci yiizyila ¢ok az kala Diinyadaki ortalama sirket dmriiniin 15 senenin altina
indigi Diinyamizda organizasyonlarin hayatta kalabilmesi, etkili ve karli olarak mal ve
hizmet iiretmeye bagli olacaktir. isletmenin yaptig: iiretimin calisan bazindaki katkisi
sorgulanmaktadir. Bu silire¢ asagidaki temel kriterler sorgulanarak gerceklestirilir (

Arslan, 2002,s.17) :

e Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek,

e Basarili sonuglar almak ve 1srarc1 olmak.

Baskalariin Yetigtirilmesi :

Cagimizin yogun is yasantisi ¢cogu organizasyonda istemeden de olsa bireyselligi
On plana ¢ikarmaktadir. Bu da organizasyonlarda mevcut bilgilerin sonraki nesillere
aktarilmasini engellemektedir. Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri
bagkalarina aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir
katkit saglayacaktir. Burada bu bilgi transferinin somut gdstergeleri aranarak

performansa katkisi arastirilmaktadir ( Arslan, 2002, s. 17 ) :

e Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,
e Sabirli, yardimsever ve etkili bir nder olunmast,

e Bagarili bir motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra eforun odiillendirilmesi.

Personelin Gelistirilmesi :
Bu kriter ¢ergcevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve yetistirilmesi

konusunda c¢alisanlarin sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel kaynaklarini bu konuda
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yonlendirmesi arastirilmaktadir. Asagidaki kriterler ¢ercevesinde farkli bakis

acilarindan geri besleme alinmaktadir ( Arslan, 2002, s. 17 ):

e Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek gosterilmesi,
e lyilestirme igin arayis i¢inde olunmast,

e Olumlu diisiince sistemine sahip olunmasi.

Diinyadaki 360 derece geri besleme uygulamalarina genel olarak bakildiginda
yukaridaki temel kriterler 1s1g1nda bolgesel ve orgiitsel farkliliklar da dikkate alinarak

degerlendirme 6l¢eklerinin hazirlandigini ve alt kriterlerin belirlendigini sdyleyebilir .

Esas olarak 360 derece geri beslemeyi diger degerlendirme sistemlerinden ayiran
temel fark geri besleme boyutudur. 360 derece yaklasimda geri besleme ¢ok yonlii

dolayisiyla gergekeidir ( Arslan, 2002, s. 17).

5.3. Lynch-Cross Performans Piramidi

Performans piramidinin tepesinde sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu
vizyon ve misyonun yoOnlendirdigi sirketin performansina salt geleneksel finansal
performans yaklasimi degil, ayn1 zaman da Pazar performansi da dahil edilmektedir (

Bas, 1999 ).

Yiiksek kaliteli tirtin ve hizmetler (misteri degeri anlayisina dayali) ve diizenli
zamaninda teslim misteri doyumunun yollaridir. D1s etkenlerin belirledigi teslimat ve

i¢ etkenlerin belirledigi is dongii zamani tarafindan birlikte bigimlenen esneklik
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piramidin kalbini olusturmaktadir. Verimlilik hedefleri ise, is dongii zamanini
diisiirmek ve israfi azaltmak suretiyle saglanabilir. I3 dongii zamanmin 6nemini
vurgulamak yerinde olacaktir. Birincisi bu unsur biiyiikk Olgiide sirketin denetimi
altindadir. Ikincisi esneklife ve bdylece rekabete etkisi ¢ok biiyiiktiir. Ugiinciisii
verimlilik iizerine etkisi araciligryla maliyet rekabetini etkiler. Kalite — teslimat — is
dongli zamani — israf dortliisii performans piramidinin yastiklar: olup, yiiksek diizeyli

sonuglari elde etmenin anahtaridir ( Bas, 1999 ).

Sekil 10 : Performans Piramidi

Amaclar ve
Hedefler

Sirket

Pazar Finans

Miisteri S
tatmini Verimliklik

Kalite Teslimatlar Is Déngii Israf
Zamani

Olgiiler

Etkinlikler

Digsal Etkililik I¢sel Etkililik

(Kaynak : . Melih Bas “Sirket Toplam Performans Yonetimi : Kimya

Sektoriinde Bir Uygulama” 8. Kalite Kongresi Bildirisi, ”” Kal Der Yavinlari,

Istanbul 1999)




92
IKiNCi BOLUM
PERFORMANS YONETIM SISTEMINE KARSI CALISANLARIN TUTUM

VE DAVRANISLARI

1. CALISANLARIN is ORTAMINDA DAVRANISLARI VE

DAVRANISLARIN BOYUTLARI

Modern insan Kaynaklar1 yonetiminin baslica dayanaklarindan biri, toplumsal
bilimlerde gerceklestirilen arastirmalardir. Toplumsal bilimler asil olarak, bireylerin
toplum icinde nasil islev gordiikleriyle ilgilenir. “ Insanlar neden bdyle davraniyor ? ”
sorusuna cevap bulmak i¢in yapilan arastirmalar, genel olarak yonetimin ve 6zellikle
de insan kaynaklar1 ydnetiminin teorisine ve pratigine ¢ok biiylik katkida bulunur.
Insanlarin neden ¢alistiginin ortaya cikarilmasi, dogrudan dogruya galismanin anlam
ve dnemiyle ilgilidir. Isi yapanlarin ihtiya¢ ve amaglari ile ilgilenmek, calisan1 motive
edecek politika ve programlar gelistirmek i¢cin bakis agis1 kazanabilme de oldukga

onemlidir ( Palmer ve Winters, 1993:14 ).

Davranis kavrami, canli organizmanin, i¢ ve dis etkilere karsi gosterdigi bilingli
tepki anlamina gelmektedir. Davranisi “hareket”ten ayiran temel faktor, davranisin bir
etkiye karsi “bilingli tepki” olma o6zelligidir. Bilingli davranis esas itibariyle bir
nedene dayalidir ve mutlaka bir amaci vardir. Hareketten farkli olarak bilingli

davranig, davranista bulunanin iradesi ve bireysel giidiilerini yansitir ( Simsek vd.,

2001:1).
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Birgok davranis bilimcisi, insan davraniglari iizerine belli varsayimlarda bulunur.
Birincisi insan davranisinin hem rasyonel hem de rasyonel olmayan yonlerinin
bulundugu, ¢ogu davranigin bu iki 6zelligi birlikte tasidigi ve bazi davraniglarda
birinin bazilarinda digerinin agir basti§1 yoniindedir. ikincisi her davramisin bilingli
yada bilingsiz oldugu, Ugiinciisii insanlarin i¢ egilimlerine ve ¢evreden gelen etkilere
gore davrandigi, dordiinciisii de her insanin degisik bir kisiligi oldugu seklindedir (

Palmer ve Winters, 1993:15).

Davranig kavrami psikoloji okullar1 tarafindan farkli sekillerde ele alinir ve
tanimlanir. Yapisal psikolojiye gore davranis insanin bilingli etkinligidir. Davranis
psikolojisi davranis1 devinimsel bir yaklasimla uyarici-tepki zinciri olarak tanimlar.
Biitiinliik psikolojisi ise insan ile ¢evresini bir biitiinliik icerisinde goriir ve davranist
insan ile cevresinin etkilesiminin iiriinii olarak goriir. Islevsel psikolojiye gore
davranis, insan giidiilerini doyurma etkinligidir. Diyalektik kuram davranisi, insanin
kendisini gelistirmek ve c¢evresini degistirmek icin yaptigi etkinlikler olarak niteler.
Dinamik psikoloji ise davranisin, insanin kendi kisisel catismasinin ve bagkalar ile

olan ikili ¢catismasinin ¢dziimiinde bir ara¢ oldugunu savunur ( Basaran, 2000: 14 ).

Davranigin taniminda psikoloji okullarinin birbirinden bazi yonlerden ayrilmasi
dogaldir; clinkii her okul, insan davramisina degisik yonden yaklagmakta, bazilari
davranisin olusum siirecine, bazilar1 davranisin amacina, bazilar1 da her ikisine birden
bakmaktadir. Bu farkli bakis agilari, farkli davranig tanimlarinin ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir. Tanimlardaki farkliliklara ragmen psikoloji okullarinin davranis
tanimlamada birlestikleri bazi ortak noktalar vardir. Bu noktalar sunlardir ( Basaran,

2000: 14 ) :
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-Davranis, insanin yaptig1 etkinliklerdir.
-Bu etkinliklerin bagkalar1 tarafindan gozlenmesi veya organizmanin kendisi
tarafindan algilanmas1 miimkiindiir.

-Yapilan etkinlikler bilinglidir.

Birlesen yonlerine gore davranisi, insanin gozlenebilir, Olciilebilir, yinelenebilir
ve anlatilabilir bilingli etkinlikleri seklinde tanimlamak miimkiindiir. Insanin bilingli
yapmadig1 kas segirmeleri (tik), tepkileri (refleks) ve bilingsiz hareketleri davranis
degildir. Buna gore psikologlar insan davranisini olusturan etkinlikleri {i¢ ana baslik

altinda toplarlar ( Basaran, 2000: 14 ) :

o Biligsel etkinlikler. Duyma, algilama, bellekte saklama, animsama,
diistinme, uslamlama, sorun ¢6zme, kavram ve ilke dgrenme, yeni
yasamlar1 anlamada kavram ve ilkeleri kullanma vb. biligsel
etkinliklerdir.

o Devinimsel etkinlikler. El, kol, bacak ve genel olarak bedence yapilan
kassal etkinlikler, devinimle yapilan davraniglardir.

e Duygusal etkinlikler. Pek cok etkinlik duygu ve cosku igerir.

Tanimlardan, davranis tilirleri ve Ozelliklerinden anlagilacagi {lizere davrans
sadece organizmanin bilingli devinmeleri degil, ayn1 zamanda onun gézlenebilen veya
i¢csel diinyasinda yasadigi tiim duygulanma, hissetme, algilama, kavrama, diislinme,

hiiziinlenme, merak etme gibi tiim bilingli zihinsel, biligsel ve duygusal etkinlikleridir.
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Davranigin kurumsal ve bireysel olma 6zelliginin yaninda, bir diger 6zelligi de
gozlemlenebilir ve gézlemlenemez olma 6zelligidir. Davranigin her zaman dogrudan
gozlenememesi, onun bazi durumlarda dolayli bigimde varlifinin anlasilabilmesi,
davranisin norofizyolojik acidan incelenmesini gerekli kilmaktadir. Bireyin
konusmasi, yliriimesi, jest ve mimikleri, giilmesi gibi gozle goriilebilen ve algilanmasi
kolay olan eylemlerinin yaninda, diisiinmesi, zeka etkinligi, duygulanmasi gibi
zihinsel ve psikolojik yonelimleri, dogrudan algilanamaz ve bu tiir davranislarinin

dolayli gozlem yoluyla incelenmesi gerekir.

Kurumsal davranisg siirecini hazirlayan fizyolojik, psikolojik ve sosyal -
psikolojik faktorler vardir. Bir davranis olgusu s6z konusu faktorlere bagli olarak
ortaya cikar. Ozel olarak davrams tiirlerinin hangi faktdrlere dayali olarak ortaya
ciktigim1  anlamak veya daha genel bir ifadeyle davranis olgusunun hangi
faktorlerin bilesimi sonucunda ortaya c¢iktigin1 anlayabilmek icin, davranisi sz

konusu faktdrler agisindan incelemek gerekir.

1.1.  Fizyolojik Acidan Davrams

Fizyolojik anlamda davranis, organizmaya i¢ (degiskenler) ve dis faktor
(parametre)ler tarafindan yoneltilmis bir enerji akimidir. Organizma bu akimi algilar,
yorumlar ve geri bildirim olarak ¢evreye ve uyaranlara uyum gostermek icin
kullanmaya ¢aligir. Davranigin rasyonel temelini olusturan temel faktor, uyaranlarla,
bunlara bir cevap olarak verilen davranis arasindaki uyumluluktur. Uyaranla, davranig
arasindaki uyum hali, organizmanin i¢inde bulundugu ¢evreye karsi bir “denge hali’ni

olusturur ( Silah, 2005: 32).
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Insan sinir sisteminin etkisiyle davranista bulunur. Sinir sistemi “cevresel” ve
“merkezi sinir sistemi” olmak tizere iki temel kategoriye ayrilir. Cevresel sinir sistemi,
duyu organlarini, kaslari, i¢ salgt bezlerini ve i¢ organlari, omurilik ve beyinle iliski
haline sokan ndronlardan olusur. Bu noronlar, merkezi sinir sistemine bilgi tasirlar ve
merkezi sinir sistemi beyin ve omurilikten olusur. Merkezi sinir sistemi, insan
bedeninin davranis ve islevlerinin tiimiinii koordine eder ve bir biitiin halinde
islemesini saglar. Insanm fiziksel, psikolojik veya sosyal psikolojik davranislarini

koordine eden sistem, merkezi sinir sistemidir ( Ciliceloglu, 1992: 65 ).

Cevresel sinir sistemi sayesinde dis diinyada olup bitenler, duyu organlarina bagl
noronlar araciligiyla beyne aktarilir. Cevresel sinir sistemini olusturan néronlar yalniz
dis diinyadan degil, viicudun igindeki “i¢ diinya”dan da bilgi verir ve beyin dis
diinyay1 etkiledigi gibi, emirler gondererek i¢c organlarin caligmalarin1 diizenler.
Cevresel sinir sisteminin dig diinyayla ilgili kismina bedensel (somatik) boliim, i¢
organlarla ilgili kismina ofonom bolim adi verilir. Otonom boliim kendi iginde
sempatik ve parasempatik sistem olmak iizere iki kisma ayrilir. Sempatik sistem,
genelde i¢ organlarin ¢alismasimi hizlandirici yonde etkide bulunur. Parasempatik
sistem ise, i¢ organlarin ¢alismasini yavaslatici bir etkide bulunur ( Ciiceloglu, 1992:

65).

Fizyolojik anlamda bir davranis, algilayict islev goéren sempatik sistem ve
dengeleyici parasempatik sinir sisteminin kontroliinde gerceklesir. Birey fiziksel bir
uyarim aldiginda, bu uyar sinir enerjisi olarak beyne iletilir ve beyin bu uyarim ilgili
boliimiinde algilar. Sirasiyla tutum ve davranig s6z konusu uyarimin algilanmasindan

sonra ortaya c¢ikar. Kisaca fiziksel anlamda davranisin ortaya c¢ikmasi viicudun



97

uyarimlara verdigi cevap seklinde olmaktadir. Uyarima verilen cevabin kabul edilir
siirlar iginde kalmasini saglayan ve onu dengeleyen “parasempatik sinir sistemi”dir.
Kurumsal bir davranisin, davranig diizlemine uygun bir sekilde ortaya g¢ikabilmesi
icin, uyarimlarin kurumsal standartlara uygun olmasi gerekir.

Negatif bir kurumsal davranis olan g¢atigmalar, fiziksel uyarimlara verilen cevabin,

kurumsal standartlara uymamasindan kaynaklanir ( Silah, 2005: 32).

Kurumsal diizlemde gergeklesen her tir fiziksel uyarimin ortaya c¢ikardig
degisimler, sempatik sinir sistemi tarafindan algilanir. Fiziksel bir davranisin ortaya
konmasima etki eden sinir yapisinin etkisiyle, birey séz konusu uyarima karst bir
tepkide bulunur. Bu tepki bazi durumlarda normal/olagan olmanin G&tesinde
gergeklesebilir. S6z konusu tepkilerin davranis diizlemine uygun olmasi, bazi
diizenleyici sistem Ogeleri (grup normu, kurum kiiltiiri vb) sayesinde miimkiin
olabilir. Sempatik ve parasempatik sistemin etkilesiminde kararli denge durumuna,
bireysel davranis acisindan “homeostasis” durum denir. Kurumsal agidan kararh
denge durumu, “kurumsal davranig diizlemi” olarak nitelendirilir (Silah, 2005: 32 /

Simsek vd., 2001: 17-18)).

1.2.  Psikolojik Acidan Davranis

Psikolojik anlamda davranis, gézlenebilen veya Slgiilebilen “bilingli” faaliyetlerin
tiimiidiir. Bu anlamda davranis tepki, hareket-reaksiyon, diisiinme, hissetme, beceri,
tutum ve tercih gibi insan yonelimlerini anlatmak i¢in kullamilir. Burada davranis
kavrami his, tutum ve zihinsel siirecleri, dogrudan gézlenemeyen biitiin i¢ devinimleri

kapsar. Psikolojik agidan her davranis, bir ihtiyaca yoneliktir ve temelinde motifler
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vardir. Motifler davraniglarin niginleridir. Motifler bilingli ya da bilingsiz amaglara
yonelmistir ve temelinde kisisel ihtiyaglar olabilir. Bu itibarla davranislar kisiligin

yansimasi sonucunda ortaya ¢ikar ( Silah, 1992: 33 ).

Kisiligin gdstergesi olan psikolojik davranislar iki grupta degerlendirilir. Bunlar
“akresif” karakterleri davraniglar ve “depresif” karakterli davramiglardir. Akresif
davraniglarda kisi ¢evresine yonelmistir. Biling alti birikimini kuralsiz bir sekilde
cevresine yoneltir. Akresif davranmig goOsterenler cevreleriyle catisma halindedirler.
Akresif davranislar, orgiitsel catismanin ve is stresinin kaynaklarinin baginda gelir.
Depresif davranis gosterenler ise, ice doniik ve uyaranlarimi kendi i¢inde yasayan
insanlardir. Bu nedenle bilingaltlar1 dolu ve c¢atisma potansiyelleri yiiksektir.
Kendileriyle barigik olmayan, kendilerini iiretemeyen, kararli denge durumuna kolay
ulasamayan, 6z saygilar1 zayif insanlardir. Depresif karakterli insanlar, yeni durumlar
karsisinda kendilerini yeniden kurgulayamadiklari icin bunlarin gec¢imsizlikleri kendi

benlikleriyledir (Silah, 2005: 33) .

Akresif davranig gosterenler yoneticilerine, is arkadaslarina ve ailelerine karsi
olumsuz davranirlar; ¢iinkii, algilama-tutum-davranis iliskisi, kurumsal ve bireysel
yasamin belirleyici unsurlaridir. Bireyler algiladiklart yonde tutum gelistirir ve
tutumlar1 yoniinde de davranma egilimine girerler. Onemli olan kurum iginde gercekte
yanlis davraniglarin  olup olmamasi degil, bunun bireyler tarafindan nasil
algilandigidir. Kurumsal kiiltiir ve normlara uygun olmayan davraniglarin algilanma

derecesi, akresif davranigin boyutlarini ortaya koyar (Silah, 2005: 32) .
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1.3.  Sosyal Psikolojik Acidan Davrams

Sosyolojik  ag¢idan  davranig, bireysel davraniglarin  Otesinde, bireyin
davranislarinda etkili olan grupsal ve sosyal davraniglari ele almaktadir. Sosyolojik
acidan davranis, kisinin davranisinin hazirlanmasinda ve hedefinin belirlemesinde
“grup dinamiginin etkisi ve bu dinamizme kisinin katkist1 agisindan

degerlendirilmektedir ( Ciiceloglu, 1992: 66 ).

Sosyolojik agidan davranigt Moreno “sosyal atom” kavramiyla aciklamaktadir.
Moreno’ya gore sosyal evrenin en kiiclik birimi birey degil, sosyal atomdur. Bireyin
sosyal atomun ¢ekim alanina giren tanidiklar, zamanla sosyal atom besigini zorlayip
birey icin arkadaslik iliskisi kurabilecek adaylar konumuna girerler. Birey bu
insanlarla sosyal iligkileri baslatmistir, ancak icten samimi iliskiler kurulmamistir.
Bireyin bu diizeydeki toplumsal iliskileri “bireysel atom” olarak isimlendirilir. Sosyal
atomun en icteki katmanini “i¢ ¢ekirdek” olusturmaktadir. Bireyin i¢ c¢ekirdek
diizeyinde, ¢cekim alanina giren bireylerle iligkileri, birincil derecede, i¢ten ve samimi,

karsilikli ve 6zverili iliskilerdir ( Silah, 1992: 33 ).

Bireysel ve kurumsal yasamda sosyal iligkiler bir grup i¢inde baglar ve daha genis
bir sosyal ¢evreye dogru yayilir. Her zaman sosyal iligkilerin merkezinde bireyin
kendisi bulunur. Sosyal iligkilerin ¢evresinde dnem sirasina gore diger kisiler, gruplar
ve dis sosyal ¢evre bulunur. Grupsal davranista grup iiyeleri birbirleri i¢in, bir degere
ve role sahiptirler. Bu nedenle, grup liyeleri birbirleriyle karsilikli iliski i¢indedirler.
Grup tlyeleri grup davraniglarindan ve ozelliklerinden etkilenir kendi davramis ve

kisilik ozellikleriyle grubu etkileyebilirler. S6z konusu karsilikli etkilesime grup
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dinamigi denir. Birey sosyal davraniglarini, formel ve informel grup dinamigi i¢inde

stirdiiriir (Ciiceloglu, 1992: 66 ).
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2. IHTIYACLAR VE DAVRANISA ETKIiSI

Bireyin mensup oldugu toplumun gelisimine paralel olarak, sayica artip
farklilagan sinirsiz ihtiyaclarinin ¢ogu bir defa karsilanmakla ortadan kalkmaz. Ciinkii
bu ihtiyaglar belirli araliklarla tekrar etmektedirler. Bu durumun dogal bir sonucu
olarak da insan bu ihtiyaglarim1 karsilamak i¢in c¢aba sarf etmek durumunda

kalmaktadir.

