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OZET

1980’li yillarda Uretim odakli yénetim anlayisi, 1990l yillara geldiginde satis
ve pazarlama odakli yénetim anlayisina, globallesme nedeni ile uluslararasi
rekabetin yasandigi 2000’li yillarda ise insan odakli yénetim anlayigina birakmigtir.
Bu nedenle sirketler i¢in insan en dnemli deger ve basari faktéri haline gelmistir.

Performans Yonetim Sistemi isletmelerin insan Kaynaklari yénetiminin
cesitli sistemlerine veri saglayan ve bu sistemlerin kurulmasi ve saglkh iglemesi icin
gerekli olan galismalari icerir. Be nedenle, Performans Yénetim Sisteminin etkinligi
isletmelerin etkinligi ile de yakindan iligkilidir. ise alma, isten ¢ikarma, yikselme, yer
ve gbrev degistirme, Ucret ayarlamalari gibi faaliyetlerin, rastlantidan kurtarilarak
etkin bir bicimde yuritilmesine olanak saglanmaktadir.

Bu calismanin amaci, Ulkemizin dinamik sektdrlerinden olan Dbilisim
sektérinde performans ydnetim sisteminin énem ve yararlarina degdinmektir. Bu
ama¢ dogrultusunda, ABC Bilgisayar sirketinin performans ydnetim sisteminin

uygulamasini incelenmistir.

Calisma iki bélumden olusmaktadir. Birinci bélimde performansin tanimi,
performansin tarihgesi, performansin temel unsurlari ve performans yénetim sistemi

kavram ve sirecleri ayrintili olarak ele alinmistir.

ikinci bélimde ise ABC Bilgisayar sirketine SWOT analizi yapilarak, ABC
Bilgisayar sirketinin performans ydnetim sisteminin uygulamasi birinci bélimde ele
alinan bilimsel veriler 1s13inda incelenmistir. Bu inceleme sonucunda ABC Bilgisayar
sirketinin performans ydnetim siteminin olumlu ve olumsuz ydnlerine deginilmis ve

Onerilerde bulunulmustur.
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ABSTRACT

The production-oriented management approach of 1980s has been replaced
by the sales- and marketing-oriented management style in 1990s and by the human-
oriented management techniques in 2000s in which international competition has
become a matter of fact thanks to the globalization process. For this reason, the
human factor has become the most important critical success factor for companies.

A performance management system involves activities that provide
information to Human Resource Management Systems which are crucial for the
construction and well- operationing of those systems. From this respect, it can be
argued that the effectiveness of a performance management system is closely
related to the effectiveness of business organizations. A proper performance
management systems contributes to the effectiveness of activities such as
recruitment, dismissal, job rotation, promotion, and payment adjustments by

eliminating the randomness in those activities.

The main objective of this study is to explore the importance and
advantages of performance management system for the IT sector which is one of
the most dynamic industries in our country. For this purpose, the performance
management system application of the ABC Computer company has been analyzed.

The study is composed of two main parts. The first part includes a detailed
description of issues such as the definition of performance, the history of
performance concept, main dimensions of performance, and the concept and

processes of performance management system.

On the other hand, in the second part, the performance maagement system
application of ABC company has been analyzed via a SWOT analysis and under the
framework provided in the first part. Consequently, the strengths and weaknesses of
the performance management system of ABC Computer company are clarified and

some important proposals are recommended.
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GiRIS

GUndm0zin kaotik ortaminda rekabet eden isletmeler globallesme ile birlikte,
is gevrelerinde ve is sUreclerinde ciddi degisiklikler yasamaktadirlar. Hatta pazarda
rekabet ettigi rakibi ayni zamanda Urdnlerini Greten tedarikgisi konumuna gelmistir. Bu
da igletmelerin aynilesmesini ve bir biri arasindaki farklari azaltmistir. Bdylece
isletmeleri bu yogun rekabet ortaminda digerlerinden farklilastiracak, igletme igin insan
en 6nemli deger ve basari faktérinin insan oldugu anlasiimistir. Dolayisiyla isletmeler
icin Performans Ydénetim Sisteminin énemi her gegen gin artmaktadir. Ve bu kaotik
ortamda rekabet eden igletmelerin basarili olmalarinda etkin bir performans

degerleme sisteminin dnemi blyUktUr.

Performans Y&netim Sistemi isletmenin ve bireyin &l¢ilebilir bir amaca, belli
bir sire igcinde ne kadar ulasiimasi gerektigini dizenleyen ve gerekli tim
dizenlemeleri yapip, tim kaynaklarin bu dogrultuda yoénlendiriimesini saglayan bir
sistemdir. Bu slreg igsletme acgisindan, etkinligini arttirmada énemli oldugu kadar, birey
icinde kendisini gelistirmesi acgisindan 6nemlidir. Performans Yo&netimi sistemi
calisanlarin yaptiklari igleri kontrol etmenin 6tesinde, yapacaklari isler ile ilgili yol
gOsterici bir rol oynar. Bdylece g¢aliganlar igin énceliklerin belirlenmesi, uzun dénemli
stratejik planlarin  olusturulmasi, isletme hedefleri ile bireysel hedeflerin
batlnlestirilmesi saglanir.

Bireysel performans, performansin élcimi ve gelistiriimesi, motivasyon,
basari, verimlilik gibi kavramlari 6n plana ¢ikaran performans ydnetimi sistemini
uygulayan sirket sayisi hizla artmaktadir. Buradaki temel esas bireyi motive ederek
daha cok verimli olabilmesini saglamaktir. Buda sirkete daha az kaynakla daha fazla is

cikartarak is guctnt ve karlihgini arttirmasi olanagini verir.

Performans Yénetim Sistemi isletmelerin insan Kaynaklari yénetiminin gesitli
sistemlerine veri saglayan ve bu sistemlerin kurulmasi ve saglikli islemesi igin gerekili
olan calismalari icerir. Be nedenle, Performans Yo&netim Sisteminin etkinligi
isletmelerin etkinligi ile de yakindan ilikilidir. ise alma, isten gikarma, yiikselme, yer
ve gbrev degistirme, Ucret ayarlamalari gibi faaliyetlerin, rastlantidan kurtarilarak etkin
bir bicimde ydrutilmesine olanak saglanmaktadir.



Bu calismanin amaci, Ulkemizin dinamik sektérlerinden olan biligsim
sektériinde performans ydnetim sisteminin énem ve yararlarina deginerek, ABC

Bilgisayar sirketinin performans yénetim sisteminin uygulamasini incelemektir.

CGalisma iki bélimden olugmaktadir. Birinci bdlim performans kavrami ve
performansin tarihgesi ile baslamaktadir. Ondan sonra performansin temel
unsurlarindan bahsetmektedir. Daha sonra ise Performans Yénetim Sisteminin slreci
detayh olarak agiklanmaktadir. Ayrica performans yoénetimi sisteminin  onemli
unsurlarindan olan performans degerlendirme sudreci, birgok yénlyle aciklanmisg, s6z
konusu kavramin unsurlari, performans degerlendirme yoéntemleri, slregte cikan

sorunlar, amag ve yararlari konusu Uzerinde tartigiimistir.

ikinci boliimde ise ABC Bilgisayar sirketinin uygulamasi incelenmektedir. S6z
konusu sirketin uyguladigi performans yoénetimi sistemi, slregleri ile birlikte ele
alinarak incelenmistir. Ayrica ABC Bilgisayar sirketine SWOT analizi yapilarak, sirketin
zayif ve gUcli ydnleri ortaya konmustur. Yapilan uygulamada sirketlerde uygulanan
performans sisteminin etkinlik ve verimlilik derecesi belirlenmeye c¢ahlgiimistir. ABC
Bilgisayar sirketinin mevcut performans sisteminin uygulama sireci, etkinligi,
calisanlar Uzerindeki etkisi, olumlu ve olumsuz yénleri, ¢esitli analizlerle ortaya
konulmustur. Ve sonrasinda ise ABC Bilgisayar sirketinin performans ydnetim

siteminin olumlu ve olumsuz yénlerine deginilmis ve dnerilerde bulunulmustur.



1. BOLUM

1 PERFORMANSIN TANIMI

Her 6rglt belli amagclari gergeklestirmek icin kurulur. Bu 6rgit bir isletme
olabilecegi gibi, bir kamu idaresi veya bir organizasyon cercevesinde amacina
ulasmak icin teskilatlanmis bir génillii kurulus veya benzeri bir érgiit de olabilir. Orgiitiin
yonetimini Ustlenenlerin temel amaci, 6rgatin amaglarini ve gdérevlerini mimkin
olabilecek en etkin ve iyi sekilde gergeklestirmektir. En etkin olanin ne oldudu ise
ybnetimin performans anlayisina bagll olarak degisebilmektedir. Yénetim anlayisina
bagl olarak performans tanimlari degismekle birlikte performans kavraminin bazi

tanimlari asagida verilmistir.’

Performans, genel anlamda amagh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da
goreli olarak agiklanabilir; bir atletin ylksek atlamadaki bireysel derecesi ya da
siralamadaki yeri, bir 0Oretimin biriminde Uretim miktari ya da Uretimin

planlanan lretime orani gibi.?

En basit anlamiyla personelin isletmenin amagclarina yapmis oldugu katkidir.?

Veya "Belirlenmis olan hedefe ulagim seviyesinin dlgtimudir."

Performans Kkigileri farkh kilmay!r saglamaktadir. Ayni egitimi alan, ayni
yastaki, ayni zamanda ayni meslege atanan Kkisilerin bir sire sonra yollari
ayrilabilmekte ve birisi tepe ydneticisi olabilirken digeri yerinde sayabilmektedir. Tim
bunlar kisilerin performanslari ile yakindan iligkilidir.®

! GURKAN, Yavuz, “Cagdas Yonetim Anlayisi Dogrultusunda Org[]tlerde Performans Kavrami ve Performans
Yoénetimi”, Vergi Diinyasi, Sayi 169 1995., s.49.

2 AKAL, Zuhal, isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi. MPM Yayinlari No:473, 1992

3 TUTUNCU, Ozkan, ve Kiling, izzet, “Siirekli Siireg Gelistirme Kapsaminda Performans Degerlemesinin Kar Amaci
Gitmeyen Kuruluslar Agisindan Analizi”, Dokuz Eylill Universitesi, isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 1, Say1 1 2000.5.173

4 SONGUR, Mehmet, Mahalli idarelerde Performans Olgiimii, Mahalli idareler Genel Mudurltgi Yayin No: 6,
Ankara 1995.s.1.
> FINDIKGI, ilhami, Insan Kaynaklari Yénetimi, istanbul, Alfa Yayinlari 2001., s299.



Performans, amaclanan bir seyin hangi élgtiide basarili oldugunun ifadesi,
bir Kisinin, bir toplulugun veya bir isletmenin gerceklestirmek istediklerine ne
derecede ulastiginin géstergesidir.°

Bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebblsin o isle amacglanan
hedefe ybdnelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin

nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimi performansi tanimlar.”

Performans, amacgh ve planli faaliyetler sonucunda ulasilani nicel ve nitel
olarak belirleyen bir kavram olup, mutlak ya da goreli olarak agiklanabilir. Hizmette
etkinlik, Oretimde verimlilik, kalite ve tutumluluk, genel anlamda performansi
tanimlamaktadir."® Performans, bir birey veya bir organizasyonun yaptigi tim
faaliyetlerin, 6nceden belirlenen amagclara ulagsmadaki basarisinin bir géstergesidir.

Her calisan kendini g&sterebilecedi ve yeteneklerini gelistirebilecegi bir
ortamda calismak ister ve eger buna sahip olabilirse performansini ve enerjisini
isletmenin basarisi icin sarf etmeye gayret eder.® Calisanlar isletme amaglarinin kendi
amaglariyla uyumlu oldugunu algilarlarsa performanslarini en st diizeye ¢ikarabilmek
ve isletmeye daha verimli olabilmek icin kapasitelerini zorlarlar.” icsel ve digsal
odullerin adil bir sekilde ¢alisanlara paylastirildigi bir sistemde calisan performansi en
st diizeye cikacaktir.'" Calisanlarin performanslarinin élcilebilecedini diistindikleri
isleri yaparken karsilastiklari zorluk onlari etkilemez.'

GUndmUzde performans, surekli gelistiriimesi ve ydnlendiriimesi gereken bir
degisken olarak ortaya cikmakta ve degerlemeciler ile degerlenenler arasinda gecgen
bir faaliyetin 6tesinde kurumsal etkilesimleriyle tartisiimaktadir.™

6 http://www.beper.gov.tr, 25.11.2007.
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1 DERMER, Jerry, "The Interrelationship of Intrinsic and Extrinsic Motivation ,”Academy of Management Journal
1986, s.125
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2 PERFORMANSIN TARIHCESI

Performans degerlendirmesi, cesitli evrelerden gecerek gunimuize kadar
gelen, kurumlarin vazgegemedikleri 6nemli bir y6netim aracidir. Performans
degerlendirmesinin tarihini inceledigimizde ilk performans degerlendirmesinin
iskogya'da Robert OWEN adinda bir igveren tarafindan 18.yy da iscilerine
uyguladigini ve bu uygulama neticesinde kayitlar tuttugunu gériyoruz. Bundan
baska General CASS’ In orduda 180010 vyillarda yaptidi degerlendirmelerin,

glinimiize kadar ulasan ilk performans degerlendirmeleri oldugu gériilmektedir."

Ancak performans degerlendirmesinin sistematik ve bigcimsel olarak ilk
kullanimi “1900'lt  yillarda A.B.D.'de, kamu hizmeti saglayan kuruluglarda
calisanlarin performanslarinin dizenli olarak degerlendirilmesi ile
gerceklestirilmistir. Daha sonra F.Taylor'un is 6l¢im0U uygulamalari araciligiyla,

organizasyonlarda bilimsel olarak kullaniimaya baslanmigtir”.’

1930'larin basindan itibaren is idaresi ve ekonomi ile ilgili diger konularda
kullanilan performans degerlendirmesi yontemi (Ertekin ve Erkut, 2003, s.70), 1940'l
yillarda ise firmalarin faaliyetlerinin verimliliklerinin, sanayi standartlarinin baz
alinarak odlgtlmesi seklinde ortaya ¢ikmistir. Performans 6lcimU ve denetiminin hedef
noktasi degismig, firmalarin hangi kaynaklari kullanip nasil harcama yaptigini
denetlemekten, bir batin olarak tim faaliyet ve yénetim islevlerinden beklenilen
sonugclarin alinip alinamadigi, yani firmanin genel basarisi Uzerinde durulmaya
baslanmistir.’

Yénetimlerin performans anlayislari tarih igerisinde sirekli bir degisim
icerisinde olmus ve bu slrecte bazi performans kriterleri 6nemini yitirirken bazi
kriterler ise énemli hale gelmistir. Baslarda ylUksek Uretim ve kar, temel performans

anlayigi iken zamanla rekabet ortaminin da olusmasiyla misteri memnuniyeti, kalite,

4 BATTAL Turgay, Performans Degerlendirmesi, Yayinlanmamis Yilksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlisi, Ankara 1996, s.112.

' UYARGIL, s.1

' KUBALL .35



verimlilik, tutumluluk, sayginlik v.b. hususlar daha fazla énem arz etmeye

baslamistir."”

Performans anlayiginin, degisim sireci iginde degismeyen ve 6nemini
yitirmeyen en eski ve tek boyutu ekonomik performans anlayisidir. Glnki igletme
ekonomik bir organdir ve sosyal amagh kuruluslar disinda en belirgin hedefi kéarini
arttirmaktir. Ancak kar, isletmede bir amag olarak degil, isletmenin ekonomikligini
dolayisiyla, yasaminin surekliligini saglayan bir sonug¢ olarak goértlmelidir. Peter
Drucker bu gorist sbyle agiklamaktadir: "Kar bir neden degil bir sonugtur, kar bir amag
degil bir kisittir. Kar ve karhlk bir igletme i¢in oldugu kadar toplum igin de énemlidir. Bir
isletme eger karli ise topluma olumlu katki saglayabilir. iflas eden bir isletme ise hicbir
kesim ya da gOrUs agisindan arzu edilen bir sonu¢ degildir. Ekonomik kaynaklarla
isletmelerde yaratilan arti deger butin toplumlarda sosyal hizmetlerin egitim, saglik,
savunma vb. yerine getirilmesini saglayan temel kaynaktir. Bu nedenle bir toplumun
ekonomik-politik yapisi ne olursa olsun, isletmeler karhhgi gerceklestirme

sorumlulugunu tagiyan organlardir.”*®

Performans anlayisinin gelisim slrecinde ikinci sirada yer alan boyut
verimliliktir. 1l. Dinya Savasi'ndan sonra mal ve hizmetlere olan blyuk talep, kit
Uretim kaynaklarinin yarattigi ortam, verimlilik kavramini bir ila¢ gibi toplumun
yararina sunmustur. Verimlilik, yénetimin ¢abalarini maliyet ve girdilerden yararlanma
dlzeyi (verim) Gizerinde yogunlastirmistir. ilk dénemlerde 6zellikle isglicii ve malzeme
gibi Uretim kaynaklarinin kullaniminda yogunlasan verimlilik artiglari giderek sermaye
ve enerji kaynaklarina kaymistir. Bu olgu isgilik ve malzemenin Uretimde giderek sabit
bir gider olusturmaya baslamasi ve teknolojik yatirirma verilen agirhigin sonucudur.
Ozellikle endstrilesmis toplumlarda iretimde isciligin pay! giderek azalmaya
baglamistir, 6rnegin 1980'li yillarda ingiltere'de isciligin pay! % 13'lere kadar diismiis
bulunmaktadir.

Ozel sektér kuruluslari agisindan 70'li yillara kadar "ne Uretirsem satarim”
diyenler yok olmaya baslamig, fakat "satabildigini Uretenler", diger anlamda
musterinin istedigini Uretenler ayakta kalmayi basarmislardir.’® Kamu sektorii
acisindansa 1970'lerden sonra bati Ulkelerinde yasama organlarinin, kamu

'" SONGUR, s.8.

