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PERFORMANS DEGERLENDIRME ve PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Organizasyonlardaki yonetim anlayislarinda en 6nemli sermaye insan giicii ve
zekasidir. Yonetim mekanizmalarinda insan faktoriinden en etkili ve en verimli
sekilde yararlanilmasi i¢in performans degerlendirme sistemi devreye girmektedir.
Performans degerlendirme,personelin istenen diizeyde iiretkenligini saglamada ve
firmanm toplumdaki islevini sorunsuz yerine getirmede vazgecilmez bir Oneme
sahiptir. Calismada, tarih¢i metot ve literatorlerin  inceleme teknigle

gergeklestirilmistir.

Degerlendirme kriterleri iyi secilmis, iyi planlanmis ve ehil kisiler tarafindan
yapilan bir performans degerlendirmenin sonuglart personel se¢imi, iicret, kariyer,
egitim gibi bir ¢ok alanda kayda deger islevlere sahiptir.Personel degerlendirme
sisteminin siireci, olumlu ve olumsuz 6zellikleri, amaclari, kullanim araglarindandir.
Oyle ki, insan kaynaklari yonetiminin her bir fonksiyonu iizerinde liderligin
dogrudan etkileri bulunmaktadir. Dolayisiyla, bu iki husus i¢ i¢e gecen 6zellikleri

tasimaktadir.
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ABSTRACT

PERFORMANCE EVALUATION AND PERFORMANCE
EVALUATION METHODS

Labor force and human intelligence are the most crucial funds for management
mentality of organizations. Being used the performance evaluation system for taking
advantage of human factors most efficiently on managementmechanism.Performance
evaluation is extremely important for employees' reproductivity and companies'
func tionality. This study shows us the techniques of historical methods and

literatures.

If performance evaluation is well-selected, well-planned and prepared by true
person in terms of evaluation criteria will affect significant results of personel
selec tion, salary, career and education. The process, positive or nagative features
and pur-poses of staff evaluation system belongs to its usage instruments. So much
so that you have direct influence over your leadership of human resources. Hence,

these two aspects bear intertwined characteristics.
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GIRIS

- Calisma Konusunun Se¢imi: Yirminci yiizyilin onemli bir boliimiinde
isletmelerde personel yonetimi anlayist hakim olmus ve insan kaynagi, isletmeler
icin ikinci planda yer almistir. Teknolojide yasanan gelismeler ve kiiresellesme ile
birlikte isletmelerin ayni1 sistemlere sahip olmasinin miimkiin olmasi, insan
kaynagiin orgiit icin, en 6nemli deger oldugu anlasilmistir. Bu da insan kaynaklari

yonetiminin isletmeler i¢in olmazsa olmaz bir hale gelmesini saglamistir.

- Calismanin Amaci: Giiniimiizde insan kaynaklar1 yonetiminin anlam ve
tarthi gelisimini, ilkelerini, fonksiyonlarini ve gerekliligini anlatmakta olup ayrica
performans degerlendirme kavramini, iyi bir performans degerlendirme i¢in gereken
ozelliklerin neler oldugunu, yaklagimlarini performans degerlendirme kavraminin

anlasilir bir sekilde dile getirilmesini hedeflemektedir.

- Calsmanmn  Onemi: Giiniimiizde insan kaynaklarinin ve insan
kaynaklarinda performans degerlendirmenin 6nemli bir role sahip oldugunu anlamak
mimkiindiir. Performans degerlendirmenin insan kaynaklar1 iizerinde etkisi

bilyiiktiir.

- Cahyma Plam : Calisma planindabirinci bdliimde performans
degerlendirme konusu iizerinde durulmustur. Performans ve performans
degerlendirme sisteminin tanimi yapildiktan sonra performans degerlendirme
sisteminin; Onemi, amaci, faydalari, yontemleri ve performans degerlendirme
siirecinde karsilasilabilecek hatalara yer verilmistir. Caligmanin ikinci boliimiinde,

performans degerlendirme yontemleri ile ilgili bilgiler verilmistir.

- Kullanilan Metot ve Teknikler: Konuya iligkin detayl1 literatiir taramasi
yapilmistir.Bu baglamda yiiksek lisans ve doktora ¢alismalar1 basta olmak iizere
uluslararasi camiada da yer edinmis bilimsel makalelerin genis bir taramasi yapilmis

ve elde edilen veriler kapsamli bir sekilde sunulmaya calisilmistir.



- Karsilagilan Zorluklar ve Sinirhliklar: Calisma sirasinda dnemli bir
zorluk ile karsilasilmamistir. Calismanin sinirliliginikullanilan kaynaklarin dogru ve
giincel bilgiler oldugunun varsayilmasi olusturmaktadir. Calisma yontemi olarak
anket, vd. bilimsel aragtirma yontemlerinin kullanilmamis olusu ¢alismanin diger

sturliliging teskil etmektedir.



BIiRINCi BOLUM
PREFORMANS DEGERLENDIiRME

1. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE ONEMIi
1.1.Performans Kavrami

Performans kelimesinin Tirk Dil Kurumu sozliigiindeki anlami sudur;
‘‘Basarim, takat simnir1, bir seyi ya da isi yapma veya uygulama hareketi olarak
aciklanmistir.”"*isletmelerin karsilastig1 en biiyiik problemlerin basinda g¢alisanlarin
islerinin ne kadar oranda yaptiklar1 olmustur. Belli bir siire igerisinde caliganin
verilen gorevi ne kadar zamanda ve ne olgiide yaptigiyla alakali durumu ortaya

. . . .2
koyan performans kavrami 6nemini arttirmaya devam etmektedir.

Performans kavrami ile gerek calisma hayatinda gerekse yasantimizin diger
evrelerinde daima karsilasilir. ‘‘Performansin Ol¢iilmesi ve karsilastirilmasi igin
belirlenmis kriterler olusturulmadigi zaman performans karmasik bir kavram halini
alir. Olgiimlerin ve karsilastirmalarin yapilabilmesi icin bu kavramin tanimlanmasi
gerekir. Literatiirde bu kavramla ilgili birgok tanima rastlanmaktadir.”**Performansa
farkli bir acidan bakacak olursak calisan kisi verilen vazifeyi ne oranda yaptig1 ve
yapilis sekliyle hedeflere ulagsma noktasinda ortaya ¢ikan orandir.* “‘Bir baska tanim
ile performans, bir gorevin veya bir igin yerine getirilme seviyesidir.Belirlenen
kosullara gére ya da bir iggorenin belirli bir zaman kesiti igerisinde kendine verilen

gorevi yerine getirip elde ettigi sonugladir.””

....;http://tdk.gov.tr/20ption=com_Kkarsilik&view=Kkarsilik&Kkategoril=abecesel&kelime2=P,
“performans” , (26.06.2016)

’F. M. Diindar, 360° Performans Degerlendirme Sistemi ve Bir Uygulama Ornegi: Istanbul Sosyal
Giivenlik 11 Miidiirliigii,istanbul Bahgesehir Universitesi (BAU),Sosyal Bilimler Enstitiisii
(SBE) Yayimlanmams Yiiksek Lisans Tezi (YYLT), istanbul, 2013, 5.8

A.T. Savas, Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme Sisteminin Rolii, Istanbul, 2005, s.1.

*A. Dogan, Performans Degerleme Sisteminde 360 Derece Performans Yonetim Sistemi ve Bir
Uygulama, Yildiz Teknik Universitesi (YTU), SBE,YYLT,istanbul, 2004, 5.3

°E. Aktas, Performans Degerlendirme Sistemlerinin Orgiitsel Adalet Algis1 Uzerine Etkisi, Dokuz
Eyliil Universitesi (DEU), SBE,YYLT, izmir, 2010, s.4



http://tdk.gov.tr/?option=com_karsilik&view=karsilik&kategori1=abecesel&kelime2=P

Bagka bir tanima gore ise Performans, bir isgoren kendisine verilen daha
onceden belirlenmis siire icerisinde ulastigi neticeler toplamidir. Bu neticeler
dogrultusunda istenen performansa sahip ¢alisanin kim oldugu da ortaya ¢ikmmis

olur. °
1.2. Performans Degerlendirme Kavrami

Performans degerlendirme (PD) insan kaynaklar1 (IK) ydnetiminde
karsilasilan en Onemli fonksiyona sahip terimlerden birisidir. Buradan hareketle
kisilerin ne kadar aktif oldugu ve hayattaki basar1 diizeylerinin ne diizeyde oldugu
sonuclarin ulasilabilir. Ancak bu basar1 diizeyinibelirlemek olduk¢a zor ve sancili bir
siirectir. Bu sekilde kiilfetli ve zahmetli olmasinin baslica sebebi s6z konusu olanin
bir insan oldugu gercegidir.’PD,organizasyonda calisanin bagl oldugu kisi
tarafindan Onceden tanimlanmig ve belirlenmis olan bazi verilerle isgdren
performansin1 degerlendirmesidir.Bu degerlendirme sonucu degerlendiriciye yol

20 stermektedir®

PD, IK icin yol géstericidir.PD, birekin bir konudaki becerisini ve basarisin
Olemek i¢in yapilmaktadir.Biraz gii¢ bir istir.Bunun sebebi, s6z konusu olanin bir
insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise, performans veya

basarimin siibjektif bir kavram olmasidir.’

Orgiitlerde PD tamamen nesnel kriterlere dayali sekilde yiiriitiilmelidir.
Ozellikle ¢alisanlarin fikrinin de alinarak belirlenen nesnel kriterler sistemin
gecerliligini, kabul edilirligini arttirir ve sisteme olan itirazlari minimuma indirger.

Oznel yargilara dayandirilan degerlendirmeler, personel ve yonetim arasinda olumlu

°G. 1. Cin, 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi ile isgorenlerin Orgiitsel Adalet Algisi
Arasindaki Iligkilerin Analizi: Konaklama Isletmelerinde Bir Uygulama, Balikesir
Universitesi SBE, YYLT, Balikesir 2010, s.7

’I. Bakan - H. Kelleroglu, ‘‘Performans Degerlendirme:Calisanlarin Performans Degerlendirme
Uygulamalarindan Beklentileri Konusunda Bir Alan Caligmasi’’, Siileyman Demirel
Universitesi (SDU) iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt (C.)5 Say1 (S.) 1,Isparta
2003, s.103

5T, Calik, Performans Y6netimi: Tanimlar-Kavramlar-ilkeler, Ankara, 2003, s.47.

°F. N. Kalenderoglu, 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ve Bir isletmedeki inceleme,
Eskisehir Anadolu Universitesi, SBE, YYLT, Eskisehir, 2007, s.4



iligkilerin  gelistirilmesini onlemektedir. O halde, bir isletmede performans
degerlendirmeden s6z edebilmek i¢in once islerin tanimlanmis olmast ve bu islerin
gerceklesme derecesinin gostergesi olan standartlarin bulunmasi gerekmektedir. Bu
standartlara ulasma bireylerin basaris1 olarak diisiiniiliirken, standartlarin altinda
kalma da basarisizligin1 gosterecektir. Bu yapilmadigi veya 6znel yaklasimlarla

yapildig1 her takdirde rgiitsel adaletten s6z etmek miimkiin olmayacaktir. ™

PD igyerinde ¢alistigin isin ne olursa olsun bireylerin ¢alismalarinda elde
ettikleri igle alakali etkinlikleri, yeterlilikleri, fazlaliklari, yetersizliklerini gézden
gecirmelerine yardimci olur.'PD ¢alismalari ¢alisanlarin davramislarini, is ile ilgili
ozelliklerini degerlendirmek icin planlanmistir. Yoneticilerin temel ilkelerinde biri
calisanlarin performanslarin1 degerlendirmek oldugu i¢in kendilerine baz aldiklari
merkez nokta ¢alisanlarin daha sonraki ¢aligsmalarinda performansini daha etkili olup

olmayacagini ve nasil verimli hale gelecegini ortaya koymaktir.*?

Basarim degerlendirmesi yapmanin iki gayesi bulunmaktadir. Bu gayelerden
birincisi, i$ bagsariminin nasil oldugu hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Bu bilgi yonetsel
hiikiimler alinirken gerekli olacaktir. Basarim degerlendirmesi sonucunda elde edilen
verilere gore, egitim, ikramiyeler, iicret aragtirma, disiplin terfiler, kariyer planlamasi
ve bagka yoOnetsel kararlar belirlenir. Bir toplumun idare ekibi, basarim
degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez ve
vermemelidir. Insan kaynaklarinda oldugu gibi performans degerlendirmesinde de

ayrimeilik yapilmamasi agisindan yasal standartlara dayanmaktadir.*®

“Diindar, s.7

11Kalenderoglu, s.5

“D. Kara, Performans Degerlendirme Yontemi Olarak 360 Derece Geribildirim Siirecinin Orta
Kademe Yoéneticilerin Is Basarisina Olan Etkisi: 5 Yildizl1 Otel isletmelerinde Bir Uygulama.
Istanbul, 2010, $5.87-89

* M. Kaplan, Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan Ozendirme Araglarimimn isgéren
Performansina Etkisi Ve Bir Uygulama, Atilim Universitesi SBE, YYLT,Ankara,
2007 s.61



2.PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMININ TARIHSEL
GELISIiMI ve AMACLARI

Isletmelerde isgdren kisilerin performans diizeylerini sekilsel olarak ortaya
koyan ilk ¢alismalar 19. yy.da Amerika Birlesik Devletletlerinde (ABD) devlet
binalarinda uygulanmaya baglanmistir. 1813 yilinda ABD’ye baghh savas
departmaninda, erkek calisanlarin i3  degerlendirmelerinin  yapilacaginin
bildirilmesiyle bigimsel olarak PD’nin basladigi kabul edilmektedir. 19.yy
sonlarinda, PD uygulamalarinda artis goriilmektedir. Ornegin, ABD Federal Sivil
Servisi’nin, devlet memurlugu atamalarinda, verimli c¢aligmalarin kiyaslanmasi
olarak bilinen basariya gore atama ve terfi sistemini (merit ratings) uyguladig

bilinmektedir.*

[k yapisal performans denetleme sistemi, Frederick Taylor ve yardimcilari
tarafindan 1.Dilinya Savasindan 6nce kurulmustur. 1920 yilinda ilk uygulama
Amerikan Ordusu biiro personelinin degerlendirilmesinde gergeklestirilmis, izleyen
yillarda Ingiltere’de bazi fabrikalarda uygulanmistir. Basar1 degerleme 6nce Amerika
sonra Ingiltere’de 1950 ve 1960’11 yillarda basit yapida bir performans degerleme
uygulamasiyla baslamistir. 1970 yilinda sonug¢ odakli performans degerleme sistemi
ortaya ¢ikmistir. “Performans Yonetimi” terminolojisi bu yil ilk defa kullanilmig

olup, 1980 yilindan itibaren de sistem uygulamaya baslanmistir. ™

Tiirkiye’de performans yonetimi uygulamalarinin bir bolimiiniin Osmanl
Imparatorlugu dénemine uzandigmi sdyleyebiliriz. Mimar Sinan Siileymaniye
camiinin yapimi sirasinda calisacak ustalarina ise almada,istihdam etmede iicret
anlaminda, basarili olan ¢alisanlarin hediyelerle tesvik edilmesi ve kademelerinin
yiikseltilmesi bu sisteme gilizel bir misal olacaktir. Cumhuriyet donemindeki ilk
uygulamanin Tiirk Silahli Kuvvetlerinde goriildiigiinii, kamuda ise Tiirk Hava Yolari,

Eregli Demir Celik’te bulundugunu gériiyoruz. Ulkemizde 1980 yili sonras1 agirlikla

¥s. Gok, 21.Yiizyilda Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 2006, s. 41
0. Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yonetimi , Istanbul, 2008, s.11



performans degerleme {izerine yogunlagilmasiyla son yillarda performans ve

sonuglarmim kullanimini da igeren basarili drneklere rastlandigim sdylenebilir.*®

Ozellikle 4857 Sayili Is Kanununda beraber calisanlarin is sdzlesmelerindeki
yenilenmenin performans degerlendirme sonuglarina gore olusturulmasi hukuki bir
belge niteligi olmaya baglamis ve 2003 yili ile resmiyet kazanmustir.’PD “nin temel
amaci, is¢ilerin yapmalar1 gereken isi yakindan tanimasi, is yapabilmek i¢in gerekli
bilgi yetenek ve deneyim saglanabilmesi, is gelisiminin saglanmasi, is¢ilerin ve
boylece orgiitsel stratejilerinin yerine getirilmesine yardimci olabilmesi olarak

kendini gostermektedir.™®

PD ’nin genel olarak iki amacmin oldugunu soyleyebiliriz. Bunlardan
birincisi; ¢alisanlara yonelik amagclari; dogrudan calisanlar ilgilendiren iicret, terfi,
egitim ve isten ¢ikarma gibi kisisel kazamimlarla ilgili uygulamalardir. Ikincisi ise;
yoneticilere yonelik amaclar; calisanlarla ilgili yonetsel kararlarin alinmasinda
ihtiya¢ duyulacak bilgilerin toplanmasi1 ve karsilastirmalarin yapilarak kararlarin
dayandirilacagi objektif Olciitlerin elde edilmesi olarak ifade edilmektedir. Ayrica,
yoneticilerin ¢alisanlar hakkinda karar verirken Onyargisiz ve tarafsiz olmalarini

saglayabilmektir.'®

*Oztiirk, .11

ve. Uyargil, Isletmelerde Performans Y&netim Sistemi, Istanbul, 1998, s.2

8C. Ozmercan, Performans Degerlendirme Sistemleri Ve Siirdiiriilebilir Performans: Milli Egitimde
Bir Uygulama,Karabiik Universitesi SBE, YYLT, Zonguldak, 2016, s.12

S. Kayapali,Orgiitsel Adalet Algisinin PerformansDegerlendirme isteminden Duyulan Memnuniyet
Uzerindeki Etkisi, Atatiirk Universitesi, SBE ,YYLT, Erzurum, 2012, s.7



Calisan, yonetici ve orgiit agisindan performans degerlendirme uygulamasinin

amagclar1 Tablo 1.'de gosterilmistir:

Tablo 1.Calisan, Yénetici ve Orgiit Acisindan Performans

Degerlendirmenin Amacglari

Calisan Icin

e Takviye /destek araci olarak gorev yapmak.(6vgii,iicret artis1)

e Kariyer basamaklarinda veri saglamak. (terfi,sorumluluk arttirma)

e s hedeflerine ulasmak hakkinda bilgi vermek.

e Performansi gelistirmek icin geri besleme kaynagini olusturmak.