Bagimsiz yada bir amag etrafinda bir arada insanlar1 ¢aligmaya iten gii¢ ihtiyagtir.
Ihtiyag organizmanin icindeki bir eksikliktir. insanda bir eksiklik oldugu zaman, bu
eksikligi gidererek tatmin olmak ister. Bunun i¢in de “ig” ad1 verilen amagli eylemleri
gergeklestirir. Amagli eylemler, ihtiyaglar gidermeye yoneliktir. Bu ihtiya¢ — eylem —
amag siireci, biitiin insanlarda ayni sekilde isler. Ancak s6z konusu ihtiyag, amag ve

eylemlerin tiirii ve siddeti insandan insana degismektedir ( Simsek, 1993:7 )

Tatmin edildigi zaman insana zevk, edilmedigi zaman aci ve elem veren ve
organizmada cesitli gerilimlere neden olan itici gii¢ olarak tanimlanabilecek ihtiyaclar
davraniglarin  temelini olusturmaktadir. Bu agidan incelendiginde ihtiyaglarin,
yalnizca, isteklendirme, motivasyon ve moral gibi temel degiskenlerin agir bastig1 is
diinyasinda degil, tiim insan yagaminda énemli rol oynadig1 goz ardi edilemeyecektir.

( Simsek, 1993:9)

Abraham Maslow’ un 1953 yilinda Massachusetts Teknoloji Enstitiisiinde
psikoloji profesoriiyken 6nermis oldugu ihtiyaclarin siniflandirilmasi su kategorilere

ayrilabilir ( Kondo, 1999:192 ) :
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1 — Fizyolojik Ihtiyaclar

2 — Giivenlik Ihtiyaglart

3 — Sosyal Ihtiyaclar

4 — Benlik yada Saygi Ihtiyaci

5 — Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci

Bu ihtiyaglar fizyolojik olanlar en altta, kendini gergeklestirme en tepede olmak
iizere, hiyerarsik bir yap1 olusturur. Fizyolojik ihtiyaglardan baslayarak bu ihtiyaglar
kendilerini bu hiyerarsiye uygun olarak ortaya koyar; bir baska deyisle bir diizeydeki
bir ihtiya¢ giderildiginde onun yerini almak iizere bir {ist diizeydeki ihtiya¢ ortaya

¢ikar ( Kondo, 1999:192 ).

Maslow tarafindan ortaya atilan ve yonetim kuraminda biiyiik taraftar toplayan
ihtiyaclar dizisi, temelde genel uygulamasi olan bir kuramdir. Genellikle birey
olgunlastik¢a, yaraticilik, bagimsiz olma, 6zgiir diisiinme, karar verme yetenegi
giderek 6nemli bir hal alir. Olgunluk yasamin biitiin kosullarina alisabilmek anlamina
geldiginden, tiim olgun insanlardan degil olgunlasan insanlardan s6z edilebilir. Yasam
kosullart siirekli olarak degistiginden bunlara uymanin da siirekli bir siire¢ olarak
kabul edilmesi gerekir. Maslow tarafindan gerceklestirilen ihtiyaglar dizisinin bireyin
olgunlagma siirecini yeterince dikkate aldig1 sdylenemez. Bu yonden gerek Maslow’un
kendisi gerekse baskalar1 tarafindan modele elestiri niteliginde bazi eklemeler

yapilmistir ( Simsek, 1993:14 ).

Bu elestirilerin en O6nemlisi, ihtiyaglar dizisindeki kademelerin kati ve sabit

olmadig1 ve aralarindaki sinirlarin belirsiz ve ¢ogu zaman birbirine karistig
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seklindedir. Maslow da bu bes sinif ihtiyacin her zaman ayni anda var oldugunu
belirtmektedir. Insan ihtiyaglar1 sekil .. da oldugu gibi birbirini diizenli olarak izlemez.
Her bes ihtiya¢ ta her zaman s6z konusudur, ancak yasam standartlar1 yiikseldik¢e bu

ihtiyaglarin gérece 6nemleri yer degistirmektedir ( Kondo, 1999:192 ).

Ihtiyag siralamasinin alt diizeyindeki ihtiyaglar, genel olarak ekonomik amaglarla
karsilanirlar. Insanlar temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini tatmin etmek icin satin
alma araci olarak paraya gerek duyarlar. Buna karsilik {ist diizeydeki ihtiyaglar, genel
olarak psikolojik ve toplumsal igerikli simgeler, davranis ve araglarla tatmin edilirler.
Is diinyasindaki pek ¢ok yénetici iscilere yeterli diizeyde iicret ve benzeri sosyal
haklarin saglanmasi suretiyle her tiirlii ihtiyaglarinin karsilandigini ancak buna ragmen
bu kisilerin neden daha verimli ¢alisamadiklarini anlayamadiklarin1 ifade etmekten
geri kalmamaktadir. Bu ekonomik yaklagimin Maslow modelinin genellikle ilk
kademesindeki ihtiyaclar i¢in gegerli olmasi sebebiyle etkili bir yaklasim olmadigi ve
insanlarin sadece fizyolojik yada giivenlik gibi diisiik diizeyli ihtiyaglariin

giderilmesiyle motive edilemedigi sonucuna varilabilir ( Simsek, 1993:15)).

Insan ihtiyaclarinin sirayla ortaya ciktigini, bir alttaki tatmin edildiginde bir
sonrakine gecildigini farz etmek yanlis olacaktir. Bes tiir ihtiya¢ her zaman mevcuttur
ve motivasyon elbette daha diisiik diizeyli ihtiyaclarin karsilanmis olmasini gerektirse
de memnuniyet kaynaklarinin katilmasiyla daha iist diizey ihtiyaglarin giderilmesini

de talep eder.

Insanlarin ¢alisma ortamindaki iliskilerinde sevgi, kendine deger verme ( saygi
gorme) ve kendini gerceklestirme, yeteneklerini ortaya koyma ihtiyaci en fazla etkili

olanlardir. Bir igyerinde, isgorenin insanlart sevme ve sevilme ihtiyacinin
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doyurulmamasi uyumsuzluga neden olur. Kendine deger verme veya saygi duyma
ihtiyac1  karsilanmadiginda  giivensizlik, gii¢siizlik duygusu olusur. Isgdren
yeteneklerine uygun bir is yapmiyorsa bu durum onda hosnutsuzluk ve tedirginlik
yaratir. Yeteneklerine uymayan, anlamsiz islerle ugrasan kimi {iistiin yetenekli
kisilerde, bikkinlik, yasamla olan baglarda gevseme, govdesel-diisiinsel gerilme gibi

belirtiler goriliir ( Filiz, 2004 ).

Is yerleri bu ihtiyaglari doyuracak sekilde diizenlendiginde, isgéren de uyumlu,
giivenli, ve huzurlu olacak bu durum isgoérenin davranislarina olumlu yonde katki

yapacaktir.

2.1. Is Tatmini

Bu saptamalardan hareketle organizasyon igindeki personel davraniglar
iizerindeki asil etkinin genel anlamda is tatmininden kaynaklandigin1 sdyleyebiliriz. Is
tatmini sartlarinin (isin kendisi, yonetimin tutumu) yada isten elde edilen sonuglarin
(icret, is giivenligi) kisisel bir degerlendirmesidir. Is tatmini, bireyin normlar,
degerler, beklentiler sisteminden gegerek islenen is ve is kosullarina iliskin algilarina

kars1 gelistirdigi igsel tepkilerden olusmaktadir ( Cekmecelioglu, 2006:156).

Bu anlamda, is tatmini, ¢alisanlarin is ve isin sagladiklarina iligskin bir algis1 ve bu
algiya karsilik olarak verdigi duygusal cevaptir. Is tatmini genellikle calisanin is
ortamindaki deneyimlerinin onun {izerinde biraktig1 olumlu etki olarak diisiiniiliir. Kisi
isinden gerekli tatmini buluyorsa isine ve is ortamina karsi olumlu bir tutuma sahip

olacaktir ( Erdogan, 1991: 376).
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Is tatminini etkileyen, ise iliskin dnemli &zellikleri gdsteren bes is boyutu vardir

(Cekmecelioglu, 2005: 28) :

1-Isin kendisi: Isin ilging olmas, kisiye 6grenme firsat1 saglamasi, sorumluluk

alma sans1 vermesi

2-Ucret: Diger organizasyonlarla karsilastirildiginda iicretin esit gériilmesi
3-Yiikselme firsati: Hiyerarside yiikselme olanaginin bulunmasi

4-Yonetim: YOnetimin teknik ve davranigsal destek saglama yeteneklerinin olmasi
5-Is arkadaslart: Is arkadaslariin teknik olarak uzmanlik dereceleri ile sosyal anlamda

destek olma dereceleri.

Uzmanlar is tatmininin, is performansi, isten ayrilma niyeti, hayal kiriklig1 gibi
tepkilerin belirleyicisi oldugunu ifade etmektedir. Genellikle, is tatmininin yiiksek
oldugu durumlarda isten ayrilma oranit ile devamsizligin daha diisiikk oldugu
saptanmistir. Calisanlarin  isten ayrilmast sorunu, calisan davraniglar1 ve bu
davraniglarin  bagli oldugu faktorler arastiriliyor olmasina ragmen halen
organizasyonlar i¢in dnemli bir sorun olma niteligini tagimaktadir. Calisanlarin isten
ayrilmasi iizerine yapilan ¢ogu arastirma isten ayrilma davraniginin 6énemli Slgiide
kisilerin Orgiite baghliklarinin bir belirtisi olan is tatmini ile ilgili oldugunu ortaya
koymustur. Kisi eger organizasyon degerlerine bagli ise ve bu degerlerin
gergeklestirilmesine  katkida bulunmak istiyorsa, organizasyondan ayrilmak
istemeyecektir. Isten ayrilma niyeti calisanlarin istihdam kosullarindan tatminsiz
olmalar1 durumunda gosterdikleri yikici ve aktif bir eylemdir ( Cekmecelioglu, 2005:

28).
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3. CALISAN MOTIVASYONU VE PERFORMANS DEGERLENDIRME

Insan davramslarmin dogas1 hakkinda herkesin cesitli inanglar1 vardir. Bu
inanglar insanlarin neden calistigina organizasyonel amaclar1 nasil basardigina dair
tutumlar1 ve degerlemeleri icerir. Bu inanclar ¢evre ile etkilesim sonucunda baskalari
tarafindan &grenilir. Ihtiyaclarin tatmin edilmesiyle de bu inanglar giiclenir ve
yerlesir.Yoneticiler igyerindeki tutumlarmi ve yapacaklari seyleri calisanlarin
davraniglarina gore yonlendirir. Calisanlar hakkindaki inanglariyla da hem kisisel
hem de organizasyonel amaclarin1 gerceklestirecek, 6diil ve cezalar1 belirleyecek
stratejiler gelistirirler. Kisilerin davranislart hakkindaki yoneticilerin inanglari etkili
yonetimin ilkeleri ve kavramlart i¢in baz olusturur. Calisanlar da ydnetimin bu
ilkeleri ve kavramlar yerine getirmek icin yaptiklart seylerden etkilenir (Tastan,

2006).

Motive etme bir ekip i¢cinde ¢alisma yetenegi en az neyin nasil yapilacaginm
bilmek kadar 6nemlidir. Yoneticilerin her seyi tek baslarina yapma ve yonetmeleri
s0z konusu olamaz. Her sey tek kisi tarafindan yonetilmeye kalkisildiginda sorunlar
giderek daha fazla karmasik bir hal alacak, ¢oziimsiizliikk ve basarisizlik kaginilmaz

olacaktir ( Hagemann, 1995 s. 24).

Organizasyonel amagclarina ulasmis ve verimliligi saglamis olan organizasyonlar
calisanlarin  kigisel  ihtiyaclarini  tatmin  etmis olanlardir.  Calisanlarin
performanslarinin niteligi genellikle o kisinin motivasyonuna baglidir.Fakat insanlar
birbirinden farkli oldugu i¢in ¢alisanlarin organizasyondaki davraniglarini anlamak

zordur. Yani calisan davranisi organizasyonlarda yer alan bir siirii ¢alisan arasindaki
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etkilesiminden etkileneceginden dolay1 onlar igin motive edici seyleri saptamak

oldukca zordur.

Orgiit yonetimi hem kisisel hem de organizasyonel hedeflere ulasmak icin is
gorenlerin ihtiyaglarini tatmin ederek onlardan en etkili bicimde yararlanmaya ve is

gorenleri organizasyonun amaglarina dogru motive etmeye calisir.

Motivasyon kelimesi Latince “Movere” kelimesinden gelmektedir. Kelime
anlami etki altina almak,harekete gecirmek,tesvik etmek v.b. dir. Motivasyon,
insanlarin belirli bir amact gergeklestirmek icin davranmisa ge¢meleri olarak
tanimlanir. Organizasyonlarda motivasyon ise bireyin ihtiyaglarini tatmin etmesi i¢in
ortam yaratarak,etkileyerek ve isteklendirerek onu harekete gecirme siirecidir

(Tastan, 20006).

Herkesin tatmin edilmemis birtakim ihtiyaclar1 vardir. Bu ihtiyaglarin
uyarilmasiyla giidiiler ortaya ¢ikar. Giidiiler kisiyi davranisa iten bir giictiir. Birey
thtiyacin1  karsilamak i¢in giidiilendikten sonra davranisa gecer. Bu davranisi
sonucunda da ihtiya¢ tatmin olur. Mesela karni a¢ olan bir kisi yiyecek ihtiyacim
karsilamak i¢in yiyecek bulma davranigina yonelir ve yemek yiyerek ihtiyacinin

tatminini saglar.

Motivasyonu, insanin sahip oldugu kaynaklar1 belli bir ama¢ yoniinde harekete
geciren enerji yada giidii olarak tamimlarsak, icerden kaynaklandigi aciktir.
Motivasyon akildan ¢ok kalbin islevidir. Heves, istek, arzu, diirtii, haslet sézciikleri

ile de yakin anlamhdir. ( Atilla, 2002: 2 )



108

Motivasyon kisisel ihtiyaglar,istekler ve diirtiilerden kaynaklanir ve kisiye bir

davranista bulunma istegi verir.

Motivasyon bir amaca veya ddiile yoneliktir. Isyerinde sarf ettigimiz gii, 6diil
kazanmayi, statiimiizii degistirmeyi, v.b. seyleri umdugumuz i¢indir. Yani
motivasyondaki anahtar 6zellik amaca ve istenilen sonuca yonelik olmasidir. Bazen

bu istenilen sonug istenmeyen bir seyden kagistir ( Tastan, 2006 ).

“Yoneticiler, liderler ¢alisanlarin motivasyonuna etki edebilir fakat bunlar
kontrol edemez. Bir ihtiyag¢ tatmin edildiginde digeri ortaya ¢ikar. Tatmin edilmis bir
ihtiya¢ artik motivasyon aract degildir. Davranisin degismesine yol agan ii¢ duygu
vardir:Korku, gorev, sevgi, korkudan dolayr motive oldugumuzda bunu
mecburiyetten yapariz.Gorevden dolayr motive oldugumuzda bunu yapmamiz
gerektigi icin yapariz. Sevgiden dolayr motive oldugumuzda ise bunu istedigimiz igin

vapariz” ( Tastan, 2006 ).

Insan davranis1 gelisigiizeldir. Biitiin davranislar icsel motivasyona baglhdir.
Motivasyon her zaman bilingli ve gézlemlenebilen ihtiyaglara yonelik olmaz, Kisiyi

farkinda olmadan motive eden seyler vardir.

Bir calisan, calistig1i organizasyona bir takim istek ve ihtiyaglarini da birlikte
getirir. Bu ihtiyag ve isteklerin tatmini bir dereceye kadar, o organizasyonun
kontroliindedir. Eger yonetimin yaklasimi olumlu motivasyon olarak nitelenen tiirden
ise, yonetici durumundaki kisi, organizasyondaki ilkeleri géz oniinde bulundurarak

calisanin ihtiyaclarini yerine getirmeye g¢alisacaktir. Ancak calisan, beklentilerinin
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kargilanmadigin1  diisiindiigiinde performans sorunlar1 yasanacaktir. Performans

diistikliigiiniin ¢ok 6nemli bir nedeni motivasyon eksikligidir.

Is gorenlerin davranislar1 dért temel faktdre baghdir (Atilla, 2002: 3 ) :

1. Insanlar islerini iyi yapmay1 istemelidir.

2. lsini nasil yapacagim bilmeli yada 6grenecek yetenekte olmalidir

3. Yapmak zorunda oldugu seyleri ve c¢alismasinin hangi standartlara gore
6l¢iilecegini anlamalidir.

4. lyi bir performans gostermesini 6nleyecek engeller bulunmamalidir.

Calisma motivasyonu insanin kendi i¢inde vardir. Yoneticilerin yapmasi gereken
tiretken bir ¢aligma ortami1 yaratmak ve elemanlarin motivasyonlarini gliglendirmektir.
Bunun i¢in de sorumluluklarin, beklentilerin, olumlu ve olumsuz sonuglarin
belirlenmesi gerekir. Eger c¢alisanlar kendilerinden hangi sonuglarin bekledigini
bilmezlerse, bunlar1 ydneticilerine veremezler. Yoneticiler de onlarin basarisin

degerlendiremez. Onlardan ne beklenildigi agik bir dille ifade edilmelidir.

Insanlardan yiiksek verim almak, yiiksek ama makul standartlar saptamakla
miimkiindiir. Insanlardan en iyisini beklemekle onlardan en iyisinin alinmasi soz
konusu degildir. Yonetim konusunda yapilan aragtirmalar, ¢alisanlarin genellikle sdyle

(13

yakindiklarin1  gostermistir. Yonetici benden aslinda yapabilecegim seyleri
beklemiyor.” Ayni arastirmalardan c¢ikan bir baska sonug, calisanlarin kendileri i¢in

genellikle yoneticilerin saptadiklarindan daha yiiksek standartlar saptadigidir. Bu su
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demektir makul olmak kosulu ile ytliksek standartlar beklentisi motivasyonu yiikseltir (

Atilla, 2002: 3)).

Motivasyonu yiikselten faktorleri sdyle siralamak miimkiin olacaktir : ilerleme
imkani, sorumluluk yiiklenme, yetenekleri zorlayan gorevler iistlenme, taninma ve

basarinin takdir edilmesi, 0diil ve ceza sistemi ( Atilla, 2002: 4 ).

Eger insanlar bir sey yapmaya yada bir amaca ulagmaya motive olmamuislarsa
onlar1 heniliz yapmak istemedikleri bu seyi yapmaya otorite kullanarak zorlanabilir,
ama istenileni yapmaya kabul etmeye hazir degillerse bu davranislarn siirekli

olmayacaktir.

Calisanin isini yapabilmesi i¢in gerekli beceri ve yeteneklere sahip olmamasi,
organizasyonun yeterli egitim, kariyer firsati yada uygun ddiiller saglamamasi gibi
bircok engel motivasyonun azalmasina sebep olur. Bu durumda calisanlar ¢aba
gdstermekten vazgegerler ve bircogu isten resmen ayrilmasa da fiilen ayrilir. Istenilen
sonuclarin alinmasti i¢in; esnek, gergekei kisisel performans standartlar1 ve standartlara
ulagildiginda elde edilecek ddiiller saptanmalidir. Esneklik ve gercekeilik “ ya hep ya

hi¢” tutumunun aksine performansin degerlendirilmesini gerektirir ( Atilla, 2002: 4 ).

Calisan elemanlarla organizasyon i¢indeki rollerini tartismak ve bu rollere agiklik
kazandirmak, onlarin ne yaptigi ile ilgilenmek motivasyonlarini yiikseltecek, bu
konuda yoneticinin gosterdigi ¢aba ve harcadigi zaman, onlarin yaptigi isin dnemli

olduguna inandigin1 a¢ik¢a ortaya koyacaktir.
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Calisanlarin calismalarin1 denetlemek, sorunlarin kriz haline gelmesini dnlemek
icin zorunludur. Boylece amaglardan ve standartlardan sapma oldugunu goriildigi
zaman tepkisel Onlemler almak yerine, sorunun iizerine etkin bir sekilde

gidebilecektir.

Performansin 6diillendirilmesi, motivasyon yaklasimlari i¢inde en ¢ok bilinenidir.
Aym zamanda da en ¢ok ihmal edilenidir. Insanlar iyi ¢alhstiklart icin

odiillendirildiklerinde, daha siki ve etkin bir sekilde ¢alisirlar ( Atilla, 2002: 4 ).

Insanlarin yaptiklar1 is karsiliginda bekledikleri kazang ne kadar degerliyse
genellikle o kadar iyi calisirlar. Biitiin motivasyon kuramlart ihtiyacglarla, bunlarin

karsilanmasiyla, insanlarin ddiillendirilmesi, tesvik edilmesiyle ilgilidir.

Bir ¢ok insan i¢in paradan daha degerli ddiiller bulunmaktadir. Takdir, tegvik,
taninma, ovgi, gii¢, aidiyet, giivenlik, statli gibi odiiller, bazilar1 i¢in paradan daha

onemli olabilmektedir.

Isyerinde verimliligi artirmak igin bazen para yada yapilan isin takdir edilmesi de
tek basina yeterli olmamakta, farkli seylerin de diisiiniilmesi gerekebilmekte, isin
kendisinin eglenceli hale doniistiiriilmesinin de saglanmasi 6nem arz etmektedir.
Bunun bir¢ok yolu bulunmaktadir. Kii¢iik ayrintilara dikkat ederek 6zel giinlerde ufak
capli kutlamalarla isyeri daha eglenceli hale gelebilir. Ornegin; Dogum giinii gelenleri
hatirlamak isi aksatmadan, kiiciik kutlamalar yapmak gibi. Bu tiir uygulama ve
davraniglar calisanlar arasinda esitlik sagladigi i¢in, calisanlarin moral ve

motivasyonunda ciddi artislar meydana getirmekte, “Biz” duygusunu giiclendirmekte,
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sirket i¢i sinerji yaratmakta, calisma hayatinin keyif alinan ve paylagima acik bir alan
olarak algilanmasini saglamakta, moral ve motivasyonu iist diizeyde tutmaktadir (

Atilla, 2002: 4).