'® DRUCKER Peter, Sonug Igin Yénetim, Yonetim Dizisi, Ceviren:Biilent Toksoz, Inkilap Kitapevi, Istanbul, 1998, 5.56

19 PEKER, Omer, Yénetimde Degisme ve Gelismeler, Sayistay Dergisi, Sayi: 36, Ocak-Mart, s.s.3-24, Ankara 2000,
s.12



kurumlarinca harcanan paralarin verimliligi, ekonomikligi ve etkinligi Gzerine de bilgi
istemeye yénelmeleri,®® performans kavraminin kamu kurumlarinda da

vazgecilmez bir unsur olmasinin yolunu agmistir.

Bu sire¢ yeni olmakla birlikte, kamu ydnetiminde performans kavrami,
Falay'in® Burkhead'dan®® da aktardigi gibi, yeni bir kavram degildir. 1913-1915
yillari arasinda ABD'nin Richmond Eyaleti'nde caddelerin temizligi, kanalizasyonun
ve yollarin bakim ve onarimi gibi faaliyetlerin bu kapsamda ele alindigini,
gerceklestirilen hizmetlerin, fiziksel birimleri, hizmetlerin birim maliyetleri, toplam

maliyetleri ve toplam harcamalarinin incelendigini yukarida belirtmigtik.

Devlet faaliyetlerindeki artis ve kamu hizmeti saglayan kurumlardaki
gesitlilik, bu kurumlarin yalnizca mali agidan degerlendiriimesi boyutunu asmaya
baglamistir. Artik kamu kurumlari, mali degerlendirmelerin yaninda, teskilat
yapilarini, yénetim sistemi ve faaliyetlerini, arastirma gelistirme sistemlerini, Uretim
imkanlarini, tutumlu, verimli ve etkin bir sekilde kaynak kullanimi ve hizmet Gretimi
saglayip saglayamadiklarini, tstelik kalite kontrol sireci gibi mali olmayan élcttlerle
degerlendirmeye baslamistir.?®

Ulkemizde ise 1980'lerden sonra "devletin kigiltliimesi" diisiinceleri
dogrultusunda, 6zel sektérde basari saglamak i¢cin hali hazirda énem arz eden
tutumluluk, verimlilik, kalite ve etkinlik gibi kavramlar kamu yénetiminde de aranir
unsurlar haline gelmis, bu sayede performans kavrami sekillenmeye baslamistir.?*
1990'li yillar da yerel ydénetimler de dahil olmak lzere devletin her alaninda
performans kavramina odaklanilmaya baslanmistir.?® Ginimiizde ise sehircilik ile
ilgili konularin hemen hepsinde kullaniimaya baslanmistir.?® Son dénem itibariyle
performans kavrami ayni k&r amaci gliden isletmelerde oldugu gibi kamu hizmeti

saglayan kurumlarda da basariya ulasmanin olmazsa olmazi olarak gérilmektedir.

20 KUBALLI, s.35.
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3 PERFORMANSIN TEMEL UNSURLARI

Performans aslinda, ¢ok ¢esitli unsurlarin bir araya gelmesiyle olusan bir
kavramdir. Bilgin'e®” gére performans anlayisinin kabulii ilkesi, kurumsal performans
olusturulmasi, bireysel performansin izlenmesi, sayilabilir performans hedefleri,
Olculebilir performans &lgatleri, agiklik, hukukilik ve insanilik ilkeleri performansin
unsurlarini olusturmaktadir. Akal'a®® gbre ise bu unsurlar: etkenlik, verim, verimlilik,
kalite, yenilik, calisma yasaminin kalitesi, ekonomiklik, karlilk ve bltceye uygunluk
olarak sayllmaktadir. Ancak y6énetimlerin performans anlayislarinin zaman igerisinde
degismesi, performans unsurlarinin bazilarinin énemli hale gelmesine bazilarinin da

dnemsiz gériilmesine neden olmustur.?

Bu kavramlardan bazilari (bltceye uygunluk gibi) tamamen olmasa da
6nemini yitirmigtir. Bazi kavramlarin, diger kavramlari da kapsayacak sekilde, genis
anlama sahip oldugunun anlasilmasi, o kavramin digerlerinin yerine kullaniimasi
sonucunu dogurmustur. Béylece kavram sayisi azalmis fakat performansin konusu ve
dlcitlerinde bir degisiklik olmamistir. Ornegin "verim", "kalite", "karhlk" yerine

"verimlilik" kavrami kullaniimaktadir.

| Dis Etkiler |

slolole
Coavrr s

Sekil 1. Performans Unsurlari ve Bu Unsurlarin Birbirleri ile iligkileri

Kaynak : Yortuker 2003: s.15'den uyarlanmigtir.
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Ginldmuzde performansin doért temel unsuru bulunmaktadir. Bunlar:
"tutumluluk", "verimlilik", "kalite" ve "etkinlik"tir. Bu unsurlar hem 6zel hem de kamu
kesiminde, gerek dretim gerekse ydnetim acisindan organizasyon basarisinin
6lciminde temel alinan o&lgltlerdir. Aralarinda ayrim yapmay! guUglestiren
oldukca kiigiik farkliliklarla birbirlerinden ayrilmaktadirlar.®® Hatta literatiirde bu
kavramlarin zaman zaman birbirleri yerine kullanildiklari da go6zlenmektedir.
Dolayisiyla bu unsurlar birbirleriyle etkilesim igerisindedirler. Kaynaklarin girdilere
dénUsUimU ve Uretim asamasinda tutumlu olunmasi, girdilerin ¢iktilara déntisima
surecinde verimli olunmasi ve giktilarin amaglar dogrultusunda dis etkiler de g6z
6ninde bulundurularak sonuglara dénisiminde kaliteyle birlikte etkinligin
saglanmasi, maliyet etkinligini yakalamada performans unsularinin birbirleri ile

etkilesimini gerektirmektedir.

Amaclar
COrganizasyonun
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Tutumluluk Verimlilik Kalite Etkinlik

Sekil 2. Girdi-Sure¢-Cikti-Etki Modeli

Kaynak: Demirbas, 2001: 82 icinde The Swedish National Office, 1999: 31’den

uyarlanmistir.

Tutumluluk yalnizca "girdi"nin nasil kullanildigiyla ilgilidir. Verimlilik ise
"girdi" ve "cikti" arasindaki iligkiyi belirlemektedir. Kalite "gikti"nin gereksinimleri

30 CLEMENTE, G., Performans Denetimi ve italya Sayistayi, Geviri: Giil Alptiirk, Sayistay Dergisi, Sayi: 5, Temmuz-
Eyldl, s.s.35-49, Ankara 1991, s.36.



karsilama yetenegi ile ilgilenirken etkinlik de, "girdi" ve sonrasindaki islemler
sonucunda elde edilen "¢ikti"nin amagclarla uyumu ile ilgilenmektedir. Ancak bu dért
unsurun basarisi, organizasyon amaglari géz O6ntnde bulundurularak
degerlendiriimelidir. Ornegin "tutumluluk”, "verimlilik" ve "kalite" ydniinden basarlli
fakat amacina uygun "etkinlik" saglayamamis bir organizasyon igin "yUksek
performansli” demek yanlis olacaktir.

Yalnizca tutumluluk, az girdi kullanildigi fakat bu dl¢clide de verimsiz Uretim
yapildigini, yalnizca verimlilik istenen kriterlerde bir ¢iktl saglandidini ancak istek ve
gereksinimlerin karsilanamadigini, yalnizca kalite ise amag ve stratejik hedeflerin
tutturulamadigini gdéstermektedir. Etkinlik ise tutumluluk, verimlilik ve Kkalite
kavramlarini da icermektedir ve performanstan ancak bu dért unsurun ayni anda

varhgi halinde s6z edilebilir.

3.1 Tutumliuluk

Tutumluluk, kaynaklarin optimum miktar ve kalitede, uygun zaman ve yerde
en dustk maliyetle elde edilmesi ve yine optimum miktarda harcanmasi anlamina
gelmektedir. Tabi ki kurumun amaglarinin da g6z 6ntnde bulundurulmasi
gerekmektedir.®’ Kirmanoglu ve Cak'a gére® tutumluluk, kurumun (belli bir hizmet
diizeyi icin) mimkiin olan en diisiik maliyetlerle hizmet sunma kapasitesidir.*®* En
distuk maliyet kapsamina, devamli olarak maliyet ve alternatiflerin arastiriimasi da
dahildir.®* Siirekli maliyet arastiriimasi, maliyeti en aza indirmek icin diger masraflarin
kisilmasi veya daha fazla ¢aba harcanmasi anlamina gelmektedir. Alternatiflerin
arastirimasi ise ayni veya daha fazla dretimi, kaliteyi disirmeden yapabilmek igin
daha ucuz, farkli Uretim girdilerinin arastiriimasidir. Bdylece zamanla en az kaynak

kullanimiyla en ¢ok dretim saglanmis olacaktir. Ancak unutulmamasi gereken hig

3! KUBALI, 5.37

32 KIRMANOGLU, Hillya, ve Gak, Murat, Kamu Kesiminde Performans Olgiimii, Akdeniz Universitesi XV.Tirkiye
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harcama yapmamak ya da ¢ok az miktarda harcama yapmak tek basina tutumlu
olmak anlamina gelmez. Onemli olan gereginden fazlasini harcamadan istenen
ciktyr elde etmektir.®® Burada kalitenin tutumluluk kavrami igindeki énemine isaret
edilmektedir. Ne kadar az girdi ile yapilirsa yapilsin kalitesiz bir dretim tutumlu
olundugu anlamina gelmez. Gunimizde de hemen her sekitérde c¢ok cesitli
aranlerin daha az maliyetle ancak kalitesiz Uretildigi gérilebilmektedir.

Tutumlulugun bir geregi de kullanilan kaynaklarin direkt olarak kurum
amaciyla iliskili olmasidir. Glnku kurum amaciyla ilgili olmayan bir harcama ne kadar

tutumlu olunursa olunsun genis anlamda israftir.

Daha ¢ok girdilerle ilgili bir kavram olan tutumluluk, Tablo 2'de gérildugu
Uzere insan, para, arag-gereg, materyal, donanim, eneriji, bilgi, toprak gibi kaynaklarin
uygun miktarda en az maliyetle, uygun zamanda, dogru kalite ve tirde, Uretken ig
siregleri kullanilarak hizmet veya mal (retilmesini gerektirir.*® Amagc, arzulanan gikti

miktarina mimkuin olan en disik maliyetle ulasmaktir.

Girdiler ve tutumluluk iligskisine baktigimizda mal ve hizmet Uretimi igin gerekli
hammaddenin saglanmasinda tutumlu olunmasi gereginin yaninda, Uretim slrecinde
kullanilan her elemanin kendi 6zelligi dikkate alinarak tutumlu olunmasi gerektigi
gorilmektedir. Ornegin, Uretim siirecinde, calisan personelin dinlenme saatlerinin
optimum ayarlanmasi bir tutumluluktur veya Uretim sirecinde kullanilacak arag-
gerecten en (st dizeyde faydalanmak icin personele verilecek egitim de bir
tutumluluk géstergesidir.

Tutumluluk  kavraminin literatirde tasarruf, ekonomik davranmak,
kaynaklarin israf edilmemesi,” ekonomiklik, iktisadilik gibi kavramlarla es anlamda
kullanildi§1 gbzlemlenmektedir. Falay'in®® Peston’dan® aktardigina gére, bir mal
veya hizmetin arzu edilen seviyede Uretimi i¢in gerekli kaynak kullanimi asiriya
kagmamali eldeki kaynaklardan Uretim icin kullanilan kisimdan arta kalani diger mal
ve hizmet Gretimi icin degerlendiriimelidir. Bu sayede tasarruf-tutumluluk-ekonomiklik
saglanmis olmaktadir. Ornegin, tekstil sektériinde faaliyet gésteren ve kot giyim

¥ KUBALI, 5.37
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Grlnleri Greten bir isletmede, beklenen diizeyde iretim saglandiinda, Gretim igin
kullanilan girdiden arta kalan fazla kumas, kot kumasindan c¢anta seklinde Uretime
kazandirilarak  degerlendiriimekte  ve  kaynak  kullaniminda  tutumluluk
saglanmaktadir.

Performansin en temel ve vazgegilmez unsuru olan tutumluluk, amag olarak
degerlendiriimemelidir. Tutumluluk, amaca ulagsmada kullanilan bir aractir.** Amagc
olarak degerlendirildiginde tutumlulugun sonucunda, istenen nitelikte ¢ikti alinmasi
kriterinden uzaklasiimaktadir. CUnki amag¢ tutumlu olmaktir ve mimkin olan en
yuksek ciktlyl elde etmek igcin ucuz ve Kkalitesiz girdi tercih edilebilmektedir.
Dolayisiyla en distik maliyet amaci, kaliteden 6din verilerek gergeklestiriimektedir.
Ornegin bir fabrikada, birkag yeni 6zellik disinda ayni isi yapan yeni bir makine alimi
tutumlulugun amag olarak goérildigu durumda savurganlik olarak gézikmektedir.
Ancak igletmenin etkinligine giden yolda bir ara¢ olarak disindigimizde
tutumluluktan s6z edilebilir. GUnkU eski makine sik arizalanmakta dolayisiyla onarim
sirasinda is yarim kalmakta ve surekli tamirat masrafi ¢gikarmakta, fakat yeni makine

ariza vermeyip uzun vadede tasarruf bile saglamaktadir.

Kamu hizmetlerinde de tutumlu olmak ayni zamanda verimli, kaliteli ve etkin

“" Ornegin bir belediyenin cadde temizleme

olmak anlamlarina gelmemektedir.
hizmetini ele alalim, U¢ tanker suyla temizlenecek bir caddeyi bir tanker suyla
temizlemek tutumlu bir davranistir fakat verimli bir hizmet sunuldugu anlamina
gelmez. Bu sebepten tutumluluk, amaglar dogrultusunda verimlilik, kalite ve etkinlik

kavramlariyla birlikte distndlmelidir.

Tutumluluk performans ydnetimi icerisinde dnemi blyUk, baslica unsurlardan
biridir. CUnk( tutumluluk, ister kamusal hizmet saglayan bir kurum olsun, ister kar
amagli bir kurum olsun, tutumlu olunmadan verimli ve etkin olunamayacagi igin her
ikisi agisindan da ayakta kalmanin temel sartidir.** Dolayisiyla her kurum drettigi
hizmet veya mal tirlne goére kendince tutumluluk ydntemleri gelistirmektedir. Bu

yontemler gerek hammadde kisitlamasi, gerekse zorunlu giderlerin minimuma

40 GUGLU, Ali, Osman, Performans Denetiminin Unsurlari Uzerine Diisiinceler, Sayistay Dergileri, Ekim-Aralik, Sayi:
19 Ankara 1995, s.33.

*' BILGIN, K. U., 5.37.

“BILGIN, K. U., 5.36.
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indiriimeye calisilmasi seklinde olmaktadir. Yaygin olarak kullanilan tutumluluk

yéntemleri sunlardir.*®

- Kaliteden &din vermemek kaydiyla, rekabet ortaminin getirdigi
olumsuz sartlardan etkilenmemek igin ekstra masraflarin kisiimasi.
- Elektrik, su, telefon, dogalgaz gibi kamu hizmetlerinin satin

alimindaki indirimlerden saglanan mali tasarruflar.

Bu iki yéntem ¢ok yaygin kullaniimakla beraber, higbir organizasyon tutumlu
olma yolunda sadece bu iki yéntemle sinirli kalmamaktadir. Gerekli hammaddelerin
uluslar arasi standartlara uygun olarak Uretim siUrecine dahil edilmesi, kurumda
calisan tim personelin gelisen teknoloji ve c¢agin gereklerine uygun sekilde
egitilmesi, atil durumdaki iglerin tespit edilip terk edilmesi, ¢ok eskimis, ¢ok sik bakim-
onarim isteyen, bakim slresince is ve islemlerin durmasina neden olan ve yiksek
miktarda bakim onarim harcamasi ortaya cikaran arag-gereglerin tespit edilip
yenilenmesi, tim birimlerin kurumun amagclari dogrultusunda is yaparken
maksimum gayret géstermesi gibi yontemler de kamu ve 6zel sektdr kuruluglarca
tutumlu olmak amaciyla kullaniimaktadir.** Oyle ki gelistirilen bu ydntemler
kurumlara yalnizca tutumlu olma avantajini saglamamaktadir. Uretim siirecinin her
evresindeki islemlerin gayretli, 6zenli, dizenli ve mimkin oldugunca sorunsuz
yapilmasini tesvik etmekte, bu sayede verimlilik, kalite ve etkinligi de beraberinde
getirmektedir.

Kurumun amagclari dogrultusunda olmayan is ve islemlerin yapilimasi
veya amaca uygun olsa dahi gereginden fazla ¢caba harcanmasi ya da geredinden
fazla yontem kullaniimasi, devamli arizalanan ve ¢ok fazla onarim masrafi ¢ikaran
arag-gere¢ kullaniimasi,”® ucuz fakat kalitesiz hammadde kullanimi, egitimsiz
personel nedeniyle teknolojik gelismelerin Uretim slrecine katilmamasi, elektrik, su,
telefon gibi imkanlarin kurum amaci disinda (personelin 6zel igleri igin telefon
kullanmasi veya personelin bir kisminin, kurumun garajinda sahsina ait aracini
ylkamasi v.b.) kullanilmasi gibi davraniglar direkt olarak tutumsuzluk sonucunu

dogurmaktadir. Bylece Uretim slreci uzayacak, kalitesiz ¢iktl elde edilecek, gereksiz

43 YORUKER, Sacit, Karabeyli, Levent, Kaya, Safiye, ve Ozeren, Baran, Sayistayin Performans Olctimuine iliskin On
Ara§;|rme} Raporu, Arastirma/ inceleme/ Ceviri Dizisi: 28, Ankara, 2003, s.19.
“ BILGIN, K. U, 5.38.