Yonetici I¢in

o Personel hakkinda karar verebilmek igin temel kaynak saglamak.(terfi,isten
¢ikartma,v.b.)

e (Calisanlarin amaglarini basarma diizeylerini degerlendirmek.

e (alisanlara olumlu geribildirim saglamak.

e Astlarm birbirlerinden etkilemelerini saglamak.
Organizasyon l¢in
e Bireysel ve is birimlerinin verimliligini degerlendirmek.

e personel segme ve yerlestirme metotlarini onaylamak.

e (Caliganlarin takdir edilmesi ve motivasyonunu arttirmak.

e Personel egitimi ihtiyaglar icin bilgi saglamak.

Organizasyonel miidahalelerin etkilerini degerlendirmek.(egitim programlari,sistem
degisiklikleri,v.b.)

Kaynak: R. E. Riggio, Introduction to Industrial / Organizational
Psychology, Fourth Edition, New Jersey: Prentice Hall,
2003, 5.125

Etkili bir sekilde uygulanmaya ¢alisilan ve plani iyi yapilmis bir performans
degerlendirme siirecinde amaclara ana hatlariyla soyledir:

- ““Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek,Calisan ve yaptigi isle
ilgili dogru ve giivenilir bilgiye ¢abuk ve kolay ulasabilmek,

- lyilestirme igin fikirler iiretebilmek ve yeni firsatlar ortaya ¢ikarmak,

- Calisanlarin is tatminlerini ve verimlilik artirmak,

- Beklentiler konusundaki endiseleri ve belirsizlikleri azaltmak,

- lyi performans daha da gelistirmek ve pekistirmek,



- Odiil standartlarmi ve iicretlendirmeleri dogru uygulamak ve basarili olmayi
bu sayede tesvik etmek,

- Kotii performanst belirleyip bunun ortaya ¢ikis nedenlerinin bulmak ve
basarili olamayan iggdérenin kendini 6zelestirme imkani sunmak,

- Calisanlarin yaptik vazifelere daha iyi konsantrasyon saglamalar1 ve hedefe
odaklanmay1 arttirmalarini saglamak,

- Calisanin egitim ihtiyaglarini belirleyerek, bunlarin nasil karsilanacagini
arastirmak,

- Isletmenin yonetimi ile ilgili konularda becerilerin gelisitirilmesini
saglamak,

- Calisanlar arasindaki iligkileri gézden gecirmek ve takim c¢alismasini
artirmak,

- Calisan ile yoneticiler arasindaki varsa iletisim problemlerinin Oniine

gecmek.’ 20

PD ’nin bir bagka amaci da iggdren giidiilenmesini saglamaktir. Ger¢ekten PD
calisanlarin kendilerini gelistirmelerine olanak saglar. Yoneticiler de bu isteklerde
daha becerikli ve basarili isgoren yetistirilmesi i¢in hangi giidiileme araglarindan

yararlanabileceklerini 6grenmis olurlar.”*
3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN KULLANIM ALANLARI
PD ’nin kullanildig1 alanlar1 incelemenin kolay olmast ve okuyucuya daha

yararli olmasi agisindan belli bagli bazi kategorilere ayrilabilir. Bu kategoriler

asagida basliklar halinde verilmistir.

%%}, Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul, 2004, 5.182,
210). Yiiksel, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ankara, 1998. s.163



3.1. Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi

Basarili personel nitelikli personeldir ve personelde goriillen potansiyel
nitelikler egitimle ortaya ¢ikabilir. Personelin potansiyel niteliklerinin egitimle ortaya
cikarilmasi, isletme amacma ulasmada personelin etkin ve verimli kullaniimasini
birlikte getirecektir.?2PD faaliyetlerinin énemli islevleri arasinda isgorenlerin egitim

ve gelisimi ile egitim planlarinin degerlendirilmesi yer almaktadir.®

PD ile ¢alisanlarin ihtiyag duyacagi egitim faaliyetlerini planlayarak hangi
konularda kendilerini gelistirme faaliyetleri uygulanacag: ile alakali kabataslak bir
fikir verir ve gelistirme ihtiyacinin ne oldugu daha 6zel bir saptamayla belirlenir.
Sonug olarak iggorenler kendilerinde ortaya ¢ikan yetersizlikleri yok etmeye yarayan

egitim faaliyetinin ne oldugu konusunda genel bir kaniya varir.?*
3.2. Kariyer Gelistirme Sistemi

PD isletmelerde yonetici pozisyonunda olan kisilerin biinyesinde c¢alisan
isgorenlerin orgiit i¢in ne kadar degerli oldugunu anlamaya yardime1 olur. PD o giine
kadar ortaya koydugu performansi goren yonetici ¢alisanin bundan sonraki hedeflere
de ne kadar varilacagi noktasinda bir tahmin etme imkami sunar.ste burada

bahsedilen nokta kariyer gelistirmenin ¢ikis noktasi olur.®

PD ’den ¢ikan sonuclara bakilarak bir calisanin is hayatindaki basarilari,
yonetici ve diger calisanlarla olan iligkileri hakkinda ¢esitli veriler sunar ve ayrica

ileride elde edilecek basarilar1 da gelistirme amacina sahiptir. Bu hem isletme, hem

23 Altun, Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Polis Meslek Yiiksekokullarinda Bir
Uygulama, Beykent Universitesi , SBE , YYLT, Istanbul, 2007, s.9

H.R. Woods, Human Resources Management,USA, 1997, 5.194

%A, A. Kiigiik, Kamuda Performans Degerlendirme Sistemi ve Kamu Saglik Sektoriinde Bir
Arastirma, Istanbul Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2005, s.24.

0. A.Durmaz, insan Kaynaklar1 Yénetimi Agisindan Performans Degerlendirme Sistemleri
ve Jandarmaya Uygulanabilirliginin Degerlendirilmesi, Deniz Harp Okulu Deniz
Bilimlerive Miihendisligi Enstitiisii, YYLT, Istanbul ,2005, .12
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de iggoren i¢in gereklidir. Bu yoniiyle de performans, sonuglari agisindan da ele

almmalidir.?®

3.3. Rotasyon, Is Genisletme, Is Zenginlestirme

Kurumlarda uygulanmakta olan PD sistemi ile is dizayni uygulamalari
arasinda Onemli bir etkilesim bulunmaktadir. Bu baglamda, performans
degerlendirme verilerinin is dizaym ile ilgili uygulamalari, sekillendirdigini
sdylemek miimkiindiir. Ozellikle is rotasyonu, is genisletme ve is zenginlestirme
aktivitelerinde bu veriler, dogru kararlarin alinmasinda ve bu aktivitelerin

etkinliginin saglanmasinda 6nemli roller iistlenmektedir.?’

PD ile elde edilen veriler sayesinde bir pozisyonda basarisiz ve mutsuz
olabilecek bir personelin bagka bir mevkiye yonlendirilmesi miimkiin olabilmektedir.
Ornek vermek gerekirse siirekli olarak belirli sorunlarmi performans degerlendirme
sonucuna yansitan kisiler olabilir. Bu tarz sorunlarin oldugu bir igletmede bazi
calisanlarin istenen performansa sahip olmalari aksi takdirde rotasyona tabi
tutulmalar1 saglanabilir.Bir isletmede ¢alisan iggorenin daha bagka bir gérevde mutlu
ve basarili olmasi bu yolla saglanabilir ya da ayn1 gorevde devam eden bir c¢alisanin
isleri genigletilebilir ve basar1 orami arttirabilir. Rotasyon sonucu calisanlar ile
yapilan goriismeler sonucunda elde edilen veriler bu uygulamalarin daha yerinde ve

aktif olarak ilerlemeye yol agtig1 vurgusu yapilabilir.?®
3.4. Ucret-Maas Y énetimi
Genel olarak isletmelerde c¢alisanlarin bir {ist basamaklarina terfi

mekanizmalarinda performans degerlendirme sonuglart  6nemli bir katki

saglamaktadir. Bu mekanizmanin daha verimli bir sekilde kullanilmasi igin

?°P. Karahasanoglu, Performans Degerlemenin Ucret Y6netimindeki Onemi,Marmara Universitesi ,
SBE, YYLT, istanbul, 2007, s.28

7K. Kaymaz, Performans Degerleme ve Calisan Verimliligi, Bursa, 2009, s.129

% I. Findike1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, 2012, 5.339
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performans ile taltif arasindaki bagin g¢alisanlar tarafindan bilinmesi siirece yarar
saglar. Bu ise elde edilen sonuglarin c¢alisan aldig: {icretlere yansitilmasi seklinde
olur.®Burada dikkat edilmesi greken unsurlar,¢caligan maas iligkisinin performansa
gore olugsmamasi1 gerektigidir. Burada asil hedef calisan basarisini daha da
katlandirarak ve yiireklendirerek arttirilmasini saglamak bir diger deyisle basariya
odaklamak olmalidir. Bunun i¢in performansi istenen diizeyde olmayan calisanlarin
ticretlerine normal diizeyde bir iyilestirme yapilmasi performansi daha iyi olan ve
verimli ¢alisan isgorenin ise maasinda iyilestirme beklenenin daha {istiinde olmasi

tercih edilmelidir.*

Performansa gore iicret 6denmesine olumlu bakan goriisler, bu yontemi su

noktalarda basarili gormektedirler:

e “‘Kigsileri calisamaya 6zendirmede en iyi yol, calisanlara daha fazla para
vermektedir.

e Bu yontem iyi licretle performansi iligkilendirerek, orgiitlerde performansa
dayali bir kiiltiirin gelistirilmesine yardimci olabilir.

e Bu yontem ve kisileri caligmaya isteklendirme programlari, Orgiit igi
beklentileri tanimlar, bunlarin smirlarini ¢izer ve bu durum orgiitsel baglilig:
artirir.

e Bu ugragslar ile daha basarili personelin isletmede devam etmesi saglanabilir.
Diisiik performansa sahip olan personelin isten ayrilmasi konusunda
kendisine bir bildiride bulunulabilir.

e Performansa dayali ticret cabalari, rekabete ve yarismaya yonelik
uygulamalarin birer parcasi olacagl igin, isglicli baskist ve personel
beklentileri agisindan da gereklidir.

e Kisilere, kuruma katkilarina gore iicret verilmesi, adil bir iicret sisteminin

geregidir.’ 3

**|. Bakan- H. Kelleroglu, s.78

*B. Nizam, Performans Degerleme Sonuglarimin insan Kaynaklari Uygulamalarma Katkisi ve
Uygulama Ornegi Uludag Universitesi, SBE, YYLT, Bursa, 2005, ss.83-84.

*'N. Tortop- B. Aykag-H.Yayman, insan Kaynaklar1 Yonetimi Ankara, 2012, $5.260-261
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3.5. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, isletme biinyesinde karar verme noktasindaki kisilerin,
karar alirken kullandiklar1 ya da kullanmay1 planladiklar1 bilginin hizlica bilgiye
doniistiiriilip o bilgiden yararlanilmasidir. Isletmenin gelecekteki degismelere ve
gelismelere, insan kaynaklari ve bir¢ok yoOnetim fonksiyonu agisindan hazirlikli
olmasi gerekmektedir. PD ile isten nasil daha verimli sonuglar elde edilebilecegi
konusunda veriler alinabilmektedir bu sayede orgiitlerde ise alinacak isgorenin;
mevcut ve gelecekteki isler i¢in tagimalar1 gereken 6zellikler daha rahat saptanmakta
ve i3 goren secimi stratejik olarak planlanabilmektedir. Stratejik planlama,

isletmelerdeki yonetim sisteminin tamamlayici bir unsurudur.*

Bazi isletmeler bigimsel performans degerlendirme sistemi
olusturmaktadirlar. Bunun temel nedeni; tepe yoOnetim tarafindan ortaya konan
hedeflerin, o hedefleri gerceklestirecek yonetici ve astlara aktarilmasidir. Bu hedefler
belirlendikten  sonra, hedeflere ulagsmak igin fonksiyonel dagilimlarin
gerceklesmesidir. Orgiitlerde isletmenin kendi adina planladigi organizasyon stratejik
planin1 bireyler kendi planlar1 seklinde bir forma doniistiirmesiyle genel amaglara

yapilan katki daha yerinde olacak ve daha ¢ok katki saglanacaktir.®®

3.6. Is Tasarrm1 Uygulamalar

Isletme biinyesinde hayata gecirilmeye g¢alisilan performans degerlendirme
caligmalariyla kisilerin bulunduklar birimde basarili veya basarisiz ya da mutlu veya
mutsuz olduklar1 kolaylikla belirlenebilir. Bu ¢alisanlarin isletmeye kazandirilmasi
kapsaminda; kisilere uygulanacak is zenginlestirme, is genisletme veya is rotasyonu
calismalar1 ile daha verimli ¢alistiklar1 islere yerlestirilmeleri miimkiin olmaktadir.
Ortaya ¢ikarilan bu degisikliklerle ¢alisanlarin igletmeye olan artilar1 ve verimleri en

ist diizeye ¢ikarilmasi saglanabilmektedir.34

**Cin, 5.38

* Kara, $.37

**M.Unal, E-Performans Degerlendirme Sistemine iliskin Bir Ornek Olay incelemesi, Kocaeli
Universitesi SBE,Yaynlanmamis Yiiksek lisans Projesi Izmit,2007, s.41

13



Isgenisletme tamim olarak, calisanin sadece bir iste degil birkag iste
uzmanlagmasini amaglayan bir yaklasimdir. Performans degerlendirme sonucunda
elde edilen bilgiler kapsaminda is gelistirme yapilabilir ve isin monotonlugundan
kurtulmada ¢alisana yardimci olunabilir. Ayrica; isin kapsamini genisletme, is
rotasyonu, transferler, terfiler, geriletici hareketler ve diger orgiitlerle is anlasmalari

gibi yontemlerle kisi gelistirilebilir.®
3.7. Isgdren Davranislarinin Analizi

PD sisteminin kullanildig1 yerlerden birisi de isgorenlerin kendi is
davraniglarinin sonuglarini analiz etmeleri ve bu sekilde bir degerlendirmeye tabi
tutulmalaridir. Elde edilen verilere bakilarak calisanlar arasinda karsilastirma
yapmak miimkiin olacak ve hangi davranisin ne yonde gelistirilmesi gerektigine
karar verilecektir. Bu kararlar ¢alisanlarin maaslarimin diizeltilmesi noktasinda
yardimct olur. Ayrica istenmeyen davramiga engel olunarak bireysel performansa

katki saglar.