Performans degerlendirmenin motivasyona olumlu katkida bulunabilmesi i¢in
stirecin etkin ylriitiilmesi ¢ok Onemlidir. Performans degerlendirme araciligiyla
calisganin takdir edilmesi ve motivasyonunun artirilmasi, bu siirecin dogal bir
sonucudur. Ciinkii, degerlendirme sirasinda verilen geribildirimler, ¢alisana
gerceklestirdigi faaliyetlerin ve gosterdigi ¢abalarin organizasyon i¢in 6nemli oldugu
mesajinl icerir. Motivasyonu etkileyen bir diger konu ise, degerlendirmelerin
yoneticiler ile iletisimi diizenli hale getirmesi ve beklentilerin karsilikli olarak, samimi
bir ortamda paylasiliyor olmasidir. Degerlendirme goriismelerinde yonetici,
organizasyonu temsilen oradadir ve kurumun kendisinden beklentileri konusunda
calisan1 bilgilendirip, ¢alisanin da goriislerini alir. Bu durum, yodnetici ve ¢alisanin
gergeklesmesi miimkiin olan beklentiler iizerinde anlagsmaya varmasina, caliganin
igleri sahiplenmesine ve bunun sonucunda da motivasyonun artmasina neden olur.
Bunun yaninda, iletisimin diizenli siirdiiriilmesi, isgdérenin kendini ifade etmesi ve
sikintilarin1 dile getirebilmesi de performans degerlendirmenin motivasyona diger

pozitif katkilar1 olarak kabul edilebilir ( Kaptan, 2001 ).

Cagdas Insan Kaynaklar1 yaklasimlari cercevesinde performans degerlendirmenin
kariyer, egitim, iicret gibi diger insan Kaynaklar1 uygulamalar ile etkilesim icinde
olmasi, kisinin kendi performansinin bir uzantist olarak alinan kararlar hakkinda

neden sonug iliskileri kurmasina yardime1 olur.
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Ornegin; ¢alisanin performans diisiikliigii yasadig1 bir konunun gelismeye acik bir
yon olarak belirlenmesi halinde; ilgili egitimlerin alinmasi, elde edilen bilginin
rotasyon firsatlar1 saglanarak pekistirilmesi yada terfi 6ncesinde belli bir siire daha
mevcut pozisyonda calisilmasinit gerekli kilabilir. Sonug olarak, ¢alisanin siirece dahil
edilmesi kendi ile ilgili alinan kararlara saygi duymasina, performansin
gelistirilmesine yonelik gergeklestirilecek faaliyetleri sahiplenmesine ve daha yiiksek

performans gostermek i¢in motivasyonunun artmasina neden olur.

Diger taraftan etkin yiiriitilmemis bir performans degerlendirmesinin motivasyon
tizerinde olumsuz etkileri oldugu da goz ardi edilmemelidir. Yapilan tiim
degerlendirmeler ve verilen geribildirimler, kisinin duygulari, tutumlari, aliskanliklar
ve degerlerinin yansimasi olan davraniglarina yoneliktir. Kisilerin 6zgiliveninin
sarsiimamas1 ve saldirgan bir tavir almamasi i¢in bu hassas dengelerin gozetilmesi
gerekir. Aksi takdirde c¢alisanin motivasyonunun diismesi kag¢inilmazdir. Nitekim,
organizasyonlarda performans degerlendirme siireci, genellikle calisanlar ve
yoneticiler arasinda iligkilerin gerildigi, sancili bir donemi de beraberinde getirir.
Etkili yiiriitiilmeyen bir performans degerlendirme, performans sorunlar1 ve kisisel
sorunlarin karistirildigi karmasik bir ortamin dogmasina sebep olabilir. Bu durumun
yan etkisi olarak, calisanin ise karst motivasyonunun diismesinin yani sira, siirecin
diger insan Kaynaklar1 uygulamalarina saglayacag verilerin dogrulugundan da siiphe

edilmelidir ( Kaptan, 2001 ).

Calisan motivasyonu iizerinde bu kadar biiyiik bir etkiye sahip bu sistemin olumlu
sonuclar ortaya koyabilmesi i¢in Oncelikle, degerlendirmeler isgérenin gilivenini

saglamak ve siirecin tarafsizligin1 saglamak amaciyla gerceklere dayandirilmalidir.
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Ornegin; "verilerin analizinde zorlamyorsun" ifadesi yerine, "calisanlara ait
demografik verilerin analizinde bazi hesaplama hatalar1 yapmistin" gibi spesifik bir
konuya ait geribildirim verilmesi, hem c¢alisanin elestiriyi anlamasini hem de
kabullenmesini kolaylastiracaktir. Performans degerlendirmesi sirasinda gozetilmesi
gereken bir baska konu da, silirecin amacinin c¢alisanlarin  suglanmasi degil,
gbozlemlenen sorunlarin tanimlanmasi ve varsa ¢Oziim Onerilerinin getirilmesi
oldugudur. Ornegin; "Kimseyi dinlemiyorsun" ifadesi yerine; "Takim arkadaslarini
diisiincelerini ifade etmelerine imkan tanimadigini diisiiniiyorum, oysa bu fikirlerden
de yararlanip, daha zengin bir bakis acis1 kazanman miimkiin" ifadesinin kullanilmasi
calisanin elestirileri daha olumlu karsilamasini ve motivasyon disiikligi
yasamamasint saglayacaktir. Bununla birlikte; degerlendirmeye olumlu olan
bildirimlerle baglanmasi, c¢alisanin yapict elestirileri kabullenmesini saglayip
savunmaya ge¢mesini engelleyecektir. Ciinkii insanlarin ¢ogu bu tiirden yapici elestiri
ve dzgiivenini artirict geribildirim almaktan hoslanir. Ote yandan, ¢aliganlarin olumlu
yanlart 6n plana ¢ikarildiktan sonra gelisime agik yonleri de irdelenmelidir. Eger en
fazla sikinti dogurabilecek konular iizerine gidilmezse, siirecin tamami igin bir
giivensizlik ortami olusur ki bu durum, isgorenlerin asil gelisim gostermesi gereken
yonlerini gormelerini engelleyerek sistemin hedefinden sapmasi anlamima gelir (

Kaptan, 2001 ).

Performans degerlendirme sirasinda iizerinde durulmasi gereken bir baska konu
da degerlendirilen kisiden beklentilerin gercek¢i olmasi ve calisana basarabilecegi
hedeflerin verilmesidir. Ciinkii gerceklestirilen hedeflerin beraberinde getirdigi basar1
hissi caliganda motivasyonun artmasina ve uzun vadede organizasyona daha fazla

yarar saglamasina neden olacaktir. Geribildirimlerin siirekliligi de degerlendirmelerin
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calisan motivasyonu iizerindeki etkisi agisindan énemli bir konudur. Ustlerin astlarina
degerlendirme donemi boyunca gerektigi zaman geribildirim vermemesi, ddonem sonu
degerlendirmelerinde c¢alisgana bas edebileceginden daha fazla sorumlulugun
verilmesine, performansinin ve motivasyonun diismesine neden olabilir. Bu sebeple,
geribildirimler, etkinliginin artirnllmast  agisindan  gerektiginde go6zlemlenen
davranislarin hemen ardindan verilmeli ve performans degerlendirme goriismesinin

yapilacag1 zaman beklenmemelidir.

Son olarak, degerlendirmenin zamanlamasinin uygun olmasina dikkat edilmelidir.
Calisanin yorgun, {izglin yada durumla basa ¢ikamayacagi bir zamanda geribildirim

verilmesi, dogrudan motivasyon diistikliigiine yol acabilir ( Kaptan, 2001 ).

Performans degerlendirme stireci; Hedeflere ve hedefleri gergeklestirmeyi
saglayacak davraniglara odaklanilmasi, calisgan motivasyonunun yiikseltilmesi ve
yiiksek diizeyde tutulmasi ve gelecekteki performansin artirilmasi i¢in hem caligsan
hem de organizasyon i¢in ¢ok 6nemli bir firsat olarak goriilmeli, planli, sistematik ve

objektif bir sekilde yiiriitiilmelidir.
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4. CALISANLARIN PERFORMANS YONETIM SISTEMINE BAKISI VE

PERFORMANS YONETIM SISTEMINDEN BEKLENTILERI

Olgiim ve denetim sistemleri tiim yararlarina karsin kimi yoneticiler ve
calisanlar tarafindan pek kabul gérmemektedir. Bu olgunun géz ardi edilmemesi
gereken hakli nedenleri vardir. Bu nedenleri bilmek, yeni tasarimlanacak

sistemlerinin basarisina katkida bulunacaktir.

1) Yonetimin ve calisanlarin kotii yada iyi performanslarinin gozler Oniine
serilmesine karsi korku ve cekingenlikleri: Olgiimlerin psikolojik olarak zaten
rkiitiicii bir 6zelligi vardir. Eger 6l¢iimler bir de yildirma ve cezalandirma araci

gibi yanlis yonde kullanilacak olurlarsa bu 6zellikleri ¢ok daha olumsuzlasir.

2) Bilgi yoniinden zayif, veri yoniinden zengin 6l¢iim sistemlerine yonelme: Cok
fazla veri, fazla Olciit igeren sistemle bir siirii kayit ve rapor arasinda onemli

sonuclarin gdzden kagmasina neden olabilmektedir.

3) Olgiimleri yapilacak gostergelerin isletmenin 6zelliklerine uygun olmamasi,
isletme stratejilerine uyum saglamamasi: Bu durum zamanla gostergelerin

anlamsiz kalmasina neden olmaktadir.

4) Olgiim sistemlerinin belli amaglara yonelik olarak hazirlanmamasi: Ucret
bordrolari, siparis listeleri, iiretim raporlari, muhasebe kayitlan gibi alt sistemlerden

yararlanarak kurulan sistemler, gereksinimlere tam anlamiyla yanit veremez.
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5) Yoneticiler, calisanlar ve Ol¢lim sisteminin tasarimcilar arasinda amag ve arag
birligi ve ortak anlayisin saglanamamasi: Olgiim konularmda uzman personelin
gorevlendirilmeyisi ve dizgesel bir yaklagimin izlenmemesiyle olusan bu durum

sistemlerin yararin1 azaltmaktadir.

6) Olciimlerin genelde bir yada birkag olgiite gore yiiriitilmesindeki 1srar:
Gliniimiizlin karmasik isletme kosullarinda bu tiir bir degerlendirme yeterli olamaz.
Artik ¢ok yonli bir dizi 6lgiitlerle sonuglar1 daha kolay ve dogru yorumlama

olanag kesfedilmistir.

7) Olgiimlerin ¢ok kesin ve dogru sonuglar vermesi ilkesine siki bagimlilik: Bu
durum uygulamay1 zorlastirir. Asir1 zaman, para ve ¢aba kaybina neden olabilir.
Olgiimlerin mutlak kesin bilgi vermesi, her zaman dogruyu gostermesi
beklenmemelidir. Olgiimlerden yararlanma, sonuglarmn dogru yorumuyla artar.
Performans sonuclarini kati, siki standartlarla karsilastirarak yorumlamak ve esnek

olmamak Ol¢limlerin yararlarini kisitlamaktadir.

8) Olgiim sistemlerinin sl olarak uygulanmasi: Klasik yaklagimlarda
performans Olctimleri iiretici islerde yada kolayca 6l¢iilebilen etkinlikler iizerinde
yogunlagmistir. Bu wuygulama islerin ve isciliklerin Olctilebilenler ve
Olciilemeyenler olarak ayrimlanmasina neden olmustur. Bu ayricalik 6zellikle mavi
ve beyaz yakalilar arasindaki farkli idari uygulamalar nedeniyle iki tarafin da
tepkisini  ¢ekmistir. ~ Ozendirici  uygulamalarin  performans  dlgiimlerine
dayandirildigi durumlarda bu ayricaliklar daha biiylik sorun kaynagi olmustur. Bu

sorunlar hizmet islerinin {retici isler kadar ©nemli oldugu anlasildikca ve
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Olciilebilirligi tizerindeki kuskular yeni Sl¢iim teknikleri ile ortadan kaldirildik¢a
giderek azalmaktadir. Bu konuda oOnemli mesafe alinmistir. Bu sorunu ¢o-
ziimleyebilen isletmelerde, sistem tiim isletme diizeyine yayilarak daha saglikl

yapiya kavusturulmaktadir.

9) Olgiimlerin yeterli siklikta (aylik, giinliik, hatta saatlik) diizenli ve zamaninda
yapilmas1 geregi de olduk¢a fazla zaman ve caba gerektiren masrafli bir
uygulamadir. Onceleri zor gelen bu durum giiniimiizde bilgisayar destekli sistemler

ile kolayca ¢6ziimlenebilmektedir.

Bir Performans Degerlendirme Siirecinden yoOnetimin beklentileri su sekilde

Ozetlenebilir ( Barutgugil,, 2002: 182 ) :

Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek.
Iyilestirme igin fikirler ve firsatlar yaratmak.

Calisanlarin verimlilik ve i tatminlerini artirmak
Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak

Iyi performansi pekistirmek ve daha da gelistirmek

YV Vv YV VvV VYV VY

Ucretlendirme ve 6diil standartlarini saptamak ve basariy1 bu yolla

6zendirmek

» Kotii performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢6ziim yollarini ortaya koymak,
basarisiz ¢alisanin durumunun yeniden gézden gegirilmesini istemek.

» Calisanlarin odaklanmasini saglamak.

» Calisanin egitim gereksinimlerim belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacagini

arastirmak.
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» Yonetim becerilerini gelistirmek.

» Calisanlar arasindaki iligkileri gézden gecirmek ve diizelterek grup ¢alismasini
artirmak.

» Yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisimi artirmak ve isin amaci bakimindan
belli bir anlatis diizeyine ulagsmalarim
saglamak.

» Calisanin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile 6rgiitiin

amaclar1 arasinda bir uyum saglamak.

Organizasyonun lyeleri dikkatli is analizleri yaparak sistemin dinamiklerini ve
temel hedeflerini belirlemelidir. Bu durum orgiitsel hedeflerin agik olarak ortaya
konulmasint saglamakla kalmaz, organizasyonun “esitli kademeleri arasindaki

iletisimi de kolaylastirir ( Arslan, 2002: 13 ).
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Sekil 11 : Asamali Performans

Yiiksek

o Tahmin et ve onle

Deger o Diizelt ve gelistir
o Firsat yarat ve motive et

Diisiik o Hedeflere gore asamali performans belirle

Baslangic Siirekli
cabalari Tyilestirme
Zaman

( Kaynak : Akin Arslan, “ 360 Derece Degerlendirme ”, Kal Der Forum, Sayi : 6,

Kal Der Yayinlari, Istanbul, 2002: 13 )

Performans degerlendirme sistemlerinden etkilenen gruplardan sayisal olarak en
biliytigiinii degerlendirilenler (astlar) olusturur. Sistemin kapsamina giren herkes (bazi
sistemlerde tepe yoneticiler disinda) mutlaka degerlendirilen roliinde olmakla
birlikte, bunlarin bazilar1 ayn1 zamanda degerlendiren roliinii de {istlenirler. Zaman
zaman bu iki roliin kisilerde catistig1 da goriiliir. Cogunlukla da degerlendirilen
rolii, 6zellikle sistem elestirilirken, degerlendiren roliiniin oniine gegen ve hakim rol

olarak ortaya cikar.

Degerlendirilen roliindeki isgorenlerin de performans degerlendirme

sistemlerinden Onemli beklentileri vardir.
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Degerlendirilenler Oncelikle performans degerlendirme siirecine katkida
bulunmayr arzu ederler. Bazi sistemlerde bu arzu kisilere kendi-kendini
degerlendirme olanag1 verilerek dikkate alinir ve amirin degerlendirmesi ile kisinin
kendi degerlendirmesi karsilastirilir. Diger bazi sistemlerde ise, ast ile iist arasinda
yapilan miilakatta kisi amirinin kendi hakkinda yaptigi degerlendirmeleri sorular
sorarak daha net bir sekilde anlamaya calisir. Amirinin degerlendirmelerine
katilmadigr durumlarda kendi goriislerini, katilmama nedenlerini belirterek
aciklayabilir. Performansin donemsel hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde ise,
astin bu beklentisi daha ileri derecede gercgeklesir. Gerek hedeflerin belirlenmesi,
diger bir deyisle performansin planlanmasinda, gerekse hedeflere ulasma
derecesinin belirlenmesinde, astlarin performans degerlendirme siirecine katilimi

ve katkis1 daha fazladir ( Uyargil, 1994:68 ).

Performans degerlendirmeye iliskin egitimlerde de astin bu beklentisi
konusunda neler yapmasi gerektigi vurgulanabilir. Ornegin, degerlendirme
miilakatlarina hazirlikli olarak girmek, amirinin elestirileri karsisinda kendini
savunmak yada kendi kendini degerlendirmek yerine, amirine degerlendirmeleri

hakkinda, agiklanmas1 istedigi hususlarda sorular sormak gibi.

Degerlendirenlerinin diger bir beklentisi de, amiri ile degerlendirme
sonuclarinda goriis birligine varabilmesidir. Bu beklenti bazi durumlarda
gerceklesmeyebilir. Ancak kurulacak sistemin 6zellikleri astin bu beklentisi i¢in
uygun kosullar saglayabilir. Ornegin, degerlendirme sonuglarinin asta
degerlendirme miilakatinda agiklandig1r sistemlerde, formlara astin goriislerini

bildirmesi i¢in ayrilan boliim, degerlendirileni 6nemli 6lciide rahatlatacaktir. Amiri ile
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aynt gorlsleri paylasmayan ast, bu boliime amirinin degerlendirmelerine

katilmadigim, dilerse nedenleri ile birlikte, belirtebilecektir.

Sonuglarin asta bildirildigi degerlendirme sistemlerinde, degerlendirme
miilakatlarinda genellikle astin amirinin yapmis oldugu degerlendirmeleri ikna
yolu ile degistirerek kendi beklentisi dogrultusunda degerlendirmelere/puanlara
ulagsmas1 pek miimkiin degilse de, sonuglar konusunda ayrintili bir bigimde
bilgilendirilmis olmak, degerlendirme formunu goérmek ve form {izerinde
goriislerini bildirme olanagini elde etmek, asti rahatlatacak ve sisteme karsi

giivenini artiracaktir.

Astin yetersiz oldugu ve gelistirilmesi gereken konularda amirinin destegini
saglama beklentisi de performans degerlendirme sistemlerinde dikkate
alinmalidir. Performans degerlendirme formlarinda yoneticilerin astlarinin
gelistirilmesi gereken yonlerine iliskin Onerileri yada bu konularda bildirdikleri
goriisleri, astlarin bu beklentilerini tatmine her zaman yardimci olamamaktadir. Bu
Onerilerin ¢ogunlukla form {izerinde kalacagim diislinen astlar, yoneticilerinden
glinliik faaliyetlerinde de yararlanabilecekleri daha somut yardim ve destek

beklemektedirler ( Uyargil, 1994:68 ).

Yukarida belirtilen konuda is gorenlerin beklentilerini gerceklestirebilmeleri
igin organizasyonlarda performans degerlendirme sistemi ile egitim sistemleri
arasindaki koordinasyon ve iligskinin saglam temelleri dayandirilmasi
gerekmektedir. Her iki sistem etkilesim ve bilgi alisverisinde bulunduklar1 zaman

astlarin egitim, yetistirme ve yonlendirme ihtiyaglar1 daha rahat giderilecektir.



123

Degerlendirmelerin donemsel hedeflerle yapildig: sistemler, bu konuda da astlara
somut yararlar saglayacaktir. Hedeflerin astin katilimu ile birlikte miizakere edilerek
belirlenmesi ve donem i¢inde bu hedeflere ulagsma konusunda amirin astim siirekli
destekleyip, yoOnlendirmesi sonucunda, astin performans degerlendirme

stirecinden sagladig: yararlar dogal olarak artacaktir.

Ast ayrica performans degerlendirmesi araciligi ile kendi kendisini gelistirme
konusunda da neler yapabilecegini planlamak ister. Eger siire¢, yukarida agiklanan
bicimde, amirin yakin destek ve ydnlendirmesini sagliyorsa, 6zellikle ast ve tist
arasinda gerceklesen hedef belirleme ve degerlendirme miilakatlari aracilig ile isgéren
kendi kendisini nasil gelistirebilecegi konusunda da fikir sahibi olacaktir (Uyargil,

1994:68 ).

Astin sistemden diger bir beklentisi de, belki de en Onemlisi, degerlendirme
sonuglart ile organizasyonun o6diil sistemi arasindaki iligkiyi net bir bigimde
gorebilme arzusudur. Isletmelerdeki o6diil sistemleri genis bir tanimla ele
alindiginda maddi ve manevi Odiilleri igerir. Performans degerlendirme sistemleri
bireyler arast performans/basari  farkliliklarint  herhangi  bir 6dil  ile
iliskilendirmedikleri zaman, sistem degerlendirilenler ig¢in anlammi yitirecektir.
Basarisinin = sonucunda {icret artisi, prim, ikramiye v.b. maddi unsurlarla
odiillendirilen yada terfi, statii kazanma, sorumluluk artisi, takdir edilme v.b.
yollardan tatmin edilen kisi, performans (c¢aba)-6diil iliskisini adil bir bicimde
algiladig1 siirece daha yiiksek is tatminine sahip olacak, daha verimli ¢alisarak

performans diizeyini yiikseltecektir.
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Performans degerlendirme sistemleri astin bu Onemli beklentisini
karsilamakta bazi giicliiklerle karsilagirlar. Bu konuda sorun yaratan en énemli faktor
isletmede varolan iicret sistemidir. Bilimsel ve adil temellere dayali bir {icret sistemi
ile performans degerlendirme sistemi arasinda ¢aliganlart motive edici nitelikte bir bag
kurmak gii¢ degildir. Ancak, iicret sistemi kendi icinde bazi yapisal sorunlar
iceriyorsa, bu kez bu sorunlar performans degerlendirme sistemine de
yanstyacak, hatta degerlendirilenler bu sorunlar1 performans degerlendirme
sisteminden  kaynaklanan  sorunlar  gibi  algilayacaklardir.  Performans
degerlendirmesi, organizasyonun hedeflerin tanimlanmasi ve bu siirecin caliganlara

neler saglayabilecegini gostermesi agisindan son derece dnemlidir.
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CALISANLARDA GORULEN PERFORMANS SORUNLARI

Performans sorunlarinin oldugunu gosteren bazi belirtileri su  sekilde

siralayabiliriz ( Barutgugil, 2002: 78 — 79 ) :

Verimin azalmasi. Satiglarda ve tiretimde diiss.