4 OZER, Huseyin, “Performans Denetimi”, Sayistas Dergisi, Say1 7 1992, s.35.
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harcamalar ortaya ¢ikacak ve sUrekli olarak artacaktir. Sonugta, 6ncelikle
verimsizlik, sonrasinda da etkinsizlik gérulecektir.

3.2 Verimlilik

Verimlilik, bir Gretim veya hizmet sdrecinin belli bir déneminde Uretilmig olan
arin ve hizmetlerle (¢iktl), bu Uretimi gerceklestirmek icin kullanilan Uretim

kaynaklarinin (girdi) birbirine oranidir.*6-*’

Verimlilik = Cikti / Girdi esitligi ile gdsterebiliriz.*®

Genel bir ifadeyle verimlilik; dogru olan igleri, dogru bigcimde ve ekonomik bir
calisma ile gerceklestirmek ve bunu bir yasam bicimi olarak kabul etmek olarak
tanimlanabilir.*® Rekabet edebilmenin en énemli kosullarindan biri olan verimlilik,
herhangi bir mal veya hizmetin tretiminde kullanilan emek, sermaye, malzeme, toprak
ve bilginin etkin kullanilmasi anlamina gelmektedir. Verimlilikte, eldeki kaynaklari en
iyi sekilde degerlendirerek en ylksek uretime ulasmak hedeflenir. Bu kaynaklar
kapsaminda makine ve ara¢ gerecler, isgicli, hammadde ve malzemeler
bulunmaktadir. Dolayisiyla bu kaynaklarin Gretilen birim mamul veya hizmet basina en
az harcanacak sekilde kullanilmasi gerekmektedir. Bir bagka deyisle, verimlilik, en az
girdi ile en yiksek ciktly elde etmektir.

Verimlilik i¢in organizasyon ve faaliyetler olmak Uzere iki 6ge 6n plana
cikmaktadir. Organizasyona iliskin 6de i¢ calisma ydntemlerine iliskin olup 6rgitin
teskilat yapisini ve tim iliskilerini kapsar. Eger 6rgutin igyapisi karmasik ise, o
zaman personel ve techizat ne kadar verimli ¢alisirsa ¢aligsin bir bitln olarak 6érgutin
verimliligi disUk olabilir. Diger taraftan iyi bir sekilde yapilanmis ve dizgin bir is
akisina sahip bir érgitte belki tembellik belki de denetim eksikligi veya c¢ok disiuk
oranda arag¢ gere¢ kullanimindan kaynaklanan verimsiz bir personel veya techizat

46 DOGAN, Ozgiir, Veri Zarflama Analizi ile Belediyelerde 'Performans Olctimi: Kapadokya Bélgesi Ornegi, Yiiksek
Lisans Tezi, Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisi Isletme Anabilim Dali 2006, s.9-12.

47 SIMSEK, M. Serif, Isletme Bilimlerine Giris, Sekizinci Baski, Giinay Ofset, Konya 2001, s.163.

8 SIMSEK, s.163.

9 AKAL, Zuhal, http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm, 25.11.2007
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yapisi s6z konusu olabilir. Bu durumda faaliyete iliskin verimsizlik sorunu ortaya
cikar.”

Bir 6rgit, en iyi is akisini ve kaynak kullanimini sagladigi 6lgtide verimli
olacaktlr. isin performans standartlarinin tanimlanmasi, ydnetim ve isletim sistemlerinin
tasarlanmasi, makinelerin tam kapasite kullanimi, is yigiimalarinin 6nlenmesi
verimlilik icin gereklidir. Verimlilik denetimi daha c¢ok ¢ikti agisindan yapilmaktadir.
Burada belirli bir girdi kaynagdi ile daha yiksek bir ¢iktiyr elde etmek mimkin olabilir mi

sorusuna yanit aranmaktadir.”’

Endustri toplumundan bilgi toplumuna dogru gecerken gerek teknolojiler,
gerekse yobnetim ve egitim teknikleri ¢ok hizli bir degisim gdstermektedir. Bu
degisimden avantajli ¢ikabilmenin, yani &6rgutin verimliligini arttiracak sekilde
faydalanmanin tek yolu, 6rgutin bilgi kaynaklarini guclendirmektir. Zira bilgi
toplumunda ve bilgi ekonomisinde geleneksel kaynaklarin yani emegdin, topragin ve
sermayenin getirisi giderek azalmakta ve rekabet Ustinligi saglayan kaynaklar ancak
enformasyon ve bilgi olmaktadir. Gelecege hazirlanan ve rekabette Gstlnlik
saglamak isteyen érgutler, yarattiklar bilgileri ydneterek avantajli hale getirebilirler.>

Bilgiyi, nasil yapilacagini bildigimiz islere uygularsak buna "verimlilik" denir.
Eger bilgiyi, yeni ve farkli uygularsak bunun adina "yenilik¢ilik" denir. Bu iki hedefe
ulasmayi sadece bilgi saglamaktadir. Drucker'in de vurguladigi gibi, "Bilginin erimi, bir
Glkenin, bir sanayinin, bir sirketin rekabet edilebilirlik durumu agisindan giderek en
6nemli faktér durumuna gelecektir. Bilgi s6z konusu oldugunda, higbir Glkenin,
sanayinin, sirketin dogal avantaji ya da dezavantaji yoktur. Sahip olabilecegi tek
avantaj, evrensel olarak var olan, herkesin ulasabilecegi bilgilerden ne kadarini
alabilecegine dayalidir." Gerek ulusal, gerekse uluslararasi ekonomide giderek énemi
artacak olan tek sey de, ydnetimin bilgiyi verimli kullanma yolundaki performansi
olacaktir.”® Bu nedenle egitim icin uygun ortamin yaratilmasi ve gerekli kaynaklarin
saglanmasi verimliligi de olumlu etkileyecektir.

" OZER, 5.35.

*' EKICI, s. 138.

32 SARIHAN, Halime, inceler, Teknoloji Yénetimi, Beta Basim A.S. istanbul 1998, s.187.
>» SARIHAN, s.187.
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(Kaynak: Akal, 1992)



3.3 Kalite

Kalite sorunu tarih boyunca insanoglunun zihnini ugrastirmis bir konudur.
Kalite ile ilgili ilk kayitlar M.O. 2150 yilina kadar uzanir. "Hammurabi Kanunlari"nin
229. maddesinde su hikme yer verilmistir. "EJer bir ingaat ustasi bir adama ev yapar
ve yapilan ev yeterince saglam olmayip ev sahibinin Ustline ¢okerek 6limine sebep
olursa, o insaat ustasinin basi ucurulur." Yine, Eski Misirlilar anit mezarlarin
yapiminda kullandiklari taslarin uygun bir bigcimde yontulmasina ve birlestiriimesine

dzen gdstermislerdir.>

1980'lerin ortalarina kadar, daha ¢ok Uretilen bir mal veya hizmetin gereklerine
uygunluk derecesi olarak da tanimlanmaktaydi ve genelde imalat sektériinde kaliteden
bahsedilmekteydi.*®

GunUmuUzdeki kalite kavrami organizasyonlarin sundugu hizmet veya bir
arinin musterinin istedigi sekilde ve teknik agidan yeterli olup olmadidini, bunun
yaninda 0rin veya hizmetin hatasizliinin derecesini ortaya koyan kaynaklarin
verimli bir sekilde kullaniimasini, Grin ve hizmetlerin olumlu niteliklerinin artirilmasini
ve sirekli olarak musgterilerin ihtiyagc ve isteklerinin, gbzetilmesini saglamasi gibi
sebeplerle organizasyonlarin kamusal sorumluluklarini da olumlu bir sekilde

gerceklestirebilmelerine imkan veren bir performans unsurudur.>®

Kalite kavraminin 4 boyutu vardir bunlar; "insan kalitesi", "sistem kalitesi",

"yénetim kalitesi", "Uriin ve hizmet kalitesi"dir.*’

Peker'e®® gére kalite unsurunun bir organizasyona saglayacagi yararlar su
sekilde siralanmaktadir:

» Kalite unsuru sayesinde ayni zamanda verimlilik saglanabilmektedir,
» Maliyet azaltilabilmektedir,

« Daha kolay tedbir alinabilmekte, daha stratejik disUnulerek,

4 GENGYILMAZ, Giines, ve ZAiM, Selim, “Egitimde Toplam Kalite Yénetimi”, i.U. isletme Fakdiltesi Dergisi, Cilt 28
Sayi 2 1999, s.9-35.
5 OZTEMEL, Ercan, Belediyelerde Toplam Kalite Yénetimi, Degisim Yayinlari, Adapazari. 2001, s.25.
56
Akal, s.28-29
57 AKTAN, Coskun Can, Performans Y&netimi, Prof. Dr. Aktan’in Kisisel Web Sayfasi,
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/kavram.htm
* PEKER, s. 17.
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problemlere énceden midahale edilebilmektedir,
» Esneklik saglanabilmektedir,
» Zamaninda Uretim yapilabilmektedir,
» Surekli gelisim saglanabilmektedir,
» Vatandasin-musterinin memnuniyeti saglanabilmektedir,
« lIsraf dnlenebilmektedir ve

» Rekabet glict artirilabilmektedir.

3.4 Etkinlik

Etkinlik, "amag ve hedeflerin gerceklestiriimesi" olarak nitelendirilmektedir.>®

"Hedeflere ulasma derecesi ve bir faaliyetin arzulanan etkisi ile gergeklesen etkisi
arasindaki iliski"yi ifade eden etkinlik, ¢iktilar ve bu c¢iktilarin etkilerinin, kurumun
stratejik hedefleri ve amagclariyla Kkarsilastirilarak belirlenir. Organizasyonlarin
belirlenmis amaclarina ve stratejik hedeflerine ulasabilmek amaciyla yaptiklari tim is
ve iglemlerin sonucunda, ulagsma derecesini gdsteren bir performans boyutu olan
etkinlik, verimlilik kavramindan daha genis kapsamlidir.®® Bir yénetim, ancak amaca
ulasildigi dlciide etkindir.®’ Sonug olarak etkinlik, bir kurumun tutumlu ve verimli
faaliyetleri sonucu elde ettigi ¢ikti ile, belirledigi hedef ve amaglara ulasmadaki
sonucun degerlendiriimesi neticesinde ortaya ¢ikan ve arzulanan basaridir. Etkinlikte
bir anlamda kiyaslama yapiimaktadir. Uretim siirecinin sonunda ciktiyla elde edilen
sonug, organizasyonun amaglariyla kiyaslanip hedefe ulasilip ulasilamadigi tespit
edilmektedir.

% ABID, s.117.
%0 KUBALI, s.39.
! CLEMENTE, s.37.
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4 PERFORMANS YONETIMI

Performans ydnetimi sistemi, gerceklestiriimesi beklenen organizasyonel
amaglara ve bu ydénde calisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak bir
anlayigin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaglara ulasmak igin
gbsterilen ortak ¢gabalara yapacagi katkilarin diizeyini artirici bir bigimde ydnetilmesi,

degerlendirimesi, licretlendiriimesi, édiillendiriimesi ve gelistiriimesi siirecidir.®
Performans Yénetimi Nedir?

Performans ydnetimi, yénetimin planlama ve denetim islevlerinin daha genis
sinirlar ve performans kavramindaki gelismeler gercevesinde uygulanmasina yonelik

gelismis bir ydnetim anlayisidir.

Performans ydnetimi, érgitd istenen amaglara ydéneltme amaciyla 6rgitin
mevcut ve gelecege iliskin durumlari ile ilgili bilgi toplama, bunlar kargilastirma ve
performansin sirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli dizenlemeleri ve etkinlikleri
baslatma ve siirdiirme gérevlerini yiiklenen bir yénetim siirecidir. Orgiitsel sistemlerin
her dlzeyinde, her biriminde uygulanmasi mimkindir. Performans Yd&netimi

anlayisinda yénetimin goérevleri ¢ ana baslikta 6zetlenebilir:

82 BARUTGUGIL ismet, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, Kariyer Yayinlari: istanbul 1. Baski, 2004, s.334-335.
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Sekil 4: Performans Yonetim Sireci

Kaynak: DINCER, a,g,e, s. 12

« Orgltiin ortak amacini, bu sistemlerin dzel amaglarini da icerecek
bicimde, ©6rgutd  olusturan en alt sistemlere kadar, yaymak ve

benimsetmek.

« Orgiit icinde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karsilikli bilgi akisini
saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek.

* Yonetilen birimlerin performansini strekli gelistirmek,
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Bu amagla isletmenin timU ya da istenen birimleri icin ve 6zellikle caligsanlar

igin bir performans 6lgiim ve denetim sistemi uygulamak.

. Performans yénetiminde bu gbérevler, klasik yénetim gérevlerinde oldugu gibi
planlama, yéneltme, kontrol, islevlerinin kapsaminda gerceklestirilir. Ancak bu go6-
revlerin gerceklestiriimesinde performansin gelistiriimesi agirlik tasidigindan yénetimin
yaklagiminda yeni bicimler olusmasi kaginilmazdir.®®

Bir performans ydnetim sirecinin nasil isledigi, hangi asamalardan olustugu
Sekil 3'de gortlmektedir. Bu slregte, klasik ydnetim goérevleri planlama, yénlendirme,
yuratme, kontrol temelde aynidir. Performans ydnetiminin bu goérevlerle iligkisi;
ybnetime amaglarin, stratejilerin, politika ve taktik planlarin dogru olarak hazirlanmasi;
planlarla uygulamalarin uyumunun izlenmesi; diger bir deyisle, performansin él¢tlmesi;
saglanan bilgilerin 6zendirici ama cezalandirici olmayan bigcimlerde ydnetime ve

calisanlara aktarilmasi igin, dizgesel bir sistemin kurulmasi igin destek vermektir.

Performans ydnetimi; stratejik hedefleri eyleme ¢evirmek, ilerlemeyi izlemek

ve sonuglari édillendirmektir. Entegre bir performans yénetimi;
» Birlestiriimig stratejiyle baglantihdir,
» Performans hedeflerini genis ¢alisan katilmi ile kurar,
» Performansi élgen ve raporlayan yontemler saglar,
» Performans gelisimi icin periyodik geri besleme ve planlama saglar,
« Odiilleri sonuglara baglar.®*

* Performans ydnetimi; personelin bireysel Uyelerinin, bdlimlerin,
departmanlarin ve bir butin olarak 6rgitin performansini artirmaya yénelik
yapilandirimig fakat esnek bir yaklagimdir. Bu tanimdan yola c¢ikilarak performans
ybénetimi programlarinin bes ana teknigin basarili olarak tanitilip gelistiriimesi Uzerine
temellendirildigi ifade edilmektedir:

« lislev ve hedef olugturma,

63 Akal, 1992
% Hitchcock, 1992
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Piramit performans izlem,

Yapi ve iletigim,

Personel gelisimi ve takdiri,

Yoénetim bilisim sistemleri.

islev ve hedef belirleme asamasinda, personelden bir biitiin olarak 6rgit
icindeki departmanlarin operasyonlari ve bdlumlerin iglevleriyle baglantili olarak
gorevleri hakkinda digstnmeleri istenir. Performans tum dizeylerde bir alttan-tste
yaklagim yénli olarak izlenir. insan iligkilerini ilerletmek performans yénetiminin
6nemli bir konusudur. Her bireyin yillik performans takdiri, ilgili yonetici tarafindan
yapilir. Performans ydnetim programi her bir departmana gérevi ve amaclarini yerine
getirmelerinde ihtiyag duyulan kaynaklari anlamalari dogrultusunda daha berrak bir
anlayis saglar.®

Geleneksel yéntemlerle yonetilen isletmelerde performansi gelistirme, dlgme
ve denetleme adina gergeklestirilen gérevlerin pek azi dizgisel stratejik planlara uygun
nesnel bir yapi gOstermektedir. Genelleme yapilirsa bu goérevlerin ¢ergevesi "bu yil
karliyiz o halde iyi durumdayiz" ya da "bu yil karimiz disik bazi maliyetlerimizi
kesmeliyiz" gibi basit sinyallere dayal kararlarla gizilmektedir. Bu durum ise mevcut
performansin ge¢mis ya da standart performanslarla ya da en iyi rakiplerin
performanslari ile karsilastiriimasi sonucunda gérilen sapmalari kontrol altina alma gibi

cabalarini sinirlamaktadir.

Oysa performans gelistirme amaciyla yapilan performans Olgim ve
denetimlerinde bagli bagina 6zel bir sire¢ olusturan bir ugras vardir.

Bu anlamda performans yénetiminin icerigi séyle 6zetlenmektedir. Orgiitiin
gelecegdine ydnelik hayaller olusturmak ve bu hayali tim c¢alisanlara yaymak.

* Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve
planlamak,

» Performans gelisimleri ile ilgili girisimleri tasarlamak, geligtirmek ve

%5 Lowson ve Boyce, 1990
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uygulamak,

» Hedeflenen y6ne gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gbsterecek bir

6lcim ve degerlendirme sistemini tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak,

» Performans dulzeyini surekli gelistirmeyi saglayacak &dillendirme ve

6zendirme sistemleri kurmak,
« BUtln bu amaglara ulagmak icin 6rgit yapisini yeniden dizenlemek.

Bu slreg icinde amag yeni performans anlayisi ile isletmelerin gelecegin
Orguth olarak var olusunu garantilemektedir.

Bir performans yénetim sdrecinin nasil isledidi, hangi asamalardan olustugu
Sekil 4'de gortimektedir.

Bu surecte klasik yonetim gérevleri; planlama, yénlendirme, kontrol temelde
aynidir.