PD sonucunda gerceklestirilen bu g¢alismalar isgorene doniik calismalardir.
Tiim bu islemlerde amag ¢alisanlarin orgiitle olan uyumunu daha etkin ve kalic1 bir
sekle sokmaktir. Ayrica g¢alisanlarin isletmelerdeki Ozelliklerine yeni yetenekler
kazandirarak ¢alisma verimlerini arttirmalar1 ve daha {istiin davraniglara yol agmasini
saglamaktir. Yoneticiler de c¢alisanlarini bu noktada takip etmeli, gelisen

davraniglarin pekigmesini saglamali ve degerlendirmelerini buna gore yapmahdlr.36

**M.Marangoz-L Biber, isletmelerin Pazar Performansi ile insan Kaynaklar1 ~ Uygulamalari
Arasindaki Iliskinin Arastirilmasina Yonelik Bir Calisma, Istanbul, 2007, s.244
. Erdogan, Isletmelerde Personel Segimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, Istanbul ,1991,ss.156-157
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3.8. Sozlesme Yenileme ya da Isten Cikarma

PD ile elde edilen veriler sozlesme yenilemede veya isten ¢ikarma
kararlarinda da kullanilmaktadir. Yani performansi istenen diizeyde ya da daha fazla
olanlarin isletmede devam etmesi, istenen diizeyden daha asagida performans
gosteren iggorenlerin ise isletmede devam etmemesi gibi kararlar bu siirezin dogal bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken husus
diisiik performans gosteren calisanlarin hemen ¢ikarma karari verilmesi yerine etkin
ve bireye 0zgii bir egitim modeliyle onun daha yararl bir hale getirilmesi yerinde bir

karar olacaktir.>’

Calisanlarin organizasyonda ¢ikarilmalar1 verilecek en son karar olmalidir.
Yonetici pozisyonunda bulunan kisiler bu noktaya geldiklerinde c¢alisanlarin evvelki
is planlarim1 ve performans diizeylerini gozden gecirmelidir. Eger bu eyleme
basvurmak zorunda kalirsa calisana nedenlerini tatmin edici bilgi ve belgelerle
sunmalidir. Ayrica isgorene kendisini ifade etme firsat1 verilmeli ve gereken rahatlik
ve uygulamanin insancil diizeyde olmasi ona hissettirilmelidir. Herkes tarafindan
takdir edilecek bir husus vardir ki o da hig¢ siiphesiz bu durumun isgéren agisindan
kolay bir durum olmadigidir. Tiim bu nedenlerden dolay: isten ¢ikarmanin nedeni
olarak calisanin kisiligi tizerinde degil diisiik olan performans diizeyi olan ve

istenmeyen basarisizligin nedeni tizerinde durulmali ve buna odaklanilmalidir. 38

PD sistemi her konuda isgoren ve yoneticilerin kendilerini degerlendirdikleri
ve isletmenin verimini arttiran bir rehber niteligindedir. Burada dikkat edilmesi
gereken en 6nemli unsur PD sonuglarinin calisanlar ile paylasildigi siirece anlam
kazandigidir.Agik bir sekilde sonuglarin c¢alisanlarla paylagilan PD sisteminde

mutlaka olumlu doniisler olacak.®

*"Findike1, $.339
*Barutcugil, 5.119
*Durmaz, s.13-14
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4. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AVANTAJLARI ve
DEZAVANTAJLARI

Isgorenlerin basar1 diizeylerinin ne oldugu konusunda bilgi almaya ihityaclari
vardir. Performans degerlendirme sisteminin hem kurum i¢in énemli bir gereklilik
oldugu hem de calisanlar i¢in kisi diizeyinde psikolojik bir ihtiya¢ oldugu gercegi
yadsinamaz. Zira kurum hem kendi i¢inde amaglara ulagsma noktasinda hem de
calisanlar diizeyinde motivasyonu arttirma noktasinda basarisizliklar1 goérmeli ve
buna gore hareket etmelidir.** Ancak PD ’nin bazi ana zorluklar1 ve dezavantajlar1 da
yok degildir. Bunlar kisisel agidan ve siire¢ agisindan oOlmak iizere iki grupta
incelenebilir.ilk olarak kisisel agidan incelemek gerekirse, duygusallik isin igine
girebilir, nesnelligi bozar. Terslik yasanirsailiskileri bozacagindan insanlar her
yonden degerlendirmedenve bunu aktarmaktan kagabilir.*Kisisel agidan sonra siire¢
acisindan analiz etmek gerekirse, isletme politikalar1 ve yordamlari performans
degerlendirme sonuglarini engelleyebilir. Ornegin, iicret artirimi veya ikramiye

uygun gordiigiimiizkisilere isletme biitge yetmediginden deme yapamuyor olabilir.*

Burada bazi 6rneklerden yola ¢ikarak PD ’nin bazi olumlu ve olumsuz
ozelliklere sahip oldugu goriilebilmektedir. Performans degerlendirmenin avantajlar

ve dezavantajlar1 asagidaki basliklar altinda daha yakindan irdelenecektir.

4.1. Performans Degerlendirmenin Avantajlar

PD’nin organizasyona ve c¢alisanlara yonelik birgok avantaji vardir.Bu
avantajlar calisanlarin istek ve ihtiyaclarini,onlarin giicli ve zayif yonlerinin
belirlenmesinde 6nemli bir katkist vardir.Ayni zamanda organizasyonunda

performansinin iyilestirilmesine ytineliktilr.43

*0....;http:/ www.bof bartin.edu.tr/journal/kongre/ciltl_02.pdf (02.02.2016)

M. Simgek- M. Nursoy, Toplam Kalite Yénetiminde Performans Degerleme, istanbul, 2001, 5.36

“’D. Decenzo-A. Robbins, Personnel Human Resource Management, USA. 1998, s.80

*A.D.Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, Ankara, 1993, s. 231
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Dr. Ilhami Findik¢1’ya gore performans degerlendirmenin geregi ve yararlart

basit ve sade bir bigimde agagidaki gibi 6zetlenebilmektedir:

v
v
v
v
v

““Calisanlar i¢in psikolojik, orgiit icin etkin bir verim almak i¢in ihtiyagtir.

PD kisinin kendi basarilar1 hakkinda bilgi verir.

Isletmelerin calisanlarini daha iyi tanimasini saglar.

Organizasyon igerisindeki ast-iist iligki diizeyini iyilestirir.

Isgorenler kendilerinin taniyarak eksik yonlerinin neler oldugunu &grenir
ve bunlar1 gidermeye baglar.

Orgiitler igin gerekli olan egitim ihtiyacini belirler ve egitim programimin
diizenlenmesine katki saglar.

Isgorenlerin hedeflerine ne dl¢iide ulastiklar: gdzlemlenmis olur.

PD sonuglart ile organizasyonda yer alan calisanlarin verimliligi ve isten
cikacak olan personelin tespiti yapilir.

Insan giiciiniin daha aktif bir bicimde kullanilmasin1 saglayan verilere
ulasir.

PD sonuglarn ile kisiler kendilerine yeni hedefler, yeni yol haritalar
belirler.

PD, her ¢alisan tek tek kendi performansi igin iyilestirmeye gitmesi ile
isletmenin de performans diizeyinin arttirilmasinda 6nemli bir kilit tas
olacaktir.

Ucret yonetimi ve iicret ayarlamalarinda yardimer olacak veriler saglar. Bu
sayede kisilere yonelik maddi motivasyonlar i¢in 6nemli bilgiler elde

edilir.””*

Bu baglamla calisanlar PD’nin yararlarindan faydalanir ve hedeflerine

ulastiklar1 zaman calisanlar kendilerini daha aktif ve daha verimli oldugunu

goreceklerdir

*“Diindar, ss.34-35
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4.2. Performans Degerlendirmenin Dezavantajlari

PD ’nin birgok yararinin yaninda bazi olumsuzluklari ele karsilagilmaktadir.

Ornegin, PD ve ddiillendirme hile yapmayi tesvik edebilir. Kamu kurumlari sistem

standartlar1 geregi ciktilar1 yiikseltebilir. Fakat bu yiikselme profesyonel acidan ne

negatif ne de pozitif énemli bir etkisi vardir. Bu sayilarla oynamaya yonlendirir.

Bununla

beraber PD i¢ biirokrasiyi artirir, yenilikleri bloke edebilir. Ayrica

performans degerlendirme sistem sorumlulugunu o6ldiirmektedir. Bu mekanizma

organizasyonlar arasinda olabilir. Yapilan bir arastirmada okullar arasindaki

performans yiiziinden rekabet edilmesi, bulunan ve yapilan en iyi uygulamalarin

paylasilmamasina neden olmaktadir.*®

PD ’nin bazi zorluklar1 ve olusturabilecegi aksakliklar1 asagida maddeler

halinde siralanmistir:

v

“Adil bir sekilde degerlendirilmediginidiisiinengalisanlarin motivasyonu
bozulmakta ve oOzellikle elestiriyi kabul etmeyen c¢alisanlar séz konusu
oldugunda giinliik ¢aligma iligkileri zarar gérmektedir.

Isgorenler plani iyi yapilmamis bir performans degerlendirme sistemi ile
ilgili istenmeyen deneyimler yasadiysa yapilacak her degerlendirme
islemine Onyargi ile bakmas1 muhtemeldir.

Degerlendirmeyi yapan kisiler genel olarak diisiik puanlar vermeyi tercih
etmediginden bu durum sistemin giivenilirliligini sorgulatmaya neden
olmakta ve bazi sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir.

Degerlendirmeyi etkileyen tarafli yaklagimlar olabilmekte ve bu durum
yaniltic1 ve yanlis bilgilere yol acabilmektedir.

Degerlendirme programlar1 zaman kaybina neden olabilmkte ve yiiksek

maliyetler olugmaktadir.’ 46

* H.Brujin, Performance Measurement in The Public Sector: Strategies to Cope with The Risk  of
Performance Measurement,2002, s. 578
*E. Gavcar- Z. A. Bulut - K. Engin, Konaklama Isletmelerinde Uygulanan Performans Degerleme
Sistemleri ve Uygulama Alanlari, istanbul, 2006, ss. 31-32
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Calisanlarin motivasyonunu engelleyici davranislar ¢alisma performansini ve

------

sorgulatmaya neden olur.

5. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMiINDE OLMASI
GEREKEN OZELLIKLER

PD sistemi, bir oOrgiitte performansin planlandigi, yonetildigi, rehberlik
edildigi, adil ve dogru olarak degerlendirildigi zaman yiliksek motivasyonu saglayan
bir is ortami yaratacagini kabul eder.Basarili bir PD siireci, calisan1 yalnizca
verimlilik konusunda bilgilendirmemekte, ayni zamanda calisanin gelecekteki
cabasint ve mesleki yonelimini de etkilemektedir.Basarili bir PD igin bazi

kosullarun yerine getirilmesi gerekiyor. Bunlar soyledir:

= “‘Degerlendirme sistemi organizasyonun etkinligini arttirmaya yonelik
olmalidir.

» Sistem genis bir yelpazeyi barmndirmalidir.Performansin katkilarinin
egitimi,kariyervhedeflerinin ~ gerceklesmesini  saglayacak  verileri
icermelidir.

= Sistem agik ve anlasilir olmalidir..

= Sistem, imkanlar dahilinde revize edilebilecek verileri igermelidir.

= Sistemin Istenilen sonuca ulasabilmesi icin ydentim ve insan iliskileri
lanindaki yetenek,tutumlara iligkin olarak ¢alisan ve ydneticilerin egitimi
i¢cin bazi verileri igermelidir.

* Degerlendirme sistemi, degerlendirenlerle personel arasindaprogramli,
acik ve yapici degerlendirme goriismeleri icin hiikiimlericermelidir.

* Sistem, imkéanlar  elverdigince  gozden  gecirilmeye  iliskin
hiikiimlericermelidir.

= Degerlendirme sistemi, etkili olabilmesi i¢in gerekli yonetim veinsan
iligkileri alanindaki bilgi, beceri ve tutumlara iligkin olarakpersonel ve

eylemci yoneticilerin egitimi i¢inde hiikiimlerigermelidir.
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» Sistemde, calisanlar genelde calistiranin kendilerinden nelerbekledigini,
performanslarinin nasil degerlendirilecegini, ileriyeyonelik nasil bir ilerleme
kaydedeceklerini agik olarak bilmek ister.Sistem bu bilgileri sorunsuz

saglamalidir.”’ o

Biitiin bunlarin yaninda, bir degerlendirme sistemi mutlaka gecerli,giivenilir
ve pratik olmalidir. Degerlendirme neticesi sonucunda elde edilenverilerin, kisilerin
gercek performanslarini  yansittigi konusunda kusku duyulmamalidir. Tesadiifi
sonuglar sistem tarafindan asla kabul edilemez. Buyiizden izlenilen yol mutlaka agik
ve kesin bir bigimde 6nceden tanimlanmalidir.Sistem, degerlendirmenin giivenilirligi
icin gerekli zorlayici 6nlemleri almakdurumundadir. Pratiklik konusunda da siireg
miimkiin oldugunca sadelestirilmelive kolay algilanabilir héle getirilmelidir.

Degerlendirme sirasinda zamanin daetkili kullanim sarttir.*®

6. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ETKINLIGINi
ETKIiLEYEN FAKTORLER

6.1. Calisan Memnuniyeti

Bir isletmede ¢alisanlarinin duygu durumlarinin iyilestirilmesi ve iggorenlerin
yaptiklar1 vazifeyi severek yapmalar1 ¢cok onemlidir. Isyerinden verim alabilmek,
kaliteli miisteri hizmetleri her zaman i¢in isyeri tatminligini saglamis ¢alisanlar ile
miimkiindiir. Bu ylizdendir ki e8er bir kurum miisteri memnuniyeti elde etmek
istiyorsa bu ¢alisanlarin memnun bir olmasi1 6n kosuluyla gerceklesir. ¢alisanlarin

tatminlik diizeylerini gosteren bazi 6lgekler su sekilde siralanmaistir:
* ““Y1l igerisinde organizasyondan ayrilan ¢aligam oran,

«Isgdrenlerin verimliligi,

sIsgorenler iizerinden elde edilen Kar,

«Isgdrenlerin devansizlik orani ve mesai saati uyumu.”’*

*Canman, s.11
* Kalenderoglu, ss. 9-10
*[. Kavrakoglu, Toplam Kalite Y®netimi,istanbul, 1996, ss. 62-63
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6.2. Calisan Diisiinceleri

Etkili bir performans degerlendirme igin c¢alisanlarin diisiincelerine yer
verilmeli, onlarin fikirleri sisteme dahil edilmelidir. Calisan diisiinceleri, isgorenlerin
tutumlarim1 PD sisteminden bekledikleri ve ortaya cikan sonuglari igine alan bir

perspektife sahiptir.

Calisanlarin tutum ve davraniglari derken bu durum hem degerlendirme
islemini yapan kisinin hem de degerlenen kisinin tutumlar1 kastedilir. Calisanlarin
davranislarinin ¢oziimlenmesinde kisilerin tutumlar1 6l¢iiliirken su dikkate alinir.
Omegin bir kurumda bir birimin ydneticisinin tutumu, ¢alisanlarin onlara
yaklagmama, uzak kalmasma bakilarak degerlendirilebilir.50Ca11$anlara farkl
davranan bir yoneticininyaptig1 PD adaletli olmaktan uzak olur ve sonuglari olumsuz
yonde etkiler. Bu sekilde ¢alisanlar bundan rahatsiz olacak ve PD sistemine karsi
Onyargilt olacaktir. Bu yiizden c¢alisanlar ile ydnetici arasinda saglikli bir

degerlendirme yapilamayacaktir.