. Is kalitesinin diigiisii. Hatalarda artis. Islerin kotii, diizensiz ve eksik yapilmast.

Termin gecikmeleri. Sorumluluklarin ve gorevlerin yerine getirilmesinde
gecikme.
Girigkenligin olmamast yada yetersizligi. Calisanin zorlanmadiginda ise

koyulmamasi.

. Daha zor gorev ve islerden kaginilmas:. Calisanin zor olan isleri geciktirmesi,

baskasina devretme ¢abalari

. Sikayetlerin artmas:. Calisanin alinan kararlarin, kendisine verilen gorevlerin

ve digerlerinden destek almanin giderek zorlastigini diisiinmesi.

. Azalan etkilesim, igbirligi ve geri ¢ekilme egilimi. Calisanin daha ¢ok yalniz

kalmay1 ve kisisel calismay1 tercih etmesi, baskalariyla ¢alismak istememsi,
destek vermemsi ve ¢atismalarin olmasi.

Talimatlar1 alma ve izlemenin zorlanmasi. Bilgilendirmenin sik sik
tekrarlanmasi, ¢alisanin izlenmediginde yanlislar yapmasi ve yapmadiklari i¢in

sikca mazeret beyan etmesi.

. Baskalarindan gelen olumsuz geribildirimlerin artmasi. Diger c¢alisan ve

miisterilerin o elemanla ilgili zorluklar ve hayal kirikliklar1 yasayip, bunlari

iletmeleri.

10. Ise  gelmeme ve/veya gecikmelerin — artmasi. Calisanmn  ise  sik
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gecikmesi/gelmemesi bununla ilgili olarak inandirici olmayan mazeretler
bulmas.

11. Alinganliklarin artmasi. Calisanla yakin iletisimin zorlagsmasi. Kiiciik
sorunlarin kisisellestirilip bilytitiilmesi.

12. Hatalar ve basansizliklar i¢in baskalarimin  su¢lanmasi. Calisanin
yaptiklarindan dolayr sorumluluk kabul etmemesi ve baskalarinda hata

bulmasi.

5.1. Performans Sorunlarmin Belirlenmesi

Performans sorununun temel nedenini/nedenlerini belirlemenin, bir yoneticinin en
zor gorevlerden birisi oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Bir sorunu ¢ézebilmek
icin dogru karar verilebilmesi ancak bu sorunun gerc¢ek nedeninin dogru ve saglikli bir
sekilde belirlenmesine dayanir. Dolayistyla bu goérevin kritikligi olduke¢a yiiksektir.
Bir performans problemin ¢oziilebilmesi i¢in Oncelikli olarak ele alinmasi gereken

calisanin performansini etkileyen faktorlerdir.

Calisan performansini direkt olarak etkileyen dogal yetenek, bilgi, beceri diizeyi,
hedeflerin netligi, gérevin tam olarak anlagilmis olmasi, geribildirimler, sonuglar icin
uygulamalar, verilen yetki ve saglanan kaynaklar i¢in su sorularin sorulmasi

gerekmektedir ( Bayar, 2003 ) :

Bilgi, Beceri ve Yetenekler:
e (Calisan, beklenen diizeyde performans gosterebilecek becerilere sahip mi?

e (Calisan daha dnce “beklenen diizeyde” performans gosterdi mi?
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e Calisan, “beklenen diizeyde” performans gostermesine olanak saglayacak
becerilere sahip olduguna inantyor mu?
e Calisanin kendisinden beklenen diizeyde performans gostermeye istegi ve ilgi

var m1?

Hedefler:
e Dodnemin basinda, ¢alisana, kendisinden beklenen hedeflerin neler oldugu net
olarak iletilmis mi?
e (Calisana iletilen hedefler net mi?

e (Calisana iletilen hedefler ulasilabilir mi?

Netlik:
o “Beklenen” performansin ne oldugu net olarak tanimli m1?
e Yiiksek performans durumunda s6z konusu olabilecek odiiller ve diisiik
performans durumunda s6z konusu olabilecek yaptirimlar net olarak tanimli

mi?

Geribildirim:
e (Calisan, ne zaman “dogru” ne zaman “eksik” yaptigini biliyor mu?
e (Calisana verilen geribildirim yapici ve ¢aligsani gelistirmeye yonelik mi?
e Calisana, gosterdigi performansin hemen sonrasinda veriliyor mu, yoksa belirli
bir zaman ge¢iyor mu?

e (Calisana verilen geribildirim anlagilir m1?
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Sonuclar:

e Calisan, beklenen diizeyde performans gdsteremediginde yaptirimla karsilagti
mi1?

e Calisan, kendisinden beklenen diizeyde performans gostermedigi halde
odiillendirildi mi?

o Beklenen diizeyde performans gostermek sirket icinde “Onemli” addediliyor
mu?

e Calisan beklenen diizeyde performans gosterdiginde, olumlu birtakim

sonugclarla karsilasiyor mu?

Kaynaklar ve Yetkilendirme:
e (Calisan, kendisinden beklenenleri gergeklestirmek icin ihtiyag duydugu
kaynaklara sahip mi?
e Calisan, kendisinden beklenenleri gergeklestirmek icin gerekli arag ve

ekipmanlara sahip mi?

Astlarinda performans eksikligiyle karsi karsiya kalan yoneticiler, konu calisan
icin yukarida siralanan sorular1 cevaplayarak, performans eksikliginin nedenlerini
tespit etme arayisinda olmalidir. Yukarida sorulara verilen her olumsuz yanit,
performans eksikliginin nedeni olma ihtimali tasir. Performans eksikliginin
nedenini/nedenlerini tespit etmis olmak ise, bu eksikligin daha etkin bir sekilde

giderilmesine yardimci olur.
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5.2.  Motivasyon Kaybi ve Performans Diisiis Siireci

Performans ve motivasyon arasinda yiikselen dalga olusturan bir pozitif geri
besleme iligkisi vardir. Performans yiikseldikce motivasyon artar, motivasyon
yiikseldikge performans daha da artar. Ayni sekilde bunun tersini de sdylemek
miimkiindiir performans diistiikce motivasyon diisecek, motivasyon diistiikce

performans daha da diisecektir.( Argun, 1997 )

Yukarida da deginilen Performansi Etkileyen Faktorlerin herhangi birisinde
olabilecek hata, eksiklik, yanlis anlama yada anlagilamama motivasyon siirecine
negatif olarak yansiyacaktir. Bu negatif yansima Onlemlerin yetersiz kalmasi

durumunda sira ile su asamalar1 olusturacaktir.

Kararsizlik ve Saskinhk
Calisanin kendi kendine "Ben ne yaptim da bu organizasyona girdim? Benim
diger ¢alistigim yer boyle degildi, yaptigim isi biliyordum, bir¢ok arkadasim vardi ve

rahattim" seklinde sdylemlerde bulunmaya baglamasi (Barutcugil, 2002: 85 ).

Ofke
Calisanin once kendisine 6fkelenmesi, huzursuz goriinmesi, kendini ve durumu
kontrol edebilmek icin isleri ertelemeye baslamasi, Huzurlukla ilgili sorulara cevap

bulamadiginda 6fkesini yoneticisine yoneltmesi ( Barutcugil, 2002: 86 ).

Diis Kirikhg:

Calisanin artik bu organizasyonda kalmanin bazi degerlerinden &zveride
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bulunmay1 gerektirdigini diisiinmeye baglamasi, verimliliginin diismesi, kirginligini ve
hosnutsuzlugunu gerek genel goriiniisii, gerekse davraniglar1 ile disar1 vurmast,
organizasyondan yada isinden memnun olmayan ve huzursuzluk i¢inde bulunan baska
calisanlarla daha fazla beraber olmaya ve daha sik gorlismeye baslamasi ( Barutgugil,

2002: 86 ).

Isbirliginin Eksikligi

Calisanin, "Bu benim isim degil... e8er olsaydi, bunun bana ise alinirken
sOylenmesi gerekirdi!" seklinde konusmalar1 sik¢a tekrarlamasi, sonucunun ne
olacagini hi¢ diisiinmeksizin olumsuz ve riskli davraniglara girismesi, diger ¢alisanlar
da kendine uydurmak ve etrafina toplayabilmek i¢in onlarla olan yakin iliskilerini
ozellikle artirmasi, bu asamada performansinin iyice diismesi, isini onemsememesi ve
kendisinden bekleneni yapmamasi, kendisinin sikayet ve kirginliklarint paylasanlarla
arkadaslik ve dostluk iligkileri giderek artirmasi, akil ve diislincesinin iyice isten
uzaklagmasi ve “baska bir is arama” gibi degisik konulara yonelmesi ( Barutcugil,

2002: 87).

Ayrilma

Bu durum, sadece isten fiziksel olarak ayrilma seklinde diisiiniilmemelidir. Bu
zihnen isten uzaklagma anlami da tagimaktadir. Eger kisi, kendisinin o is yerine
saglayacagi katkinin farkinda olan, kendi kendisini iyi taniyan, Ol¢iilii bir deger
sistemine sahip, enerjik bir insan ise kisa bir siire i¢inde o organizasyondan ayrilir.
Boyle bir kimsenin ayrilmasi yalnizca yapilmis olan masraflarin bosa gitmesi degil,
ayn1 zamanda gelecekte organizasyona yararli olacak bir giiciin yitirilmesi demektir (

Barutcugil, 2002: 88 ).
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Performansla ilgili olarak bir sorun tespit edildigi zaman yapilmasi gereken
davranig sorunu gecikmeden ele almak ve ¢oziim liretme calismalarina baglamaktir.
Bir yoneticinin performans sorununa ¢dziim getirme amaciyla baslatacagi, girisim alti

asamali bir siire¢ olarak diisiiniilebilir (Barutgugil, 2002 s.96 ):

1. Performans sorununun belirlenmesi ve tanimlanmasi.
2. Sorunun etkisinin agiklanmasi.

3. Sorunun nedenlerinin analiz edilmesi.

4. Beklenen performans standartlarinin tanimlanmas.
5. Cozlim i¢in fikirlerin arastirilmasi.

6. Eylem planlarini ve hedef tarihlerini de iceren bir iyilestirme planinin yazilmasi.

Bu asamalar sirayla izlendigi takdirde soruna dogru yaklasilmis ve yerinde bir
miidahale gergeklestirilmis olacaktir. Miidahalenin bir plana goére yapilmasi,
gorlismeler sirasinda konusulacaklar ve tepkiler konusunda 6nceden hazirlik yapilmasi
basar1 olasiligini artirir. Ancak bu yaklagim 1s181inda diizeltici ve gelistirici eylemlerin
yapilmasi sonu¢ verecektir. Performans istenen standartlarda olmadiginda, cabalar
neyin yanlis gitti§ini arastirmaya yonelecektir. Daha 6nemlisi, performansi tekrar
arzulanan diizeye ¢ikarmak i¢in neyin yapilmasi gerektigi ilizerinde durulacaktir.
Yoneticinin diizeltici 6nlem c¢abalari, sorunlu calisanin yoneticinin de destegi ile
yapmast gerekenlerden ziyade yapabilecekleri iizerinde odaklanmalidir. Calisan,
yoneticinin kendisiyle gercekten ilgili oldugunu, anlayish ve adil olarak soruna
yaklagtigint hissettigi anda c¢oziim arayisina ictenlikle ve daha fazla katkida
bulunacaktir. Disipline yonelik eylemlerden oOncesinde rehberlik ve danismanlik

metodu devreye sokulmalidir. Burada kritik nokta, ydneticinin performansa iliskin
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endiseleri ile ilgili olarak zamaninda ve gerekirse tekrar tekrar ¢alisanin dikkatini

¢cekme cabalaridir.

5.3.  Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar ve Calisan Davramslar:

Performans degerlendirmelerinde zaman zaman ¢esitli hatalar yapilmaktadir. Bu
hatalar, performans: yiiksek calisan ile performansi diisiik ¢alisan arasinda ayirim
yapmay1 zorlastirmaktadir. Performansi gergekte oldugundan daha diisiik degerlendiri-
len calisanlar, yoneticilere ve sisteme olan giivenlerini kaybederken, performanslari
gercekte oldugundan daha yiiksek degerlendirilenler hak etmedikleri pozisyonlari
yada &diilleri alabilmektedirler. Sistemin adaletli ve etkili olabilmesi I¢in olas1 so-

runlar belirlemek ve bunlari ortadan kaldirmak gerekir.

Performans degerlemesinde kullanilan teknige yada sisteme bagli olmaksizin
bir¢ok sorunlarla ve sinirlamalarla karsilasilir. Bunlardan baslicalar1 bes baslik altinda

ele alinabilir.

5.3.1. Degerlendirmeye Karsit Fikirler

“Degerlendirme sistemlerinde en é6nemli sorun olumlu yada olumsuz onyargilarin
sistemi etkilemesidir. Performans degerlemeye karsi olan bazi yoneticiler, bu
sistemlerin herhangi bir getiri saglamaksizin gereksiz biirokrasi yarattigini diistin-
mektedir. Bazi yoneticiler, bu sistemleri, sonug¢larina inanmadiklar: igin
ticretlendirme-odiillendirme kararlar: vermek icin kullanmamakta israr etmektedirler.

Bazi organizasyonlarda da genel bir egilim olarak, yéneticiler ve c¢alisanlar
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degerlendirme islemlerinden hoslanmazlar. Bu durumda, degerlendirmeyi yapanlar,
calisanlarin performans diizeylerini belirlemeye yardimci olan bilgileri almakta ve

kararlan vermekte zorluklarla karsilasirlar”. ( Barutgugil, 2002:229 )

Biitiin bunlarin 6tesinde, calisanlar eger degerlendirmenin en iyi derecelerinden
biri ile degerlendirilmezlerse is akisini etkileyebilecek bir olumsuz zihinsel tutum
icine girmektedirler. Bunu, performans degerlendirmenin 6nyargili oldugu seklindeki

onyargilarina kanit olarak gostermektedirler.

5.3.2. Sistemin Tasarim ve Yiiriitiilmesine iliskin Sorunlar

Degerlendirme sistemleri kotlii planlanmis ise g¢abalarin sonuglan yetersiz ve
yararsiz olacaktir. Performans degerlemesi icin kullanilan kriterler ¢ok onemlidir.
Kriterlere gore o6rnegin, yalnizca eylemlere dnem verip sonuclan daha az dnemsemek
veya kisisel 6zelliklere 6nem verip performanslar1 goéz ardi etmek degerlendirmenin
dogru sonuclanmasini engelleyebilir. Bazi sistemler ise yoneticileri gereksiz yere
ugrastiklarin1 diisiindiirecek kadar fazla biirokratik islemleri ve zaman harcanmasini
gerektirmektedir. Bu sorun, sistemin organizasyona ve ihtiyaclarina uygun olarak
tasarlanmamasindan yada uygulama sirasinda yoneticiler veya uzmanlar tarafindan

fazlaca abartilmasindan kaynaklanabilir ( Barutcugil, 2002:230 ).
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5.3.3. Degerlendiriciden Kaynaklanan Sorunlar

Performans degerlendirmeler ¢ok kolay ve eglenceli ugraslar degildir. Ancak,

bazen yoneticilerin ve/veya insan kaynaklan departmanlarinin anlamsiz, hatta sagma

tutum yada eylemleri nedeniyle daha da zor ve sevimsiz olabilmektedir. Sonugta da

herkes i¢in 6nemli olan (veya olmasi gereken) bir siirece biiyilik zarar verilmektedir (

Barutgugil, 2002: 233 ).

Performans degerlendirme siirecinde sorumlulugun biiyiigli ydneticinin

sirtindadir. Yonetici, bir yandan goriisme yetkinliklerini gelistirmeli, bir yandan da

bazi yaygin hatalardan uzak durmaya ¢aligmalidir.

“Bu bize uymaz” Yaklasiminin benimsenmesi. Nesnel Olciitlerden ¢ok
iliskisel boyutun oOnde oldugu, uyusmazliklar karsisinda yiizlesmekten
kacinilan, kidemin agirlik tasidigi kurumlarda bu yaklagima sik rastlanir (

Baltas, 2002 ).

Performans yonetimi siireci icinde, performans degerlendirmeye
gereginden fazla odaklamlmasi. Performans degerlendirme, kesintiye
ugramadan ve etkin iletisimle gelisen bir siirecin son duragidir. Yilda bir
performansa not vermekten ¢ok, performansi gelistirmeye zaman ayrilmalidir

(Baltas, 2002 ).
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Cahsanlarin  birbiriyle kiyaslanmasi. Calisanlarin  performanslarini
karsilagtirmak rekabet ve siirtiigme yaratir, caligma istegini kirar, ekip

calismasini engeller ( Barutgugil, 2002: 234 ).

Asir hosgorii. Yoneticiler is gorenlerle catismadan kaginabilmek i¢in onlari
olmas1 gerekenden yliksek puanlarla degerlendirebilirler ( Sabuncuoglu, 2000:

190).

Yetersiz hosgorii. Hosgdriiniin tam tersi olup; deneyimsiz, kendine saygisi az
olan kisiler degerlemelerini hosgoriiden uzak bir yaklasim icerisinde

yapabilirler ( Sabuncuoglu, 2000: 190 ).

Merkezi egilim. Degerleyici; bireyleri, performanslar farklilik gosterse bile
ortalama olarak degerlendirebilir, buna merkezi egilim denir. Biiylik bir
denetim alanina sahip ve de davranislart gozlemleme firsati olmayan
degerleyiciler ¢ok yiiksek veya. ¢cok diisiik segeneklerinden ziyade dl¢egin orta
noktasini kullanmayi yani calisanlarin biiyiilk bir c¢ogunlugunu ortadan
performans araligina yerlestirmeyi uygun bulurlar. Ayrica her calisanin
dikkatlice degerlendirilmesinin, ¢alisanlarin hepsinin ortalama olarak
degerlendirilmesine gore daha zor olmasi, degerleyicilerin sik sik bu hataya

diismelerinin bir bagka nedenidir ( Sabuncuoglu, 2000: 190 ).

Degerlendirmenin, suc¢lama icin degil iyilestirme icin yapildiginin
unutulmasi. Performans degerlendirme, performansi iyilestirme i¢in yapilir,

bir glinah keg¢isi bulmak ve onu suglamak i¢in degil. Bunu unutan yoneticiler,
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bir siire sonra karsilarinda kendisine glivenmeyen ve hatta kendisine tahammiil
edemeyen calisanlar bulurlar. Bu nedenle, bu tiir su¢clamalarin bir anlami ve
kimseye de bir yarar1 yoktur. Eger performans degerlendirmenin anlamli ve
yararli olmasi isteniyorsa bunun, yoneticinin ve g¢alisanin herkesin daha iyi
olmasi amaciyla birlikte c¢alismasi ile saglanabilecegi unutulmamalidir (

Barutgugil, 2002, 234 ).

Bir dereceleme formunun nesnel, tarafsiz bir ara¢ oldugunun
diisiiniilmesi. Bircok organizasyon, calisanlarin1 degerlemek i¢in derece-
lendirme formlarini ( bilinen 1-5 dereceleri ) kullanir. Bunu, dogru olmasindan
¢ok hizli olmasi nedeniyle yaparlar. Bu derecelendirmenin bir sekilde "gercek"
olduguna, en azindan siibjektif olmadigina inanildigi zaman sorun yasanir.
Cilinkii, bu formlardaki derecelendirmeler, genellikle siibjektif ve yanlig
diisiincelere dayanan belirsiz yargilar seklinde ortaya ¢ikar. Bunun bir kaniti,
ayn ¢alisan1 degerlendiren, eger varsa, iki kisinin aralarinda tam goriis birligi
saglanmast olasiliginin oldukc¢a diisiik olmasidir. Dereceleme formlarinin
davranigsal kriterlere dayali olmamasi nedeniyle derecelendirmeler genelde

stibjektiftir ( Barutgugil, 2002, 234 ).

"Benim gibi" ve "Benden Farkh' Yaklasimi. Benim gibi olarak adlandirilan
hata kaynaginda, degerleyici, kendininkine benzer davranislar sergileyen
yonetici astin1  hak ettiginden yiiksek puanlar vererek degerlendirir, "benden

farkl1" hata kaynagindaysa bunun tam tersi yasanir ( Sabuncuoglu, 2000: 190

).
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Yakin zaman etkisi. Degerleyici, degerleme periyodunun her aninda ¢aliganin
performansini yakindan takip edemeyebilir. Performans goriismesi yaklagirken
degerleyici performans: belirlemek iizere aragtirmalar yapmaya baslar. Son
davraniglar en ¢ok goze carpanlardir. Sonug¢ olarak son olaylar olmast
gerekenden daha yiiksek oranlarda agirliklandirilir ki buna yakin zaman etkisi

denir ( Sabuncuoglu, 2000: 190 ).

Yetki alam. Yoneticinin kendisine bagli ast sayisi arttik¢a onlar1 yakindan

izleme ve degerleme becerisi azalir ( Sabuncuoglu, 2000: 191 ).

Bilgilendirme yetersizlidi. Calisanlarin  sistem  hakkinda  yeterince
bilgilendirilmemesi hallerinde, is gorenler degerlemenin kendilerini nasil
etkileyecegini, neler istendigini, kriterlerin neler oldugunu bilememekten
kaynaklanan tepkiler ortaya koyabilirler. Caligsanlarin destegini kazanmayan

hi¢ bir sistem uzun vadede basarili olamaz ( Sabuncuoglu, 2000: 191 ).