Performans ydnetiminin bu gérevlerle iligkisi; ybnetime amaclarin,
stratejilerin, politika ve taktik planlarin dogru olarak hazirlanmasi; planlarla
uygulamalarin uyumunun izlenmesi, diger bir deyisle, performansin 6lgtlmesi;
saglanan bilgilerin 6zendirici ama cezalandirici olmayan bigimlerde ydnetime ve

calisanlara aktariimasi igin, dizgesel bir sistemin kurulmasi i¢in destek vermektir.

Performans ydnetiminin baslangi¢c noktasi isletmeye rekabet glcl
kazandirmak igin stratejilerin ve gelecege dénik hedeflerin belirlenmesidir.
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Sekil 5 Performans ydnetim sireci
Kaynak: Frances Neale, The Handbook Performance Manaement, 1992, s.28.

ikinci asama 6rgitin mevcut performans dizeyinin dlclimesi ve
degerlendiriimesi, ydnetim sistemleri ve sureglerinin stratejilere uygunlugunun
saglanmasidir.

Bu asamayi performansi gelistirmeye ydnelik planlama sdreci izler.
Planlamayla birlikte 6lcim sistemlerini gelistirme calismalarina da baslanir. Bu amagla
neyin, nasil élgtlecegi, veri toplama ve ¢ézimleme ydntemleri Uzerinde galigilir ve
karara varilir.

Performans yoénetiminin Gg¢lncl asamasi performansi gelistirmek igin

Onlemleri belirlemek, bunlara iliskin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya koymaktir,
Bu ilk ¢ asama sistemin isleyisinde yonlendirici olarak rol oynar.

Sistemin Uretim ya da hizmet slrecini izleyen asamalarinda, Olgcme-

degerlendirme ve kontrol devreye girer. Sistemin isletiimesinin ilk (¢ asamada
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hazirlanan stratejilere ve programlara uygunlugu 6lcim ve denetim sistemleri

uygulamaya gecilerek izlenir ve kontrol edilir.

Bu sirecin kalbi kontroldir, amaci yénlendirme, araci "geri bildirim"
dizenidir. Kontrol geri bildirimi igleterek, &rgit performansindan beklenenlerin
gerceklesmesini saglamaya calisir; etkinlikleri esgidumlestirerek sistemi dinamik bir
denge iginde tutmaya calisir. Gerekirse hedeflerde ve stratejilerde degisime ve
iyilestirmelere olanak saglayacak bilgileri ydbnetime sunar.

Performans yénetiminde planlama ve kontrol sireci iginde esas agirhgi
performans 6lcim ve denetim islevi tagir. Aslinda performans 6lgim ve denetim
sistemi ne planlama ne de kontrol iglevlerinden badimsiz olarak disundlemez.
Basarili bir 6lgim sistemi ancak planlama ve kontrol iglevleri ile birlikte
yUratalduginde gercgeklestirilebilir.

Ferformansin
Beklenen Performansin o
Ferformansin —® idenmesi ve ™ Gelistirimesine
- . - . Yanelik Onlemlerin
ammlanmas Degerlendiriimesi
Alinmas

T

Sekil 6: Performans Yénetimi Sisteminin Unsurlar
Kaynak: Bayar, Basak; “Performans Ydnetimine Bltlinsel Bir Bakis”,

www.insankaynaklari.com

4.1 Performans Yonetiminin Amaclari

Performans Yobnetimi Sisteminin gelistirimesi, uygulanmasi ve

degerlendiriimesinde dikkate alinan temel hususlar agagida belirtilmistir:
» Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere déntstirilmesi,
« Orglitiin gelecegine ydnelik hayaller (vizyon) olusturulmasi,

* Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejilerin belirlenmesi
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ve planlanmasi,

* Performans gelisimleri ile ilgili girisimlerin  tasarimlanmasi,

gelistirilmesi ve uygulanmasi,

» Hedeflenen ydne gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gésterecek bir élgiim
ve degerlendirme sistemini tasarlamak, gelistirmek, uygulamak, Performans dizeyini

surekli gelistirmeyi saglayacak 6dullendirme ve 6zendirme sistemlerinin kurulmasi,
« BU0tdn bu amaglara ulagsmak igin 6rgt yapisini yeniden dizenlenmesi,

 Herhangi bir pozisyon igin s6éz konusu olan hedeflerin
gercgeklestiriimesinde gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,

« Onceden belirlenen élgiimleme kriterlerine gdre calisanlarin adil, esit

ve zamaninda degerlendirilmesi,

» Kiginin kendisinden beklenen performans sonuglar ile filli durumunu
karsilastirabilmesi icin ast ile tst (degerlendirilen ile dederlendiren) arasinda etkin bir

iletisim sUrecinin gerceklestiriimesi,

» Performansin gelistiriimesi icin organizasyon, yoénetici, Ust ve astlarin

isbirligi icinde olmalari,
» Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve édillendirilmesi,
» Organizasyonun glgll ve glgstiz yonlerinin tanimlanmasi,
» Geri besleme yolu ile ¢caliganlarin motive edilmesi,

« Kariyer planlama ve egitim konularinda ydnetime gerekli bilginin

saglanmasi®®

« BU0tin bu amaglara ulagsmak igin érgit yapisini yeniden diizenlenmesi,

% Landry, 1989
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4.2 Performans Yonetiminin Planlamasi

Performans yonetimi sdOrecinin en Onemli asamalarindan birisi,
performansin planlanmasi asamasidir. Bu agsamada, c¢alisan degerlendirme dénemi
boyunca, yoéneticisinin kendisinden neler bekledigini, nelere ve hangi kriterlere gore
degerlendirilecegini, elde ettidi fiili sonuclarla standartlarin nasil kargilastirilacagini

dnceden 6grenme firsatini elde eder.®’

Performans planlamasinin sorumlusu ne kadar ydéneticiler gibi gériinse

de, astlarin katihmi ile alinacak kararlar gok daha faydali olacaktir.

Performans planlamadan, etkin bir sekilde yararlanabilmek igin iyi bir
analiz yapilmasi gerekmektedir. lyi bir planin sahip olmasi gereken &zellikleri
asagidaki gibidir.®®

- lyi bir plan, spesifik olmalidir. Yonetici ve calisan icin hedeflenen agik
ve anlasilabilir olmalidir.

- lyi bir plan, él¢tlebilir olmalidir. Olgiilebilir amaglardan olusan bir
plan calisanin kapasitesine gére olusturulmasi gereken bir plandir.

- lyi bir planin, zaman sinirlari olmaldir. Hedeflerin gergeklestiriimesi
icin zaman sinirlamasi olmazsa, bunlarin gergeklestiriimesi bir dilek ya da hayal
olarak kalacaktir.

- lyi bir plan, gergekci olmaldir. Calisanin ve yéneticinin ¢abalariyla
ulasabilecegi, gerceklestiriimesi mimkin olan hedefler saptanmalidir.

- lyi bir plan, meydan okuyucu olmalidir. Gelecege déniik hedefler
olusturmalidir.

67 CASCIO, Wayne F. Managing Human Resources, New York: McGraw-Hill Book Company, 2.b. 1989, s. 309.
o8 KING, Patricia, Performance Planning and Appraisal, New York: McGraw-Hill Book Co. 1984, s.26.
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4.3 Performans Degerleme

Performans degerlendirme, o&rgutlerde adil 6dul dagitimi saglama
calisanlara yUksek performans gdéstermeye motive etme, &6rgith bir bitin olarak
gelistirecek degerlendirme sistemi kurabilmenin yaninda (cret ve terfi  kararlarinda,
insan kaynaklart  planlarinin  olusturulmasinda, egitim ihtiyacinin tespit
edilmesinde, personel segim sisteminin gecerliliginin kanitlanmasinda

énemli bir bilgi kaynagidir.®®

Girdiler Etkinlikler Ciktilar

igginin Gzellik is performansi izin sonucu

kabiliyet ve hareketler @,.tma > snnlfa;lar cikt

yetenekleri yapilan is " | servis
davraruglar

E %

b

:’ L
| FPerformans Degderlendirme Sistemi
— Bilgi Akumi

----- * Dizaltici Faaliyet

Sekil 7: Performans Degerlendirme Sistemi

Performans degerlendirme 'bir 6rgltte yer alan personelin gdstermesi
gereken basarili davraniglari gbsterip gdéstermediginin  saptanmasi ve
gerekiyorsa gelistirme icin yapilan c¢alismalarin organizasyonudur' veya 'kisinin
isteki basari derecesi hakkinda yargiya varma islemidir' seklinde tanimlanabilir.

Personelin verimliliginin élctilmesi performans degerlendirmesidir.”

Performans degerlendirmesi  personelin, organizasyon amaglarinin

gerceklesmesine yapmis oldugu katkinin élgtilmesidir.”!

% BARUTGUGIL, ismet, Performans Yénetimi, Kariyer Yayincilik iletigim Egitim Hizmetleri Ltd. Sti. 1. Baski 2002,
s.179.
" TELIMEN, Osman, Personel Yénetimi ve Beseri lliskiler, 1TIA. Nihad Sayar-Yayin ve Yardim Vakfi Yayinlari
No:292/519, Istanbul 1978, s.57.

! DEMIRLI, Sinan., Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Personel Performans Degerlendirmesi Uzerine Bir Galisma,
http://telekomteftis.virtualave.net/demirli.htm
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Performans degerlendirme kabul edilen is o&lcimu kriterleri temel
alinarak caligsanin igini nasil gerceklestirdigi hakkinda Gsttin distncesidir.

Performans degerlendirme Kisinin isteki performansi, basarihligi ya da
basarisizigi hakkinda bir yargiya varma islemidir.”

Basari degerlendirmesi Kisinin  yeteneklerini, gizil gdcini, is
aligkanliklarini,  davraniglarini  ve benzeri niteliklerini  digerleriyle
karsilastirarak yapilan sistematik bir 6lgmedir.”

Performans degerlendirme; yilsonunda form doldurup not verme islemi
degildir. Anilan sistem, ydneticilere de ¢alisanlarinin hedeflerini belirleme konusunda
acik bir sorumluluk yiikleyen ve farkindalik yaratan sistemdir.”

Performans degerlendirmesi, performans ydnetiminin bir parcasidir.

Performans degerlendirme, calisanin tanimlanmis olan gérevlerini belirli
bir zaman dilimi i¢inde gergeklestirme dizeyinin belirlenmesidir. Bdylece kisi, kendi
calismasinin ¢iktilarini gérir ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir. Kurum
ise calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne dlizeyde yansidigi, kisinin is basarisi,
gbrev tanimindaki standartlara hangi diizeyde ulastigini belirler.”

Performans degerlendirme, yargilayici olmaktan ¢ok, hedef belirleme ve
planlamaya dénlk, objektif, ilgililerin gdérislerini iceren, ayni zamanda y6énetim ile
ilgili isleri kapsayan ve ydnetime iligkin alinan kararlarin etkililiginin arastirildigi
bir calisma bigimidir.”

Bir baska tanima go6re performans degerlendirme, kaynaklarin
verimlilik, etkililik ve tutumluluk agisindan ydénetilip-ydnetiimedigini ve mali
sorumlulugun gereklerinin makul élgcide karsilanip-kargsilanmadiginin gérilmesi
igin &rgit etkinliklerinin degerlendiriimesidir.”

& CANMAN, Dogan. Gagdas Personel Yénetimi, TODAIE Yayinlari No:260, Ankara 1995, s.146.
3 BINGOL, Dursun, Personel Yénetimi ve Beseri lliskiler, Atatiirk Universitesi Yayinlari, Erzurum, 1990, s.169.

74 Baltas, 1999
75 FINDIKCI, 5.298.

6 Yoriker, s.65.
" Ozer, 5.93.
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4.3.1 Performans Degerlemenin Amaclari

Performans  degerlendirme  slrecinin  baslangic  noktasi  amagclarin
belirlenmesidir. Bir degerlendirme sistemi muhtemelen her arzu edilen amaca hizmet
etmeyebilir. Bu nedenle degerlendirme hangi gaye ile yapilacaksa ona iligkin 6zel

amaglarin belirlenmesi gerekir.”®

ivanchevvih, Gibson ve Donnely'ye gére,”® performans degerlendirme yéntem
ve islemleri iki genel amaci ve birkag 6zel amaci yerine getirmektedir. Genel amaglar;

a) Yargisal -calisan hakkinda bir karar vermeyle ilgili amaclar.

Performans degerlendirme "ybneticilerin Ucretlerle, terfilerle, transferler,
rutbe indirimleri ve isten c¢ikartmakla ilgili olarak verecekleri bircok kararlar igin

rasyonel bir temel olusturur.”®

Bir organizasyonun yénetim kadrosu, performans degerlendirme
neticesinde ulasilan verileri temel almadan vyoénetsel kararlar alamaz ve
almamalidir. GinimUizde organizasyonlarin ¢cogunda, isgérenlerin Ucretlerinin

belirlenmesinde, bliyiik élcliide degerlendirme sonuclari temel alinmaktadir.®’
b) Gelisme -calisan potansiyeli ile ilgili amaclar.

isgérenlerin, degerlendirme yoluyla iyi ya da kétl yénlerini gérmeleri ve

buna gdre bir egitim ve gelistirme programina tabi tutulmalari mimkiindir.®

Sabuncuoglu’na goére performans degerlendirme amaglarini su basliklar
altinda toplamak mimkiindir.®®

- Basarili olanlari 6dillendirmek, gelismelerini saglamak, esit personele esit

" BINGOL, 1990, 5.283-289.
7 DONNELLY, James H., GINSON, James L., ve IVANCHEVICH John, M. Fundamentals of Management, Texas:
Busines Puplication Inc., 1984, s.477.

DERELI, Toker, Performans Degerlendirme yayinlanmamis ders notlari, i.U.iktisat Fakiiltesi, istanbul 1995, s.1
8l BILGIN, Mehmet Hiiseyin, Performans Degerlendirme Ve Tiirkiye'de Uygulamalari, Tez, istanbul Universitesi,
istanbul 1996, s.11.
82 DICLE, Ulkii, Yénetsel Bagarinin Degerlendirilmesi Ve Tiirkiye Uygulamasi, Orta Dogu Teknik Universitesi, idari
Bilimler Fakdltesi, Yayin No: 43, Ankara 1982, s.20.
83 o

Sabuncuoglu, s.99
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Ucret imkani saglamak,

- Basarisiz veya yetersiz personelin eksikliklerini belirleyip, egitim imkani
saglamak

- Degerlendirme sonucglarina bagli olarak basarisiz gérilen elemanlari
uyarmak, cezalandirmak, hatta gerekirse isine son vermek,

- YUkseltilmesi uygun olan personelin yeni gérevin gerektirdigi 6zelliklere
uygun olup olmadidini arastirmak,

- Yoneticilerin emrindeki personeli daha iyi tanimasini saglamak,

- Elde edilen verilere dayanarak insan gtcl planlamasini daha bilingli olarak
gerceklestirmek,

- Personelin daha verimli olacaklari is sahalarini belirleyip, o ise
adapte edilmesini saglamak.
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4.3.2 Performans Degerleme Sureci

i} [ [ |
On Kosullan 1 2 3
Gergeklegtirme Degerlendirme Deserlendirme | | Degerlendiricilerin
- Is Tammlarnm Perivodlarmin Yinteminin Haznrlanmas:
Hazwlanmast || Hazyplanmas: Belirlenmesi
- Performans
Knterlerinin
Belirlenmes: 5 4
- Isgbrenin Degerlendirmenin] | Degerlendirmenin
Bllgllﬁ‘ﬂdll’lhnﬁ‘ E’apllmﬂgl HaIll’lﬂl]l'ﬂﬂSl
51
"_5 \ Degerlendirme Goriismes:
Isgiirenin Gegmis Dénem Performansin
Bilgilendirilmes: Degerlendirilmesi
7 ® Ispérene Bilgi Verme
Performansmn ® Hedef Belirleme
Giizlemlenmesi * Eylem Plani Hazirlama
+ Standartlar Belirleme

Sekil 8 Performans Degerlendirme Sireci
Kaynak: Biilent Himmetoglu, Performans Yénetimi. insan Kaynaklari Egitim

Programi, Bogazici Universitesi Yagam Boyu Egitim Merkezi, 2004, s.45.

4.3.2.1 Kriterlerin Belirlenmesi

"Performans degerlendirmesinde hangi kriterlerin kullanilacagi sorusu,

n84

hemen hemen tum ilgilenenlerin arastirdiklari bir konudur. Performans

degerlendirme sistemleri pek ¢ok seyi 6lgebilirler. Bu nedenle degderlendirmede

84 ALDEMIR, Ceyhan, ATAOL, Alpay, BUDAK, Géniil, Personel Yénetimi, Izmir: Baris Yayinlari Fakiilteler Kitabevi,
1996, s.215.
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degisik kriterlere ihtiyac vardir.®® Performans degerlendirmesinin yapilabilmesi icin
6ncelikle neyin basari oldugunun veya neyin Olglilmesi gerektiginin belirlenmesi
gerekir.®® Performans kriterleri, calisanin 6lglilmek istenen 6zellikleri olarak

tanimlanabilir.?’

Gegerli bir performans degerlendirme sistemi, isin gereklerinin tanimlandigi
is analizi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.®® s analizi ile ortaya konulan kesin kriterler
sayesinde benzeri isi yapan her bireyin ne yapmasi gerektigi bigcimsel olarak
belirlenmektedir. isin gerektirdigi ustalik, caba, sorumluluk ve calisma kosullari
bilinmedikge ¢alisanin yetenek ve basarisi saptanamaz. Bir bakima igin gerekleri ile
calisan yetenek ve basarisinin karsilastirmasi bu sayede yapilmaktadir.®
Performans kriterlerinin belirlenmesinde is analizlerinin yarari tartisiimazsa da,
uygulamada her zaman igin bu verilerden yararlanarak kriterlerin duyarl bir bigimde
secilmesi mumkin olmamaktadir. Bazen performans degerlendirme sisteminin
kurulmasindan sorumlu kigi/kisiler ilgili personelle yaptiklari kisisel gérismeler
sonucunda bazi ek kriterler belirleyebilir. Tek kritere bagl dederlendirmelerden daha
genis kapsamli degerlendirmelere dogru gitme geredi nedeniyle bu Kisisel
goriismeler cok 6nemlidir.®® Ayrica bazi deneye dayali calismalarla, tesadiifi olarak
secilen calisanlar ile kritik olay yéntemini uygulayarak Kkisisel goérlismeler
yaparak, bazi organizasyonel belgelerin icerigini analiz ederek ve performans
anketleri ile astlardan-Ustlerden igleri igin gerekli gdérdikleri kriterleri belirtmeleri
istenerek degerlendirmede kullanilacak kriterler olusturulabilir.®’

Performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan kriterler kapsadiklari
bilgiler agisindan bazi yaklasimlarca U¢ grupta bazilarina gore ise iki grupta ele
alinmaktadir.