Degerlendirme sisteminde calisanlarin fikirleri de onemlidir. Bir kurumda
beklentilerin karsilandigi takdirde daha fazla verim alindigi miimkiin olacaktir.
Yapilan incelemeler sonucunda ¢alisanlarin  beklentileri istenen diizeyde
karsilanamamakta oldugu gbrﬁlmﬁstiir.SlPerformans degerlendirme sisteminin yapisi
geregl yonetici tutumlart sonucunda degerlendirme sistemin etkili olmasi
diisiinelemez. Performans degerlendirme sisteminin faaliyete gegirilmeden once
calisanlar ile beklentileri arasindaki uyum kontrol edilmelidir. Isletmeler sadece
olumsuz yonlerin {izerine odaklanirsa bazi sorunlarla karsilagabilir ve bunlarin
caligsanlara aktarilmasiyla verim diisebilir.Bu dogrultuda isgérenlerden bir kismi karsi
cikacaktir.Bu nedenlerden dolayr c¢ogu organizasyonda PD sistemi islevini

yitirmistir.52

*°E. Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2004, s.180

>!E. Soltani - R. Gennard-T. Williais, ‘*‘ATQM Approach to HR Performance Evaluatio Criteria,”
European Management Journal, 2003, s.323

>’ Kavrakoglu, $5.60-62
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6.3. Calisanlarin Isletmeye Giiveni

Giiven, kisiler arasi iligkilerde bir¢ok sosyolog acgisindan énemli bir kriterdir.
Giiven, isbirligi igerisinde faaliyet gosteren yapilarda is gormeyi kolaylastiran 6nemli
bir kavramdir. Orgiitsel yap1, formel rol iliskileri ya da gorev karakteristikleri gibi
giivenve oOrglitsel Ozellikler arasindaki bag, sistematik olarak son zamanlarda
incelenmeyebaglanmistir. Bilim insanlar1 giiven iligkilerini isletmeler igerisinde iki
acidan ele almistir. Bunlardan biri, giiven isletmeler icerisinde dayanigmanin etkili
bir bicimde islemesine yol agan O6nemli bir faktdr olmasi, bir diger a¢1 ise;giiven
organizasyonlarda bazi yol haritalarinin goriilmesine katki saglamaktadir. Bu
etkinlikler iggoérenlerin organizasyona duydugu giivenin artmasi veya azalmasi ile

iligkilidir.>®

Bir isletme, calisanlarini siirece dahil ederek sorumluluk bélgelerinin
genislemesine katki saglar, tek tarafli diistinceden kurtulup her agidan bakmay1
ogretir. Bu sekilde yenilik¢i, motivasyonu yiiksek, psikolojik agidan doygun
calisanlar ile oOrgiitsel verimlilik ve basar1 dilizeyi artarak kalici hale gelmis
olur.>*Buradaki agiklamalardan hareketle bir organizasyonun performans
degerlendirme sisteminin temellerini atarken calisanlarina ve yoneticilerine is ve
islemlerin adaletli ve gliven veren bir sekilde isleyecegine dair tatminkar bir

aciklamada bulunmalar1 gerekmektedir.

Bu sekilde bir yol haritasi izlemeyen isletmelerin uyguladiklar1 performans
degerlendirmenin etkin bir sekilde ise yaramasi so6z konusu degildir. Ayrica PD
istikrar da onemlidir. Alinan kararlar ve degisiklikler yerine getirilmedigi takdirde

claisanlarda giiven sorunu teskil edecektir.”®

>*B. Sitkin- D. Stickel, The Dynamics of Distrust in an Era of Quality, In (Eds,R. M. Kramer, & T. R.
Tyler) , Trust in Organizations: Frontiers Of Theory And Research Thousand Oaks, 1996,
5$5.196-197

** M. Halis - G. S. Gokgoz - O. Yasar, Orgiitsel Giivenin Belirleyici Faktorleri ve Bankacilik
Sektdriinde Uygulama,istanbul, 2007, s.188

>>N. Demircan- A. Ceylan, Orgiitsel Giiven Kavram1: Nedenleri ve Sonuglari,Istanbul, 2003, s.141
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6.4. Katilimcilik

Modern yonetici prensiplere sahip organizasyonlarda temel taslardan biri olan
katilimeilik kavrami, karar vermelerde, siirecin ortalarinda uygulama esnasinda
beraber denetim ve degerlendirme yaparak isgoren diisiincelerini de katarak hareket
etme anlamina gelir. Bazi bilim insanlar1 katilim kavramiin performans
degerlendirmenin ise yararliligini arttirarak isletme i¢in 6nemli oldugunu savunur.
Katilim kavrami ne kadar etkin kullanilirsa performans degerlendirme sisteminin
sonuglariin duyarhiligi ve calisanlar tarafindan kabulii o kadar kolay olacaktir.
Katilimin 6rgiit ve c¢alisanlar agisindan; olaylarabiitiinciil bakabilme, sorun ¢dzme,
yetenek ve bilgi gelisimi, isin sevdirilmesi,orgiitle biitlinlesme gibi faydalar1 oldugu
sOylenebilir. Biiyiik isletmeler i¢in katilim kavrami karar verme mekanizmasinin en
onemli bdoliimlerinden birini olusturur. Son yapilan arastirmalar yoneticiler bu
kavrami siklikla kullanmaktadir. ABD'de 204 6zel ve kamu isletmelerinde

yoneticiler katilimeilik kavramima olumlu baktiklari sonucuna varilmugtir.”®

6.5. Geribildirim (Feedback)

Geribildirim kavrami, insanlarin bir konu hakkinda performanslar ile ilgili
bilgi sahibi olmalaridir. Bu sekilde hem kendi davranislart hem de performanslariyla
ilgili  6zdegerlendirmeler yapma firsatt yakalarlar.  Geribildirim  vermek
isecalisanlara, is beklentileri dogrultusunda performanslart hakkinda bilgi
vermektir.>’Geri bildirimde bulunmak ilgi gdstermek anlamma gelir. Eger bir
yonetici geribildirimde bulunmak isterse c¢alisanlara kendilerini degerli hissetme
duygusunu vermis olur. Calisanin “Bana kars1 kayitsiz degil, ben gerekliyim...”
diisiincesi i¢inde olmasi bagli basina motive edici bir faktordiir.Bir ¢alisanin kendi
hakkinda birgok duygu durumundan aldig1 cevaptir. Geribildirim alic1 ve gonderici
arasindaki ters yonlii bir akisa sahiptir. Geribildirim insanlarin uygulamada, siire¢

esnasinda veya sonunda verdigi tepkilerin tiimiidiir.>®

56Kavrak0glu, ss. 84-85

*’M. London,*‘Job Feedback: Giving, Seeking, and Using Feedback for Performance Improvement,”’
Lawrence Erlbaum Associates, USA,2002, s.13

*80. J. Harris,Giving Feedback, Harvard Busuiness School Publishing Corporation, USA, 2006, s.18
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Geri  bildirimin  diizgiin ve saglkli bir sekilde yapilmasi bireyim
motivasyonunu arttir.Gelecegeiliskin daha dogru kararlar almasina yardimer olur.
Insanlar hayatlar1 boyunca yaptiklar1 davramslarin sonucunda etkiye karsi bir tepki
almak isterler, bu hayat i¢in ¢ok Onemlidir. En tecriibeli yonetici pozisyonundaki
kisiler bile geribildirim almadiklar1 siire¢ igerisinde performanslartyla alakali
herhangi bir tepki almadiklar1 diisiiniirler ve istekli olmalar1 beklenemez. Orgiitsel
anlamda geribildirim mekanizmasi1 kurulabilirse bu durumda isletme igin bazi
noktalarda ¢esitli yararlar ortaya c¢ikar. Geribildirimde sahip olmasi gereken

ozellikleri s0yle siralanmaktadir:

- “‘Geribildirim etkili olmasi ic¢in spesifik olmalidir. Detayli ciimleler
icermelidir.

- Samimi ve diiriistge yardim saglama amaci giider.

- Onaylanmis ve talep edilen geribildirimler daha basarili olur.

- Yapilacak geribildirimde izin alinmalidir. Ornegin "sakincas1 yoksa
yaptiginiz sunum hakkinda bilgi vermek istiyorum" gibi.

- Bilgi ve gozlemlerin paylasmasi amacina sahiptir.

- Zamanlamasi iyi olmalidir.

- "Neden" sorusu sorulmamalidir, bu motivasyonun diigmesine yol agan bir
kelimedir.”>*®

Geribildirimlerde diger c¢alisanlara sorular sorarak durumuiyi anlayip
anlamadiklar test edilmelidir. Etkili ve iyi planlanmis geri bildirimler ¢alisanlarin

performanslar: hakkinda bilgi verir.

Son yillarda geribildirim 6nemi giderek artan bir kavram haline gelmistir.
Geribildirim sayesinde ¢alisanlarin performanslar1 hakkinda dogru ve giivenilir
bilgiye ulasma sdz konusudur. Isletmeler geribildirim sistemine gegmeden &nce
personelin algilama agisindan ¢alisilan yerin kiiltlir ve yapisina kadar 1yi incelenmeli

ve daha sonra karar verilmelidir.

**S. Yumusak, Performans Degerlemesinin Etkinligine Etki Eden Faktorlerin Tespitine Yonelik Alan
Arastirmast, Istanbul, 2008, s5.49-50

®H. R. Oncii, Bir Performans Degerleme Modeli Olan 360 Derece Geribildirimin Bes Yildizli
Otellerde Uygulama Denemesi, Anadolu Universitesi SBE, YYLT, Eskisehir, 2002, 5.79
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6.6. Calisan -Is Uyumunun Saglanmasi

Calisanlarin  gercek kisilik 6zelliklerini, sahip olduklar1 asil yetenek ve
niteliklerini ortaya ¢ikarmak adina ise uyum saglama yapilan isten duyulan tatmin ve
verim almak i¢in ¢ok énemlidir. Yapilan iste kalitesiz sonuglar elde etmek, moral ve
motivasyon diistikliigii, yonetici ve diger calisanlarla olan anlagmazliklar, isteksizlik
gibi faktorler calisganin yapilan ise ve organizasyona adaptasyon gostermediginin
bariz belirtileridir.Eger personel organizasyon verimliligi i¢in yeterli donanima sahip

degilse organizasyon i¢in bir masraf olusturur.™

Personel ile igletme arasinda uyum olabilmesi icin psiko-teknik yontem
oldukga 6nemlidir.Psiko-teknik, ¢alisanlarin yaptiklart mesleklere uyumunu saglayan
ve sahip olduklar1 potansiyelleri giin yliziine cikaran Olgiimler biitiiniidiir. Bu
Olctimler ile kisilerin ruhsal dayanama giigleri, sabirlari, zeka yapisi, yaraticiliklart ve
problem ¢oziim yetenekleri, davranigsal ve fiziki gii¢ yeterlilikleri gibi Onemli
etkenlerin analizleri yapilir.*’Bu etkenlerin ele alindig titiz bir ise yerlestirme eylemi
sonucunda ¢alisanin yaptigi isi sevmesi ve ise uyum saglamasi daha etkili ve daha
hizli olacaktir. Calisan ile isletme arasinda uyumun oldugu bir organizasyonda
personele uygulanacak PD sistemi daha dogru sonuglar vereceginden sistemin daha

etkili islemesi miimkiin olacaktir.

6.7. Insan Kaynaklar1 Skorkarti

Insan kaynaklar1 skor karti ismi ilk olarak Robert Kaplan ve David Norton
tarafindan ileri siiriilmiis ve diinyada siklikla kullanilan 6zel bir insan kaynaklar
uygulamasi olmustur.®® Yéneticilerin ve performans degerlendirmeyi yapan kisilerin
bugiine kadar kullandiklar1 teknikler calisanlarin ger¢ek performans oSlgiimlerine
ulagsmada yetersiz kaldigir bilinen bir gercektir. Yoneticilerinistedikleri, sirketin

hedeflerini  direk ilgilendiren konularin toplamini, birbirineolan etkilerini,

'E. Eren, 5.321

*’H. Akyildiz - M. Kayalaroglu, isletmelerin Ruhsal Tasariminda Psikoteknik Yntemin
Transaksiyonel Analizi Ile Boyutlandirilmasi, Uludag Universitesi Ve Idari Bilimler
Fakdiltesi Dergisi , C.22,S.2, Bursa,2003, s.81

®E.D.Eskici, Isletmelerde insan Kaynaklar1 Béliimlerinin Etkinliginin Olgiimlenmesi ve
Uygulama, Istanbul Universitesi, SBE, YYLT,Istanbul, 2002, s.100
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calisanlarin istenen hedeflere neler kattiklarini, sirketin hangi noktada oldugunu ve
personelin bu siirecgteki aktif katkisini irdeleyerek tiim bunlari kiiresel bir bakisile
gérrnektir.64I.K. Skorkart, performans degerlendirmesini ¢ok boyutlu bir sekilde
incelenmesini saglayarak sistemin ne kadar dogru ve giivenilir sonuglar verdigini test
etmekte, ayni zamanda performans degerlendirme sisteminin etkisini isletme

icerisinde daha kalict hale getirilmesini saglamaktadir.

7. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

7.1. Degerlendirme Kriterlerinin Saptanmasi

PD sisteminde elde edilen verilerin giivenilir ve gecerli olmasi agisindan,
performans degerlendirmede uygulanacak kriterlerinin dogru secilmesi ¢ok

onemlidir. PD kriterlerinde su 6zelliklerin bulunmasi gerekir.

v' “Bir performans standardi birey ve kurum amacma uygun olmak
zorundadir.

v' Sabit ve giivenilir olmalidir. Bu da bir zaman igerisinde farkli durumlarda
farkli degerlendirmeler arasinda olan uyumu icermektedir.

v' lyi ve kotii performans ayirt edilebilmelidir. Eger calisanlarin tiimii, iyi
performansa sahiplerse, o zaman ayirim yapmaya gerek yoktur. Fakat
eger iyi, orta, zayif ve kotii performansa sahip olanlar varsa, o zaman
degerlendirme kriterlerine gére ayrim yapilmalidir.

v’ Kiriterler gergek¢i olmalidir. Performans kriterinin, dlgen ve Olgiilen igin
bir anlam1 olmalidir. Eger kriterin yararli bir fonksiyonu yoksa ne dlgen

ne de Olgiilen i¢in bir anlami vardir.”®®

Performans belirli bir standart igerisinde olmalidir.Organizasyonlarin hedef ve

amaglarin1 kagsamalhidir.Kriterlerin gergek¢i ve yararli olmasi dnemlidir

®R.S. Kaplan - R. S. Norton - D. P.Norton, Translating Strategy into Action:The Balanced
Scorecard, Harvard Business School Press, Boston, 1996, ss.8-12
®U. A. Tiirkel, Insan Kaynaklarmin Etkin Yénetimi, Istanbul, 1998, s.51
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PD sistemlerinde kullanilan kriterler ii¢ grupta ele alinabilirler:

-“Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Genellikle degerlendirilenin isinin
yapilisinda gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden olusur. Ornegin; yaraticilik, ikna
yetenegi vb.

-Performans ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel
performansinin icermesi gereken Ozellikleri kapsar. Bu kriterlere 6rnek verecek
olursak; is i¢in gerekli bilgi-beceri diizeyi vb.

-Hedeflere ulagma ile ilgili kriterler: Son yillarda degerlendirme kriter-
lerinin se¢iminde genel egilim, kisilik ile ilgili kriterlerden ¢ok sonuglarla ilgili
kriterlerin daha agirlikli kullanilmast yoniindedir. Kisilik ile ilgili kriterleri
gozlemlemek ve objektif bir bicimde degerlendirmek zordur. Kisinin yarattig
sonuclara ve ulagtigi hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde ise kriterler daha

somut gozlenebilir.” e

7.2. Degerlendirme Standartlarinin Saptanmast

“Performans Standardi”, belli bir is ya da hizmeti yerine getirmek lizere
gorevlendirilen Kisinin ulasmasi beklenen basar1 ve etkinlik diizeyini gosteren olgiite

denir.®’Performans standartlari personel degerlendirme sisteminin temelidir.

Performans standartlar1 hem ast hem de amiri i¢in yararh olacak iki tiir bilgi
icerir: “Neyin yapilmasi gerekmektedir?” ve “Nasil yapilmasi gerekmektedir?”. Buda
kisinin yapmakla sorumlu oldugu gérevleri yani gorev tammlarini igerir. IKincisi

sorunun cevabini ise saglikta performans degerlendirme vermeye calisir.