Performans degerlendirmesi iicretlendirmeye bagh degilse,
degerlendirmeden vazgecilmesi. Bircok yonetici bunu yapmaktadir. Bir ticret
artisini belirlemek yada hakli gostermek icin yapmak zorunda olduklar: siirece
performans degerleme yaparlar. Calisanin {icreti tavana ulastiginda veya {icreti
degerlemeye ve performansa bagli olmaktan ¢iktiginda yonetici artik kendini
yormaya gerek gormez. Bu yanlis ancak yaygin bir diisiincedir. Performans
degerleme, performansi iyilestirmek icindir, yalnizca ticretle ilgili degildir. Her
sey bir tarafa, her calisan, isin i¢inde para olsun yada olmasin, yaptigi isle ilgili

geribildirime ihtiya¢ duyar ( Barutgugil, 2002, 235).
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Sendikalarin tepkisi. Sendikalar ama¢ ve sorumluluk agisindan kidem
unsurunun ¢alisanlarin elde edecekleri hak ve kazanglarda temel kriter olarak
ele alinmasimi arzu ederler. Ciinkii kidem en somut ve objektif kriter olup,
kisilere acgiklanmasi kolaydir. Ayrica, basari kriterine nazaran daha genis
kitlelerin, hatta hemen hemen tiim iiyelerin, belirli, hak ve cikarlar elde
etmesini saglamak daha kolaylagsmaktadir. Diger yandan, performans
degerlendirme kisiler arasindaki basar1 farkliliklarini belirlemeye yonelik bir
sistem olarak daha karmagsik baz1 6zelliklere sahiptir ve bu 6zelliklerin sendika
tarafindan iiyelerine aciklanmasi da daha giigtiir. Bu nedenle, performans
degerlendirme genelde sendikalar tarafindan kolaylikla benimsenen ve

arzulanan bir ¢caligsma olarak goriilmemektedir ( Uyargil, 1994: 130).

Yoneticilerin cahsanlar1 dogru bir sekilde degerlendirecek konumda
olduklarina inanmalari. Yoneticiler, calisanlarini islerini yaparken c¢ok
seyrek gormelerine veya islerinin sonuclarini pek az bilmelerine karsin
onlarin performanslarini degerlendireceklerine inanarak kendilerini aldatirlar.
Bunun olmasi1 her zaman beklenemez. Bir¢ok yonetici, ¢alisanlarini iyi bir
sekilde degerlendirebilmesine yetecek sekilde diizenli ve tutarli bir izleme
yapabilecek durumda degildir. Ayrica bu, bir yoneticinin yapmak isteyecegi ve
zaman ayiracagl bir is degildir. Diger taraftan, ¢alisanlar da yoneticilerinin
siirekli baslarinda durup her yaptiklarini izlemelerini istemezler. Bu nedenle,
degerlendirmenin saglikli yapilmasi icin calisanla yonetici arasinda bir

ortaklik anlayisinin olmasi gerekir ( Barutgugil, 2002, 235 ).
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Pozisyondan  etkilenme. Genellikle degerlemeyi yapan  ydnetici
degerlendirdigi kisiden ¢ok kisinin yiiksek pozisyondan etkilenerek yiiksek

puan verme egilimi i¢ine girebilir ( Sabuncuoglu, 2000: 191 ).

Degerlendirme toplantilarinin iptal edilmesi yada ertelenmesi. Olduk¢a sik
yasanir. Ciinkii bu toplantilar sevilen toplantilar degildir. Bu ylizden
yoneticiler en basit mazeretle bu toplantiy1 ertelerler. Bu da calisanlarin bu
siirecin 6nemsiz oldugunu yada bosuna yapildigini1 diistinmelerine neden olur.
Eger yoneticiler, kendilerini bu siirece veremiyorlar ve benimsemek istemiyor-
larsa buna hi¢ baglamamalidirlar. Calisanlar, degerlendirmelere diisiik dncelik

verildigini hemen fark edeceklerdir ( Barutgugil, 2002, 235 ) .

Onemsiz ayrintilara odaklamlmasi. En onemsiz Ozellikler en kolay
Olciilebilenlerdir. Miisteri hizmeti deyince, c¢alisan1 “ili¢ calista telefona cevap
vermek” tizerinden degerlendiren yonetici miisteri hizmetindeki gercek kaliteyi

gbzden kagirmaktadir. (Baltas, 2002 ).

Acik goriismede catisma. Gerek hedeflerin belirlenmesinde gerekse
degerleme sonuglarinin iletilmesinde degerlenen kisi memnun degilse negatif

bir tartigma ve ¢atigma ortamina girilebilir ( Sabuncuoglu, 2000: 191 ).

Calisanlarin  degerlendirme sirasinda siirprizlerle karsi karsiya
birakilmasi. Yoneticinin zamanini bosa harcamamasi ve kotii bir performans
sergilememesi adima uzak durmasi gereken bir durumdur. Calisanlarla yil

icinde  konusulmamasi, isleri karistiginda ve sorun yasandiginda
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ilgilenilmemesi, problem doneminde yardimci olunmamasi ancak, tiim
bunlarin degerlendirme toplantisinda ¢alisanin Oniine getirilmesi yapilan

onemli hatalardandir. ( Barutgugil, 2002, 236 ).

Biitiin cahisanlarin ve biitiin islerin tiimiiyle aym sekilde ve aym
prosediirleri kullanarak degerlendirilmesi gerektiginin diisiiniilmesi.
Tim c¢alisanlar, performanslarint 1iyilestirmek icin ayni seylere ihtiyag
duymazlar. Bazilar1 spesifik geribildirime ihtiya¢ duyarlarken bazilan
duymayabilirler. Bazilarinin digerlerinden daha fazla iletisime gerekleri
bulunmaktadir. Stiphesiz, islerin tiimiiniin farkli boyutlar1 vardir. Bir genel
miidiir ile santral gorevlisinin isleri ayn1 yaklagimla degerlendirilemez. Bu
durumda, farkli isler i¢in aymi araglarin ve kriterlerin kullanilmasinda israr
etmemek gerekir. Bir kalibin biitiin bedenlere uymayacagi agiktir. Bunun bdyle
uygulanmak  istenmesinin ~ bir  nedeni,  genellikle,  performans
degerlendirilmesinde insan kaynaklar1 boliimiiniin yoneticilere bu yodnde

telkinde bulunmasidir ( Barutgugil, 2002, 236 ).

5.3.4. Calsanlardan Kaynaklanan Sorunlar

Sorumlulugun biiyligii yonetim ve insan kaynaklar1 bdliimlerindeyse de,

calisanlarin da payina diisen hatalar vardir ( Baltas, 2002 ).

“Bu bize uymaz” yaklasiminin benimsenmesi. Calisanlar, 6zellikle olumsuz

geribildirimleri, kisiliklerine tehdit olarak algilamaktadir. Yiizlesmek ¢cogu kez
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iyi iliskileri bozucu etki yapmaktadir. Oysa ise odakli geribildirim,

performansi gelistirmektedir.

Formlarda odaklamilmasi. Performans degerlendirmenin amaci, ¢alisanlarin
ve yoneticilerin siirekli gelismelerini saglamak, is basarisin1 engelleyen
zorluklar1 ortadan kaldirmaktir. Formlar ise sadece gelismeyi takip etmek igin

tutulan kayitlardir.

Onceden hazirhk yapilmamasi. Performans degerlendirmesine hazirlanmak,
calisanin kendi performansini, objektif bir sekilde gézden gecirmesi demektir.
Is tammm ve sorumluluklari, kendisinden beklenenleri gdzden gegirip,
giiclikleri ve engelleri belirlemek, performans degerlendirmesinin amaca

ulagmasini saglar.

Savunmaci yaklasimda bulunulmasi. Calisanin savunmaci tavir takinmasi
performans degerlendirmesi i¢in gereken diyalogu engellemektedir. Calisan
gorlislerini dile getirmelidir, ancak savunmaci ve duygusal bir tarzda degil,

sakin ve olgulara dayali bir bigimde bunu yapmalidir.

Y1l boyu iletisim kurulmamasi. Calisanlarin, yalniz yil sonunda degil, yil
boyu, caligmalarinin nasil degerlendirildigini bilmeye ihtiyaclar1 ve haklar
vardir. Calisanin yoneticisinden performansiyla ilgili goriislerini talep etmesi
onemlidir. Yonetici ile ¢alisan arasinda siirekli iletisim her ikisinin ortak

sorumlulugudur.
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Tek tarafihga izin verilmesi. Performans degerlendirmesi, eger her iki taraf
da siirece aktif olarak katilirsa, kendi konumlarin1 ve fikirlerini agikca ifade
edebilirlerse, iyi sonu¢ verir. Calisan i¢in degerlendirme goriismesi,
performansini gelistirmek i¢in yapmay1 diisiindiigii degisiklikleri dile getirmesi

icin uygun zamandir.

Degerlendirmenin iicret artisina baglanmasi. Ucret artislarini performans
degerlendirme sonuglarina baglayan kurumlarda, yoneticilerle ¢alisanlar karsi
karsiya gelir. Calisanlar “kazang” boyutuna odaklanir, eksiklerini ve hatalarini

gizlemeye ¢aligirlar. Oysa amag performansi gelistirmek olmalidir.

5.3.5. Insan Kaynaklari Béliimlerinden Kaynaklanan Sorunlar

Cogu kez yéneticilerin hatalarmda da IK birimlerinin pay: biiyiiktiir. Yoneticiler

performans degerlemeyi hatali ve kotii bir sekilde yerine getirirken insan kaynaklari

yada personel birimleri de bu duruma etken olmaktadirlar. Merkezcil insan kaynaklari

departmanlari, performans degerleme siirecinin yaratabilecegi katkilar1 yok edebilecek

bir duruma yol agabilirler. insan kaynaklar1 yonetici ve uzmanlarinin yaratabilecegi

sorunlar su sekilde 6zetlenebilir.

Kirtasiyeciligin ve formlarin 6ne ¢ikarilmasi. Kayitlarinin diizenli tutulmasi
onemlidir, ancak formlar 6ne ¢ikarildigi zaman, performans degerlendirme,
amacindan sapar. Elde sadece doldurulmus, dosyalanmis, sonra da unutulmus
formlar kalir. Insan kaynaklar1 departmanlar1 performans degerleme ile ilgili

bir takim belgeleri ve formlar1 isteme hakkina sahiptir. Ancak formlara, kagit-
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kirtasiyeye verilen 6nem, degerleme yapmanin gercek amacini gdlgelemeye
baslarsa ¢ok biiylik kaynaklarin israf edilmesi kaginilmaz olacaktir (

Barutgugil, 2002: 237 ).

Otomasyona dayali bir sistem kullanilmasi. Bu yeni bir gelismedir.
Performans degerleme siirecini otomasyona aktaracak yazilimlar1 kolaylikla
bulmak ve satin almak mimkiindiir. Ancak, bunun yapti§1 is uzmanlari
kagitlarla ugragmaktan kurtarip, bilgisayar siiregleriyle ugragsmalarin1 sagla-
maktir. Boylece, insan kaynaklari uzmanlari yararli bir seyleri yapiyormus gibi
davranirken daha hizli hareket edebilirler. Performans degerleme, kisiler arasi
bir iletisim siirecidir. iki kisi arasinda bile genelde c¢ok iyi yapilamayan bu
stireci otomasyona aktarmak para ve zaman israfidir. Otomasyona dayanikli
sistemleri segen insan kaynaklar1 departmanlar1 yazilim saticisi firmalart mutlu
kilan bir karar almis olmaktadirlar. Bir insan iliskisi siirecini kagit formlari
kullanarak mekanize etmek yeterince yanlis bir uygulama iken bunu bir adim
daha ileri gotiirerek, yoneticilerin calisanlariyla hi¢ konusmak zorunda kal-

mamalarini saglamak bir gelisme degildir ( Barutgugil, 2002: 238).

Derecelendirmeye dayah bir degerleme biciminin calisanlarin acabilecegi
yasal davalara karsi bir koruma olacagina inamlmasi. insan kaynaklari
boliimleri kendi formlarmin yasal incelemelere dayanak saglayacagina
inanarak hareket edebilirler. Ancak bu formlar ¢ok siibjektif ve belirsizdir.
Gergek olmayan giivenlik icin gdosterilen bu istek, insan kaynaklar

departmaninin yoneticilerin formlar1 doldurmasini saglamak i¢in kullandigi bir
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bask1 aracidir. Bu durum en azindan ilk dava agilincaya kadar siirebilmektedir

( Barutgugil, 2002: 237).

Yoneticilerin eksik yada yanhs egitilmesi. IK uzmanlari formlar1 ve
yontemleri tasarlamakta, yonerge olusturmakta, formlar bastirarak, yoneticilere
dagitmaktadirlar. Genellikle yoneticilerin de, performans degerlendirmenin
form doldurmaktan fazla bir sey oldugunu anlamasini beklemektedirler.
Yoneticilerin amacin  yalnizca "formlarin  doldurulmasim1  saglamak"
olmadigini, daha ileri amaglarin varhigini bildiklerini varsayarlar. Oysa,
uygulamada bu bdyle olmamaktadir. insan kaynaklar1 uzmanlar1 baski kurarak
formlar1 belki geri toplayabilirler, fakat daha fazlasin1 alamazlar. Yoneticilerin
yogun egitime ihtiyact vardir. Yalnizca degerlendirme siirecinin girdisini
ciktisint 6grenmek yeterli olmayacaktir. Siirecin nedenini ve insanlar arasi
boyutlarint 6grenmek gerekir. Bu olmaksizin yapilan degerlendirme hatali

olacaktir (Baltag, 2002).

Calisanlarin  egitiminin ihmal edilmesi. Calisanlarin degerlendirme
siirecindeki rollerinde egitilmelerinin bazi nedenleri vardir. ilk neden, ¢alisanin
ve yoneticinin ortaklik icinde birlikte ¢alismalart halinde siirecin
isleyebilmesidir. Gerek yoOneticinin gerek c¢alisanin, nigin degerlendirme
yaptiktan, nasil yapilacagi ve ne beklenecegi konularinda ayni anlayisa sahip
olmalar1 gerekir. Cogu organizasyon, degerlendirme siirecine iliskin ylizeysel
bir tanittim sunumunun diginda bir egitim sunmamaktadir. Ciinkii onlar, bunu

calisanlar icin yapilmis bir ek hizmet olarak gérmektedirler. Insan kaynaklan
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departmanlar1 bunu ¢alisanlara yapilmis bir jest olarak gordiikleri siirece

yoneticiler de biiylik olasilikla aynisini1 yapacaklardir ( Barutgugil, 2002: 238 ).

Formlar sebebi ile yoneticilerin zorlanmasi. Yoneticiler, Performans
Degerlendirmenin amacint  anlamadiklar1 yada zaman kayb1 olarak
gordiiklerinde, formlar1 doldurmay1 da aksatabilmektedirler. Baska nedenler de
vardir. Bunlarin ¢ogu, yoneticilerin ihtiyaclarini dikkate alan esnek yaklagimlar
kullanilarak giderilebilir. Ancak bir¢ok insan kaynaklari boliimii, bu islemi
baski yolu ile yoneticilerin formlari doldurmasin1 saglamak olarak
gormektedirler. Yoneticilerin degerlendirmeleri yapmamalarinin, formlar
doldurmak istememelerinin nedenlerini anlamak gerekir. Eger, onlar
yararlarina inaniyorsa yapacaklardir. Anahtar, performans degerlendirmeyi

yoneticiler i¢in yararl kilmak ve bunu onlara anlatmaktir ( Baltas, 2002 ).

Bir kalibin herkese uyacaginin farz edilmesi. Bir organizasyon biinyesinde
formlar1 standartlastirma arzusunu anlamak zor degildir. Bir 6gretmen ile okul
muhasebecisinin, bir basketbol oyuncusuyla bir kogun performansinin ayni
sekilde degerlendirilemeyecegi aciktir. Buna karsin, insan kaynaklan
departmanlari, yoneticilerin herkes i¢in tek bir araci (genellikle bir
derecelendirme formunu) kullanmalarint 6ngérmektedir. Bu tiir kat1 bir tutum,
dosyalama/arsivleme sorununu ¢6zmek agisindan belki hakli gosterilebilir.

Ancak, degerlendirmelerin yapilma amaci bu degildir ( Barutgugil, 2002: 239

).
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Yoneticilerin performans degerlendirmeden sorumlu tutulmamasi.
Yoneticiler performans degerlendirme siirecinin etkinliginden sorumludurlar
ve bu da onlar i¢in bir performans belirtisidir. Performans degerlendirme her
yonetici i¢in bir performans kriteri olmadikca, sistemin saglikli yiirlimesi

giivence altina alinmas1 miimkiin olmamaktadir ( Baltas, 2002 ).

Degerlendirmeler icin baski yapilmasi. Insan kaynaklari departmanlari,
degerlendirmelerin ~ yoneticiler  tarafindan  yapilmasmin  saglanmasi
sorumlulugu ile problem yasayabilmektedirler. Bu durum kullanilan sistemin
basarisiz oldugunun giiclii bir gostergesidir. lyi isleyen bir sistemde her
yonetici  birtakim konularda degerlendirilir. Bunlardan biri de onlarin
performans yonetimi ve degerlendirme fonksiyonlarin1 yerine getirmeleri
olacaktir. Sorumluluk yonetimin lizerindedir. Eger bir yonetici, sorumlulugu
yerine getirmiyorsa bu yoneticiyi degerlendirecek olan da onun ydneticisidir.
Bu basamaksal bir siirectir. Higbir degerlenlendirme sistemi, her yoneticinin
yoneticisinin agik bir sekilde bu degerlendirmeleri yapmanin bir yoneticinin
kendi degerlendirilmesinde bir faktdr olacagini bilmesini saglamadiginda
calismayacaktir, Eger, herhangi bir kisi bunu yapacak ise bu yoneticinin kendi
yoneticisi olmalidir. Bunun disindaki tiim uygulamalar zaman ve emek kaybi1

olacaktir ( Barutcugil, 2002: 240 ).

Performans Degerlendirmelerinde Hatalarin Azaltilmasi

Yapilan yogun calismalara karsin heniiz hatalar1 olmayan bir degerlendirme

sistemi olusturulamamistir. Ancak, degerlendirmenin dogrulugunu artirmak igin
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degerlendiricinin gozlem, hatirlama ve rapor tutma yetenekleri gelistirilmeye
calisilmaktadir. Son yillarda, degerlendirmelerin genel olarak degil, daha spesifik
ozelliklere gore yapilmasi yoniinde bir egilim gozlenmektedir. Degerlendiricinin
giinliik tutmasinin, bu nedenle degerlendirme sonuglarinin etkinligini olumlu yonde

etkiledigi sOylenebilir.

Performans degerlendirmede potansiyel hatalarin iistesinden gelebilmenin bir yolu
da belirli hatalara izin vermeyen degerlendirme yontemlerinin tercih edilmesidir.
Ornegin, zorunlu dagilm yontemi yumusaklik ve merkezi egilim hatalarina yol
acmaz. Davranigin tanimlanmasina dayali siniflama derecesi yontemi de hale etkisini,
yumusaklik ve merkezi egilim hatalarini azaltabilir. Cilinkii degerlendirmeciler bu
yontemlerde belirli performans 6rneklerini dikkate alarak ¢alisanlarin performanslarini
degerlendirmektedirler. Ancak, olabildigince az ydntemin benimsenmesi de
performans degerlendirme silirecinde potansiyel hatalarin timii i¢in ¢6ziim

olmamaktadir.

Performans degerlendirmede potansiyel hatalarin azaltilmasinin ¢ok daha etkin
bir yolu, degerlendirmecilerin daha az dis etki altinda kalmalarin1 saglayacak sekilde

niteliklerini gelistirmektir.
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UCUNCU BOLUM
PERFORMANS YONETIM SISTEMLERININ CALISAN DAVRANISLARI
UZERINDEKI ETKIiSININ BELIRLENMESINE YONELIK BANKACILIK

SEKTORUNDE YAPILAN BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI, ONEMi VE KAPSAMI

1.1.  Arastirmanin Amaci ve Onemi

Glinlimiizde hizli degisim ve artan rekabet ortami her alanda kendini
gostermektedir. Bu ortamda, organizasyonlarin varliklarii siirdiirebilmesi, bagarili
olabilmesi i¢in kalite, karlilik, hiz, verimlilik, etkinlik, miisteri memnuniyeti, maliyet
gibi unsurlar1 6n planda tutmalari, rekabet avantaji elde etmeleri gerekmektedir.
Organizasyonlarin rekabet avantaji, rekabet istliinliigii elde etmelerini, saglayan en
onemli kaynak insan kaynagidir. insan kaynagi etkin bir sekilde kullanabilen, daha
etkin olarak kullanabilmenin yollarini arastiran, kendi stratejik hedefleri ile insan
kaynag1 amagclar1 arasinda esgiidiim saglayabilen, ¢alisanlarinda yiiksek motivasyon
yaratabilen, katilimi benimsetebilen, yiiksek performans ortaya koyabilen ve bunu
gergeklestirirken de bireysel katkilar1 Slgebilen organizasyonlar, rakipleri karsisinda

onemli ustunliikler elde edebilirler.

Organizasyonun bagarisi ¢aliganlarinin gosterecekleri performansla dogru
orantilidir. Calisan performansinda yasanacak diislisiin kurumun performansinda
diisiise neden olacagi yada tam aksine ¢alisan performansinda meydana gelecek artigin

kurumun performansinda artisa sebep olacagi agiktir. Diger bir ifadeyle , ¢alisanlarin
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performansinin ve buna bagl olarak kurum performansinin yiiksek diizeyde olmasi,
bireysel performans ile kurum performansinin iligkilendirilmesi organizasyonun
varligini stirdiirmesi i¢in énem arz etmektedir. Bunun i¢in organizasyonun stratejik
hedeflerini  gerceklestirebilme ¢abalarinda, etkinligi ispatlanmis, organizasyon
icerisinde kabul gormiis ve gerekli destegi almis, bireysel katkilar1 6lg¢ebilen bir
Performans Yonetim Sisteminin kurulmasi ve iglerliginin saglanmasi  gerekir.
Performans  YOnetim  sisteminin  amaci, ¢alisanlarin  performanslarinin
degerlendirilmesi yaninda, orgiitsel hedeflerin tiim calisanlar tarafindan anlasilma ve
yerine getirilme diizeyinin ortaya cikarilmasi, gegmis performans verileri 1s1ginda kisi
ve kurumlarin gelecege yonelik potansiyel performanslarini belirleyerek, uygun
motivasyon ve yOnlendirmelerle gelecekteki performanslarini {ist seviyeye

cikarmaktir.