8 TORRINGTON, Derek, ve HALL, Laura, Personel Management A New Approach, Englewood Cliffs: Prentice Hall.
1987, s.409.
8 BINGOL, Dursun, Personel Yénetimi, istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 3.b. 1997, 5.223.

87 Uyargil, s.28.
88 SCHULER, Randal S. Managing Human Resources, Minepolis: West Publishing Co.,5.b. 1995, s.310.
% SABUNCUOGLU Zeyyat, insan Kaynaklari Yénetimi, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2000, s.167.

o GONENLI, Ulkli "Goklu Basari Olgditlerinin Bileskesini Hesaplamada Matematiksel bir Model”, I.U. Isletme
Fakultesi Dergisi, 10. Yil Ozel Sayisi, VII, Nisan:353 1978, s.353.

o Uyargil, s.28.
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iki grupta inceleyen yaklagimlara gére; davraniglar ve sonuglar bu iki grubu
olusturmaktadir.®® Davraniglar ile calisanin potansiyeli, kapasitesi gibi kisisel
Ozellikleri degerlendiriimektedir. Sonuclarin  kapsadidi, c¢alisanin  yapmis ve
yapmakta oldugu seyler degerlendirme konusu olmaktadir. Bazi degerlendirme
sistemleri galisanin gelisme yetenegine dikkati ¢ceken davraniglar ile gbérevin
nitelik ve niceligine 6énem veren sonuclari bilestirmektedir.®® Bazi sonuglar
Olcllebilirken, bazilari da o6lcllememektedir. Sadece sonuclarin kistas olarak
kullaniimasi, yetersiz bilgiye ve c¢aligsanlarin motivasyonunun ve mutlulugunun
azalmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle, sonuglar ile davranislarin birlikte
degerlendiriimesi daha dogru olacaktir.®*

Kriterler;

Kigisel 6zelliklerle ilgili kriterler,
Performans Ozellikleri ile ilgili kriterler,
Sonuclarla-hedeflerle ilgili kriterlerdir.

Kisisel 6zelliklerle ilgili kriterler, isin yapilisinda gerekli olacak Kisilik
6zelliklerinden olusur. Performans 6zellikleri ile ilgili kriterler ise, isi yapan Kisinin
genel performansinin icermesi gereken 06zel kriterlerdir. Bunlar, isin kalitesi, isin
gerektirdigi bilgi-beceri diizeyi, yetki devretme gibi faktérlerdir. Sonuglarla-hedeflerle
ilgili kriterler ise, kisinin yarattigi sonuglar ve ulastigi hedeflerle ilgilidir. Bu kriterler,
daha somut, gbzlemlenebilir ve standartlarinin belirlenmesi daha kolay

olanlardir.%®

isletmeler, degerlendirme yaparken, bu ana gruplari olusturan faktérler
icinde en ¢ok su faktérleri kullanmaktadirlar.®

- Is bilgisi,

92 ZIGON, Jack, “Team Performance Measurement: Common Problems and a Process for Creating Team
Performance Standarts”, Zigon Performance Group. 1994, s.2.

% ASKUN, Inal Cem, isgéren Degerlemesi, Eskis Akademisi Yayinlari No: 158/100. 1976, s.52.

o4 MILKOVICH, George, ve BOUDREAU, John W., Personel / Human Resource Management, Illinois: BPI Irwin.
1988, s.189.

9 LEAP, Terry, L. ve CRINO, Micheal. D. Personel / Human Resource Management, New York: Macmillan Publishing
Co 1990, s.327.

% YALGIN, Selguk, Personel Yénetimi, Istanbul: I.U.Isletme Fakiiltesi Yayin No:200, Isletme iktisadi Enstitiisii yayin
No0:99. 1988, s.96.
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- Is kalitesi,

- Is miktar,

- isbirligi egilimi,

- Girisimcilik,

- Is sorumlulugu,

- ise baglilik,

- Karar verme yetenegi.

Secilecek kriterler, iglerin yapilisinda gerekli, isteki basari ya da
basarisizliklarda etkili, degerlendirenler tarafindan rahatlkla gézlemlenebilir ve
objektif bir bicimde 6l¢ulebilir olmalidir. Degisen performans duzeyleri nedeniyle,
kriterlerin buna uyumlu bir sekilde olusturulmasi ve degerlendirilenlerde bu
élgimin lizumlu oldugu kanaati yerlesmelidir.’” En &nemlisi; performansin ayni
Ozelliklerini tekrarli olarak 6lgmemelidir. Bu nedenle, degerlendirenlerin 6l¢im igin

hangi faktérlerin &nemli olduguna karar vermeleri saglanmalidir.%®

Kriterlerin seg¢iminde g6z 6ndnde bulundurulmasi gereken noktalar sdyle

siralanabilir:

Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk dizeyine uygun olarak secilmelidir. En
azindan isci, buro elemanlari ve yoéneticiler icin farkli kriterler kullaniimalidir. Kriter
seciminde sadece is verimi degil, ayni zamanda is géren davranislari da géz éniine

alinmahdir.®
* Kriterler agik ve anlasilir olmalidir.
* Kriter sayisi sinirlandiriimali ve 10'u gegmemelidir.

Her kistas sayisal olarak ya da belli sifatlar ve aciklamalara gére
degerlendirilir. Bazen iyiden kotuye, bazen de kotliden iyiye siralanir.

7 DEADRICK, Diana L. ve bagk. "Using Hierarchical Linear Modeling to Examine Dynamic Performance Criteria Over
Time” Journal of Management, XXII1.6:745- 751 1997, s.745.

% ZIGON, s.9.

* SABUNCUOGLU, s.163.
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Ornegin;
is bilgisi: Cok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz.
is yetenegi: Yetersiz, yeterli, orta, iyi, gok iyi

Kriterlerin sayisal degerlemesi yanilgilara yol acabilir. Ornegin, 1'den 10'a
kadar bir not verilecekse 9 ile 10 arasindaki farki anlamak gii¢ olabilir. Ustelik insan
yeteneklerinin sayisal dederlemeye tutulmasi iyi kargilanmamaktadir.

Genel cgizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dért grupta toplanabilir.
» Calismanin temel nitelik ve niceligi,

« Is bilgisi ve yetenegi,

* Bireysel 6zellikler,

* Bireyin iligki ve davranislari.

Bu temel kriterler kendi i¢inde alt kriterlere ayrilir ve igin yapisina gére degisik
sayida olur. Ornegin bireyin 6zellikleri, temel kriterin alt &lcitleri olarak alinacak
olursa bunlar sdyle siralanabilir: isbirligi, giivenirlilik, caliskanlik, uyabilirlik, davranis,
kisilik, yargilama, uygulama, 6nderlik, beceriklilik, yaritme, saglik, fiziksel gérinis
vb. gibi.

Eger yapilan degerleme bir ybnetici icin s6z konusu ise, dederlenecek kriterin
nitelik ve niceligi degisik boyutlarda olacaktir. Ornegin, planlama, karar alma, astlarini
yetistirme, koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon yetenekleri gibi kriterler
secilebilir.

4.3.2.2 Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Bazi kaynaklarda kriter ve standart kavramlari es anlaml olarak
kullaniimaktaysa da, iki terim farkli anlamlar igermektedir. Kiginin yaptigi isin miktar,
sure, kalite, maliyet gibi unsurlarina iligskin olarak kendisinden bekleneni
belirleyen Ol¢u, performans standardi olarak tanimlandiginda standardin kriterden
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O Kriterler

farkh olarak bir deger-6lcli icermesi gerektigi anlasiimaktadir.”
belirlendikten sonra, bunlarin nasil &lgllecedinin karar verilirken performans
standartlarinin tanimlanmasi gerekmektedir. Performans standartlarinin kullanimiyla,
kriterler bir deger kazanmaktadirlar. Standartlar ve kriterler arasindaki farka séyle bir
6rnek vermek muamkidnddr: Bir satis elemaninin degerlendiriimesinde, satilan
ardndn birim miktar1 bir kriter olarak kabul edildiginde, bu kisinin ayda 100 birim
satmasli belirlenen standartlara gére mikemmel, 80 birim satmasi ise vasat bir

performans duizeyini gbsterecektir.

Standartlar bir bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.
Genellikle performans standartlari niceleyici ve niteleyici olmak Uzere iglerin iki yénini
icerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gerceklesmesi igin gerekli
zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen musteri sayisi sayilabilir. Kalitatif
standartlar icin ise isin kalitesi, verileri analiz etme yetenedi konusunda belirlenen
Olgutler sayilabilir.

Performans standartlari, hem Ustler hem de astlar icin iki tar bilgi icerir.
Bunlardan birincisi "neyin yapilmasi gerektigidir". Bu da kisinin yapmakla sorumlu
oldugu gérevleri yani gb6rev tanimlarini igerir, ikincisi ise "nasil yapilmasi

gerektigidir". Performans standartlari ikinci sorunun cevabini vermeyi amaglar.

Standartlar c¢alisanin ne kadar basarili oldugunu belirlemeye ydénelik
dlgtitlerdir. Ornegin, satis kriterine gére degerlenen bir calisan igin aylik 250 nitelik
bir satis standart kabul edilebilirken, 400 d{nitelik bir satis bu standartlar

dogrultusunda Ustln bir performans olarak kabul edilebilir.

Organizasyonlar standartlarini belirlerken hareket ve zaman etitleri, is
orneklemeleri, caliganin gecmisteki basarimlarini gbsteren kayitlar vb. gibi bilgi
kaynaklarindan yararlanirlar.

Standartlarin basarili olabilmesi igin su dzellikleri taslyip tasimadiklari kontrol
edilmelidir.

1% yyARGIL, s.30.
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Spesifiklik: Her calisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

Olgiilebilirlik: Performans &lciimil, standartlar nicel olduklari takdirde kolaydir.
S6z konusu performansin 6l¢giminde sayisal standartlarin kullanilmasi zorsa veya
uygun degilse; gérevin zamaninda yerine getiriimesi, takim faaliyetlerine katkilar vb.
sayisal olmayan standartlar kullanilir.

Gerceklik: Standartlar ulasilamaz oldugu takdirde bunun farkina varan
calisanlar, bu standartlara ulagsma c¢abalarindan vazgegeceklerdir. Kusku yok Kki,
calisanlar igin ulasilmasi gereken bu standartlarin givenilir olmasi icin belirlenen
hedeflerin saptanmasina bizzat calisanlar da katilmalidir. Konuya bu acgidan
bakildiginda belirlenen standartlara glven artacak ve onlara ulagsmak igin caba
dlzeyi ylkselecektir.

Bu dogrultuda hareket eden bazi isletmelerde, hedefler adi altinda bu
standartlar Uzerinde astlarla birlikte acik gérisme yoluyla dénem basinda anlastiktan
sonra belirlenen formlara yénetici ve degerlenen astlar imza atarlar. Bir bakima

degerlenen ast kendisini hedeflere kilitlemekte ve adeta bir taahh(t altina girmektedir.
4.3.2.3 Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamani sinirhdir ve degerlidir. is géren
degerlemesi ise ¢codu kez zaman alici ve zor bir gérevdir. Bu nedenle degerleme
calismalarini ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz. Birbirine ¢ok yakin periyotlara
sikistiriimis degerleme calismasi zaman alici oldugu kadar, kisa dénem icinde énemli
degisiklikler getirmez. Kaldi ki, sik sik yapilan degderlemeler is géren Uzerinde baski
etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun goérllen ve uygulamada kabul géren periyot alti
aylik veya bir yillik uygulamalardir. D6nem sonunda ig gbérenin ¢alismasi, basari ya da
basarisizligi, davraniglari ve kargilasilan degisiklikler gézden gegirilir ve degerleme

formlarina islenir.’’
4.3.2.4 Degerlemecilerin Belirlenmesi

Performans yoénetim sisteminde degerlendirmelerin kim ya da kimler
tarafindan yapilacagi organizasyonun ydnetim ve personel politikalarina bagl olarak
segilecek degerlendirme teknigine gbére belirlenir. Burada belirtiimesi gereken en

101 ACAR, Nail. "Tam Zamaninda Uretim", Ankara: MPM Yayinlari, 1995.

38



6nemli husus, degerlendirmeleri yapacak kisi ya da kisilerin is gérenleri yeterli bir sire
gbzlemleyerek performanslarina iligkin gerekli kanaati elde etmis olmalaridir. (Akal,
1989)

Degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilmasi konusunda ¢ok degisik
alternatifler sunabilir:

Performans yo6netimi sisteminde, diger degerlendirenler su sekilde

siralanabilir:'%
- Esitlerin birbirlerini degerlendirmesi,
- Calisanlarin kendi kendilerini degerlendirmesi,
- Astlarin Gstlerini degerlendirmesi,
- MUsterilerin calisanlari degerlendirmesi,
- Digaridan gelen uzmanlarin degerlendirmesi,
- Sendika temsilcileri ile yoneticilerin degerlendirmesi.
4.3.2.4.1 ig gorenin bagl oldugu en yakin iist veya amir

En yaygin olan uygulama seklidir. Amirin, degerlendiriimesi yapilacak olan
kisiye yakin olmasi ve onu en iyi izleyebilme imké&nina sahip olmasi gibi nedenlerden
dolay! bu ydéntem ¢ok tercih edilmektedir.

Akla gelecek olan soru, ilk amirin degerlendirmeyi tam yapacak bilgi ve
6zellikte olup olmadigidir. Boyle bir sorunun cevabi da degerlendirmeyi, personeli
tam olarak taniyan ve gerekli yeteneklere sahip olacak Kisilerin yapmasi
gerektigini, bu kisinin personelin ydneticisi olabilecedi yonindedir. Yapilan ¢alismalar
degerlendirenlere gére daha zeki olan, egitim dizeyi daha fazla olan, hissi olarak
daha istikrarli olan, Gst dizeyde sosyal uyumu bulunan kigilerin daha basarili
olduklarini géstermektedir. Bu 6zelliklere sahip olan kiginin, personelin ilk amiri
olmasi, durumunda degerlendirmenin 6ncelikle ilk amir tarafindan yapilmasi

yararli ve kolay olacaktir. Ozellikle degerlendirmeyi yapacak olan ve

12§ ABUNCUOGLU, 2000, s.170.
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degerlendirilen personelin bir Gstd durumundaki amir sonuglara kendi hislerini bir
O6nyargr olarak vyansitmiyorsa ve elemanini gelistirme arzusu tasiyorsa,

degerlendirmenin daha etkili olacagini séylemek miimkiindar.'%

Cok yaygin uygulanmasina karsin, degerlendirmenin ilk amir tarafindan

yapilmasi durumunda bazi sorunlarla karsilagiimaktadir.'®

- Astlar ilk amirinin ceza ve 06dul yetkisini acik secik gérmekten ve bu
yetkiyi performans degerlendirme sistemi yoluyla kullaniyor olmasindan rahatsiz
olabilirler.

- Eger degerlendirme sureci tek yonlu igliyor, gerekli yénlendirme ve geri
bildirim amir tarafindan saglanmiyorsa, degerlendirme sonuglarinin olumsuz olmasi

halinde ast savunmaya gecgerek, davraniglarinin haklihgini kanitlamaya calisabilir.

- [k amir asta geri-bildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip
olmayabilir.

- Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iliskileri bozularak, verimlilik

olumsuz etkilenebilir.

Bu sakincalari bir 6lgide &énlemek amaciyla bazi performans
degerlendirme sistemlerinde birden fazla kisi degerlendirmeye katilabilir.'®

4.3.2.4.2 is gorenlerin Kendi Kendilerini Degerlendirmeleri

Buna goére astlarin ve yodneticilerin kendi kendilerini dederlendirmeleri s6z
konusudur. Bu, kigisel planlama yapmayi 6zendirir.

Bu ydntem ¢ok sik kullanilan bir ydntem degildir.
Ama Kisinin kendi kendini degerlemesi giderek benimsenen bir modeldir.

Ancak kisinin kendi kendini degerlendirmesini savunan Kkisiler, bu sekilde
onun degerlendirmedeki gelisme amacina blydk katkida bulunacagini ileri

13 ERDOGAN, ilhan. Organizasyonlarda Personel Segimi ve Basari Degerlendirme Teknikleri, I.U. isletme Fak.
Yayini, No: 248, Istanbul 1991, s. 224.

4 UYARGIL, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi, Degerlendiriimesi ve
Geligtiriimesi .32
' LEAP, CRINO, 5.329.
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siirmektedirler.’® Ozellikle kendi kendini degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk
tasimasini  bilen kisilerin daha doyumlu ve gUdilenmis olacaklari
distndlmektedir.