Performans standartlar1 niceleyici ve niteleyici olmak {izere islerin iki yoniinii
igerir. Belirli bir isin gerceklesmesi icin gerekli zaman, yapilan hata sayisi, daktilo

edilen sayfa sayisi, ziyaret edilen misteri sayisini igeren standartlar niceleyici

*®Uyargil, .51
®’S. Sezen, Kamu Yonetimi Sozliigii, Ankara, 1998, 5.204.
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standartlar i¢in, yapilan isin Kkalitesi ve verileri analiz etme konusunda belirlenen

Slgiiler niteleyici standartlara verilecek 6rneklerdir.®

Performans standartlarindan beklenildigi gibi yararlanilabilmesi igin
standartlarin bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Genellikle is analizi sonucu is
tanimlarinda yer verilen basar1 standartlari, 6ncelikle bireyin durumuna ve orgiitsel
amaglaria uygun olmalidir. Ayrica standartlar, istikrarli ve giivenilir olmalidir. Bu
durumfarkli degerlendirmelerin olusmasiin Oniine geger. Son olarak; performans
standartlari, iyi ¢alisanlar1 ve az calisanlar1 veya yeterli olanlar1 ve yetersiz olanlari

ayirmaya olanak vermelidir.*

Standartlarin basarilt olabilmesi icin asagidaki ozellikleri

tastyiptasimadiklarikontrol edilmelidir:

v ““Spesifiklik: Her c¢alisan kendinden neler beklenildigini tam olarak
bilmelidir.

v Olgiilebilirlik: Performans olgiimiinde kullanilacak  standartlar nicel
olduklar1 takdirde kolaydir.S6z konusu performansin dl¢limiinde sayisal
standartlarin kullanilmasi zor veya uygun degilse; gorevin zamaninda yerine
getirimi, takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal olmayan standartlar
kullanilir.

v’ Gergeklik: Standartlar ulagilamaz oldugu takdirde, bunun farkina varan

isletmeler bu standartlara ulasma ¢abalarindan vazgececeklerdir.’ 10

Bu satndart gelistirmeye olanak vermiyorsa en kolay standart olan bireyin
bagka bir bireyle karsilastirilmasina bagvurulur. Boylebir davranig performans

degerlendirme de Kisileri siralama ve derecelendirmeydnteminin esasini olusturur.”

7.3. Degerlendirme Yonteminin Tespiti

*Uyargil, 5.29

®N. Ozcan, Orgiitlerde Basar1 Degerlendirme ve Tiirk Bankacihk Sektdrinde Geleneksel ve
Cagdas Degerlendirme Uygulamalarinin Analizi, Atatiirk Universitesi ,SBE,YDT, Erzurum,
1992, ss. 92-93.

"°U. Uyarlar, Saghkta Performans Degerlendirme Sisteminin Kullanim Alanlari ve Bir Uygulama,
Dumlupinar Universitesi,SBE, YYLT,Kiitahya 2010, $5.57-58

" Erdogan, $5.172
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Organizasyonlar PD yaparken bircok degerlendirme ydntemi arasindan en
uygun olanin1 saptayarak yaparlar.PD yoOnteminin tespiti, performans kriterleri
belirlendikten sonra yapilmalidir.PD yontemleri siirekli bir degisim ve yenilik

icerisindedir. "

7.4. Degerlendirmecilerin Saptanmasi

PD sisteminde degerlendirilecek bazi veriler sonucunda hangi teknikler ile ele
aliacagimi belirler:Degerlendirmeden yaralanacak olan bireyler asagidaki gibi

gruplanir.”

v' “Isgdrenin Bagh Oldugu En Yakm Ust veya Amir: En yaygin olan
uygulamaseklidir. Amirin, degerlendirilmesi yapilacak olan kisiye yakin
olmasi1 ve onuen 1yi izleyebilme imkanina sahip olmasi gibi nedenlerden
dolay1 bu yontemgok tercih edilmektedir. Ancak, bu siire¢ amirin kisisel
iliskilerin ve 0Oznelogelerin etkisi altinda kalabilecegi noktasinda
sakincalar tasimaktadir.

v" Diger calisanlar ve asstlar tarfindan yapilan degerlendirme: Isgrenlerin
kendidiizeylerinde olan veya yakin iliskide bulunduklari is arkadaslari ve
astlaritarafindan  yapilan  degerlendirmeler, pek az etkinlikte
kullanilmaktadir.Fakat caligma arkadaslari veya yonetici
degerlendirilmesinde sorun,degerlendirmelerin orgiite gore
degil,degerlendirilmesi icin yararli olacak basar1 esaslarina gore
yapilmasidir.Bu tip degerlendirmelerden basarili bir sonu¢ elde
edilemilmesi i¢in birbirlerini degerlendirecek bireylerin karsilikli iletisim
icerisinde bulunmalar1 gerekir.”"

v' “Isgorenlerin Kendi Kendilerini Degerlendirmeleri: Buna gore astlarin

veyoneticilerin kendi kendilerini degerlendirmeleri s6z konusudur. Bu,

7T .Akgakanat, insan Kaynaklar1 Y®6netiminde Performans Degerlendirme: Isparta il Emniyet
Miidiirligii’nde Bir Uygulama, SDU, SBE,YYLT,lsparta ,2009, s.18
>Y. Demir, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi A¢isindan Performans Degerlendirme
Yontemlerinin incelenmesi, Giiven Sigorta icin Karsilastirmali Bir Model, Selguk
Universitesi, SBE, YDT,Konya, 2006 s.74
"A. C. Acar- C. Uyargil- i. Atay ve Digerleri, Insan Kaynaklar1 Y®6netimi, istanbul, 1998, s. 276
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Kisiselplanlama yapmay1 6zendirir. Ancak kendi kendini degerlendirme,

duyarli  birperformans  degerlendirmesi  programi  ¢ercevesinde

kullanilmaz.”"

v’ “Bir Komite veya Grup Tarafindan Degerlendirme: Bu yaklasima
goredegerlendirme, birden fazla  yonetici tarafindan  yapilir.
Degerlendirme isiniifa eden Kisinin en yakin amir olmasina karsin, iist

yoneticiler dedegerlendirmeye katlirlar.”"

7.5.Degerlendirme Periyotlariin Tespiti

Deegerlendrime genellikle belirli bir zaman araliginda yapilmalidir.Ya da
minumum diizeyde yilda bir kere yapilmasi organizasyonun basarisina katki

saglayacaktir.

7.6.Y Onetici ve Caliganlara Bilgi Verilmesi

Degerlendirmecilere, kullanilacak PDyontemine  iliskinagiklamalarda
bulunularak kriterler, standartlar, faktorler hakkinda bilgi verilmeli, islemin nasil
gerceklestirilecegi ve degerlendirme formlarinin nasil doldurulacagi konusunda yol
gosterilmelidir. Bunun yanisira degerlendirme yapan kisilerdegerlendirme esnasinda
calisanlarla etkili ve gliven temeline dayali iletisim kurma konusunda da
egitilmelidir. Ayrica silire¢ igerisinde, yoneticiler ve c¢alisanlar biitiin bu
asamalarailiskin bilgilendirilmelidir. Bu ¢er¢evede elde edilenperformans verilerinin

orgiitsel amaglar dogrultusunda kullanilmasiyla stireg sonaermektedir.”’

M. Palmer-T. Winters, Insan Kaynaklari, Kisisel Gelisim ve Yénetim Dizisi, Istanbul, 2003. s.54

"®W. F. Cascio, Managing Human Resources, New York, 1992, 5.265

”" D. Giiriiz -E. Giirel, Yonetim ve Organizasyon: Bireyden Orgiite, Fikirden Eyleme,Ankara,
2006, ss. 230-231
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IKINCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

“PD yontemini kurumlarda uygularken en uygun kriter ve yontemi belirlemek
kadar calisanlar arasinda esit ve dengeli bir sekilde degerlendirme yapmakta
O0demlidir.Bu yontem c¢alisanlarin o6zelliklerinin belirlenmesine basarilt olacak
alanlarin ortaya g¢ikmasinda etkilir.Degerlendirici bu asamada kesinlikle objektif
olmalidir. Bu kosullara uygun bir degerleme yontemi segmek ve uygulamak olduk¢a
zor bir istir.”’® Organizasyonalarda bireylerin Performans diizeylerini saptayabilmek
icin pek ¢ok yonteme bagvurulmaktadir.Bunlar Klasik ve Cagdas yontemler olarak

adlandiriimaktadir.”

1. KISTLERARASI KARSILASTIRMALARA DAYALI YONTEMLER

Organizasyon ¢aligsnalarinin birbirleriyle karsilastirmalarina yonelik olan bu
yontemekisileraras1 karsilastirmalara dayali yaklagimlar adi verilir. Bu yaklasimda
alternatif siralama ve zorunlu dagilim yontemleritercih edilmektedir.Bu yontemlerle
terfi alabilecek performanstaki calisanlar ve is icin en uygun adaylar kimlerdi

sorularinin cevaplarini yanitlayabilmek i¢in basar1 durumuna gore siralanir.®

1.1.Alternatif Siralama Y Ontemi

Bu yontemde oncelikle isletmede degerlendirilecek personellerin isimleri
rastgele bir kagidin sol tarafinayazilir.Daha sonra listede en 1yi oldugu diisiiniilen
calisan bagka bir listenin en basina, en kotli oldugu degerlendirilen calisan ise listenin
en sonuna yerlestirilir.Kalan ¢alisanlar i¢inde en iyi ve en kotii oldugu diisiiniilen
personel ayni sekilde diger listenin en iyi ikinci ve en kotii ikinci sirasina yerlestirilir.

Bu islem ilk listede ki biitiin personel diger listeye yerlestirilene kadar stirer.

787 .Sabuncuoglu, Uygulamal insan Kaynaklar1 Y énetimi,Bursa, 2008, 5.199.
°{J. Dicle, Yénetsel Basarinin Degerlendirilmesi-Tiirkiye Uygulamasi, Ankara, 1982 , s.41
% Ak¢akanat,s.23
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“Asagida tablo 2.'de metoda iliskin bir 6rnek bulunuyor.

Tablo 2. Alternatif Siralama Yontemine Dair Ornek Bir Form

) Degerlendirme
Personel Isimleri Sonucu
Ahmet Dogruer 1.Basaril
Veli Kara 2. Basarilt
Timugin Kaya 3. Basarili
Kemal Karli 4. Basarili
Emre Eren 5.Basarili
Hande Giiner 5. Basarisiz
Hizver Yildiz 4. Basarisiz
Fikret Akatiirk 3. Basarisiz
Fatih Kaymaz 2. Basarisiz
Mehmet Clebi 1. Basarisiz

Kaynak: C.Aldemir,- A. Ataol-G. Budak, insan Kaynaklar1 Y6netimi,izmir, 2009 s.309

Bu yontem ¢alisan sayisi 20 altinda olan isletmelerde kullanabilir. Basarili ile
basarisiz1 tespit etmek amaglidir. Bu teknigin dezavantaji ise listenin ortasinda yer
alan ¢alisanin siralamasint belirlemek zordur .Bir diger negatiflik ise ¢alisan
sayisinin tek oldugu durumlardir. Tim c¢alisanlar siralandiktan sonra listenin

ortasinda yer alan c¢alisani yerlestirememesidilr.”81

1.2.Adam Adama Kiyaslama Y 6ntemi

Bu yontemin biiyiik avantaji vardir. Ciinkii hem maddi anlamda hem
ekonomik hemde zaman tasarrufu saglayan bir yOntemdir.Yontemin Oziinde
calisanlarin ikiserli alinarak eslestirilmesi teknigi Vardlr.szBéylelikle her calisanin
kendi grubunda yer alan diger arkadasiyla karsilastirilmasi da gerceklestirilmis

olmaktadir.

llgili yontemde degerlendirilecek olan organizasyon galisanlarin isimleri

siralanarak sol tarafa dogru yazilir.Listenin st kismma sirali bir sekilde

# Akgakanat,ss 23-24
%2 D. Bingdl, Personel Yonetimi, istanbul, 1996, s.228
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degerlendirme  kriterleri ~ yazilir.  Calisanlar bu  sekilde  birbirleriyle
kiyaslanir.Kiyaslamalarda ilk calisan diger ¢alisana oranla dada fazla iiretiyorsa “+”
ile degerlendirilir.Bu isaret performansin yiiksek olduguna isaret eder.Ve en yiiksek

verimin alindig1 calisan belirlenir.®®

Tablo 3: Adam Adama Kiyaslama Y ontemi

1 2 3 8
1 + - +
2 - - -
3 + + +
4 + + +
5 + + - -
6 + + + +
7 - + +
8 = + -

Kaynak: Z.Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi,Bursa,2000, s.172

1.3. Zorunlu Dagilim Yontemi

“Bu metotda degerlendirici ¢aliganlar1 belli bir plan dogrultusunda siralar.Bu
metot organizasyonda yer alan calisanlarin arkadaslar1 tarafindan kullanilir ve
yoneticiler tarafindan kullanilmaz.”®*PD sistemindeki hedef belirleyici yerler
vekisileraralarindakiefor oranini ve farkliliklarini daha titiz bir bi¢imde saptanmasini
saglamaktadir. Bu degisiklikleri ortaya koyabilmek i¢in zorunlu dagilim yontemi
degerlendirme yapan kisilere bazi kisitlama getirmektedir. Bu yontemin temel
varsayimi, orgiitlerde bireyin karestetik 6zelliklerinde oldugu gibi performans diizeyi
de normal bir durus gerektirmektedir.. Bu yontemde degerlendirme amiri astlarini
yontemin Ongordiigii sekilde asagidaki Tablo 4.'teki gibi begli bir skalaya

yerlestirmek zorundadir.®®

® Akg¢akanat,ss.23-25
¥Baruteugil , 5.439
8 Uyargil, 5.39
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Tablo 4: Zorunlu Dagihim Yonteminde Kullanilan Besli Skala

Cok Basarili Basarili Orta Basarisiz Az Basarili
% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Kaynak: C.Uyargil,Isletmelerde Performans Yonetim Sistemi,Istanbul, 1998, s.39

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu bir durumda, degerlendirici 15 kisiyi
en yiiksek, 25 kisiyi yiiksek, 35 kisiyi orta, 15 kisiyi diisiik ve kalan 10 kisiyi de ¢ok
diisiik performans dereceleri ile ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle, degerlendirici,
grubun % 40’ minperformnasbeklentisni karsiladigina, % 30’unun yiiksek diizeyde

olmasina ve % 30’unun da PD’nin diisiik sevide oldugu belirlenmistir.

Bu yontemin 6nemli bir problemi normal dagilim egrisinin az sayida calisan
grubuna uygulanamamasidir. Bunun yani sira, iicretlere iliskin kararlarin alinmasinda
bu yontemden faydalanmak sakincali bir neticeye neden olabilmektedir. Basari
siralamasina konulmus astlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin
olmadigindan, bu siralama sonucuna bagli kalinarak belirlenecek iicret artiglar1 da

adil bir sonug¢ yansitmamaktadir.

Hem siralama hem de zorunlu dagilim yontemleri, kisilerin performans
diizeylerini genel bir Olgiite dayandirarak oOlgen sistemlerdir. Bu nedenle,
degerlendirme sonuglarinin degerlendirilebildigi ve birlikte tartisildigr aciklik
ilkesinin var oldugu sistemlerde sadece bu yontemlerin kullanilmasi uygun

degildir.®®

2. ORTAK PERFORMANS KRITER ve STANDARTLARINA DAYALI
YONTEMLER

Yukarida ele aldigimiz siralama ve zorunlu dagilim ydntemlerinde
degerlendirme, bireylerin birbirleri ile karsilastirmalari neticesindegergeklestirilirken,

bu boliimde ele alinacak olan yontemlerde, her bireyin performansi, diger kisilerden

8, Tahiroglu, Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklari, Istanbul, 2003, ss.180-181
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bagimsiz olarak, kendi is taniminin igerdigi gérev ve sorumluluklar ¢er¢evesinde ele
alinip c¢esitli boyutlarda degerlendirilir. Bu yontemlerde kullanilan degerlendirme
kriterleri birden fazla olup, bazen tiim ¢alisanlar, bazen de belirli is / isgoren gruplari

i¢in ortak olarak baz ahnmls‘ur.s7

2.1. Grafik Degerlendirme Olgekleri Yontemi

“Grafik degerlendirme Olgekleri yontemi, ¢alisanlari bazi standartlar

lizerinden ya da isin niteligi a¢isindan degerlendiren bir yontemdir. Bu yontemde

onceleri, kisilik 6zellikleri (arkadaslik ve isbirligi gibi) iizerine odaklanilmakta iken;

yakin zamanda is davraniglari iizerine odaklanilmaya baslanmustir.”®®

“Tablo 5.'de goriildiigi tizere; bu metotda Ol¢ek; Olgiim birimine gore

olusturulan 5 veri yeralmaktadir. Bu veriler asagidaki gibidir:
- En yeterli
- Yetersiz
- Normal
- 1yi

-En iyi”89

S A. Eryalgin, Performans Degerlendirme Y6ntemlerinin Elestirel Gozden Gegirilmesi ve En
Uygun Yéntemin Tespiti Icin AHP-TOPSIS Uygulamasi,Marmara Universitesi ,SBE
YYLT,istanbul, 2014, s.11
0. Giiler, Performans Degerlendirme Sonuglarmim Egitim ihtiya¢ Analizinde Kullanilmas: Ve Bir
Ornek Olay Calismasi, DEU, SBE, YYLT, izmir,2012, ss.25-26
®A. P. Grobler- W. Surette - C. R. Michael, vd. Human Resource Management in
South Africa, 2006, s.270
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Tablo 5.Grafik Degerlendirme Olcekleri

Ad-Soyad

Mevcut is Departman

Performans Alani Xile isaretleyiniz

1 2 3 4 5 Yorumlar

Degisimi Kabul

Sorumluluk Kabulii

ise devam

Davranig

Dogruluk

isbirligi

Giivenirlik

Stres altinda etkinlik

insiyatif

is bilgisi
Liderlik

Planlama

Calisma kalitesi

Kabul Red

Calisanin imzasi Tarih

Yéneticinin imzasi Tarih

Kaynak : A. P. Grobler - W. Surette - C. R. Michael, vd. Human Resource Management

in South Africa, 2006, s.270

Calisan, Tabloda belirtilen standartlar/nitelikler temel alinarak 5 secim
noktast ile degerlendirilir. Ornegin; bu standartlar/nitelikler — arasindan
degerlendirmeyi yapan kisiyi, calisanin is bilgisi niteligini yetersiz buluyorsa grafik

degerlendirme Slgegi lizerinde is bilgisi niteligini 2 (yetersiz) olarak isaretleyecektir.