Organizasyondaki performans yonetim sisteminin bagsarili bir sekilde
uygulanabilmesinde ve siirdiiriilebilmesinde, en énemli etkenlerden biri de sistemin
calisanlar tarafindan anlagilmasi, benimsenmesidir. Organizasyondaki performans
yonetim sisteminin ¢alisanlarin davranislarin1  etkileyecegi varsayimindan hareketle
arastirmanin temel amaci, organizasyonda uygulanan performans yonetim sistemi
hakkinda calisanlarin goriislerinin alinmast ve uygulanan sistemin c¢alisanlarin
davraniglar1 {izerinde ne gibi etkilere sahip oldugunun incelenmesi olarak
belirlenmistir. Diger bir anlatimla organizasyonda uygulanan performans yonetim
sisteminin ¢alisanlarin, ise devamlilik, baglilik, isteklilik, katilim, motivasyon,
verimlilik, amirleri, astlar1 ve diger ¢aligma arkadaslari ile iletisim ve isbirligi i¢inde

olma gibi davranislarina etki edip etmedigini ortaya koymaktir. Bu dogrultuda
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aragtirmada, kuramsal bilgi ve uygulamadan alinan bilgiler degerlendirilerek cevap

aranacak temel sorular agsagidaki gibidir.

1. Uygulanan performans yonetim sistemiyle ilgili ¢alisanlarin goriisleri
nelerdir?
2. Upygulanan performans yoOnetim sisteminin c¢alisgan davranislari

uzerindeki etkileri nelerdir?

1.2. Arastirmamin Kapsami

Performans yonetim sistemlerinin ¢alisan {izerindeki etkisini incelemeye yonelik
olarak yiiriitiilen bu ¢alismanin kapsamina, Istanbul bdlgesinde faaliyet gosteren 6zel
bankalar almmustir. Arastirma kapsamina Ozel bankalarm almmasindaki amag bu

bankalarda performans yonetim sisteminin var olmasi ve kullaniliyor olmasidir.

Performans Yonetim ve Degerlendirme Sistemlerinin g¢alisan davranislar
tizerinde ki etkisinin incelenmesi, ¢alisanlarin uygulanan sistemle ilgili goriislerinin
alinmasi vb oldukga giic ve zaman alicidir. Ayrica gerek bu konudaki bir ¢alisma icin
bazi bankalarin izin vermemesi, gerekse bazi bankalarin bankada huzursuzluk
yaratacagi, elde edilen bilgilerin baska bankalarla paylasilabilecegi gibi endiseler
tagimalari, arastirma icin de olsa konuyla ilgili yaptiklar1 uygulamalar paylagmak
istememeleri, bu tiir calismalara sicak bakmamalar1 gibi nedenlerle c¢aligmanin
kapsamina ismi gizli kalmak kosuluyla bes 6zel sermayeli banka alinmigtir. Caligmaya

toplam altmis iki kisi katilmistir.
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ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Calismanin sinirliliklar soyledir:

e (Calisma, Performans ydnetim sisteminin calisan davranislart {izerine
etkisinin belirlenmesine yonelik tasarimlanmistir.

e Ilgili kurumun, goriisiilen ve arastirmaya katilan kisilerin kimlikleri ve
belgeler gizli tutulacaktir.

e Arastirma Istanbul Bolgesinde faaliyet gdsteren 6zel sermayeli bankalarla
sinirhdir.

e Sebep sonu¢ iligkisinin saptanmasi olanaksiz oldugu durumlarda,

sonuclarin fonksiyonel iligkiler halinde agiklanmasiyla yetinilecektir.
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3. ARASTIRMANIN YONTEMBILIMIi

3.1. Arastirma Yontemi

Bu ¢alismada, anket yontemi uygulanmistir. Calisma, goriismeler ve hazirlanan
soru formlarina dayali olarak yiiriitilmistiir. S6z konusu anket formlari bizzat
aragtirmaci tarafindan yiliz ylize goriismeyle uygulanmistir. Dolayisiyla ¢aligmada

anket yontemiyle goriisme yontemi bir arada kullanilmigtir.

3.2. Veri Toplama Araci

Calismada izlenen amag¢ dogrultusunda Performans Yonetim Sistemlerinin
Calisan Davranislar1 Uzerindeki Etkisinin Incelenmesine yénelik olarak anket
tasarlanmistir. Konuyla ilgili kitaplardan, yapilan c¢aligmalardan yararlanilarak
arastirmaci tarafindan gelistirilen s6z konusu anketle ilgili bilgiler asagidaki gibi

Ozetlenebilir:

Calismada kullanilan anket, Performans Yonetim Sistemlerinin Calisan
Davranislart Uzerindeki Etkisini belirlemeyi hedeflemektedir. Hazirlanan anket iki
boliimden olusmustur. Birinci boliimde tanitict bilgilere iligskin sorular ikinci boliimde
ise uygulanan Performans Yonetim Sistemi ile ilgili sorular yer almaktadir. Anketin
birinci boliimiinde hem demografik 6zelliklere (4 soru) iliskin hem de bankada
uygulanan performans sistemi hakkinda (7 soru) tanitici bilgilere ait sorular

bulunmaktadir. Dolayistyla bu béliim, 11 sorudan olusmustur.



153

Anketin ikinci bolimii de iki kisimdan olugmustur. Birinci kisimda, bankada
uygulanan performans degerlendirme sistemine iligkin calisanlarin goriislerinin
alinmas1 amaclanmistir. 36 Onermeden/ifadeden olusan bu kisimda, “kesinlikle
katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “kararsizim”, “katihyorum” ve “kesinlikle
katiliyorum” ifadelerine karsilik gelen besli 6lgek kullanilmustir. ikinci kisim ise
uygulanan performans yonetim sisteminin ¢alisanlarin iizerindeki etkisini belirlemeye
yonelik olarak 72 ifadeden olusmustur. Bu kisimda “¢ok etkilidir”, “etkilidir”,

“kararsizim”, “etkilemez” ve ‘“hi¢ etkilemez” ifadelerine karsilik gelen besli 6lgek

kullanilmustir.

Gelistirilen anket formu wuygulanmadan o&nce pilot calisma yapilarak
denenmistir.Yapilan pilot c¢alismas1 sonucunda anket revize edilmistir. Bu

asamalardan gecerek son halini alan anket formu Ek-1’de verilmektedir.

3.3. Veri Toplama Yontemi ve Arastirma Uygulamasinin Tanitimi

Calismada veri toplama yontemi olarak anket yonteminden yararlanilmistir. Anket

belirlenen bes 6zel sermayeli bankada ¢alisan personele yiiz yiize goriisme yoluyla

aragtirmacinin kendisi tarafindan, uygulanmistir.
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4. ARASTIRMADAN ELDE EDIiLEN BILGi VE BULGULAR

Calismanin bu boliimiinde, arastirmadan elde edilen bilgi ve bulgular, dort grupta

toplanarak verilmektedir. Soyle ki:

e Arastirmaya katilan banka ¢alisanlarinin demografik 6zelliklerine iligkin
bilgiler

e Bankalarda uygulanan performans yonetim sistemi ile ilgili bilgiler

e Bankalarda uygulanan performans yonetim sistemi hakkinda c¢alisanlarin
goriislerine iliskin bilgi ve bulgular

e Bankalarda uygulanan performans yonetim sisteminin ¢alisan davranislari

izerindeki etkisine iliskin bilgi ve bulgular

4.1. Arastirmaya Katilan Banka Cahsanlarimin Demografik Ozelliklerine

iliskin Bilgiler

Bu boliimde aragtirmaya katilan banka calisanlarla ilgili bilgilere yer verilmistir.
Arastirmaya katilan banka c¢alisanlarinin 6nce cinsiyete gore dagilimlari daha sonra
yast, egitim diizeyi, medeni durumu, bankadaki calisma siiresine gore dagilimlari

frekans ve ylizdeler halinde tablolar ve sekiller yardimiyla sunulmustur.
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4.1.1. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cinsiyete Gore Dagilimlari:

Arastirmaya katilan banka c¢alisanlarinin %77’°si kadin, %23°1 erkektir.

Calisanlarin cinsiyetlerine gore

gibidir:

dagilimlarina iliskin tablo ve sekil asagidaki

Tablo 4 : Cinsiyete Gore Dagilhim

Cinsiyet

Frekans | Yizde
Kadin 48 77
Erkek 14 23
Toplam 62 100,0

CINSIYET

Erkek 23%

Kadin 77%

Sekil 12 : Cinsiyete Gore Dagilim

4.1.2. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Yasa Gore Dagilimlar:

Tablo 5 ve Sekil 13’te goriilecegi lizere arastirmaya katilan banka calisanlarinin

%19°u 20-25 yas grubunda, %55°1 26-31 yas grubunda, %16’s1 32-37 yas grubunda,

%10°u ise 38-43 yas grubunda yer almaktadir.
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Tablo 5 : Yasa Gore Dagilim
Yas
Frekans Yizde
20-25 12 19
26-31 34 55
32-37 10 16
38-43 6 10
Toplam 100

38-43
10%

20-25

32-37
16%

26 - 31
55%

Sekil 13 : Yasa Gore Dagilim

4.1.3. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Egitim Diizeylerine Gore Dagilimlar:

Aragtirmaya katilan calisanlarin

%16’s1 lise, %16’s1  yliksek okul, %651

tniversite (lisans), %3’1 yiiksek lisans mezunudur. Banka calisanlarinin egitim

durumlarina gore dagilimlar1 Tablo 6’ daki ve Sekil 14 teki gibi gosterilebilir:
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Tablo 6 : Egitim Diizeylerine Gore
Dagihim

Egitim Diizeyi
Frekans Yiizde

Lise 10 16
Yiiksek
Okul 10 16
Lisans 40 65
Y.uksek 2 3
Lisans
Toplam 62 100

0,
3% 16%

16%

65%

OlLise

B YUksekokul
OLisans
OYilksek Lisans

Sekil 14 : Egitim Diizeylerine Gore Dagilim

4.1.4. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Medeni Durumlarina Gore Dagilimlari:

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin %40’1m1 evli, %60’ bekar olusturmaktadir.

Calisanlarin medeni durumlarina gére dagilimlart Tablo 7 ve Sekil 15°te oldugu gibi

gosterilebilir:

Tablo 7 : Medeni Duruma Gore
Dagihim

Medeni Durum

Frekans Yiizde

Evli 25 40
Bekar 37 60
Toplam 62 100

Sekil 15 : Medeni Duruma Gore Dagilim
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4.2. Bankalarda Uygulanan Performans Yénetim Sistemi ile Tlgili Bilgiler

Calismanin bu kisminda bankada uygulanan performans yoOnetim sistemi
hakkindaki bilgilere yer verilmistir. Arastirmaya katilan banka c¢alisanlarinin
uygulanan performans yonetim sistemi hakkinda bilgileri olup olmadigi, uygulanan
performans degerlendirme yontemi, degerlendirmenin kim tarafindan yapildigi,
degerlendirme periyodu, degerlendirme sisteminin amaglari, kullanim alanlari,
degerlendirmenin yapilis sekli, yapilan hatalar gibi konulardaki bilgiler, frekans ve

ylizdeler halinde tablolar ve sekiller yardimiyla sunulmustur.

4.2.1. Cahsanlarin, Bankada Uygulanan Performans Yonetim Sistemi Hakkinda

Bilgi Sahibi Olma Durumu

Arastirmaya katilan calisanlarin %40’1 uygulanan performans yonetim sistemi
hakkinda bilgi sahibi olduklarini, %60’ kismen bilgi sahibi olduklarini belirtmislerdir.
Calisanlarin bankalarinda uygulanan performans yonetim sistemi hakkinda bilgi
sahibi olup olmadigina iliskin dagilimlar1 asagidaki Tablo 8 ve Sekil 16° daki gibi

gosterilebilir:
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Tablo 8 : PYS Hakkinda Bilgi
Sahibi Olma Durumuna Gore

Dagihim
PYS Hakkinda Bilgi Sahibi
Olma
Frekans | Yuzde
Evet 22 35
Kismen 40 65
Hayir 0 0
Toplam 62 100

0%

65%

O Kismen M Evet

OHayir

Sekil 16 : PYS Hakkinda Bilgi Sahibi Olma Durumuna

Gore Dagilim

4.2.2. Uygulanan Performans Degerlendirme Yontemi

Tablo 9 ve Sekil 17°den de goriilecegi iizere, arastirma yapilan bankalarin

%65’inde puanlama yontemi, %16’sinda hedeflere gdre performans degerlendirme

yontemi, % 16’sinda 360 derece performans degerlendirme, %6’sinda ise davranigsal

degerlendirme yontemi uygulanmaktadir.
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Tablo 9 : Uygulanan Performans

Degerlendirme Yontemine Gore
Dagihim
Performans Degerlendirme
Yoéntemi
6%
Frekans | Yizde
16%
Puanlama
Yoéntemi 38 62
Hedeflere
Gore 62%
Performans 10 16
Degerlendirme
360 Derece
Performans 10 16 SPuan Vantern
9 ; uanlama Y éntemi
Degerlendirme m Hedeflere Gére Performans Degerlendirme
Davranigsal 4 6 0 360 Derece Performans Degerlendirme
Degerlendirme O Davranissal Dederlendirme
Toplam 62 100 .
P Sekil 17 : Uygulanan Performans Degerlendirme

Yontemine Gore Dagihim

4.2.3. Performans Degerlemeyi Yapan Kisiler

Asagida verilen Tablo 10 ve Sekil 18’den de goriilecegi iizere, arastirma yapilan
bankalarin %11’inde ilk amir, %23 tlinde ikinci amir, % 66’sinda sube miidiirii

degerlendirme yapmaktadir.
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Tablo 10 : Performans
Degerlendirmeyi Yapan

1%

ik Amir
@ ikinci Amir
0O Sube Muduru

23%

Kisilere Gore Dagilim
Performans
Degerlendirmeyi Yapan

Frekans | Yizde

llk Amir 8 11
ik ve

ikinci 16 23
Amir

Sube

Madira | 46 66
Toplam 70 100

Sekil 18 : Performans Degerlendirmeyi Yapan
Kisilere Gore Dagilim

4.2.4. Performans Degerlendirme Periyodu

Arastirmaya katilan bankalarin % 100’ {inde yilda bir defa performans

degerlendirme yapilmaktadir. Tablo 11 ve sekil 19° da ilgili dagilim

belirtilmistir :

Tablo 11 : Performans
Degerlendirme Periyoduna Gore

@ Yilda bir defa

Dagihim
Periyot
Frekans | Yiizde
padaBir | 62 100
Toplam 62 100,0

100%

Sekil 19 : Performans Degerlendirme

Periyoduna Gore Dagilhim
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4.2.5. Performans Yonetim Sisteminin Amaclari1 ve Kullanim Alanlari

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin % 21°1 c¢alisanlarin  basar1  durumlarmni
belirlemek, % 19’u terfi, licret artislari, egitim, nakil, isten ¢ikarma gibi konularda
personel ile ilgili kararlar1 almak, % 18’ i ¢alisanlarin bagar1 durumlar1 hakkinda bilgi
vermek, TUstlerinin kendileri hakkinda ne diisiindiikleri ve neler beklediklerini
bilmelerine olanak saglamak, % 16’ s1 personele kendisini gelistirme ve yetistirme
olanag1 saglamak, % 13’ ii {icretlendirme ve 6diil standartlarin1 saptamak, % 13’1
calisanin egitim gereksinimlerini belirlemenin Performans Yo6netim Sisteminin amact
oldugunu belirtmislerdir. Performans yonetim sisteminin amaglarina iliskin

dagilimlar tablo 12 ve sekil 20” deki gibi gosterilebilir:
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Tablo 12 : Uygulanan Performans
Yonetim Sisteminin Amaclara Gore

Dagilimi

Performans Yonetim Sisteminin
Amaglari

Frekans

Yiizde

Calisanlarin
basari
durumlarini
belirlemek

57

21

Terfi, licret
artiglan, egitim,
nakil, isten
¢cikarma gibi
konularda
personel ile
ilgili kararlan
almak

48

19

Calisanlarin
basari
durumlan
hakkinda bilgi
vermek,
ustlerinin
kendileri
hakkinda ne
distndikleri ve
neler
beklediklerini
bilmelerine
olanak
saglamak

45

18

Personele
kendisini
geligtirme ve
yetistirme
olanagi

| saglamak

40

16

Ucretlendirme
ve odul
standartlarini
saptamak

32

13

Calisanin egitim
gereksinimlerim
belirlemek

32

13

Toplam

254

100

13%

18%

O Calisanlarin basari
durumlarini belirlemek

B Terfi, tcret artiglari, egitim,
nakil, isten ¢ikarma gibi
konularda personel ile ilgili
kararlari almak

O Calisanlarin basari
durumlari hakkinda bilgi
vermek, Ustlerinin kendileri
hakkinda ne dugindukleri
ve neler beklediklerini
bilmelerine olanak

saglamak
O Personele kendisini

gelistirme ve yetistirme
olanag! saglamak

B Ucretlendirme ve dil
standartlarini saptamak

O Calisanin egitim
gereksinimlerim belirlemek

Sekil 20 : Uygulanan Performans Yonetim
Sisteminin Amaglara Gore Dagilim
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin % 14’ i licretlendirme, % 13’ i yiikselme - terfi,
% 10’ u kariyer planlama, % 10’ u isten ¢ikarma kararlarinin alinmasi, % 9 u
motivasyonu artirma, % 9’ u odiillendirme, % 9 stratejik planlama, % 9’ u egitim
ihtiyacinin belirlenmesi, egitim ve gelistirme, % 9’ u personelin kisisel gelisimini
saglama, % 8’ i personelin giiclii ve zayif yonlerini tespitin Performans Yonetim
Sisteminin kullanim alan1 oldugunu belirtmiglerdir. Performans yonetim sisteminin

amaglarina iliskin dagilimlar tablo 13 ve sekil 21” deki gibi gdsterilebilir:



165

Tablo 13 : Uygulanan Performans Yonetim
Sisteminin Kullanmim Alanlarina Gore
Dagilimi
Performans Yonetim Sisteminin @ Ucretlendirme
Kullanim Alanlan
Frekans | Yizde B Yikseltme- terfi
Ucretlendirme
41 14
= - Kariyer planl
Yiikselme - terfi CiKarlyer planiama
41 13
Kariyer planlama Disten gikarma
33 10 kararlarinin
alinmasi
isten gikarma o 8%  14% @ Motivasyonu
kararlarinin 32 10 ° arttirmada
alinmasi 9%
Motivasyonu B diillend
artirmada 30 9 9% tllendirme
Odiillendirme 9%
30 9 @ Stratejik planlama
Stratejik planlama 30 9
Egitim ihtiyacinin O Egitim ihtiyacinin
. e uegs belirlenmesi,
bellrle_nn_1e5|, egitim 28 9 eijitim ve
ve gelistirme gelistirme
Personelin kisisel M Personelin kisisel
gelisimini 28 9 gelisimini
saglamada saglamada
Personelin giiglii S
ve zayif yonlerini 25 8 o Personfellq sllug_ll_J
A ve zayIt yonlerinin
tespit tespit
Toplam 318 | 100 ediimesinde
Sekil 21 : Uygulanan Performans
Yonetim Sisteminin Kullanim Alanlarina
Gore Dagilim

4.2.6. Performans Degerlendirmenin Yapihs Sekli

Asagida verilen Tablo 14 ve Sekil 22’den de goriilecegi lizere, arastirmaya

katilanlarin % 59’ u performans degerlendirme formu ile, % 28’ 1 yiliz yiize goriisme
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ile, % 13° 1 de bilgisayar Tlzerinde performans degerlendirme yapildigini

belirtmislerdir.

Tablo 14 : Performans
Degerlendirmenin Yapilis Sekline
Gore Dagihim
o O Performans
Performans Degerlendirmenin 13% Degerlendirme
Yapilig Sekli Formu ile
Frek Viizd @YUz ylize
rekans | Yiizde Bril il
goriisme ile
28% 59%
Performans -

O Bilgisayar
degerlt_andirme 54 59 Uzgringe
formu ile
Yuz yiize
goriisme ile 26 28

Sekil 22 : Performans Degerlendirmenin
Bilgisayar Yapilis Sekline Gore Dagilim
lizerinde 12 13
Toplam 92 100

4.2.7. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar ve Hatalarin Nedenleri

Asagida verilen Tablo 15 ve Sekil 23°den de goriilecegi ilizere, arastirmaya
katilanlarin % 35’ 1 en son davraniglarin etkisinde kalma, % 19’ u adam kayirma —
torpil, % 17’ si diislik puan verme egilimi, % 14’ i basar1 standartlarinin yetersizligi
ve belirsizligi, % 7’ si ortalama puan verme egilimi, % 6’ s1 baski altinda olma, % 2’

si katilik hatalarinin performans degerlendirmede yapildigini belirtmislerdir.
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Tablo 15 : Performans
I(;t.a.gerlenvdlrmede Yapilan Hatalara O En son
ore Dagilim
davranislarin
Performans Degerlendirmede etkisinde
Yapilan Hatalar kalma
. B Adam
Frekan | Yuzd kayirma- torpil
s e
Egv?':rr:lglarm 2% 0 Dlstk puan
etkisinde 36 35 6% verme egilimi
kalma 7% .
Adam kayirma 35%
— torpil 20 19 14% OBasari
standartlarinin
Lo v
verme egilimi 18 17 17% 9
19% B Ortalama puan
Basari verme egilimi
standa!rtl_av\flnm 15 14
yetersizligi ve
belirsizligi O Baski altinda
Ortalama puan olma
verme egilimi 7 7
Baski altinda B Katilik
olma 6 6
Katihk
2 2 Sekil 23 : Performans Degerlendirmede
Yapilan Hatalara Gore Dagilim
Toplam 104 100

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin % 24’ 1i degerleme sisteminin bankanin amacina

ve ise goOre degismemesi, % 22’ si degerleme sisteminin isletmenin yapist ve

biiylikliigiine uygun olmamasi, % 15’ i cinsiyet, yas, role vb. gore ayirict davranma,

% 12’ si degerlemede siibjektif davranma, % 9’ u bireysel egilimin etkisinde kalma,

% 9’ u isin diizenli veya programli olmayisi, % 9’ u isin basar1 standardinin belirli

olmamasinin performans degerlendirmede yapilan hatalarin nedenleri oldugunu

belirtmislerdir. Performans degerlendirmede yapilan hatalarin nedenlerine iliskin

dagilimlar tablo 16 ve sekil 24’ teki gibi gosterilebilir:
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Tablo 16 : Performans Degerlendirmede
Yapilan Hatalarin Nedenlerine Gore
Dagihim

Performans Degerlendirmede Yapilan
Hatalarin Nedenleri
Frekans | Yiizde
Degerleme
sisteminin b_anka.r-nn 32 24
amacina ve ise gore
degismemesi
Degerleme
sisteminin
igletmenin yapisi ve 28 22
buyiikligiine uygun
olmamasi
Cinsiyet, yas, role
vb gore ayirici 19 15
davranma
Degerlemede
siibjektif davranma 15 12
Bireysel egilimin
etkisi altinda kalma 12 9
isin diizenli veya
programli olamayisi 11 9
isin basan
standardinin belirli 1 9
olmamasi
Toplam 128 100

9%

15%

O Degerleme sisteminin
bankanin amacina ve
ise gore degismemesi

@ Degerleme sisteminin
isletmenin yapisi ve
buyukligine uygun
olmamasi

O Cinsiyet, yas, role vb

gore ayirici davranma

O Degerlemede subjektif
davranma

B Bireysel egilimin etkisi
altinda kalma

Disin diizenli veya
programli olamayisi

B isin basari standardinin
belirli olmamasi

Sekil 24 : Performans Degerlendirmede
Yapilan Hatalarin Nedenlerine Gore Dagilim

4.3. Bankalarda Uygulanan Performans

Cahsanlarin Gériislerine iliskin Bilgi ve Bulgular

Yonetim Sistemi Hakkinda

Bankada uygulanan performans yonetim ve degerlendirme sistemi hakkinda

calisanlarin goriislerinin alindig1 anketin degerlendirilmesinde, 6lgekte yer alan 36

ifadeden her birinin karsiliginda yer alan (“kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”,
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“kararsizim”, “katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum” gibi) secenekler i¢in de bir
agirlik puani belirlenmistir. Bu sekilde belirlenen 6lgekten elde edilen frekans, yiizde
dagilimlar1 ve ortalama degerlere iliskin bilgiler asagida verilen tablo 17 deki gibi
gosterilebilir.