Performansin Kisi i¢cin belirlenen dénemsel hedeflere goére
degerlendirildigi sistemlerde, hedefleri ast ve Ust birlikte saptadiklari igin, dénem
sonunda bu hedeflere ne oranda ulasildiginin belirlenmesinde, astin da
degerlendiriimelere katilmasi istenir. Dénemsel performansin hedeflere ulasma
derecesine gOre gb6zden gecirildigi bu goérismelerde astin kendi kendini
degerlendirmesi, s6z konusu yaklagsimin bir geregidir. Ancak bu yaklasimda kiginin
yaptigi degerlendirme kendi Kigilik 6zelliklerine ya da c¢alisma davraniglarina
ybnelik olmayip, yaptidi is, Urettigi cikti ile ilgilidir. Ayrica ¢ogunlukla bu gibi
degerlendiriimelerde, kisi performansini sayisal degerlerle degil, sayisal olmayan
ifadelerle ayrintili tanimlamalar yaparak ve standartlardan sapmalarin nedenlerini
aciklayarak degerlendirir. Kisilerin ortak kistas ve standartlarla degerlendirildigi
sistemlerde, astlarin kendilerini degerlendirmeleri kritik bir konudur. Uygulamada
sadece kisinin kendi kendini degerlendirmesine dayanan sistemlere
organizasyonlarda rastlaniimamaktadir. Ancak ilk amirin/amirlerin  yaptidi
degerlendirilmelerin yani sira, kisiye kendi kendini degerlendirtmek pek ¢ok
ybneticinin basvurdugu vyollardan biridir. Sistem bicimsel olarak bdyle bir
degerlendirme gerektirmese de, bircok yoénetici astlarinin kendilerini nasil
algiladiklarint 6grenmek ve kendi gérusleri ile astlarinin gértslerini karsilagtirmak
icin bu yola bagvurmakta ve bu yolun sistemin isleyisine yarari oldugunu
belirtmektedirler. Diger bazi ydneticiler ise, astlarini kendilerine
degerlendirtme yolundan pek fazla hoslanmamakta ve 6zellikle astlarin kendilerinden
daha ylksek derecelerle degerlendirme yapmalari durumunda bu derecelerin
baglayici olacagini ve astlari daha disik puanlara ikna etmenin zor olacagini ifade
etmektedirler. Ozellikle geleneksel degerlendirme sistemlerinde astin kendini
degerlendirmesinin kritik bir konu olmasi nedeniyle, ilgili alanda ¢ok sayida
arastirma yapilmis ve genel olarak su bulgular elde edilmistir.'"’

1% ALDEMIR, s.219.
107 UYARGIL, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve
Gelistiriimesi s.31
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- Astin kendini degerlendirmesi ile amirin degerlendirmesi arasinda disutk
ile orta derecede bir iligki bulunmustur.

Astin  kendini  degerlendirmesi  ¢ogunlukla amirin  yaptigi
degerlendirilmelerden daha ylksek derecelerle olmakta, diger bir deyisle ast kendine
amirinden daha yiksek derece vermektedir.

Bu bulgular bati kilttrlerinde yapilan arastirmalarla belirlenmis olup, ayni
konuda dogu kultiriinde gergeklestirilen bir arastirmada farkli bulgular belirlenmigtir.
Bu arastirmada astlarin kendilerini amirlerinin yaptiklari degerlendirmelere gére
daha disUk puanlarla degerlendirmis olduklari sonucu ortaya ¢ikmistir. Sonucun
bu sekilde dedismis olmasindaki en 6nemli faktérin, dogu kiltirlerindeki tevazu
unsuru oldugu ifade edilmistir.'®

4.3.2.4.3 Ayni Kademedeki is Arkadas!

Bu ybntem, belli bir is grubunu olusturan ve is arkadashgi iliskileri icinde
bulunan personelin birbirlerini degerlendirmesi esasina dayanan bir
yéntemdir.'® Esitler tarafindan yapilan degerlendirmeler sonucunda gelecekteki

yénetim basarisi hakkinda tahminde bulunmak oldukga kolay olacaktir.''®

Ayni Unitede ¢ahlisan Kisilerin birbirlerini daha yakindan taniyacagi varsayimi
ile birbirlerinin performansini degerlemesi istenebilir. Bitin gin yan yana calisan
birinin takim arkadasini yakindan gézlemleyebilme firsatini bulacagi bir gergektir.
Ornegin, takim arkadasinin devamhligi veya toplantilara zamaninda ve etkin
katilimi, gén0llG caligmasi, diger arkadaslariyla yardimlagsmasi, bilgiyi paylasmasi,
kaliteli is yapmasi gibi etkinlikleri degerlemeye alinabilir.""

Ancak kisi arkadasini degerlendirirken negatif veya pozitif yénde duygusal
degerleme olasiliginin bu modelde ¢ok yiksek olacagi unutulmamalidir. Bu nedenle

'% MURPHY, CLEVELAND, 5.139.

109 CANMAN, Dogan Personelin Degerlendiriimesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendiriimesi, Ankara: TODAIE Yayinlari No: 252, DIE Matbaasi. 1993, s.25

1o DESSLER, Gary, Personnel Management, New Jersey: Prentice Hall 1988, s.511.

" AKGUG, Oztin,"Bankalarda Produktivitenin Olciilmesi”, Muhasebe Enstittisii Dergisi, Cilt 8, Sayi 30: 47 — 58 1982.
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terfi ve Ucret artisi konularinda bu tir degerlendirmelere dayaniimamasi

Onerilmektedir.

is arkadas! ile yapilan degerlendirme sonuglarinin, (icret ve maas
ayarlamalar1 gibi kimi kararlarda hi¢ kullaniimadiklari ya da c¢ok az vyararh
olabildikleri, buna kargsilk, belirli kilit islere, yapilacak atamalara iligskin kararlarin
alinmasinda da, genis dlciide etkili olduklari saptanmaktadir. Ote yandan, bu yéntemi
uygulayan 6rgutlerin hemen timinde is arkadaslar tarafindan doldurulan formlar
personelin ilk amirleri tarafindan gézden gecirilerek onaylanmak istenmektedir. Bu

da yénteme duyulan gilvenin azalmasina neden olabilmektedir."?
4.3.2.4.4 Astlarca degerleme yapilmasi

Bu modelde kigiler astlari tarafindan degerlendirilirler. Bu yéntemin yarari

astlarin Gstleri ile iletisim kurmalarindaki becerilerinin gelismesidir.'"

Gelistirmeye yoOnelik bir ydntem olan astlarin degerlendirmesi,
Chrysler, Amoco, Cigna, Du Pont ve Exxon gibi blyik firmalar tarafindan
kullaniimaktadir. Bu ydntemle, ydneticilere gelisme olanagi saglanmakla birlikte,
ayrica hiyerarsiden uzak bir organizasyon yapisi olusturmak, calisanin yeterli geri
besleme niteliginde bilgi edinmesini saglamak ve calisan - ydnetici arasindaki
iliski hakkinda bilgi edinmek miimkin olacaktir.'™

Bu ydntem c¢ogu kere, ydneticilerin tepkisiyle karsilanmakta ve bu
nedenle de uygulamada ¢ok az gérilmektedir.

Yoneticilerin basarilari hakkinda kendine "geri besleme" niteliginde bilgi
verilmesini saglayan bu yéntem, ydneticinin kendisini gelistirebilecegi alanlari,
hangi konularda etkin, hangi konularda =zayif oldugunu agik¢ca gdérmesini
saglamaktadir. Buna karsilik, Ustlerin en iyi astlari tarafindan degerlendirilebilecegi
varsayiminin - dogrulugunun kugkulu oldugu, astlarin bu is igin yeterince
egitiimedikleri, astlarin ydneticilerin daha ¢ok kisilik 6zellikleri ve kendi ihtiyaglarina
karsi ne oranda duyarl davrandiklarina agirlik vererek organizasyon hedeflerini
dikkate almadan degerlendirme yaptiklari, astlarin Ustleri hakkinda sahip olduklari

12 CANMAN, 1993, s.25.
'3 Sabuncuoglu, s.193.
"4 SCHULER, s.315.
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Onyargilarin ve Ustlere yaranma dislncesinin degerlendirme sonuglarini genis
dlclide etkileyebilecegi gibi elestirilerle sik sik karsilasilabilmektedir."'® Ayrica bir
astin amirinin performansini degerlendirirken, hangi kriterlerin sisteme dahil
edilebilecedi konusu en énemli husustur. isin yapiimasina iligkin bilgi ve becerileri
iceren kriterlerin ast tarafindan degerlendiriimesi sakincali olup, saglikli veriler
saglamayacaktir. Gink0 bir astin, amirinin yaptigi isler hakkinda genel bir kanaati
olabilirse de, organizasyonel yapi i¢inde kendinden daha st diizeyde gorev yapan bir
kisinin performansini dogru bir bigcimde degerlendirilebilmesi bilgi, beceri ve
deneyimleri agisindan mumkin olmayacaktir. Bu durumda ast amirinin, kendisi ile
ast-Ust iligkileri cercevesi ile sinirh kalacak sekilde, ancak astlarina yetki
devredebilme, onlari motive edebilme, egitme, kararlara katilimini saglama gibi
bazi yénetsel dzelliklerini degerlendirebilecektir.''®

4.3.2.4.5 Musterilerce Degerleme

Calisan kisilerin degerlenmesinde misterilerden de yararlanilabilir. Ozellikle
hizmet sektérinde Kisilerin ise ilgisi, mlgsteriye yaklagim tarzi, isi yapma hizi ve is
kalitesi musterinin degerlemesine bir form araciligiyla sunulabilir. Her ne kadar,
musteri amaclari, organizasyonunun amaglariyla tam olarak uyusmasa da,
muUsterilerin sagladigi bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel kararlari i¢in dnemli bir
girdi olabilir."”

Formel ve periyodik muilakatlarin digsinda, anketlerle ve telefon
gérusmeleriyle musterilerden alinan bilgilerle degerlendirmeler yapiimaktadir. Bu
degerlendirmeler, is gb6renin performans degerlendirmesinde tam anlamiyla

kullaniimasa da, ydnetici degerlendirme siirecinin bir pargasini olusturmaktadir.''®

Musteri dederlendirmesinin yararlar oldukga fazladir. Bunlardan biri, isletme-
muUsteri iliskilerinin bu yol ile daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Calisanlara
iliskin olarak kendisinden géris bildirmesi istendiginde, musteri ilgili isletmeye daha

"5 UYARGIL, s.34
"% UYARGIL, 5.34
"7 Albayrak, 1977

18 CARREL, Michaell R. Human Resource Management: Global Strategies For Managing A Diverse Workforce, New
Jersey: Prentice Hall International Inc, 5.b. 1995.
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cok baglanmakta ve isletme ile musteri arasinda daha uzun sdreli iliskiler

gelisebilmektedir.''®-'2°

4.3.2.4.6 360 Derece Degerleme

Performans degerlendirmede geleneksel yaklasimlarda sadece patronlarin
astlar degerleyebilecegi savunulur. Oysa pratikte patron, bireyin performansina
iliskin anahtar noktalari degerlemede en az kalifiye olan Kkigidir. Patron adina
hareket eden yéneticide degerlendirmede tek yanli kalabilir. iste bu sorunla basa
cikabilmek icin bazi firmalar, bireyin performans degerlendirmesinde ortak olarak
kabul edilen bircok kisinin katkisindan yararlanmay: tercih etmeye baglamistir. Bu
ortaklar; ilgili, yéneticiler, astlar i¢ ve dig muUsteriler vb. olabilmektedir.

Etkili bir performans degerlendirme sisteminin en énemli pargalarindan biri
olan 360 Derece Degerlendirme ybnteminde birgok organizasyon, geleneksel
yontemden farkli olarak bireylere kazangli c¢ikacaklari firsatlari sunmakta ve
calisanlarinin zayif yoénlerini stratejik bir sekilde gelistirmeyi saglama yoluna
gitmektedir.'?’

Organizasyonlarin insan Kaynaklari Yénetimi sistemi zayif ve yetersiz
ise 360 Derece degerlendirme ydntemi bu organizasyonlara pek bir sey
kazandiramaz. Bunlar organizasyonda belirlenen hedeflerden ziyade, organizasyonun
performansini  geligtirecedine inanilan yeteneklerin  glglendiriimesi  Gzerinde

odaklanmak zorundadir.'?
4.3.2.4.7 Disaridan Gelen Uzmanlar

isletmenin ¢alisma iligkilerini diizenleyen bélimindeki ilgililer veya
isletme disindan secilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Bu yéntem,
belli olaylarda veya degerlendirme sonuglarinin kullanilacag:r amaclara uygun

olarak secilebilir. Degerlendirmenin sonuglarinin ve degerlendirme sirecinin

1o Uyargil, s.35.

120 Cascio, s.78-80
12l Albayrak, 1977
122 ARIKAN, Tirkan. "Sorumluluk Raporlan”, Muhasebe Enstitlisii Dergisi, Sayi 1: 83 =99 1976.
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objektifliginin saglanmasi, kisiler arasi uyumun olusturulmasi ve egitim ihtiyacinin

gdzlemlenmesi igin disaridan gelen uzmanlara degerlendirme yaptiriimaktadir.'®

Disaridan gelen uzmanlar tarafindan vyapilan degerlendirme ydntemi,
cogunlukla Ust dizey yoéneticilerin degerlendiriimesinde kullaniimaktadir. Pahali bir
yéntem oldugu icin her pozisyon icin kullanilamamaktadir.'?*

4.3.2.4.8 Sendika Temsilcileri ile Yoneticiler

Performans degerlendirme c¢alisanlara gére, tcret-maas belirlenmesi ve terfi
kararlarinin alinmasinda kullanildidr i¢cin memnuniyet saglayan bir sistem degildir.
Cunku yodneticilerin stbjektif kararlari s6z konusudur. Bu nedenle sendika temsilcileri,
performans ydnetimine pek sicak bakmamaktadirlar. Sendika temsilcilerinde olusan
bu 6nyarginin ortadan kalkmasi icin, onlarin da degerlendirmeye katiimalari
saglanmaktadir.'®®

4.3.2.5 Degerlemecilerin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistiriimesine agirlik verilir.
Kullanilacak degerleme ydntemlerine iliskin kriterler, dereceler tanitilir. Kullanilan
kavramlar agiklanarak, degerleme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve bir takim yararh
orgutler verilir. Bu amagcla egitici toplantilar dizenlenir ve Ozellikle degerleme
sirasinda objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz
degerlemelere gitmemeleri 6nerilir. Yapilan degerlemenin bir yandan is gorenin
denetimini saglarken, 6te yandan kendileri icin 6zdenetim (oto kontrol) niteligi tagidigi
belirtilir. Degerlemecilerin egitiminde insancil iligkilere &6zel bir yer verilebilir.
Degerlemeye tabi tutulacak is goérenlere karsi iyi davranmanin, onlarin gliven ve

anlayisini saglamanin énemi ve yéntemleri dgretiimeye caligilir.'?

123 ALTUNCU, Ceyhan, isletmelerde Performans Yénetimi ve Bir Uygulama, Istanbul: istanbul Universitesi,
Yayimlanmamis Master Tezi. 1998, s.37.

"> ALDEMIR, 5.219.

' KING, 5.124.

12® FINDIKCI, 5.298.
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4.3.2.6 Performans Degerleme Gostergeleri

Degerlendirme ydntemlerine yapilan elestirilerin 6nemli bir kismi; onlarin

glvenilirligi ve gecerliligi iizerinde yogunlagmaktadir.'?’

Organizasyonun, performans degerlendirme konusundaki 6zel
ihtiyaclari ne olursa olsun, degerlendirmenin amagclarina varabilmesi i¢in sistemin

genel olarak agagidaki ilkelere sahip olmasi gerekir.'?®
4.3.2.6.1 Uygunluk

Saglanan bilgi elverigli zaman dilimleri iginde ve hedef kitlenin
anlayabilecegdi bir formatta hedef kitlenin kullanimlarina uygun olmahdir.

4.3.2.6.2. Esitlik

is g6renler, degerlendirmelerin adil bir sekilde yapildigina ve
sonuglarinin da (Gcret artislari, terfiler, v.b.) adil olduguna inanmalidirlar. Yapilan
arastirmalar, is goérenlerin bir degerlendirme sistemini adil olarak algilamalarini
saglamanin glic¢ oldugunu, clnkid kendi performanslarini yiksek, en azindan

ortalamanin Ustiinde gérdiiklerini gdstermistir.'?®
4.3.2.6.3 Givenilirlik

Bir bagka deyisle, performans degerlendirmede guvenilirlik, "belirli kogullar
altinda farkh yoneticilerin ayni is géreni ya da bir yéneticinin ayni kosullar altinda
bir is gbreni birden fazla kez degerlendirmesi ile elde edilen sonuglar arasindaki
tutarlilk'*® olarak ifade edilebilir.

127 DICLE, s.30.
128 BILGIN, M.H., s.51.
12 DERELI, s.7.
9 Uyargil, 5.83.
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4.3.2.6.4. Sistemin Etkisi

Yoneticiler / degerleyiciler, degerlendirme c¢alismalarina olduk¢a uzun
zaman ve c¢aba harcadiktan sonra, "distk puan verilen ig gbrenlere de, yiksek
puan alanlarla ayni 6ddller verildigini gérUrlerse, sistem inanilirligini ve etkisini
kaybeder.”'®’

4.3.2.6.5. Sinirlandirilmis Olmalidir

Hazirlanan bilgi, az sayidaki énemli performans faktériine odaklanmali ve
birka¢c temel gosterge Gzerinde yogunlagsmalidir. Aksi takdirde 6zimsenecek
ya da islenecek geredinden fazla bilgi ortaya ¢ikabilir.

4.3.2.6.6. Kapsayicilik

Kabul edilmis sinirlar igerisinde, b0tin ana hizmetler veya performans
yOnleri kapsanmalidir; ama bunun mutlaka ayri ayri yapilmasi gerekmez;
endekslerin, bir araya getirilmis istatistiklerin ya da Uretilmis raporlarin birer
parcasi olarak ele alinmalari yeterlidir. Bu hedefe ulasiimasini glivence altina almak
icin yodneticilerin verileri istedikleri gibi kullanmalari ve &rgitsel faaliyet ve
amaglar cgergcevesinde vurgu tahrifatlari yapilmasi gibi oyunlarin oynanmasindan

kacinilmasina yardimci olur.
4.3.2.6.7. Tutarlilik

Gostergelerin tanimlamalari zaman iginde tutarhliklarini kaybetmemeli ve bu
tutarhlik, birimler ve kuruluslar arasinda da bulunmalidir. Bu, hem birbirleriyle
benzer goéstergelerin karsilastirilabilmesini glvence altina almak bakimindan ve
hem de raporlamay! yapanlarin bazi gdstergeleri 6rtbas etmeleri ya da kendi
anlattiklari hikayelere go6re yeni gb6stergeler olusturmalari gibi oyunlar
oynamalarini engellemek bakimindan gereklidir.