Grafik degerlendirme Slcekleri gelistirilirken; ilk 6nce is analizi veya kritik
olay yontemi yoluyla 6nemli bulunan basar1 boyutlar1 (uyum yetenegi, mesleki bilgi,

iiretim miktar1 vb.) belirlenir, daha sonra bu boyutlar kendi i¢cinde derecelendirilir.
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Bu dereceler sayilar ya da harflerle ifade edilebilir ve bu derecelere verilen sayisal

agirliklar ile galisanin performans durumu sayisal olarak hesaplanabilir.®®
2.2 Kritik Olay Degerlendirmesi Y ontemi

Bu yontemde, kaydi tutulan olaylar; degerlendirilen personelin isteki
davraniglariyla ilgili hem istenen hem de istenmeyen durumlar1 ortaya
¢ikarmaktadir. " Daha acik bir ifadeyle; kritik olay yontemi ii¢ adim1 igermektedir. ik
olarak, kritik olaylar meydana geldiginde performans kaydi tamamlanir. Bunun
ardindan degerlendirme periyodu i¢in bu kayitlar 6zetlenir. Son olarak ise, calisanla

birlikte performans degerlendirme goriismesi gergeklestirilir.*

Calisana iliskin elde edilen kritik boyutlar; ¢aliganla ilgili hangi davranislarin
arzu edilebilir oldugunu ve hangi davranislarin gelistirilmeye ihtiyact oldugunu
gosteren zengin bir veri seti sunmaktadir.”® Bununla birlikte; kritik olaylar
yonteminin bazi dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Hangi durumlarin kritik olay teskil
ettigi tim yoneticiler tarafindan ayni sekilde tanimlanamamaktadir ve kritik olaylarin
kay1t altina alinmasi1 zaman alicidir. Bir diger dezavantaji ise, yoneticilerin asir1 sert
bir sekilde sonucglanan degerlendirmelerde olumlu olaylardan daha c¢ok olumsuz
olaylar1 kaydetme egilimine sahip olmalari * ve astlarin davramslarimin izlendigini
ve kaydedildigini bilmelerinin onlari olumsuz etkilemesidir.*® Tablo 6.'da kritik

olaylar yontemi i¢in bir 6rnek gosterilmektedir.”

%Y Can - A. Akgun - S. Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi,stanbu,1995,
ss.160-190
%, L. Byars - Leslie W. Rue. Human Resource Management, Boston, 2003. s.255
%2 D. L. Kirkpatrick, Improving Employee Performance Through Appraisal and Coaching, 2006, s.52
%A. D.David - P. R.Stephen. Human Resource Management, , 2002, s.274
% R.. Sims, Organizational Success Through Effective Human Resources Management, 2002, 5.205
% M. S. Simsek - H. S. Oge, Stratejik Ve Uluslararasi Boyutlar ile Insan Kaynaklar:
Ankara, 2007, 5.299
*®palmer, , 5.49
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Tablo 6.Kritik Olay Degerlendirmesi Yontemi

Aciklama: Elamanin basarisini kendi kelimeleri ile degerlendirin. Basarili veya
basarisiz gordiigiimiiz performans alanlarini yazip ve agik
ornekler verin.

iS GOREVLERI

1- Etkinlik

a) Belirlenen isleri yapmada en iyi dercede

b) Vazifelerini az noksanlikla yerine getiriyor.

¢) Vazifelerinifarkettigini anliyor.

d) Kendi vazifesini orgiitteki diger vazifelerle karsilikli iligkisini anltyor.
Olay:

2- Is Bilgisi

a) Isiyle ilgili luzumlu bilgilere sahip.

b) Gerekli olan kaynaklara sahip.

¢) Kendi alanindaki giincel olayardan haberdar

d) Alaniyla ilgili meslek kuruluslarinin ¢alismalarina katiliyor.
Olay:

INSAN ILiSKILERI
1-letisim
a) Karmasik sorular ortaya ¢iktiginda mantikli, pratik ve anlasilir 6nerilerde
bulunuyor.
b) Yazili ve sozlii iletisimi iyi.
¢) Orgiitsel konularda becerikli.
d) Nezaretcileri ve meslektaslarini gerektigi gibi bilgilendiriyor.
e) Baska insanlarin duygularini anliyor ve onlarla ilgileniyor.
Olay:

2-Baskalariyla iliskiler
a) Baska c¢aliganlara kars1 saygili.
b) Diplomatga davraniyor.
¢) Orgiit ici iligkilerin ehemmiyetinin farkinda.
d) Birlikte ¢alismay1 seviyor.
Olay:

Kaynak :M.Palmer - T. W. Kenneth, insan Kaynaklari, Cev. D. Sahin
[stanbul, 1993,5.93
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2.3. Kontrol isaretleme Listesi Yontemi

Bu metotda degerleyici; isgorenin basarisini degerlendirmekten ¢ok, onlarin
hal ve hareketleri hakkinda yorum yapar.97 Baska bir deyisle degerleyici, calisan
performansini degerlendirmemekte; yoneticiye ¢alisanlarin performansini tanimlayan
baz1 belirli ifadelerin listesi verilmektedir. Daha sonra yoneticinin bu ifadeleri
degerlendirmesi ve her duruma ait ¢alisan davranisinin olumlu ya da olumsuz olup
olmadigin1 géstermek i¢in isaret koymasi1 beklenmektedir. Tipik bir kontrol listesi

ornegi Tablo 7.'de gosterilmektedir.*®

Tablo 7. Tipik Bir Kontrol Listesi Ornegi

Calisanin Adi: Numara:
Unvant: Departman:
Kontrol Listesi: Dvranis:

1 . Calisan,diizenli olarak ise devam ediyor

mu? Evet/Hayir
2 . Calisan,is arkadaslarina hos bir sekilde

davrabiyor mu? Evet/Hay1r
3 . Calisan,is arkadaslarina kars1 yardim sever

mi? Evet/Hayir
4. Calisan,yoneticisinin talimatlarini her

zaman takip ediyor mu? Evet/Hayir
5 . Calisan,her zaman standartlar1 karsiliyor

mu? Evet/Hayir

Kaynak :A. Misra - L. Khurana, Themetabolicsyndrome in South Asians: epidemiology,
determinants, andprevention. Metabolic Syndromeand Related Disorders,

2009,s.117

N, Tortop, Personel Yonetimi, Ankara, 1992, 5.109
% M. Isik, insan Kaynaklari Yonetimi Ve Performans Degerlendirme Konusunda Ampirik Bir
Caligma, Siitcii imam Universitesi SBE, YYLT, Kahramanmaras, 2012,s.42
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Ornekte goriildiigii iizere; calisanin diizenli olarak ise devam edip etmedigi, is
arkadaslarma hos bir sekilde davranip davranmadigi, yardimsever olup olmadig: gibi

calisanlarin performansini tanimlayan ¢esitli ifadeler yoneticiye verilecektir.

Yonetici  bu  ifadeleri  degerlendirerek  ¢alisanin  davraniglarim
yorumlayacaktir.Kontrol  listesi tamamlandiktan sonra, insan kaynaklar
departmanina gonderilir. Kontrol listesindeki ¢esitli sorular ya esit agirliga sahip
olurlar ya da dahadnemli sorulara daha fazla agirlik verilebilir. Daha sonra, insan
kaynaklar1 departmani, calisanin performans sonuglarini veren toplam skorlari
hesaplar.**Kisilerin yargilarin1 bir kenara birakara, gozlemlenen birey davranislari
onemli olmalidir.Bu sekilde hata en aza iner. Dolayisiyla, kontrol listesi iyi

tasarlandiginda dogru sonuglar veren bir yé')ntemdir.”100

Kontrol listesi yonteminin uygulanmasi kolay olmakla birlikte, dezavantajlar
da bulunmaktadir. Grafik degerlendirme 6l¢eklerinde oldugu gibi, ifadelerin anlami
degerleyiciye gore farklilasabilir. Diger bir problem ise kontrol listelerinin
hazirlanmasimnin  zor olmasi ve her 1is Kkategorisinin farkli sorular setini

gerektirmesidir.***
2.4.Zorunlu Tercih Yontemi

Zorunlu se¢im yonteminde, is performansini tanimlayan bir takim ifadeler
(genellikle dort ifade seti) degerleyiciye sunulur. Sunulan dort ifade setinin her
birinde ifadelerden ikisi olumlu, diger ikisi ise olumsuz ifade olarak yer almaktadir.
Bununla birlikte; olumlu ifadelerden yalnizca biri performans skoruna eklenir ve

olumsuz ifadelerden yalnizca biri skordan eksiltilir.

Zorunlu secim yontemi, kontrol listesinin degisik bir tiirlidiir; fakat bu
yontemde degerleyici, ifadeler arasinda se¢cim yapmak durumundadir ve
degerleyicinin isi, hangi ifadenin degerlendirilen bireye en ¢ok (ya da bazi
durumlarda en az) uydugunu belirlemektir. Ornegin; degerleyiciye asagidaki gibi iki
ifade verilebilir;

%M. S. Murugan, Management Principles And Practices, 2004, s. 275.
1% can vd, ss. 179-180
1% Sims vd, $5.207-208

40



[] Isgoren, cok caliskandir,
[] Isgdren, astlarina acik bir sekilde bilgiler verir.

Bu ifadelerin her ikisi de olumludur; fakat degerleyiciden, bu iki ifade
arasindan astinin davranisini en ¢ok tanimlayan bir ifadeyi se¢mesi istenir. Bunun
yapilmasinin nedeni ise degerlendirmede 6znellikten kaginmaktir. Bu ifadelerden her
biri bir deger taGimakta ve genellikle bu degerler, degerleyici tarafindan
bilinmemektedir. Degerleyicinin se¢imini yapmasinin ardindan, son degerlendirme

insan kaynaklar1 boliimii tarafindan yapllmak‘[adlr.102

Ciimlelerin yalnizca bir bolimi isteki basartyt ya da basarisizlig
gostermektedir.Ciimlelerin karsiligi olan puanlar yalnizca bu ciimleleri hazirlayan
uzmanlartarafindan bilinmektedir ve bdylece, yoneticilerin pesin yargilarinin etkisi
ve dnceden dngordiikleri belli bir puana erisme ¢abalar1 engellenmis olmaktadir.flgili
yontem pratik ve diisiik maliyetlidir.Yontemin dezavantaji katilimzilara sorulan
sorularun bazilarinin dogrudan isin yapilmasi ile ilgili olmamasindan kaynakli olara

isgorenleri yanltlma51d1r.103
2.5. Davranissal Temellere Dayali Dereceleme Olgekleri (BARS)

“Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yontem aym
zamanda Davranigsal Temellere Dayali Degerlendirme Skalasi olarak da adlandirilir.
Bu yontemde de kisinin performansi ¢esitli olciitlere gore degerlendirilmeye c¢aligilir.
Ancak Kisileri gesitli Kisilik 6zelliklerine sahip olup olmadiklarina gore degil,
belirlenmis is  gerekliliklerini  yerine getirecek davraniglar1 ne oranda

sergileyebildiklerine gore deg“;erlendirmektedir.”104

“Davranigsal degerlendirme 6lgegi, basar1 degerlendirmesi sonuglarinin astlar
tarafindan kendilerini gelistirmede kullanmalarina olanak tantyan bir yontemdir. Bu

yontem ayrica yoneticiye sonuglar1 agiklamada daha fazla rahatlik kazandirmaktadir.

% Giiler, .31

103\ Ozyoriik, Hizmet Sektoriinde Performans Degerlendirme, Selguk Universitesi,SBE, YYLT,
Konya 2009, s.77

04 B Ergin, 4 ve 5 Yildizh Konaklama Isletmelerinde Cahsan Personelin Performans
Degerlendirme Faaliyetleri (Fethiye ve Marmaris Ornegi), Mugla Universitesi,SBE, YYLT,
Mugla 2008, s.49
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Davranigsal degerlendirme oOlgeginin gelistirilmesinde ilk asama, kritik olay
yonteminin uygulanmasidir. Kritik olay yontemi ile personel ve listiinden is basarisi
ile ilgili veriler toplandiktan sonra bu veriler genel siniflar veya is basaris1 boyutlar
bi¢iminde gruplandirilir. Yonetsel yeterlilik, kisiler arasi iliskiler, tipik is basarisinin
boyutlarina 6rnek olarak verilebilir. Her boyut personeli degerlendirmede bir 6lgiit
olarak kullamlir. Ugiincii asamada kritik olaylar ikinci asamada belirlenen sinif veya
boyutlar i¢inde toplanir. Dordiincii asamada, kritik olaylarda tanimlanan davranislari
7 yada 10 aralikla derecelendirilir. Son asamada da Tablo 5’de 6rnegi verilen

davranigsal degerlendirme 6lgegi gelistirilir.”'%

%Can vd, 5.187
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Tablo 8.Davramigsal Degerlendirme Olcegi

Calisma ekibi ve baska personel
ile baglari son derece iyidir.

Calisma ekibi ve baska personel
ile

isin gerektirdigi degerde isbirligi
olmaktadir.

Calisma ekibi ve baska kisim
personeliile iliskilerinde tarli
problemler bulunmamaktadir.

Baska kisilerle iliski kurma ve

sirdiirmede oldukca basarisizdir.

iS ILISKILERI

1

2 Calisma ekibi ve baska personel
ile iliskileri en ylksek seviyededir.

3

4 Bireyin baska kisilerle iliskileri ortalama
Seviyededir.

5
Baska sahislarla iletisim kurma

6 ve surdirmede basarisizdir.