Tablodan da goriilecegi lizere ortalama degeri en yliksek ( 4.13 ) olan ifade, bankada
uygulanan performans degerlendirme ile c¢alisanin bireysel ve sosyal ozelliklerinin
(yas, cinsiyet, siyasal egilim, din, irk vb) degil, yaptig1 is degerlendirildigi iizerinedir.
Bu ifadeye ¢alisanlarin %38.7’si kesinlikle katilmakta, % 41.9’u katilmaktadir. Bunu
takip eden ifade ortalamasi 4.06 olan sistemde, davranis, siire¢ ve standartlarin bir
arada degerlendirildigine iliskin olup bu ifadeye de ¢alisanlarin % 80.6’s1 katilmakta,
%12.9’u ise kesinlikle katilmaktadir. Bu ortalama degerlere en yakin olanlar ise

sOyledir;

e Performans degerlendirme sonuglar1 ¢alisanlara bildirilir (x = 3.98;
Katiliyorum % 72.6, Kesinlikle Katiliyorum % 16.1 ).

e Degerlendirme donemi baglamadan Once c¢alisanlara, iist'iin is standartlar1 ve
calisandan beklentileri acgiklanir (x = 3.97; Katiliyorum % 64.1, Kesinlikle
Katiliyorum % 14.1).

e (Calisanlar, kendilerine geribildirim saglandiginda, performanslarini gelistirme
ve siirdiirme iizerine olan Onerileri kabul etmeye yonlendirilirler (x = 3.82;
Katiliyorum % 87.1, Kesinlikle Katiliyorum % 0 ).

e Gelistirmem gereken konularda amirim destek verir. (x = 3.81; Katiliyorum %
62.9, Kesinlikle Katiliyorum % 12.9 ).

e Performans degerlendirmeye biiyiikk 6nem verilir. (x = 3.79; Katiliyorum %

85.5, Kesinlikle Katiliyorum % 0 ).
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Performans degerlendirme slirecine c¢alisanlarin ve yoneticilerin katilimi
saglanir (x = 3.77; Katiliyorum % 83.9, Kesinlikle Katiliyorum % 0 ).
Calisanlar gosterdikleri performanslarina gore terfi ederler ( x = 3.77;
Katiliyorum % 51.6, Kesinlikle Katiliyorum % 19.4).

Performans degerlendirme, ¢aligsanlar arasi farkliliklar belirleyebilir ( x = 3.76;
Katiliyorum % 66.1, Kesinlikle Katiliyorum % 8.1).

Performans degerlendirmesi katilimci/demokratik yonetim tarzin1 ongdrir ( x
= 3.74; Katiliyorum % 82.3, Kesinlikle Katiliyorum % 0 ).

Performans degerlendirme sistemi farkli kaynaklardan elde edilen ¢iktilara
dayanir ( x = 3.71; Katiliyorum % 71, Kesinlikle Katilryorum % 6.5 ).

Olgekte en diisiik ortalama deger, 1,48°dir ve performans degerlendirmenin

gereksiz, zaman ve para kaybi oldugu {izerinedir.



Tablo 17 : Cahisanlarin Uygulanan Performans Yonetim ve Degerlendirme

Sistemi Hakkindaki Goriislerine fliskin Frekans ve Ortalama Degerler

17

1

S <
Bankada uygulanan performans yonetim ve degerlendirme 2 E S E ‘g 2 § 5
sistemine iliskin galiganlarin gérislerine iliskin ifadeler =S S g g __ = E’A =
D= = c = wWET >
Bankamizda, ¢z |8 |&s |E: |$3% |B
f % f | % f % f | % f | %
1. Performans degerlendirmeye biiyiik 6nem verilir. 0 53 855 |5 8.1 4 6.5 0 3.79

2. Performans degerlendirmesi katilimci/demokratik yonetim tarzini ngoriir 0 51 [823 |6 9.7 5 8.1 0 3.74
3. Performans degerlendirme siirecine ¢alisanlarin ve yoneticilerin katilimi 0 52 |839 |6 9.7 4 6.5 0 3.77
saglanir
4. Degerlendirme donemi baglamadan dnce ¢aliganlara, iist'iin is standartlar1 | 9 14.1 |41 |64.1 |9 14.1 |5 7.8 0. 3.97
ve ¢alisandan beklentileri agiklanir.

5. Performans degerlendirme sonuglar ¢alisanlara bildirilir. 10 [16.1 |45 [72.6 |4 6.5 2 3.2 1 1.6 |3.98
6. Caliganlar, kendilerine geribildirim saglandiginda, performanslarini 0.0 54 (87.1 |5 8.1 3 4.8 3.82
gelistirme ve siirdiirme iizerine olan dnerileri kabul etmeye yonlendirilirler.

7. Degerleme Sonuglaryla ilgili olarak amirim ile goriis birligi i¢inde olurum | 4 6.5 |23 |37.1 |21 [339 |9 145 |5 8.1 |3.19
8. Geligtirmem gereken konularda amirim destek verir. 8 129 |39 |629 |11 |17.7 |3 4.8 1 1.6 [3.81

9. Degerlendirme Sonuglari ile &diil sistemi arasindaki iligkiyi gorebilirim 6 9.7 31 |50.0 |23 [37.1 |2 3.2 0. 3.66
10. Calisanlar, kariyer siireclerine iliskin olarak bilgilendirilirler 4 6.5 34 |54.8 [18 [29.0 |5 8.1 1 1.6 [3.56
11. Performans degerlendirme formu basittir ve degerlendirici segenekler | 4 6.5 18 [29.0 |32 [51.6 |8 12.9 0. 3.29
arasi farklari kolay anlayabilir (uygulanabilirdir)

12. Performans degerlendirme formu c¢alisanlar aras1 farkliliklar | 5 8.1 41 |66.1 (12 |194 |4 6.5 0. 3.76
belirleyebilir

13. Degerlendirme sonuglari etkin kullanilir 3 4.8 34 |54.8 [18 [29.0 |5 8.1 2 32 13.50
14. Performans degerlendirme sistemi farkli kaynaklardan elde edilen 4 6.5 |44 |71.0 |8 129 (4 |65 2 132 |37
ciktilara dayanir.

15. Performans degerlendirme sistemi, davranis, siire ve standartlarin bir 8 129 |50 [80.6 |4 6.5 0.0 0. 4.06
arada degerlendirildigi bir sistemdir.

16. Performans degerlendirme sistemi ¢iktinin kalitesini degerlendirir 4 6.5 28 1452 |28 [452 |2 3.2 0.0 ]3.55
17. Performans degerlendirme sistemi ¢iktinin miktarint degerlendirir 7 113 |26 [419 [24 [387 |5 8.1 0.0 ]3.56
18. Caliganlar gosterdikleri performanslarina gore terfi ederler 12 1194 |32 |51.6 [12 |194 |4 6.5 2 32 |3.77
19. Performans degerlendirme sonuglart giivenilir, gercekei, yansiz ve 6 9.7 |26 |419 (24 (387 |6 |97 0.0 |[3.52
objektiftir

20. Performans degerlendirme siiresince ikili arkadasliklar ve dostluklar goz | 6 9.7 34 1548 |16 [25.8 |3 4.8 3 4.8 |3.60
ard1 edilir

21. Performans degerlendirme ile ¢alisanin bireysel ve sosyal 6zellikleri 24 |38.7 |26 |419 |8 129 |4 6.5 0.0 |4.13
(yas, cinsiyet, siyasal egilim, din, 1rk vb) degil, yapti81 is degerlendirilir.

22. Performansim yiiksek olsa da diisiik 6diil verilir 4 6.5 8 129 |10 |16.1 |28 [452 |12 |194 [2.42
23. Yoneticiler, performans degerlendirme siirecindeki planlama, analiz etme, 00 |8 129 |12 |19.4 |38 |61.3 6.5 (239
standartlarin belirlenmesi ve iletisim konularinda yetersizdir

24. Performans degerlendirme amaci anlagilamamaktadir. 0.0 12 194 |6 9.7 32 |51.6 |12 194 [2.29
25. Degerlendirmenin objektifligine, adil olmamasmna iliskin kusku |2 32 18 [29.0 |6 9.7 |32 |51.6 |4 |65 |2.71
duyulmaktadir.

26. Calisanlar basarili olmalari durumunda yoneticilerin kendilerinden daha | 3 4.8 21 |339 |14 |22.6 |20 [323 |4 6.5 |2.98
yiiksek performans bekleyecegini diisiiniir.

27. Degerlendirmenin amaglari, ¢alisanlarda tedirginlik yaratir. 4 6.5 24 [38.7 |8 129 |22 [355 |4 6.5 ]3.03
28. ki yada daha ¢ok sayida olumsuz performans gdsteren kisilerin isine son | 4 6.5 30 (484 (12 (194 |13 [21.0 |3 48 |3.31
verilir.

29. Performans degerlemeden sorumlu veya yetkili kisiler; astlari ile 5 8.1 10 [16.1 |10 |16.1 |33 |53.2 |4 |65 |2.66
catigmaya girmemek, onlara sirin goziikebilmek, ve kendi astlarinin diger

boliimlerdekine oranla daha iistiin olduklarini gosterebilmek gibi nedenlerle

olmasi gerekenden daha yiiksek puanlara yonelmektedirler.

30. Belirli bir alanda basarisiz olan personel diger alanlarda da basarisiz 2 32 8 129 |6 9.7 40 |645 |6 9.7 235
olarak degerlendirilir

31. Performans degerlendirmede yakin ge¢misteki olaylarin etkisi olur. 3 4.8 14 [22.6 |21 [339 |22 |355 |2 |32 ]290
32. Performans degerlendirme gereksizdir — zaman ve para kaybidir 00 |2 |32 |8 129 |8 129 |44 |71.0 |1.48
33. Degerlendirme sonuglar1 gercegi yansitmaz 0.0 6 9.7 12 1194 [34 [54.8 |10 |16.1 |2.23
34. Degerlendirme sonrasinda hig birsey degismez 0.0 6 9.7 6 9.7 42 1677 |8 12.9 12.16
35. Performans degerlendirme bir baski aracidir — cezalandiricidir. 3 4.8 12 194 |12 [194 |32 |51.6 |3 4.8 |2.68
36. Odiillendirme aracidir 4 6.5 32 |51.6 |15 |242 |9 |145 |2 |32 |344
TOPLAM 158 | 7.1 | 993 | 44.4 |452| 202 |492| 22 |139| 62 | 3.24
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4.4. Bankalarda Uygulanan Performans Yonetim Sisteminin Calisan

Davramslar Uzerindeki Etkisine iliskin Bilgi ve Bulgular

Calismada kullanilan ankette yer alan bir Ol¢ekte calisanlarin bankalarinda
uygulanan performans yoOnetim sisteminin c¢alisan davraniglarini  etkileyip
etkilemedigini belirlemek icin tasarlanmis ve uygulanmistir. Degerlendirmede dlgekte
yer alan 36 ifadeden her birinin karsiliginda yer alan (“¢ok etkilidir”, “etkilidir”,
“kararsizim”, “etkilemez”, “hi¢ etkilemez” gibi) secenekler i¢in de bir agirlik puam

belirlenmistir. Bu sekilde belirlenen 6l¢ekten elde edilen frekans, ylizde dagilimlar: ve

ortalama degerlere iliskin bilgiler asagida verilen tablo 18 deki gibi gosterilebilir.

Tablodan da goriilecegi lizere ortalama degeri en yiiksek ( 4.13 ) olan ifade
Performans Yonetim Sisteminin ¢alisma heves ve istegi iizerinde etkili oldugu
tizerinedir. Bu ifadeye ¢alisanlarin % 12.9” u ¢ok etkilidir, % 87.1°1 de etkilidir olarak
yanit vermislerdir. Bunu takip eden ifade ortalamasi 4.06 ortalama puan ile
performans yonetim sisteminin, kariyer hedeflerinin belirlenmesinde etkili olduguna
iliskin olup bu ifadeye de ¢alisanlarin % 80.6’s1 etkilidir, %12.9’u ise ¢ok etkilidir

yanitin1 vermislerdir. Bu ortalama degerlere en yakin olanlar ise soyledir;

e Performans YoOnetim Sistemi sonrasinda verilen geri beslemeye ¢alisanin
gelismesi tlizerinde etkilidir (x = 4.00; Etkilidir % 75.8, Cok etkilidir % 14.5).

e Performans Yonetim Sistemi 6diil ve cezalarin belirlenmesinde etkilidir ( x =
3.97; Etkilidir % 79.0, Cok etkilidir % 9.7 )

e Neyin basar1 ve iyi performans oldugunun anlagilmasi konusunda etkilidir (x =

4.03; Etkilidir % 79.0, Cok etkilidir % 12.9).



173

Performans Yonetim Sistemi Adalet anlayisinin algilanmasinda etkilidir (x =
4.08; Etkilidir % 59.7.1, Cok etkilidir % 25.8.1).

Calisanlarin isle ilgili Onerilerinin dikkate alinmasinda etkilidir ( x = 4.02;
Etkilidir % 79, Cok etkilidir % 12.9).

Calisanin performansini gelistirme istegi tizerinde etkilidir ( x = 4.06; Etkilidir
% 79, Cok etkilidir % 14.5)

Calisanin yaptig1 isin istleri tarafindan takdir edilmesinde etkilidir ( x = 3.97;
Etkilidir % 85.5, Cok etkilidir % 6.5 ).

Calisanin isgini ne kadar iyi yaptigin1 anlamasinda ( x = 3.97; Etkilidir % 72.6,
Cok etkilidir % 14.5).

Calisanin isini daha iyiye gotiirmesinde ( x = 3.98; Etkilidir % 74.2, Cok

etkilidir % 14.5).



Tablo 18 : Performans Yénetim Sisteminin Calisan Davramslar1 Uzerindeki

Etkisine Iliskin Frekans ve Ortalama Degerler
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Bankada uygulanan Performans Yonetim Sisteminin a N
calisanlarin lizerindeki etkisine iligkin ifadeler _E 5 ‘E’ S °E‘ §
= o 5 3 = <
= i 2 g z =
Performans Yonetim Sistemi- Performans < _ 2 g = E E
degerlendirme Sistemi, oD 2 ¥ 2 =k o
f % |f % |f % |f % |[f |[%
1. Terfi ve licret artigi lizerinde 3 4.8 |52 83.9 |4 6.5 |2 |32 |1 1.6 3.87
2. (Qdiil ve cezalarm belirlenmesinde 6 9.7 149 [79.0]6 9.7 |1 |16 0.0 3.97
3. Motivasyonun artmasinda 7 11.3 |51 82.3 |4 6.5 0.0 0.0 4.05
4. Caligma hevesim ve istegim iizerinde 8 12.9 |54 87.1 0.0 0.0 0.0 4.13
5. Sonucunda verilen geri besleme gelismem iizerinde |9 145 |47 [75.8 |3 48 |3 |4.8 0.0 4.00
6. Yonetici ve diger calisanlar arasindaki iletigim |8 12.9 |45 72.6 |6 9.7 12 |32 |1 1.6 3.92
iizerinde
7. Kariyer hedeflerimin belirlenmesinde 8 12.9 |50 [80.6 |4 6.5 0.0 0.0 4.06
8. Islerimin orgiitsel basartya nasil baglandigm | 4 6.5 |48 |774 8 129 |2 |32 0.0 3.87
anlamam konusunda
9. Olumsuz performans gosteren kisilerin isine son |4 6.5 |34 |54.8 |18 290 |4 |65 |2 |32 3.55
verilmesinde
10. Calisanlarin birbirlerine kars1 davranislari lizerinde | 4 6.5 |40 |64.5]|16 258 |2 |32 0.0 3.74
11. Ise devamlilik konusunda 5 81 |39 ]629 |15 242 13 4.8 0.0 3.74
12. Kuruma baghligin saglanabilmesinde 8 129 |42 [67.7 |8 129 |3 |48 |1 1.6 3.85
13. Kurumum hakkinda ki duygu ve diisiincelerimin |4 6.5 |44 |71.0|8 129 |4 |65 |2 |32 3.71
sekillenmesinde
14. Amirime kars1 tutum ve davraniglarimda 4 6.5 |42 |67.7 |12 194 |4 |48 |2 1.6 3.77
15. Bankada kendimi saygin ve itibarli hissetmem | 3 48 |50 |80.6 |5 81 (3 (48 |1 1.6 3.82
konusunda
16. Bankaya giiven duymamda 4 6.5 |34 |548 |16 258 |6 |9.7 |2 |32 3.52
17. Neyin basart ve iyi performans oldugunu anlamam | 8 12.9 149 |79.0 65 |1 |16 0.0 4.03
konusunda
18. Adalet anlayiginin nasil algilandig1 konusunda 16 [25.8 |37 |59.7|7 113 12 |32 0.0 4.08
19. Boliimler arasinda ¢atismanin ¢ikmasinda 5 8.1 1|9 14.5 |41 66.1 |4 |65 |3 |4.8 3.15
20. Bolimler arasinda etkin bir igbirliginin olusmasinda |2 32 |14 |22.6 |42 67.7 |4 |6.5 0.0 3.23
21. Iglerin yapilis bicimlerinin siki  bir sekilde | 3 48 |53 855 |4 6.5 |2 |32 0.0 3.92
denetlenmesinde
22. Caligsanlarin i yapma bigimlerinin degismesinde 4 6.5 |25 [40.3 |28 452 14 |65 |1 1.6 3.44
23. Yaptigim isin iistlerim tarafindan takdir edilmesinde |4 6.5 |53 8554 6.5 |1 |16 0.0 3.97
24. Isle ilgili onerilerimin yonetim tarafindan dikkate |8 129 |49 [79.0 |3 48 |2 |32 0.0 4.02
alinmasinda
25. Qdiillerin adalet ilkesine gore verilmesinde 5 81 |36 [58.1]17 27412 |32 |2 |32 3.65
26. Performansimi gelistirme istegim iizerinde 9 14.5 149 [79.0 |3 48 |1 |16 0.0 4.06
27. Kendimi gelistirme istegim iizerinde 8 12.9 |41 66.1 |9 145 |4 |65 0.0 3.85
28. Isimi siirekli daha iyiye gétiirme konusunda 9 145 |46 742 |4 6.5 |3 |48 0.0 3.98
29. Bireysel hedeflerimi siirekli gozden gecgirmem |3 4.8 |47 |758 |8 129 |3 |48 |1 1.6 3.77
konusunda
30. Bankanin uzun dénemli planlarini, gelecege yonelik | 2 32 |37 [59.7|21 339 (2 |32 0.0 3.63
hedeflerini anlamamda
31. Hedeflere ulasamama nedenlerini anlamda 8 129 |33 532 |17 274 |3 |48 |1 1.6 3.71
32. Isimi sevkle yapmamda 9 14.5 |41 66.1 | 8 129 |14 |6.5 0.0 3.89
33. Isimi ne kadar iyi yaptigimi anlamamda 9 145 145 [72.6 |5 81 |3 |48 0.0 3.97
34. Calisanla galigmayan arasinda bir farkin oldugunu |9 14.5 |38 61.3 |15 24.2 0.0 0.0 3.90
anlamamda
35. Yeni fikirler gelistirmemde 8 129 |37 [59.7 |16 258 |1 |1.6 0.0 3.84
36. Miisteriye sundugum hizmetin bankanin basarisi i¢in | 17 | 27.4 |35 56.5 9.7 |4 |6.5 0.0 4.05
O6nemli oldugunu anlamamda
TOPLAM 235 [10.5 [1495|66.9 {395 |17.7 |89 |4 20 0.9 3.83
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SONUC

Bankada uygulanan performans yonetim sisteminin calisanlarin  davranislar
lizerindeki etkisine yonelik bir arastirma, konulu ¢alismada, Istanbul bdlgesindeki bes
0zel sermaye bankada uygulanan performans yonetim sistemi ile sistem hakkindaki
calisanlarin  gorlisleri ve sistemin c¢alisan davranislarima etkisi incelenmistir.