4.3.2.6.8. Gecerlilik

Bir degerlendirme ydéntemi; isteki performansi dogru olarak
degerliyorsa gecerliligi var demektir. Bir bagka deyisle, performans

B DERELI, s.7.

48



degerlendirme ydéntemlerinin gegerliligi, degerlendirme neticesi ulagilan verilerin,

degerlendirilen is gérenlerin gercek basarilarini yansitabilme derecesidir.'*?

Gecgerliligi arttiran bagka bir etkili yol olarak, élculecek niteliklerin gok
aclk ve kesin bir bigcimde tanimlanmasi ve bu tanimlara uygun élgme araglarinin

133

geligtirilmesini, * ilave edebiliriz.

4.3.2.6.9. Pratiklik

Pratiklik diger 6zellikler kadar aranan tirden bir 6zellik degildir. Basitlik
olarak da dusUnebilecedimiz pratiklik; "degerlendirmede kullanilacak standartlarin,
yoneticilerce kolay gbézlemlenecek, karsilastirma yapilacak kadar sade, agik ve

basit olmasidir.”'3

132 DICLE, s.31.
13 DICLE, s.32.
1% Erdogan, 5.223.
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4.3.3 Performans Degerleme Yontemleri
4.3.3.1 Siralama Yontemi

Uygulamasi en kolay, en az zaman alici ve en ucuz yéntemdir. Ozellikle az
sayida kisinin calistigi igyerlerinde uygulanma sansina sahiptir. Bu ydntemi basit
siralama ve ikili karsilastirma olarak iki parga halinde inceleyebiliriz. Basit siralama
yonteminde degerleyici astlarini en iyiden en kotiye dogru siralar. Basit siralamaya
nazaran daha saglikh bir degerlendirme ile sonuglanan ikili karsilastirma
yénteminde ise her bir kisi digeriyle tek tek Kkarsilastirilir. Kisi sayisi arttikca
karsilastirma sayisi da artar. Karsilastirma sayisi asagidaki formiilden bulunabilir.’®

4.3.3.1.1 Basit Siralama

BOLUM | BOLUM II

1. Ali Demir 6.

2. 7

3 8.

4. 9

5. 10. Fehmi Yiimaz

Tablo: 1 Basit Siralama Yontemi

Kaynak: (B_NGOL Dursun, “Personel Yénetimi’, Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., istanbul, 1997, s.232.)

Basit siralama yéntemi ile ¢alisanlar bir veya daha fazla niteliklerine gére
en iyiden en kétlye dogru siralanirlar. Bu yéntemle, insan kaynaklari y6netimi
yetkilileri, c¢ahsanlarinin bazilarinin  digerlerinden daha iyi olduklarini tespit
etmektedirler. Ama iyilik derecesinin ne kadar oldugunu bu ydntemle saptamak

135 BACKER, Morton, ve JACOBSEN, Lyle. "Y&netim Agisindan Maliyet Muhasebesi" 2. Baski, Gev. Sadik
Baklacioglu. Beta Basim / Yayim Dagitim, Istanbul 1983.
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mimkin degildir. Bu ydntemin kullaniligi, ¢ok sayida calisanin bulundugu
isletmelerde oldukga guctir. Calisan sayisi yirmiyi gectiginde degerlendiren

uzmanlarin degerlendirme yapmalari zorlasmaktadir.'®
4.3.3.1.2 kili Karsilastirma

Bu ydntem kesin bir siralama ortaya c¢ikarir ve sadece bir bireyin baska
birine gbre Ustinligundn, 6zen, dogruluk, hiz, igbirligi gibi nitelikler agisindan yargi
yoluyla olugsturulmasini  6ngérir. Daha &nce belirlenen ciftlerin  birbirleri ile
karsilastirilmasi sonucunda basarili olan kiginin yanina konan isaretler toplanir ve en
¢cok isaretli olandan en az olana dogru siralama yapilir. Kargilastirilacak Kigi
sayisinin fazla olmasi kargilagstirma sayisini artiracagindan, yoéntemin kalabalik

gruplarda uygulanmasi zaman alici olacaktir.®

ister basit, ister ikili - karsilastirma yolu ile yapilsin, siralama ydnteminin
ginimazdeki kullanim alani oldukga sinirlidir. Ginkd bu yéntemde genellikle Kisinin
genel basari durumu, organizasyon i¢in tasidigi deder ya da organizasyona katkisi
gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak Kkarsilastirmalar

yapilmaktadir.'®

Bazi 6rneklerde, siralamada birka¢ kriterin dikkate alindigi
gbrilmekteyse de, bu gibi uygulamalarda da ¢ok genel ve gbézlemlemesi oldukca zor
kriterler degerlendirmeleri slbjektiflestirmekte ve karsilastirma sayisini da hayli

arttirmaktadir.

Ayrica siralama yénteminde kigilerin pozisyonlari ve gérev unvanlar dikkate
alinmadan bir havuz icinde toplanarak birbirleri ile karsilastiriliyor olmalari, daha
sonraki boélimlerde ele alinacak olan degerlendirme hatalarindan pozisyondan
etkilenme hatasini doguracaktir.'®

136 IVANCEVICH, John, M., Human Resource Management, Boston: Richard D. Irwin Inc., 5.b. 1992, s.314.

T BARUTCUGIL, 2004, 5.438.
138 BARFIELD, T.Jesse, "Cost Accounting. Newyork", West Publishing Company 1991.
139 BOZKURT, Ridvan, "Hizmet Endistrilerinde Kalite", MPM. Dergisi, Ozel Sayi:171, 212 1995, s212.

51



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

Tablo 2: ikili Karsilagtirma Yontemi
Kaynak: Sabuncuoglu, s.174
4.3.3.2 Zorunlu Dagilim Yontemi

Ordudaki askeri personelin performanslarini degerlendiren bir grup
endistri psikologu tarafindan Il. Dinya Savasi 6ncesinde gelistirilen zorunlu segim
yéntemi, degerlendiricinin, personelin Kisilik ve ydnetim becerileri temelinde
kendisini en iyi bigimde tanimlayan &l¢iti sec¢mesiyle degerlendirmesini
saglar.'*

Bu yéntemde, ydneticiler isgdrenleri belirli ylzdeler i¢inde, cesitli basari
gruplarina dagitmak zorundadirlar.™’

Zorunlu  dagihim, esas itibariyle, yo6neticilerin  yaptiklari
degerlendirmelerde belirli ya da ylksek derece, puan ya da ifadelere

yénelmelerini 6nlemeye ydneliktir.

Bu y6ntemde ydnetici, isgdrenleri yéntemin 6ngérdigl bicimde asagidaki
gibi besli bir skalaya yerlestirmek zorundadir.'*

140 ANAGUN, Sengiil Saime, Egitimde Performans Degerlendirme Siireci ve insan Kaynaklari Yénetiminde

Performans Degerlendirme Yéntemleri, Eskisehir, Anadolu Universitesi Yayimlanmamis Master Tezi Galismasi. 2002,
s.36.

! BILGIN, M. H., 5.28.

2 BILGIN, M. H., 5.29.
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En Yiksek Yiksek Orta Disik Cok Diisik

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Tablo 3: Zorunlu Dagilim Yéntemi Skalasi
Kaynak: Uyargil, s. 39.

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugunu farz edersek performans
dizeylerine gére en yuksek, yuksek, orta, distuk ve ¢ok disik olarak ifade edildigi
bir durumda, degerlendirici grubun yaklasik 40 calisanini orta, 20 calisanini
yiksek, 20 calisanini dasik, 10 galisanini en yiksek ve 10 calisanini da en
disuk performans dereceleri ile ifade etmek durumundadir.

Zorunlu dagihm yoéntemi Ozellikle birden fazla degerlendirme amirinin
bulundugu ve degerlendirmeye alinan ¢alisan sayisinin ¢ok oldugu durumlarda
tekdiize (uniform) sonuglara ulasilmasini saglayan faydal bir ydntemdir.'*

Secilen ifadelerin her zaman iki segenekli ve timiyle olumlu ya da
olumsuz olmasi  gerekli degildir. Hava  Kuvvetleri'ndeki egitmenlerin
degerlendiriimesinde kullanilan zorunlu dagilim yénteminde yer alan ifadelerin

bazilari asagida verilmistir."*
a) Dersin amacini net olarak ortaya koyar,
b) Kendi tecriibelerini anlatmak amaciyla fazla zaman kullanimindan kaginir,
c) Bagkalari ile alay etme egilimi vardir,

d) Her bir 6grencinin problemlerini 6grenmeye istekli degildir.

a) Yavas 6grenenlere karsi sabirhdir,

143 DAG, Asli, Toplam Kalite Yénetiminin Etkinliginin Saglanmasinda Kalite Kontrol Gemberlerinin Roll Ve
Calisanlarin Performansina Etkisine Y6nelik Bir Uygulama, Tez, Dumlupinar Universitesi, Kitahya 2002, s.86.
" ANAGUN, 5.36.
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b) Kendine glivenerek sunus yapar,
¢) Sinifin diizenini, temizligini arttirma ¢abasindandir,
d) Sinifa kargi hosgorilu degildir.

Degerlendirme sirecinde segilen ifadenin gercek degeri veya agirligi,
degerlendiricinin kasith olarak yanli davranmasini engellemek amaciyla gizli tutulur.
Boylelikle degerleyici toplam puanin kendi istedi dogrultusunda olusmasini
saglayamaz. Degerlendiriciler, personelin davranisini en iyi bicimde tanimlayan
ifadeyi isaretleyen rapor yazici konumundadirlar. ifadelerin puanlandiriimasi
insan kaynaklari biriminde yapilir.™*

4.3.3.3 Grafik Degerleme Yontemi

Performans degerlemesinde kullanilacak bir diger basit yontem de grafik
degerleme o6lgedinin hazirlanmasidir. Grafik degerleme ydnteminde, bir bdlimde
veya kuguUk bir igletmede c¢alisan elemanlar listede alt alta yazilir ve karsilarinda yer
alan c¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok iyi gibi bes &lcekli degerleme
tablosunda isaretlenir. Bdylelikle toplu olarak tek tabloda kisilerin bulunduklari
performans noktalari gérilir ve digerleriyle kolaylikla karsilastirabilir.™

Bu yéntemde degerlendirici; calisanin kisilik 6zellikleri, ise iligkin davranislari
ve yaptigi isin ciktilari olmak (zere ¢ kriteri degerlendirmektedir. Caligani
degerlendirirken, ¢alisma miktarini, gvenilirligini, is bilgisini, devamliligini, ¢alisma
titizligini ve igbirligi egilimini dikkate alan bu yéntem, hem sayisal degerleri hem de
yazili tanimlamayi icermektedir. Kolay dizenlendidi ve sonuglar puanlarla ifade
edildigi icin en fazla kullanilan y&éntemlerdendir. Burada kategorilerin dogru
belirlenmesine ve yazili tanimlamalarin ayni bigimde yorumlanmasina 6zen

gosterilmelidir.'*’

145 ANAGUN, s.37.

146 BURSAL, Necati, ve ERCAN, Yiicel. "Maliyet Muhasebesi" Genisletiimis 2. Baski, Avcioglu Matbaasi, istanbul,
1987.

47 SABUNCUOGLU, 2000, S.435.
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iSiM 1 Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
iSiM 2 Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
iSiMm 3 Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
iSiM 4 Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
iSiM 5 Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
iSiM 6 Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi

Tablo 4: Grafik Degerleme Tablosu

4.3.3.4 Davranigsal Beklenti Skalalar

Davranissal beklenti skalasi veya personeli davraniglarina goére
siralama 06lgcedi personel performansi belirleyen segili davranislara gére analiz
etmede kullanilan bir performans degerlendirme dlgegidir.'*® "Davranissal Temellere
Dayali Degerlendirme Skalasi" olarak da adlandirilan bu teknik 1960'li yillar
icerisinde gelistiriimis olup, grafik degerlendirme yéntemi ile personel davranislarinin
belirlenen  yénlerinin  birlesiminden  olusturulmustur.™®  Personeller  arasi
karsilastirma yapmak veya personelin terfi, Ucret politikalarinin didzenleme
calismalarindan ¢ok, performans gelistirmeye dénik bilgi olusturma analizlerinde
yararlanilabilecek ydntemlerdendir. Bu ybéntem, performans degerlendirmede
subjektiflik egilimini azaltma 6zelligini tasiyan bir yéntemdir. Bu yéntemde O6lgim
degiskenleri arasinda yer alan, personelin iyi ve koétl davraniglari saptanirken,
istenen davranis kaliplari belirlenirken, istenen ve istenmeyen performans dilimleri
degerlendirilirken, personelin ig arkadaslarinin, ydéneticilerinin, bu konunun
uzmanlarinin, musterilerin ve kigiyle iligkide olan diger gruplarin gorugleri alinir.
Bu ydntemde gérevlinin bulundugu goérev alanina gére is iligkilerinin

148 SHERMAN, Arthur ve BOHLANDER, George, Managing Human Resources, Ohio: Division South-Western

Publishing Co. 1992, s.282.
' Erdogan, s.191.
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tanimlanmasina dayali bir 6lgek gelistirilir. Saptanan belirlenmis davraniglar élgek
sartlarina gére analiz edilerek, personelin basari yaklasimi hakkinda bilgi elde
etmemize olanak verir. Degerlendirilen bireysel davraniglar, baska bir deyigle
performans faktorleri, is iligkileri ve igle ilgilidir, pratiktir ve benzer isler i¢in standart
hale getirilmistir

Davranigsal beklenti skalasi belirlenmis olan iyi ve kdtl performans sinirlar
icinde personelin yerini belirlemeye doénik bir analiz sistemidir. Sézi edilen
yaklasimi nedeniyle bu yéntemin dizenlenmesi ve kullanimi iyi oldugunda, elde
edilen sonuclarin diger ybéntemlere oranla daha tutarli ve objektif oldugu
bilinmektedir. Davranigsal beklenti skalasi, esas itibariyle bes temel adima bagl
olarak olusturulur:™°

1. Ik safhada is icin kritik olay belirlenir. isi degerlendiren kisiler igin iyi
yapilmasi igin gerekli olan 6zel yodnleri, calisanin gerceklestirecegi temel
davraniglari belirlerler. Bu tir analizi yapacak olan, kritik davraniglar belirleyecek
olan kisiler, degerlendirilenleri ve isi kontrol edenler olacaktir. Saptanacak kritik
noktalar ise, performansi ise gére olumlu veya olumsuz olarak etkileyen is yonleri

olacaktir.

2. ikinci asamada, performans araliklari belirlenir. isi taniyan bu kisiler 2.
etapta bu kritik olaylari performansi etkilemesine gére dizinlenir. Bu amagcla bir isi
etkileyen benzer davraniglar toplulugu saptanir, daha sonra her bir kritik davranis
degerine gbére tanimlanir. Bir ise dizili sekilde bir araya getiren davraniglarin her biri
sirali olarak digerini etkileyecek tlurdendir. Performansin belirleyicileri olan bu
faktdrler besli veya onlu gruplar halinde dizinlenir. Ugiincii safhada, kritik is
davraniglarinin, performans faktérlerinin yeniden dizenlenmesi yapilir. Bu safhada
isi taniyan bir bagka grup, ilk diuzenlenen ise iligkin kritik performans yoénlerini

yeniden dizenler. Bu dizenlemede siralanan davranislara derece verilir.

4. Dérdiincii asama, dlgekleme safhasidir. isi taniyan 2. grup 7 veya 9 noktali
bir d6lcek olusturacak sekilde 6zel davraniglari tanimlar ve bu davraniglarin
belirlenen Olcege goére ortaya cgikacak performansi ne 0&lgide olumlu veya
olumsuz olarak etkileyecegini saptarlar.

130 FRENCH, Wendell L. The Personel Management Process, Boston: Houghton Mifflin Co., 6.b. 1987, s.329.
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5. Son safhada, kullanilacak 6lgek gelistirilir. Olusturulan bu son dlgek 6
veya 7 dereceli olarak her bir saptanan davranis icin degerlendirmede kullanilir.
Her davranigin istenenden istenmeyene dogru derecelemesi yapilir (Tablo 5).

Davranigsal beklenti skalalari, Kisileri ¢esitli kisilik dzelliklerine sahip olup
olmamalarina goére degil, 6zellikli is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davraniglari
ne oranda sergileyebileceklerine gbre degerlendirmektedir. Belirli kriterler igin
gelistirilmis alternatif cevap ifadeleri ayni zamanda skalada c¢esitli performans
dizeylerini temsil etmektedir. Tablo 5" de bir magaza yodneticisinin
performansinin g6zetim kriterlerinin degerlendirilmesi igin gelistiriimis davranigsal
skala 06lgegi bulunmaktadir. Davranigsal degerlendirme skalalarinin grafik
dederlendirme skalalarindan Ustin bir yéntem oldugunu ileri siren gorusler
olmasina karsin, bazi yazarlara gére bu yéntemin gegerlik ve gavenirliligini bilimsel
olarak kanitlayan arastirmalarin varhdindan séz etmek mimkin degildir. Ayrica her
bir is veya is ailesi icin ayri skalalarin geligtiriimesi zorunlulugu, bu yéntemin zaman

alici ve maliyetli olmasina neden olmaktadir.
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9 | iki yeni satis elemaninin egitimi igin bir tam
gln boyunca satislari analiz eden bir
calisma yapmasi beklenir.