7

Kaynak : H. Can - A. Akgun - S. Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel

Y6netimi,Istanbu, 1995, s.187

Bu yontemin diger metodlara gore, daha az oranda hatalarin olmasi,agik ve

anlagilir olmasi,goriiliir verilerin olmast ve bunlarin birbirilerinden farkli olmasi

calisanin daha iyi sonuglar elde etmesini saglar.Bu yontemin daha az hatali sonuglar

verdigi saptanmistir.Yontemin bazi sakincalarida bulunmaktadir.Degerlendirme

Olceinnin gelirstirlmesi i¢in ¢cok zaman ve ¢ok fazla emegin harcanmasi gerekiyor10

196 Can vd,ss.187-188
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3. BIREYSEL PERFORMANS STANDARTLARINA DAYALI

YONTEMLER
3.1.Kompozisyon Y oOntemi

Bu yontemde kisaca ve en yalin sekliyle, degerleyiciden ¢alisanin nitelikleri
ve yetenekleriyle iistiin ve zayif taraflari hakkinda bir ya da birka¢ paragraflik
kompozisyon yazmasi istenir. Degerlendirici bir form ya da sekle bagh degildir.
Degerlendirme calisanin serbest¢e anlatilmasina dayanir ve hazirlanan rapor bir tiir

kanaat raporu niteligindedir.™’

Yazilacak kompozisyonlarin degerlendirilen ¢alisanin ise iligkin giiclii ve
zayif yonlerini gosterir nitelikte olmasi gerekir.'® Bu yontemle yapilan
degerlendirmelerin  igerigi ve uzunlugu degerlendirme yapan kisiye gore
degisebilmektedir. Orgiit i¢i gorev degisikligi yapilmadan once, dogru karar vermek

amaciyla diger yontemlerle birlikte kullanilan bir y(jntemdir.log

Kompozisyon yonteminde degelendirmeye alinacak kisinin iyi,kotii, yetenekli
ve zayif yonleri hakkinda bir kompozisyon hazirlanmasi istenir.Personel alimi ile
ilgili durumlarda adaymn daha once calistig1 igsverenle yada is arkadaslarindan bir

degerlendirme kompozisyonuna yer verilir.'*°
3.2.Dogrudan indeks Y&ntemi

Bu metotda PD yonetici tarafindan ya da yonetici ve asti tarafindan
yapilmaktadadir."'Burada yoneticinin basarisi,altinda yer alan ¢alisanin verimliligi
ile orantilidir. Calisan yonetici yokken de ayni performansi serrgiliyorsa basarilidir.
Personel verimliligi iki sekide incelenir.Nitelik Olgiitleri,miisteri sikayeti,hatali
tiriinler gibi 6l¢iitlerdir.Nicelik 6l¢iitleri ise belli bir zaman diliminde iretilen iiriin

miktari,hizmet edilen msteri saylsldlr.112 Bu verilere gore belirlenen amaglara

Y97 Tortop, 2012, 5.135

1% Barutgugil,s.190

P g1k, 5.42

10y, Oberg ,Make Performance Appraisal Relevant, Harvard Business Review, 1972 , s. 61,
1 Yyargil, 5.51

12 can vd,s.188
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gelmedeki performans seviyeleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal

degerlerin toplamigenel performansin sayisal indeksini vermektedir'*®

3.3.Amagclara (Hedeflere) Gore Degerlendirme Y 6ntemi

Bu metot basartyt ama¢ ve sonuglarina gore kisisel niteliklerini
gerceklestirme dercesine bakarak degerlendirmektedir..’** Bu metotda sirketin
kesisen amaglarla ilgili bir ¢caligma sistemi ile baglayarak tekrar bu sisteme donen bir
stirectir. Burada dikkat edilmesi gereken iggorenin {istii tarafindan belirlenen kriterler
icerisinde isgorenin kendi amaglarmi ve hedeflerini belirler.Isgéren amaglarini ve
hedeflerni agik ve net bir sekilde ifade etmedlidir. Bu asamada {istiinden yardim
alarak son seklini verir. Bu metot satis ve pazarlama sirketlerinde tercih sebebidir.Is

goren rakamsal verilerle hedefine ulasir ve bu sekilde degerlendirilir.

Ilgili metotun basarili olabilmesi bazi nedenlere dayanmaktadir.Bunlar;
Hedefler rakamsal verilere dayanmali ve Olgiilebilir nitelikte olmalidir.Hedeflerin
acik ve anlasilabilir olmas1 dnemlidir.Belirlenen hedeflere ulasilmasi i¢in bir zaman

zarfi bulunmalidir.

Bu metot agirliklt olarak profesyonel yoneticileri degerlendirmek igin
kullanilmaktadir.Bu metotdan etkili bir sekilde sonu¢ almak icin belirli kriterler

baslica asagidaki gibidir.115

“Bagaril1 bir sekilde ig tanimi1 tam olarak yapilmalidir,
Hedeflere ulagmak i¢in planlar gelistirilmelidir,
Planlarin uygulanmasinda ¢alisanlar rahat ve serbest birakilmali,

Gergeklesen hedefler dl¢iilebilmelidir,

AN N NN

Yeni hedefler gelecek igin belirlenmelidir.”**°

Yapilan islerin palnli bir sekilde yapilmasi istenilen hedeflere ulagilmasi

acisindan daha iyi ilerlemesini saglar.

1 Barutgugil, s.189

H . Timur, Personel Basari1 Degerlendirmesi ve Tiirk Adli Yargi Ornegi, Istanbul,
1983, s.15

Bingol, s.236

"*Barutcugil, s.188

114

115
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Bu degerlendirme yonteminin yararlari sunlardir.

v' “Bu yOntem amaglara ulasilmasi tizerine yogunlastigindan, personelin
kisiligi, degerleri, tutumlart ve diger kisisel 0&zellikleri
degerlendirmenin disinda tutulur,

v Bu yéntem, her personeli tek basmna degerlendirir,”*’

YoOntemin dezavantajlar1 da vardir. Bu dezavantajlar sunlardir:

v' “Calisanlarinamaglari birbiriyle iliskilidir. Bu durum
calisanlarinperformanslarini tek tek degerlendirmeyigiiclestirir,
v' Bu yontem, yoneticilerin zamanlarinin  biiyiik bir kismin

almaktadir.”**8

3.4.Calisma Standartlar1 Y ontemi

Organizsayonlarda performans amaglar1 ¢alisanlar tarafindan belirlenmesi
yerine,standartlar organizasyon tarafindan belirlenir. Y 6ntemin etkinligi, standartlarin

seffaf ve dengeli olmasina baghdur.119

Ilgili metot, yonetici olmayan ve iiretim siireclerinde ¢alisan bireyler igin
uygulanir. Metot,calisanlarin iiretim diizeylerinin belirlenmesini ve c¢alisanlarin

belirlenen bu standartlara gére degerlendirilmesini ifade etmektedir.

7palmer, s.50

18palmer, ss 50-52
9 Oberg, 5.66
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4. DIGER PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

4.1.360 Derece Performans Degerlendirme Y ontemi

Belirli bir gorevi olan calisam1 degerlendirirken, bununla iliskili herkesi
degerlendirme kapsamina alan ve bu kapsamda her yonden gelen geri bildirimleri
dikkate alan 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, ¢ok sayida ve farkli

kaynaktan veri toplanmasina olanak saglamaktadir.

360 derece PD, temel olarak gelisimi tesvik eden bir sistem oldugu igin
birincil kullanim amaci da, organizasyonel gelisimin saglanmasi ve degisimin
hizlandiriimasidir.'Genel  olarak, ¢alisanlarn  PD’nin yapilmasi, c¢alisanlara
kapsamli ve objektif geri bildirim verilmesi, ¢alisanlarin kritik basar1 faktorlerine
odaklanmasiin saglanmasi, yoneticilerin etkinliginin 6l¢iilmesi, calisanlarin giicli
ve gelismeye acgik ve zayif yonlerinin tespit edilmesi, kimlerin hangi alanda egitim
ihtiyact oldugunun tespit edilmesi, mevcut egitim faaliyetlerinin etkinliginin
Olciilmesi, takim calismasinin giiclendirilmesi, iletisimin etkinliginin artirilmasi ve
degisim ihtiyacinin belirlenmesi ve buna yonelik uygulamalara hiz kazandirilmasi bu

. . , e 121
sistemin amaglar1 arasinda 6zetlenebilir.

4.1.1. Veri Se¢imi

360 derece performans degerlendirme sisteminin belirli bir kurum igin
baglami, yukarida anlatilan 10 adimli modelin ilk asamasinda belirlenir. Geri
bildirim sisteminin amaci ne olursa olsun, baglam belirleme/veri se¢imi adimi, en

onemli adimdir.

W. D. Bracken - M. A. Dalto - R. A. Jako - C. D. McCauley - V. A. Pollman, Should 360-Degree
feedback Be Used Only For Developmental Purposes?, North Carolina: 1997, .7

!A. A. illeez - M. Giiner, Personel Performans Degerlendirme ve 360 Derece Performans
Degerlendirme Yonetimi. Teksil ve Konfeksiyon,Istanbul, 2006, ss.325-327.
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Kurum, daha etkili liderlere doniistirmek amaciyla yoneticilerinin yonetim
becerileri ve davraniglarin1 gelistirmeyi amagliyor olabilir ya da mevcut performans
degerlendirme sisteminin adilliinden memnun olmayabilir ve bagka bir siirece
gecmek istiyor olabilir. Uygulamanin baglami, yani kurumun gereksinimleri ve 360
derece performans degerlendirmesiyle bunlarin nasil karsilanacagi netlestikten sonra

uygulama ekibi bu uygulamanin lojistigi iizerine diistinmek durumundadir.

Uygulama ekibi, hangi 360 derece aracinin kullanilacagina karar vermelidir.

Ucg tiir ara¢ vardir:

1- “Kullanima hazir” geri bildirim araglari: Bunlar genel beceriler ve

yeterlilikleri 6lger.

2- Kurum disinda bir grup tarafindan gelistirilen araglar: Bunlar,
kurumlardaki belirli gruplara ve bunlarin genel degerlendirme gereksinimlerine

odaklanan ve danismanlik sirketleri tarafindan 6zel olarak tasarlanmis araglardir.

3- Sirket i¢inde gelistirilmis 360 derece degerlendirme araglari: Bunlar

dogrudan kurum i¢indeki belirli gruplar ve pozisyonlarla iliskilidir.*?

Ug aracin da, kendine gore avantajlari ve dezavantajlari bulunmaktadir ve
ara¢ tasarimi, degerlendirmenin sonuclarini etkileyebilir. Maliyet, bu karar1 verirken
¢ok Onemli bir faktordiir ve hazir araglar genelde en ucuz secenektir; bunu
danmismanlik sirketlerinin sagladigi 6zel tasarlanmis araglar takip eder. Sirket igcinde
tasarlanmis bir aracin daha az maliyetli olacagi diisiiniilse de, bdyle bir araci
gelistirme ve tasarlamanin uzmanlik ve zaman gerektiren dogas1 nedeniyle dolayli

. 12
maliyetler, bu aracin en pahali segenek olmasina neden olur.”**?®

Degerlendirme ve geri bildirim konusunda katilimcilarin egitilmesi, bireylerin
360 derece performans degerlendirme siirecine hazirlanmasi agisindan ¢ok 6nemlidir.
Calisanlara, bu degerlendirmelerin nasil kullanilacag: agik bir sekilde anlatilmali ve

geri bildirim degerlendirmesinden sorumlu kisiler, sik karsilagilan puanlandirma

122

J. W. Fleenor - J. M. Prince, Using 360-degree Feedback in Organizations: An Annotated
Bibliography. Greensboro, 1997, s. 56
122 M. S. Hirsch, 360 degree of evaluation, Working Woman Magazine (August), 1994, ss. 20-21.
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hatalar1 konusunda egitilmelidir.124Ayrlca, calisanlara bu puanlandirmalardan
sorumlu tutulup tutulmayacaklarini bildirmek de ¢ok dnemlidir ve puanlandiranlarin

gizliliklerinin korunacagi konusunda giivence vermek, temel bir husustur.

Bir¢ok durumda puanlandirilacak kisi de, puanlandiranlarla beraber egitime
dahil edilmelidir. Geri bildirimin ¢alisanin  gelistirilmesi i¢in kullanilacagi
durumlarda, s6z konusu calisan geri bildirimi nasil algilamasi ve kullanmasi

gerektigi konusunda egitilmelidir.125

Bu sistem, performans degerlendirmesi igin kullaniliyorsa, c¢alisanlar
degerlendirme sonuglarimin terfi ve 0diil politikalariyla iliskili olarak nasil
kullanilacagi hakkinda bilgilendirilmelidir. Durum ne olursa olsun, calisanlarin
bircok yonden gelen geri bildirimleri kavramasi genel olarak giictliir ve
degerlendirmeler calisanlar i¢in beklenmedik olabilir. Ozellikle, ¢alisanin giiglii yon
olarak dislindiigii bir 6zelligin, is arkadaslar tarafindan gelistirilmesi gereken bir
alan olarak degerlendirilmesi, durumu kavramayi ve bu tespite uygun hareket etmeyi
giiclestirecektir. 360 derece performans degerlendirmelerine 06zgii olarak

yoneticilerin astlarindan degerlendirme almasi ise, ¢ok daha gii(;tiir.126

4.1.2. Veri Toplama Siireci

Baglam belirlemeyi iceren tasarim siirecinin ve temel olarak veri toplama
stirecinden olusan idare siirecinin, bu siirecin sonucu iizerinde dogrudan etkisi
bulunmaktadir. Her bir 6ge i¢in 6l¢ekli sorulardan olusan anketler, en yaygin olarak
kullanilan 360 Derece Geri Bildirim araglarindan biridir, ancak bunlarda agik uglu

sorular da bulunmaktadir.?’

Veri toplama ortami, siire¢ baslamadan once secilmelidir. Bu, kimlerin
degerlendirilecegini icermektedir ve gelismeye yonelik geri bildirimler, ytliksek

performansh ¢alisanlar ve gereken etkili becerilere heniiz sahip olmayan ¢alisanlar

124 \W.Shaver, How to build and use a 360 degree feedback system, Info-Line (August), 1995, 5.16

125 K. R. Murphy - J. N. Cleveland, Understanding performance appraisal: Organizational and  goal-
based perspectives, Thousand Oaks, California, 1995, s.12

12 Eleenor vd, 5.25

127 Fleenor vd, .57
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icin toplanabilir. Giinlimiizdeki yaygin uygulama, kurumdaki tim kademelerdeki

calisanlarin dahil edilmesidir.

Kimlerin degerlendirmeye tabi tutulacagina karar verdikten sonra,
degerlendirenlerin kim olacagi tespit edilmelidir. Geri bildirimlerin  maksimum
diizeyde etkili olmasi i¢in tiim degerlendirenlerin ¢alisanin etki bolgesi iginde ve
performansint  ve davraniglarii  gbzlemleyebilecegi bir pozisyonda olmasi
gerekir.*®Degerlendiren grubu ne kadar biiyiikse, degerlendirme de elbette daha
giivenilir olacaktir; ancak bu zor ve zaman alan bir segenektir. Ayrica, sonuclarin
bireysel olarak sunulmasini ve birlestirilerek tek bir ortalama puan olarak

verilmemesini saglamak ¢ok nemlidir.'?°

4.1.3. 360 Derece Performans Degerlendirmesiyle Degerlendirilen

Yeterlilikler

Yapilan isin basar1 oranin1 etkileyen ve 360 Derece Geri Bildirim sistemiyle
daha genis acilardan degerlendirilebilecek olan yedi 6zellik tanimlanmistir.”*°Bu
yeterlilikler, asagidaki boliimlerde 360 Derece Geri Bildirim sistemiyle iligkisi

acisindan kisaca gozden gegirilecektir.

Denton'a gore liderlik tanimi, 360 derece performans degerlendirmeleri,
bireylerin etkinligi ve performansina dair genis bir bakis agisi saglayabilmeleri
dolayisiyla en etkili liderlik degerlendirme araglaridir.”'Bu aracin, ozellikle

yoneticilerini gelistirme ¢alismalar1 yapan sirketler icin ¢ok yonlii faydalar: vardir.

360 Derece Geri Bildirim sistemi, yoneticileri tanimlanan gereksinimlerine
uygun egitim programlarina ve iliskilere yonlendirmek amaciyla dogru veriler saglar.

Ayrica, yanlihig1 azaltir ve miimkiin olan en nesnel geri bildirimi saglar. 360 derece

128 Eleenor vd.,s.58

129). W. Smither - A. J. Wohlers - M. London, A field study of reactions to normative versus
individualized upward feedback, 1995, s.61

%K ara,ss.87-88

W, E. Denton, Developing employee skills to match company needs, Credit World, 1994, s5.19-20
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performans degerlendirme sistemi i¢in tasarlanmis bazi araclar ayrica, belirli bir

pozisyon veya belirli bir kurum igin gereken degerler ve becerileri de saglar.™*

Gorevi Yonetme: Zaman zaman bu boliimde listelenen diger yeterliliklerde
tartisilan becerileri gerektirebilen c¢ok boyutlu bir performans gostergesi ve
yeterliliktir. Bu g¢aligmanin odak noktasi, 360 derece performans degerlendirme
sisteminin yoneticilerin performans: ilizerindeki etkisi oldugu ve bu sistemin en
onemli yonlerinden biri astlarin degerlendirmelerinin dikkate alinmasi oldugu igin,

bu béliimde insan yonetimi ele alinacaktir.

Calisanlar, tamamlanmasi gereken herhangi bir proje veya gorevin en dnemli
basar1 faktoriidir ve bu nedenle, insan yonetimi bir yoneticinin en Onemli
yeterliliklerinden biridir. Bir yOneticinin, ekibinin verimliligi ve rutinleri iizerinde
cok giiclii bir etkisi vardir. Sorumluluk ve otorite agisindan hassas bir noktada olan

yOnetici, astlari i¢in bir ¢alisma giiniiniin tim yonlerini “yonetebiliyor” olmalidir

Bir yoneticinin yonetme yeterliligini belirleyen en 6nemli faktorlerden biri,
benzersiz davranis seklidir. Davranis sekli, calisanlarin sizden kagmasina veya
giivendikleri ve kolay ulasilabilen ve iletisim kurulabilen bir ¢aligma arkadas1 olarak

algilayarak size yardimci olmasina neden olabilir.