Calismaya, toplam bes 6zel sermayeli bankadan 62 calisan katilmistir.

“Uygulanan performans yonetim sistemiyle ilgili ¢aliganlarin goriisleri nelerdir?”
“Uygulanan performans yoOnetim sisteminin ¢alisan davranislart tizerindeki etkileri
nelerdir?” Sorularina cevap arandigi arasgtirmada elde edilen bilgi ve bulgular
dogrultusunda c¢alismanin genel degerlendirmesine varilan sonuglar asagidaki gibi

Ozetlenebilir.

1. Calisanlar bankalarinda uygulanan performans yonetim sistemi hakkinda
bilgi sahibidirler.

2. Arastirma yapilan bankalarda, puanlama, hedeflere gore degerlendirme,
360 derece degerlendirme ve davranissal degerlendirme yontemleri
uygulanmaktadir.

3. Performans degerlendirme yilda bir kez uygulanmakta ve performans
degerlendirme ilk iki amir ve/veya sube miidiirii tarafindan performans
degerlendirme formu, yiiz ylize goriisme yada bilgisayar iizerinde
degerlendirme uygulamalarindan biri yada bazilar ile birlikte

yapilmaktadir.
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Performans yonetim sisteminin kullanim amaglari; ¢alisanlarin basari
durumlarini belirlemek, terfi, iicret artiglari, egitim, nakil, isten ¢ikarma
gibi konularda personel ile ilgili kararlar1 almak, ¢alisanlarin basari
durumlar1 hakkinda bilgi vermek, iistlerinin kendileri hakkinda ne
diistindiikleri ve neler beklediklerini bilmelerine olanak saglamak,
personele kendisini gelistirme ve yetistirme olanag: saglamak,
icretlendirme ve 6diil standartlarini saptamak, ¢alisanin egitim
gereksinimlerim belirlemektir

Bankalarda uygulanan performans yonetim sistemi {icretlendirme,
yiikselme — terfi, kariyer planlama, isten ¢ikarma kararlari, motivasyonu
artirma, ddiillendirme, stratejik planlama, egitim ihtiyacini belirleme ve
egitim ve gelistirme, ¢alisan personelin kisisel gelisimini saglama, ¢alisan
personelin gli¢lii ve zayif yonlerini tespit edebilme, alanlarindan bir yada
birkaginda kullanilmaktadir.

Performans degerlendirmede en son davranislarin etkisinde kalma, Adam
kayirma — torpil, Diisiik puan verme egilimi, Basar1 standartlarinin
yetersizligi ve belirsizligi, Ortalama puan verme egilimi, Baski altinda
olma, Katilik hatalar1 yapilmaktadir. Bu hatalar da Degerleme sisteminin
bankanin amacina ve ise gore degismemesi, Degerleme sisteminin
isletmenin yapisi ve biiyiikliigiine uygun olmamasi, Cinsiyet, yas, role vb
gore ayirict davranma, Degerlemede siibjektif davranma, Bireysel egilimin
etkisi altinda kalma, Isin diizenli veya programli olamayis, Isin basari
standardinin belirli olmamasindan kaynaklanmaktadir.

Anket sonuglarindan goriilecegi sekilde Performans Yonetim Sisteminin

calisan davraniglan {lizerinde etkiye sahip oldugu belirtilebilir. Hem madde
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4.3 ( Tablo 17 ) hem de madde 4.4 te ( Tablo 18 ) yer alan tablolar
incelendiginde sorulara verilen cevaplarin yiizdelerinden ve ortalama
puanlarindan bu sonuca varmak miimkiindiir.

Performans Yo6netim Sistemine iliskin calisan personelin kisisel goriisleri
incelendiginde; ilgili kurumlarda performans degerlendirmeye biiylik 6nem
verildigi, performans degerlendirmenin katilimeci/demokratik yonetim
tarzin1 6ngordiigii, performans degerlendirme siirecine ¢aliganlarin ve
yoneticilerin katiliminin saglandigi, degerlendirme dénemi baslamadan
once ¢alisanlara, iistiin is standartlar1 ve ¢alisandan beklentilerinin
aciklandigi, performans degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlara bildirildigi,
calisanlarin, kendilerine geribildirim saglandiginda, performanslarini
geligtirme ve siirdiirme {izerine olan dnerileri kabul etmeye yonlendirildigi,
calisanin gelistirmesi gereken konularda amirinin destek verdigi,
degerlendirme sonugclari ile 6diil sistemi arasindaki iliskinin goriilebildigi,
calisanlarin, kariyer siireglerine iliskin olarak bilgilendirildigi, performans
degerlendirme formunun ¢alisanlar arasi farkliliklar1 belirleyebildigi,
degerlendirme sonuclarinin etkin olarak kullanildigi, performans
degerlendirme sisteminin farkli kaynaklardan elde edilen ¢iktilara
dayandigi, performans degerlendirme sisteminin, davranis, siire¢ ve
standartlarin bir arada degerlendirildigi bir sistem oldugu, performans
degerlendirme sisteminin ¢iktinin kalitesini ve miktarin1 degerlendirdigi,
calisanlarin gosterdikleri performansa gore terfi ettigi, performans
degerlendirme sonuclarinin giivenilir, ger¢ekei, yansiz ve objektif oldugu,
performans degerlendirme siiresince ikili arkadasliklar ve dostluklarin géz

ardi edildigi, Performans degerlendirme ile ¢alisanin bireysel ve sosyal
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ozelliklerinin (yas, cinsiyet, siyasal egilim, din, itk vb) degil, yaptig1 isin
degerlendirildigi sonuclarina ulagilmaktadir.

9.  Madde 4.4.” te yer alan tablo 18 incelendiginde, Performans Y 6netim
Sisteminin terfi ve iicret artiginda, 6diil ve cezalarin belirlenmesinde,
motivasyon artisinda, personel ¢calisma heves ve istegi lizerinde, personelin
performans ve kisisel gelisimi lizerinde, personelin isini ne 6l¢iide iyi
yaptigin1 anlamasinda, iletisimde, kariyer hedeflerinin belirlenmesinde,
yonetici ve ¢alisan arasinda ki iletisim {lizerinde, kisisel faaliyetlerin ve
basarilarin nasil orgiitsel bagariya baglandiginin anlagilmasinda, olumsuz
performans sonucunda ise son vermede, ¢alisanlarin birbirlerine karsi
davraniglari lizerinde, ise devamlilik ve kuruma baglilikta, amirlere kars1
tutum ve davranislarda,calisan personelin kendini itibarli ve saygin
hissetmesinde, kuruma duyulan giivende, basar1 ve iyi performansin ne
oldugunun anlasilmasinda, islerin yapilis bigiminin denetlenmesinde,
yapilan islerin takdir edildigine dair kanaat uyandirmada, isle ilgili
onerilerin dikkate alinmasinda, personelin yeni fikirler gelistirmesinde
ddiillendirmenin adaletli bir sekilde yapilmasinin saglanmasinda, ¢alisan ve
caligsmayan arasindaki farkliligin anlasilmasinda, ¢aligsanin isini daha iyiye
gotiirmesi ve bireysel hedeflerini gozden gegirmesi konusunda, kurumun
uzun dénemli planlarinin ve gelecege doniik hedeflerinin anlagilmasinda,
personelin miisteriye sundugu hizmetin kurum basarisi i¢in 6nem

derecesini anlamasinda etkili oldugu sonucuna ulasilabilmektedir.

Babhsi gecen tiim bu unsurlarin ¢alisan bireyin davranislari tizerindeki etkileri

calismanin Ikinci Boliimiinde ele alinmistir. Calisan davranislari lizerinde etkili



179

olan bu unsurlar {izerinde de Performans Yonetim Sisteminin etkili oldugu sonucu

elde edilen verilerle ortaya konulabilmektedir.
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EKLER

EK — 1 : Performans Yonetim Sisteminin Calisan Davramslarina EtKisinin

Incelenmesine Yonelik Anket Formu
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EK-1
PERFORMANS YONETIM SISTEMININ CALISAN DAVRANISLARINA
ETKISININ

INCELENMESINE YONELIK ANKET FORMU

Saymn Katilimer,

Bu anket, Performans YoOnetim Sistemlerinin ¢alisan iizerindeki etkisini
belirlenmek amaciyla T.C. Maltepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek
Lisans Ogrencisi Murat Erdogan tarafindan yapilan Yiiksek Lisans Tez ¢alismasinda

kullanilmak tizere gelistirilmistir.

Anket formu iki boliimden olusmaktadir Birinci boliimde tanitict bilgilere iliskin
sorular ikinci bolimde ise su anda bankanizda uygulanan Performans Yonetim
Sistemi ile ilgili olabilecek c¢esitli ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelerin kesinlikle
dogru veya yanlis cevabr yoktur. Onemli olan anketteki her bir sorunun (hig biri bos
birakilmadan) samimiyetle cevaplandirilmasidir. Sizden istenen anket formunda
verilen ifadelerin size ne derece uydugunu degerlendirmenizdir. Degerlendirmeyi size
sunulan Olgegi kullanarak her ifadenin karsiliginda yer alan seceneklerden size en

uygun olan segenege (X) isareti koyarak yapabilirsiniz.

Cevaplariniz, aragtirmada gizlilik ve giiven ilkelerine bagli kalinarak sadece
aragtirmaci tarafindan degerlendirilecektir. Liitfen anket formu iizerine kimliginizi

ortaya ¢ikaracak bir isaretleme yapmayiniz.

Calismamiza katildiginiz ve zaman ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Murat Erdogan
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BIRINCI BOLUM
1. Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( )Erkek

2. Yasiniz: ()20-25 ( )26-31 ( )32-37 ( )38-43 ( )44-49 ( )50-55 ( )56
ve Ustl

3. Egitiminiz: ( ) Lise ( )Yuksek Okul ( )Lisans ( )Lisansustli ( )Doktora

4. Medeni Haliniz: () Evli ( ) Bekar
5
5. Bankanizda uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkinda bilginiz var m1?
[ ] Evet [ ] Hayr [ ] Kismen
6. Bankanizda / Subenizde uygulanan performans degerlendirme sistemi- yontemi
nedir?
[] Puanlama yontemi
[] Derecelendirme yontemi
[] Kontrol listesi yontemi
[] Zorunlu se¢im yontemi
[] Davranigsal degerlendirme
[] Siralama ve Ikili karsilastirma
[ ] Hedeflere gore performans degerlendirme
[] Balanced Scorecard
[] 360 Derece Performans degerlendirme

7. Bankanizda performans degerlendirme kim tarafindan yapilmaktadir? Birden fazla
secenek isaretleyebilirsiniz.
[1 11k amir
[] i1k amir ile birlikte ikinci amir
[ ] Sube miidiirii
[ ] Miisteriler
[ ] Calisma Arkadaslar1
[ ] Kendi kendine degerlendirme
[] Isletme disindan danisman, uzman
8. Performans degerlendirme hangi periyotlarla yapilmaktadir?
[] Yilda bir kez
[ ] Yilda iki kez (alt1 ayda bir)
[] Yilda dort kez (3 ayda bir)
[] Diizensiz olarak
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Bankanizda uygulanan performans degerlendirme sisteminin amaglar1 ve
kullanim alanlar1 nelerdir ( Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz ) ?

Amaclari

Kullanim alanlar

[] Terfi, ticret artislari, egitim, nakil,
isten ¢ikarma gibi konularda personel
ile ilgili kararlar1 almak

[ ] Calisanlarin basar1 durumlarimi
belirlemek

[] Calisanlarm basar1 durumlari
hakkinda bilgi vermek, iistlerinin
kendileri hakkinda ne diistindiikleri ve
neler beklediklerini bilmelerine olanak
saglamak,

[] Personele kendisini gelistirme ve
yetistirme olanagi saglamak,

[ ] Kétii performansi belirlemek,
nedenlerini ve ¢oziim yollarini ortaya
koymak,

[] Calisanlarin motivasyon, verimlilik
ve is tatminlerini artirmak.

[] Beklentiler konusundaki
belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak.
[[1 Ucretlendirme ve 6diil standartlarini
saptamak

[ ] Basariy1 6zendirmek

[] Calisanin egitim gereksinimlerim
belirlemek

[] Yonetim becerilerini gelistirmek.
[1 isletmenin amag ve ihtiyaglari ile
caliganlarin amag ve ihtiyaglarini
biitiinlestirmek

[] Isletmenin isgiicii ve yonetim
potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler
elde etmek

[] Diger.......

[] Stratejik planlama

[1 Ucretlendirme

] Odiillendirme

[] Kariyer planlama

[] Egitim ihtiyacinin belirlenmesi,
egitim ve gelistirme

[ ] Nakil veya tayin

[] Isten ¢cikarma kararlarmin
alinmasi

[] Isgiicii ihtiyacinin belirlenmesi
[] Yiikseltme- terfi

[] Yonetici ve calisanlar arasindaki
hiyerarsiyi azaltici, koordinasyonu
arttiric faaliyetlerde

[ ] Caliganlarla iletisim kurarak
calisanlarin performans gelisimini
destekleyici ¢caligmalarda

[] Personelin giiclii ve zay1f
yonlerinin tespit edilmesinde

[] Personelin kisisel gelisimini
saglamada

[] Motivasyonu arttirmada

[] Diger

10. Bankanizda uygulanan performans degerlendirmenin yapilis sekli nasildir?
(birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)
[] Performans degerlendirme formu ile,
[ Yiizyiize goriisme ile
[ ] Bilgisayar lizerinde
[ ] Diger ( Liitfen belirtiniz ).........
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11. Sizce performans degerlendirmede yapilan hatalar ve bunlarin nedenleri neler

olabilir?

Yapilan hatalar

Hatalarin nedenleri-kaynaklari

[] Yiiksek puan verme egilimi
[] Diisiik puan verme egilimi

[] Ortalama puan verme egilimi
[] En son davranislarin etkisinde
kalma

[ ] Adam kayirma- torpil

[ ] Baski altinda olma

[ ] Basar1 standartlarinin yetersizligi
ve belirsizligi

[] Fazla hoggorii

[ ] Katihk

[] Ulasilmas istenen sonuglarin iyi
belirlenmemesi

[ ] isin basar1 standardinin belirli

olmamast

[ ] isin diizenli veya programli olamayist

[ ] Degerlemede siibjektif davranma

[_] Cinsiyet, yas, role vb gére ayirict

davranma

[ ] isi anlamak, kisiyi degerlendirmek

icin hatali gézlem yapmak

[ ] Degerlendirme formlarin hatalt

kullanma

[ ] Bireysel egilimin etkisi altinda kalma

[ ] Degerleme sisteminin bankanin

amacina ve ige gore degismemesi

[ ] Degerleme sisteminin isletmenin

yapist ve biiyiikliigiine uygun olmamasi

[ ] Degerleme sisteminin destekten uzak

olmasi ve ilgililerce benimsenmemesi

[ ] Insan giicii kaynaklarmin bulgu ve

kararlar1 diger yoneticilerce kabul

gérmemesi

[ IDiger........




185

IKINCi BOLUM: BANKANIZDA UYGULANAN PERFORMANS DEGERLENDIRME

SISTEMI HAKKINDA

Bankanizda uygulanan performans degerleme sistemine iliskin goruslerinizi asagida verilen
ifadelerden sizce en uygun olanina (X) isaretleyerek belirtmenizi rica ederiz.

Bankamizda,

Kesinlikle

katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

katiimiyorum

1. Performans deg@erlendirmeye blyik 6nem verilir.

2. Performans degerlendirmesi katilimci/demokratik yonetim tarzini dngorir

3. Performans degerlendirme siirecine galisanlarin ve yoneticilerin katilimi saglanir

4. Degerlendirme ddonemi baslamadan dnce caliganlara, Ust'Un is standartlari ve ¢alisandan
beklentileri aciklanir. (Yaptigim is ile ilgili bilgi ve beceriler Ustlerim tarafindan bana tam olarak
aktarilip agiklaniyor)

5. Performans dederlendirme sonuglari ¢alisanlara bildirilir.

6. Calisanlar, kendilerine geribildirim saglandiginda, performanslarini gelistirme ve sirdirme
Uzerine olan énerileri kabul etmeye yonlendirilirler.

7. Degerleme Sonuglariyla ilgili olarak amirim ile goris birligi icinde olurum

8. Gelistirmem gereken konularda amirim destek verir.

9. Degerlendirme Sonuglari ile 6dil sistemi arasindaki iliskiyi gorebilirim

10. Calisanlar, kariyer sireglerine iligkin olarak bilgilendirilirler

11. Performans degerlendirme formu basittir ve degerlendirici segenekler arasi farklari kolay
anlayabilir (uygulanabilirdir)

12. Performans degerlendirme formu galisanlar arasi farkliliklari belirleyebilir

13. Degerlendirme sonuglari etkin kullanilir

14. Performans degerlendirme sistemi farkli kaynaklardan elde edilen ¢iktilara dayanir.

15. Performans degerlendirme sistemi, davranis, siire¢ ve standartlarin bir arada
degerlendirildigi bir sistemdir.

16. Performans degerlendirme sistemi ¢iktinin kalitesini dederlendirir

17. Performans degerlendirme sistemi giktinin miktarini degerlendirir

18. Calisanlar gosterdikleri performanslarina gére terfi ederler

19. Performans degerlendirme sonuglari glvenilir, gergekgi, yansiz ve obijektiftir

20. Performans degerlendirme siresince ikili arkadaslklar ve dostluklar géz ardi edilir

21. Performans degerlendirme ile ¢alisanin bireysel ve sosyal 6zellikleri (yas, cinsiyet, siyasal
egilim, din, irk vb) degil, yaptidi is degerlendirilir.

22. Performansim ylksek olsa da digik 6dil verilir

23. Yoneticiler, performans degerlendirme slrecindeki planlama, analiz etme, standartlarin
belirlenmesi ve iletisim konularinda yetersizdir

24. Performans degerlendirme amaci anlagilamamaktadir.

25. Degerlendirmenin objektifliine, adil olmamasina iligkin kusku duyulmaktadir.

26. Calisanlar basarili olmalart durumunda yoneticilerin kendilerinden daha yiksek
performans bekleyecegini disunur.

27. Degerlendirmenin amaglari, ¢alisanlarda tedirginlik yaratir.

28. iki yada daha ¢ok sayida olumsuz performans gésteren kisilerin isine son verilir.

29. Performans degderlemeden sorumlu veya yetkili kigiler; astlari ile gatismaya girmemek,
onlara girin gézukebilmek, ve kendi astlarinin diger béliumlerdekine oranla daha Ustiin
olduklarini gdsterebilmek gibi nedenlerle olmasi gerekenden daha yluksek puanlara
yonelmektedirler.

30. Belirli bir alanda basarisiz olan personel dier alanlarda da basarisiz olarak degerlendirilir

31. Performans degerlendirmede yakin ge¢gmisteki olaylarin etkisi olur.

32. Performans degerlendirme gereksizdir — zaman ve para kaybidir

33. Degerlendirme sonuglari gercegdi yansitmaz

34. Degerlendirme sonrasinda hi¢ birsey dedismez

35. Performans degerlendirme bir baski aracidir — cezalandiricidir.

36. Odiillendirme aracidir




186

Asagida bankanizda uygulanan Performans Yonetim Sisteminin c¢alisanlarin (zerindeki
etkisine iliskin bazi ifadeler yer almaktadir.. Litfen her bir ifadeyi dikkatlice okuyunuz ve bu
ifadelere iliskin gértsunuzi “Cok etkilidir” den “Hi¢ etkilemez” e dogru uzanan 6lgek Uzerinde
(X) isareti belirtiniz.

Performans Yoénetim Sistemi- Performans degerlendirme Sistemi,

Cok Etkilidir

Etkilidir

Kararsizim

Etkilemez

Hic Etkilemez

Terfi ve Ucret artigl lizerinde

Odiil ve cezalarin belirlenmesinde

Motivasyonun artmasinda

Calisma hevesim ve istegim Ulzerinde

Sonucunda verilen geri besleme gelismem {izerinde

Yodnetici ve diger calisanlar arasindaki iletisim Uzerinde

Kariyer hedeflerimin belirlenmesinde

islerimin érgiitsel basariya nasil baglandigini anlamam konusunda

Olumsuz performans gdsteren kisilerin isine son verilmesinde

. Calisanlarin birbirlerine karsi davranislari tGizerinde

. Ise devamlilik konusunda

. Kuruma baghligin saglanabilmesinde

. Kurumum hakkinda ki duygu ve duaslUncelerimin sekillenmesinde

. Amirime karsi tutum ve davranislarimda

. Bankada kendimi saygin ve itibarli hissetmem konusunda

. Bankaya given duymamda

. Neyin basari ve iyi performans oldugunu anlamam konusunda

. Adalet anlayisinin nasil algilandid1 konusunda

. Bélumler arasinda gatismanin ¢ikmasinda

. Bélumler arasinda etkin bir igbirliginin olusmasinda

. Islerin yapilis bicimlerinin siki bir sekilde denetlenmesinde

. Calisanlarin is yapma bicimlerinin degismesinde

. Yaptigim isin Ustlerim tarafindan takdir edilmesinde

. Isle ilgili énerilerimin yénetim tarafindan dikkate alinmasinda

. Odiillerin adalet ilkesine gore verilmesinde

. Performansimi gelistirme istegim Uzerinde

. Kendimi gelistirme istegim Uzerinde

. Isimi stirekli daha iyiye gétiirme konusunda

. Bireysel hedeflerimi surekli gézden gegirmem konusunda

. Bankanin uzun dénemli planlarini, gelecege yonelik hedeflerini anlamamda

. Hedeflere ulasamama nedenlerini anlamda

. Isimi sevkle yapmamda

. Isimi ne kadar iyi yaptigimi anlamamda

. Calisanla galismayan arasinda bir farkin oldugunu anlamamda

. Yeni fikirler gelistirmemde

. Musteriye sundugum hizmetin bankanin basarisi icin 6nemli oldugunu anlamamda
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