Calisanlar, uzun vadeli ilerlemelerle daha fazla ilgileniyor olsa da iyi bir
yonetici uzun vadeli ilerleme elde etmek i¢in kisa vadeli ilerlemelerden gegmek
zorunda oldugu konusunda ¢alisanlar1 ikna etmelidir.”**Personeli Yetistirme ve
Gelistirme: Calisanlara kogluk ve mentorluk yapmak, gilinlimiizde bir liderin en
onemli yeterlilikleri listesinde en iist siraya yiikselmistir; yoneticiler birka¢ yildir
bircok sirkette bu gorevlere atanmaktadir. Personelin becerilerini egitme ve

gelistirmekle iligkili yonetim becerileri, asagida tartigilacaktir.

132 Eleenor vd, s.11
133G. M. Blair, The Human Factor,‘* IEE Engineering Management Journal ,”* C.5,
S.5,USA, 1992, s. 25
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Etkili bir sekilde dinlemek, iyi bir mentor ve ko¢ olan ydneticilerin temel bir
ozelligidir. Egitimin yani sira, is hayati boyunca da karsidakini dinlemek, temel
yonetim becerilerinden biridir. Bir kog, kendi fikirlerini kontrol altinda tutarken kars1
tarafi tam konsantrasyonla nasil dinlemesi gerektigini 6grenmelidir. Biri konusurken,
beden dilini ve dil dis1 isaretleri okuma yetenegi de etkili bir dinleyici olmaya

yardimci olan 6nemli bir 6zelliktir.

Koglar, personeli yapict sekilde meydan okuyarak egitebilmelidir. Kendini
geri tutma ve iliskiyi bozma arasinda hassas bir denge vardir ve dikkatli olunmasi
gerekir. Kogluk, bir kisinin kendisini gelistirmesine yardimci olmak olsa da, etkili

olmasi icin giizel bir sohbetten dte, usturuplu olmalidir.

Y Oneticilerin personeli egitmesinin bagka bir yolu, belirli bir gérevi bagsarma
sorumlulugunu yiiklemek ve hesap sorulabilirlik atamaktir. Kendilerini adadiklar1 ve
verilen sorumluluk ilerlemelerini sagladigi i¢in, hesap sorulabilirlik konumuna
atanarak sorumluluk verilen bir c¢alisanin bir hedefe ulagsma sansinin %95 oldugu
bildirilmektedir.

4.1.4. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Avantajlari

Bu yontemin art1 yonleri organizasyon ¢alisan1 hakkinda detayli bir bilgiye
sahip olmasini saglanir. Bu da organizasyon sahiplerini daha genis agidan bakmasini
saglamaktadir. Yontem ile degerlendirme giivenilirdir.Geri bildirime tiim

organizasyon ¢alisani katildig i¢in kisiler hakkinda dogru verilere ulagmasini saglar.

Bu yontemde miisteri geri bildirimide 6nemli bir yer tutar.Bu da daha iyi bir
hizmet anlayisinin gelismesini saglar.Organizasyon ¢alisanlar1 Bu yontemle {istlerini
degerlendirme firsati yakaladigi i¢in almman geri bildirimlerle iistlerin kendini
gelistirmesini saglar.Asagida yer alan kriterler verimi diisiik olan organizasyon
calisanlar1 icin 6nemlidir. ‘‘Organizasyonda hangi performans tiiriinii kullanilacagin

belirler geri bildirimler dogruldusunda -
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-“Kurum i¢in hangi performans tiiriiniin 6nemli oldugunu netlestirir,

-Geri bildirimler dogrultusunda olumsuz doniisler yapilan ydneticinin

degismesini saglar,

- Organizasyonun hedefi,stratejisi ve performansinin boyutlar1 arasindaki

noktanin belilgenlesmesini saglar.”**

flgili metot olumlu ve olumsuz geri déniisler dogrultusunda organizasyon

calisanlarini kendini gelisrimesine katkida bulunur.

4.1.5. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Dezavantajlar

Amacma uygun kullanildiginda c¢ok faydali olabilecek, ancak koti
kullanildiginda tehlikeli olabilecek keskin bir bigak gibi, 360 derece sistemi de terfi
ve licret gibi daha ciddi amaclar i¢in kullanildigi durumlarda zararli olabilir.
Karsilikli fayda icin karsilikli iyi degerlendirme vermek konusunda calisanlar
arasinda anlagsmalara yol acabilir; bunlar, isbirliginin iyi bir &zellik olmadig
alanlardir. Maaglar1 ve konumlar1 tizerindeki olasi ciddi sonuglari nedeniyle

calisanlar yanlis bilgiler verebilir.

Ayrica, diger PD sistemlerinde de sorun olan 6l¢ek problemi bulunmaktadir.
Bes puanli bir 6lcekte bazi degerlendirenler bes puani miikemmel ¢alisanlar i¢in
saklar ve ¢ok nadir kullanirken, diger degerlendirenler bes puani kolaylikla verebilir
ve Olgege dair bu 6znel alg1 hatali sonuglara yol agar. Grote "daha fazla calis", "daha
az calis" veya "bu sekilde devam" gibi ifadelerden olusan daha basit bir Olgek
onermistir; bu, formu doldururken daha az zaman alacak, yorumlanmasi daha kolay
ve daha giivenilir olacaktir. Bu olasi tuzaklara dikkat gOstermek, sistemin bagarili

veya bagarisiz olmasini belirleyebilir. 13

134

Simpson, s.186
D. Grote, The Complete Guide to Performance Appraisal, New York, 1996, ss.157-158

135
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4.2 Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Bu metot organizasyon ¢alisnlarinin ileriki kariyeri hakkinda bilgi verir.lgili
metotda bir ¢ok olay ortaya konur ve bunlar ile ilgili ¢alisanlar degerlendirme

yapar.Bunlarin dogrultusunda bir siralama ile sonuglara ulagilmasi istenir. ™

Degerlendirme merkezleri yonteminin ana kullanim amaci, st diizey
pozisyonlar i¢in ¢alisanlarin belirlenmesi ve secilmesidir. Ayni zamanda, calisan
gelisimine  odaklanan  bir  yOnetim  sisteminin  pargast  olarak  da
kullanllabilir.137Degerlendirme merkezlerindeki ¢esitli smavlar ve uygulamalar
ozellikle ¢aligsanin bilgilerini tazelemesi ve kendini gelistirmesi agisindan énemlidir.
Ayrica, potansiyel iist diizey yoneticilerin belirlenmesi, kurulus igerisinde yiiksek
performans gdsteren kisilerin yonetici ve uzman kadrolara yonlendirilmesi ve
Kisilerin gelisimlerinin saglanmasinda 6nemli bir rol oynayarak ileriye yonelik

hedefler koymada da 5nemli bir yere sahiptir.*®

Degerlendirme merkezleri yonteminde ¢esitli teknikler kullanilmaktadir. En
¢ok kullanilan ¢ teknik; in-basket (bekleyen isler) egzersizi, lidersiz grup

tartismalar1 ve isletme/yOnetim oyunlart yontemleridir.

In-basket (bekleyen isler) egzersizi yontemi; bir sorunu canlandirmak igin
kullanilir. Katilimcilara, acil ¢6ziim gerektiren bazi problem ya da durumlarn
tanimlayan cesitli dokiimanlar dagitilir. Boylece calisanlar, zaman baskis1 altinda
karar almaya ve aym1 zamanda ortaya konulan sorunlardan hangisine oncelik
verilecegini kararlagtirmaya zorlanir.*® Lidersiz grup tartigmasinda ise, verilen bir
siire icinde bireylerden belirlenen bir konuyu tartismalari istenir. Ornegin;
katilimcilardan her birinden, bir adayin terfi i¢cin sahip olmasi gereken ozellikler
hakkinda bes dakika siire ile bir sunum yapmalari ve ¢esitli katilimcilarla birlikte bir
grup tartigmasinda kendi adaymni savunmalari istenebilir. Katilimcilar, satig

kabiliyetleri, sozlii iletisim becerileri, kendine giiven, enerji diizeyi, agresiflik ve

3Can vd,s.87

7R, W. Mondy - M. N. Robert, Human Resource Management,New Jersey, 2002, 5.294

138 Ozmen - 1. T. Uzmez, Orgiitsel Etkililik Agisindan Performans Degerlendirme-is ve
Egitim Orgiitlerinde Performans Degerlendirme Siireci, 2007, ss.14-15

1% G. Bohlander- S. Snell, Managing Human Resources, South Western: Cengage Learning,
USA, 2010, s.204
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strese dayanma gibi konular iizerinden degerlendirilebilirler. Isletme oyunlar1 da
degerlendirme merkezi yonteminin kullandig1 ve orgiitsel durumlarin canlandirildig
diger bir tekniktir. Yonetim oyunlart olarak da adlandirilan isletme oyunlari,
bireylerden belirlenmis rolleri oynamalari, karar almalar1 ve bu kararlarin sonuglarini

ele almalarinin istendigi canlandirilmig durumlardar.**°

Bu ii¢c yontem, yonetsel secimde yararhidir ve genellikle degerlendirme
merkezi yonteminde birlikte kullanilirlar. Adaylar bu uygulamalardan gecerken,
egitimli bir degerleyici takimi, adaylarin performanslarin1 degerlendirir. Programin
sona ermesinden sonra, degerleyiciler, adaylarla ilgili miizakerede bulunurlar ve
adaylar hakkindaki degerlendirmelerini Dbirlestirerek yazili degerlendirmeleri

141
hazirlarlar.

4.3 Kendini Gelistirme Diizeyi

Kendini gelistirme diizeyi, bilgilerin tazelenmesine yonelik yapilan bir
calismadir.Yeniliklere agik olabilmek hem kurumlart hem de bireyleri ayakta
tutmaktadir.Kendini gelistirmek organizasyonda , kariyer yolunda, yiikselmede
bireyler arasinda ¢ok 6nemli farkliliklara neden olmaktadir.Calisanlarin gelisimine
katki saglayacak olan g¢abalart PD i¢in kullanilabilir.Bu cabalar seminer,kurs v.b
sayilirlar. Bu yontemin tek kriter olarak ele alinmamasi diger yoOntemlerle
desteklenmesi faydali olacaktir. Hemen her sektorde kisisel gelisimin 6nemi ve

geregi sOz konusu oldugundan bu yontem bir¢ok sektorde kullanilabilir.**2

1405 E. Jackson - S. S. Randall - W. Steve, Managing Human Resources South- Western: Cengage ,
2009, s.249
L Sims, 5.157
Y2 B, Oriicii - M. A. Késeoglu, Isletmelerde is Géren Performansim Degerlendirme, Ankara, 2003,
§5.51-52
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4.4, Ozdegerlendirme Yodntemi

Bu  metotda  organizasyon  calisanlar1  kendi  performanslarini
degerlendirir.Calisanlar bu metotda samimi ve seffaftirlar.Kendilerine Ozelestiri
yaparlar.isgéren kendini degerlendirirken cok farkli noktada degerlnedirme

yapabilir.Sonug olarak iletisim acik bir sekilde yapilir.**?

4.5.Alan Arastirmast Yontemi

Bu yontemde degerlendirme ekip halinde yapilir.Zaman kaybina neden olan
bir metotdur.Burada gorevki kisiler ekibin basinda yer alir ve yol gosterici
olurlar.Degerlendiriciler organizasyon c¢alisani i¢in hazirlanan formatta yer alan
bilgilerin gbézden gecirilmesi ile herkesin ayni verileri dogru bicimde anlayip

anlamdig1 konusunda uyarida bulunurlar. **

4.6.Yerinde inceleme ve Gozlem Y Ontemi

Bu metotda 1.k temsilcisi, organizasyon ¢alisanlarinin ¢alismalar hakkinda
bilgi edinebilmek i¢in degerlendirmeye tabii tutulacak olan calisanin yoneticisinden
detayl sorular sorarak bilgi edinip ve detayl bir rapor hazirlar."**Bu degerlendirme
raporunu hazirladiktan  sonra,hazirlanan  rapor ¢alisanin  amiri tarafindan

onaylanmaktadir.

13palmer, ss.52-53
144 Canman, 5.173
%Bingsl, 5.235
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4.7.Takim Bazli Performans Degerlendirme Yo6ntemi

Son yillarda organizasyonlar takim bazli degerlendirme yapmaktadirlar.Fakat
takim bazli degerlendirmenin bazi negatif yanlar1 vardir. Birgok etken takimin
basarisim1 etkiler burada 6enmli olan kisilerin ve takimin ayri ayri1 performanslari
dikkate alinarak yapilmalidir. Bu performanslar degerlendirilirken secilen
degerlendirmelerin bir bolimi yapilan isin niteligi ile ilgilidir.Bir boliimede

davranigsal etkenlerdir.**°

148 Sabuncuoglu, s. 180
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SONUC

Genel olarak insan kaynaklar1 yonetiminin 0zelde ise performans
yonetiminin amaci isgérenlerin hedeflerinin birlikte belirlenmesi, sorumluluk
alabilme ve sorun ¢ozebilme yetencklerini gelistirme, motivasyon araci, ileriye
doniik gelisim ve kariyer planlarinin olusturulmasi oldugundan performans bilgisinin
sadece bir kaynaktan degil isgorenin etkilesimde bulundugu biitiin ¢evrelerden

performans bilgisinin gelmesi esasinin uygulanmasi gerekmektedir.

Insanoglunun varolusundan giiniimiize degin kaynaklarini optimum kullanimi
yasamin her kesiminde en Onemli sorun olmustur ve olmaya devam
etmektedir.YOnetim anlayisinda da durum boyledir. Performans yonetimi bu noktada
devreye girenve organizasyonlarin birincil derecede 6nemli kaynagi olarak kabul
edilen entelektiiel sermayenin, yani insanin en etkin ve verimli sekilde yonetimini

saglayan bir sistemdir.

Onceleri sadece zaruri bir idari fonksiyonun tamamlanmasi olarak goriilen ve
yoneticilerin subjektif tutumlariyla gergeklestirilen performans degerlendirmeleri,
etkili kullaniminin  organizasyonlar {izerinde yarattigt olumlu farkliliklarin
anlasilmasiyla,zamanla firmalarin en 6nemli yonetimsel siireclerinden biri olarak

kabul edilmeye baglanmustir.

Performans degerlendirme, IKY’nin kapsamina giren onemli bir
konudur.Performans degerlendirme, isletmeler i¢in yasamsal dnemdedir. Isletmelerin
degisikliklere ayak uydurabilmesi ve toplumsal islevini yerine getirebilmesi,
isletmede gorev alan personelin bir biitiin olarak genel amaclara istenilen diizeyde
katkida bulunabilmelerine ve personelin performansinin siirekli degerlendirilip

tyilestirilmesine baghdir.

58



PD, Insan kaynalari igin &neli bilgiler saglayan bir siirecten
olugmaktadir.Calisanlarin degerlendirilmesinde onlarin istek, ihtiyaglarinin iyi ve
kotii yonlerinin kisaca basart ve kisilik oranlarinin degerlendirilmesi i¢in PD den
yararlanilir.Bu yararlanma ile hem calisanlar hem de kurumun gelisimine katkida
bulunulur.PD nin basarili olabilmesi i¢in kriterlerin diizgiin ve dogru olarak se¢ilmesi

degerlendirmede bulunacak bireyin yeterli donanima sahip olmasi énemlidir.

Bir organizasyonu yiiksek performansl, etkin ve verimli yapabilmek
icinperformans degerlendirme, anahtar bir islev gormektedir. Performans
degerlendirme personel se¢imine, egitime, iicret ve kariyere vb. girdi saglamaktadir.
Yine, hem idarikarar alinmasinda hem de c¢alisanlarin motivasyonunu artirmada

kullanilmaktadir.

Performans degerlendirme siirecinde asil sorumluluk isletme yonetimine
aittir. Oncelikle; yonetim, performans degerlendirme sisteminin &nemine ve
isletmeye fayda saglayacagmna inanmali ve bu isi ciddiye almalidir. Performans
degerlendirmeden once etkili bir performans degerlendirme plani yapilmali, isletme
icin uygulanacak en uygun performans degerlendirme yontemi/yontemleri secilmeli,
performans kriterleri ve standartlar1 belirlenmelidir. Performans degerlendirme siireci
bu konuda uzman yoneticive personel ile siirekli calisan ve yoneticinin igbirligi ile

gergeklestirilmelidir.

Performans degerlendirme sonuglar1 yonetim tarafindan degerlendirildikten
sonra gerekli tedbirler almmali ve performans gelistirme c¢alismalarinda
bulunulmalhidir. Eger yonetim, bu isleri ciddiyetle gergeklestirmezse performans
degerlendirme isletme i¢in zaman kaybindan ve ekstra biirokratik islemlerden 6teye

gitmeyecektir.
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