Elemanlarina sorumluluk duygusu | 8
ve Ozguven verebilmek icin birgok
6nemli gobrevi delege etmesi
beklenir.

7 | Elemanlari ile yapacag! haftallk egitim
toplantilarini planlanan saatte, hic
aksatmadan yapmasi beklenir. Astlarina
sevgi ve saygl ile yaklasmasi beklenir.

Astlarina  sevgi ve saygl ile |6
yaklasmasi beklenir.

5 | Elemanlarina  musteri  beklerken  bos
zamanlarinda birbiriyle sohbet etmemeleri
gerektigini hatirlatmasi beklenir.

Memnun olmadigl takdirde eski |4
departmanina donebilecegi
konusunda herhangi bir astina
verdigi s6zl yerine getirmesi

beklenir.

3 | Hastallk mazereti olan elemanlarin gelip,
kendisinden izin istemelerini sdylemesi
beklenir.

Astlarin olumsuz tutumlar | 2

gelistirmeleri riskini alarak, magaza
standartlarini onlarin o6ninde
oldukga sert bir bicimde elestirmesi
beklenir.

1 | isletme  politikalarina  aykiri  oldugunu
bilmesine ragmen departman satislarina
bagh UGcret zammi konusunda astlarina s6z
vermesi gerekir.

Tablo: 5 Davranissal Beklenti Skalasi

Kaynak: (BEACH Dale, “The Management of People at Work”, 5. ed.
Macmillan Publishing Co., New York, 1985, s. 213.)

4.3.3.5 Davranissal G6zlem Skalalari

Davranigsal gbzlem skalalari, davranigsal beklenti skalalarinin sakincali
ybnlerini ortadan kaldirmak, gUg¢li yodnlerinden yararlanmak igin gelistiriimis bir
degerlendirme ydntemidir. Davranigsal beklenti skalalarinda kisiden cesitli
performans boyutlarinda beklenen kritik olaylari iceren alternatif davranislar
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belirlenmekte ve bu davranislar skalada degerlendiriimektedir. Davranigsal gézlem
skalalarinda ise, is davraniglarina iliskin cesitli kritik olaylardan yararlaniimaktaysa
da, degerlendiren bu davranislari gbézlemleme derecesine gére degerlendirme
yapmaktadir. Genellikle "asla"dan "her zaman"a kadar giden ve bes dereceden
olusan bir skala kullaniimaktadir.

Bir imalat igletmesinde ilk kademe yodneticisinin performansinin bu
yontemle degerlendirildigi bir érnekte, belirtilen ifadeler, amir tarafindan gézlemlenip
skalada isaretlenmekte ve daha sonra kisinin her bir ifadeden aldigi puan
toplanarak, ¢alisanin toplam performans puani ortaya ¢ikmaktadir.

Bu ydntemin davranissal beklenti skalalarindan farki astlarin
kendilerinden beklenen davraniglara goére degil, somut gézlemlenen davraniglarina
dayah olarak degerlendirilmeleridir. Bu nedenle, bu ydntemin sonuglarinin astlara
aciklanmasi, kendilerini gelistirmelerinde kullanacaklari geri besleme saglanmasi
kolaydir ve dolayisiyla da astlar tarafindan kabul orani diger yéntemlere gére daha
yUksektir. Ancak bu ydntem de davranissal beklenti skalalari icin belirtilen yiksek

maliyet ve zaman alici olma sakincalarini tagimaktadir.

1. Personelin fazla mesai yapmalarini istedigi durumlarda, onlarin kisisel mazeretlerine
duyarh ve anlayigh davranir.

Asla Her Zaman

2. Is glivenliginin saglanmasi icin personelinin gerekli énlemleri almasini saglar.

Asla Her Zaman

Tablo: 6 Davranissal Gézlem Skalasi

Kaynak: (ALTUNCU Ceyhan, “isletmelerde Performans Yénetimi ve Bir
Uygulama”, istanbul, 1998, s.64.)
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4.3.3.6 Kritik Olay Yéntemi

Ayni zamanda bir degerlemeci olan yéneticilerin kendilerine bagli is gérenleri
surekli olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tagiyan isler yada olaylar karsisindaki
davranis ve basarilarinin kaybedilmesiyle yapilan bir degerleme yéntemidir.'>’

Kritik olay yéntemi ilk kez ikinci Diinya Savasinda ABD hava kuvvetlerinde
gbrev alan havacilarin basari ya da basarisizliklarina neden olan énemli olaylarin
izlenmesi ve liste dizenlemesiyle uygulamaya konmus, daha sonra bu ydntem
endlstri alaninda performans degerlemesi konusunda kullaniimigtir. Bu
ybntemde, is gorenlerin iste basarili, basarisiz ya da ikisi arasi farklar gdsterin bir
takim seyleri yaptiklari ya da yapamadiklari  éngéralir. Bunun igin
degerlemecilerden ilging olay olarak nitelendirilen is g&6rene iliskin olgulari
kaybetmeleri istenir. Bu arada degerlemeciye bir kilavuz verilerek gbzlem ve
kayitlarinda kendisine yardimci olunur. Ornegin, bu tir kilavuzlardan bir tanesi bes
alanda otuz bes tiir ilging olay toplamistir.’®? S6z konusu olan bes alan sunlardir:

Fiziksel yeterlik

Dasiinme yeterlik,

is aliskanliklari ve tutumlari,
Kisisel dzellikler,

Kayitlar bunlara uygun olarak haftalar ya da aylarca tutulmakta, sonra olumlu
ve olumsuz olay durumlarina gére ayrilmaktadir. Olumlu davranis ya da basarilari
gbsteren kritik olaylarin yazilacagr mavi renkte bir alan ile olumsuz davranislari yada
basarisizliklari gdsteren kritik olaylari kaybetmek igin kirmizi bir alan saglanir. Bu
farkh renkte alanlarda yigilmaya gére degerleme yapilr.

Bu ydéntemde kritik olaylarin énceden saptanmis olmasi gerekir. Ornegin, bir
satis elemaninin misteriye davranigi, takim arkadaslariyla iligkileri, olumlu ve olumsuz

is tutumlari ele alinabilir.

131 FIDAN, Yahya, "Orgiit Kiiltirtiniin Verimlilik Artisina Etkisi", Verimlilik Dergisi, Say1 2 2005.
152 GONENLI, Atilla, "isletmelerde Finansal Yénetim”, 6. Baski. Yén Ajans, istanbul 1988.
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Kritik olay yontemiyle is gérenin degerlenmesinde, belirli bir dénem iginde is
g6ren tutum ve davraniglarinin izlenmesi séz konusu oldugundan degerlemenin
daha objektif olmasi saglanir; gézlemler sonucu elde edilen verilere gére olumsuz
davranis ve olaylar ilgili is gbrene iletiimekle onun olumlu gelismesine ve egitiimesine
yardimci olunur. Degerlendirilen kisiler devamli goézlendiklerini bilerek tedirgin
olabilirler. Bunun yani sira bu yéntemle kisiler arasi performans farklliklarini ortaya
¢clkarmak mdmkin degildir. Bu yéntemle kisinin karakteri degil gercek c¢alismasi,
eylem ve davranislari degerlendirilir.

Kritik degerlendirme yontemi zaman alici ve maliyetli bir ydontemdir. Yéntemin
basarisi igin degerleyicinin iyi analitik becerileri olmali ve dizgin ve durlst tanimlar
yapabilmelidir. Ayrica kritik olarak nitelendirilecek olay ve davraniglarin segimine
de dikkat edilmelidir.

Orgiitsel Sorunlara Duyarhii
. a. Sorunlarin dedabilecedini dncedean
a. Sorunlan giremedi cazebilme
' s N b. Sorunlann nadenlerl dzerinda cnemli
b. Sorunlarnn nedenlerini Snemsemedi
durdu
. Sorunlann kaynadina inemedi ¢, Sorunlarnn kaynadina inerek gizim arad)
Tarih Secenck Olay Tarih | Secenek Olay
12.4.80 c Cizel bir duyurunun | 25.5.80 C Kisisel gcabalanyla finnda
gecikmesine nadean yvangin cikmasin Gnledi
oldu
Aciklama Aciklama
Cok dnemii va dzal B yiksek finmindaki bir
ulaklagelen bir arizayl harkesdan dnoa
duyuruyu zamaninda gérlp haber verdi ve
iigililers bildirmedi. kendisini tehlikeye atarak
vangin gkmasini anledi

Tablo 7: Kritik Olay Tablosu

4.3.3.7 Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listeleri degerleyicinin personelin performansini ve niteliklerini en
iyi tanimlayan bir s6zcigl ya da ifadeyi (6rnegin ¢alisan, ¢alisma masasini ve
tezgahini diizenli tutar) segmesini gerektirir.
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Bu ybntemde, bir grup isi tanimlamaya dénik olarak hazirlanan bir
degerlendirme listesinde yer alan ¢ok sayida hazir cimlelerden kisiye uygun olanlar
isaretlenir. isaretlenen olumlu veya olumsuz cimleler daha sonra uzmanlar
tarafindan degerlendirmeye alinir. istenirse her ciimlenin veya kriterin énemine
gore belirli agirlikli puanlar verilebilir.

Kontrol Listesi Formu
Adi — Soyadr : Departman:
Dederlendirenin Adi: ' Tarih:

Agadidaki climleleri okuyunuz ve degerlendidiniz kiginin davranig ve galima durumuna en
gok uyan cOmlelerin hizasina gizgi Ozerine X igarefi koyunuz. Kiginin galigmasini ve
davraniglanini tam planlayarak nitelemeyen cimlelerin kargisina isaret koymayiniz.

Yapilacak igi yoksa kendine ig arar.
Kendi iginin temel bilgilerini iyi bilir.
Astlar onun yénetiminde iyi calisirlar.
Kisiyi gelistirici islere ilgi gésterir. |
Hog olmayan bir galigma bigimivardir.
Dizensiz sekilde galigir.

Kendine yeni bir ig verildiginde o igin nasil yapilacaginin aciklanmasini ister.
Kendisini geligtirecek dnerilere aldirmaz.

Cabuk 6drenir.

Baska birinin yardimi olmaksizin yeni bir ige girigmek istemez. | .o
Calisirken kigik hatalar yapar.

Sorumlulugu tarhigmaksizin Gstlenir.
Baskalannin giivenlidi igin ciddi olarak ugrasgir.
Yaphdi isi yanda birglor.
Arkadaglannca genellikle taklit edilir.
Karmasik igleri yapmay) sever.
Anlatim glgligd ceker.
Matematiksel sorunlar gok iyi anlar.

Tablo 8: Kontrol Listesi Formu
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4.3.3.8 Alan inceleme Yéntemi

Bu degerlendirme yénteminde, degerlendirme formlari énce personelin
basarisini isbasinda izleyen uzmanlarca doldurulur. Personel yéntemi ve 6zellikle
performans degerlendirmesi alaninda egitim gérmis uzmanlar, personeli belirli bir
sire isbasinda izledikten ve bilimsel gézlemlerde bulunduktan sonra elde
ettikleri bilgilere dayanarak performans degerlendirme formlarini doldurur ve

personelin ilk amirine verirler."®

Bu ybntemin biraz daha farkli bir uygulamasi da, insan kaynaklari
departmanindan bir uzmanin, ydneticilerle gérigsmek ve personelin her biri hakkinda
bilgi toplamak Uzere goérevlendiriimesidir. Bu ybéntem ismini, insan kaynaklari
departmaninda gérevli olan uzmanin masasindan ayrilarak personelin ¢aligmalari
hakkinda bilgi elde etmek icin, onlarin gérev alanina gitmesinden almaktadir. Bu
uzman topladigi bilgileri daha dlzenli bir bicimde kaleme alir ve gézden gecirilmek,
gerekli dizeltmeler yapiimak Uzere ilgili ilk amire génderir."** Onceden tasarlanmis
herhangi bir degerlendirme formu yoktur.

Bu yontem, yéneticileri degerlendirme formlarini doldurma yikinden ve buna
iliskin kirtasiyecilikten kurtarmaktadir. Ayrica, insan kaynaklarinin denetimi sz
oldugundan, ydéneticiler degerlendirmeyi daha ¢ok ciddiye almakta ve bu nedenle
kisisel 6nyargilarin dederlendirme Gzerindeki etkileri azalabilmektedir. Bu yararlarina
karsilik, uzman bilgiye ve insan kaynaklari departmaninda bu amagla yeni
personelin calistirilmasina gereksinme gdéstermesi, yéntemin karsilastigi énemli bir

sorundur.'®
4.3.3.9 Direkt indeks Yontemi

Bu yéntemde performans standartlar ya yonetici tarafindan tek basina ya da
ybnetici ile astinin birlikte muizakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda da
performans standartlari, isin gerektirdigi ciktiya/sonuca goére global nitelikte ve
objektif kriterlere dayanir. Ornegin, verimlilik, devamsizlik ve isgiicii devri gibi...

Yoéneticiler igin astlarinin devam ya da isten ayrilma oranlari birer degerlendirme

153 WERTHER, William B., ve DAVIS, Keith, Human Resources and Personel Management, New York: McGraw- Hill
Inc. 1993, s.353.

13 WERTHER, William B., ve DAVIS, Keith, 5.354.

135 ALTUNCU, s.68.
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kriteri olustururken, yénetici olmayan c¢aligsanlar da gene ayni sekilde kalite ve miktar
standartlarina gbére degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali Grin miktari,
masgsteri sikayetlerinin sayisi, Uretilen pargca adedi, miktar standartlarinda da
cikti/saat orani, yeni mdisteriler, satis hacmi gibi somut veriler degerlendirme
kriterlerini olusturur.

Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagsmadaki performans dlzeyleri
olarak puanlarla belirlenmis oldugundan, bu sayisal degerlerin toplami, genel

performansin sayisal indeksini verecektir.'*®
4.3.3.10 Hedeflere Gore Yonetim

Hedeflere gbre ybnetim, Ust ybneticilerin hedefleri alt ydneticilerle birlikte
belirlemesi, her birinin gbérev alanlariyla kendilerinden beklenen sonuglara gore

sorumluluklarinin saptanmasi surecidir.

Hedeflere gbre ybnetim bir ydnetim yaklasimi olmasinin yani sira, sonuglara
dayali performans degerlendirme yaklagiminin da en tipik érnegidir.

Hedeflere gbre ybdnetim alti temel adimdan olusmaktadir. Bunlari sdyle

siralayabiliriz."’

Organizasyon Hedeflerinin  Belirlenmesi: Bir sonraki sene igin

organizasyonun gelisme planinin ve hedeflerinin belirlenmesidir.

Bolim Hedeflerinin Belirlenmesi:  Burada bolim sorumlulari kendilerine ait

hedefleri belirlerler.

B6lum Hedeflerinin Tartigiimasi: Bolim yoneticileri kendi bdlimlerine ait
hedeflerle diger bdlimlerin hedeflerini  kargilastirirlar. Gelisme ve gereksinimler
belirlenir, is¢ilerin departmanlara gére dagilimi yapilir.

Faaliyet Planlamasi: Bolum ydneticileri kisa dénem performans hedeflerini,
yani ne yapacaklarini ortaya koyarlar.

1% UYARGIL, s.50.
157 ZAIRI, Mohammed, Measuring Performance For Business Results, London : Chapman&Hall 1994, s.16.
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Sonuglarin Olcimi: Departman ydneticileri tim calisanlarin beklenen
sonugclariyla gerceklesen sonuglarini kargilastirirlar.

. Feedback: Beklenen sonuglarla gergeklesen sonuglar periyodik olarak
karsilastiriir ve farklilik gbézleniyorsa daha sonraki asamalar igin dizeltici
faaliyetler gercgeklestirilir.

Bu calismanin temel yaklagimini sekillendiren Performans Ydnetimi Sistemi
icinde Hedeflere Goére Ydnetimin roll oldukga &nemlidir. Performansin
planlanmasi asamasinda, Ozellikle hedef belirleme sdrecinin sisteme Kkatkisi
disindldiginde, Hedeflere Goére Yonetimin énemi daha iyi anlasilmaktadir. Kisaca
hedeflere gore yonetimin anahtar 6zellikleri sdyle siralanabilir:

Ast Ust bir araya gelirler, bireyin temel gbrev ve sorumluluk alani
hakkinda fikir birligine varip bunlari listelerler.

Bireyustyle isbirlidi igerisinde kisisel amag ve hedeflerini belirler.

Ast ve (st performans degerlendirme o&lglleri Gzerinde fikir birligine

varirlar.

Her yil ast ve Ust bir araya gelip belirlenmis amaclara ulasim derecesini
degerlendirirler.

Ust destekleyici rol Gstlenir, ydnlendiricilik ve danismanlik yapar.

Degerlendirme stirecinde Ust yargilayici rolden ¢ok, personele amaglarina

ulagsmasi yéninde yardimci rol Gstlenir.

Streg kisisel 6zellikler degil, sonuglar Gzerinde yogunlagir.

Yoéntemin Yararlari:
Calisan ve degerleyici degerlendirme slirecine beraber katilirlar.

Degerlendirmenin odaginda ¢alisanin Kigisel 6zellikleri degil spesifik amaclar

vardir.
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Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra isleme konur. Oysa
bu sistemde islemler, performansin ortaya konmasindan énce baslar, bu sayede calisan
istenen sekilde ydnlendirilebilir.

Galisanin kigisel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve gergek katkilarinin

6lctlmesini kolaylastirir.

CGalisanin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve basar

ihtiyacini canlandirir.
Daha etkin denetim saglar ve iletisimi gelistirir.
Ara basamak yoneticilerinin gelisimine yardimci olabilir.
Beklenen performansin ¢aligsanlarca daha iyi anlagiimasina yardimci olabilir.
Yoéntemin Sakincalari:

Degerlendirme silrecinde ast ve st yogun g¢aba ve ¢ok zaman harcamak

zorundadirlar.

Bu ydntemin bir baska eksik yéni de amacin ne kadar basarildiginin yani
sira nasil basarildiginin da énemli olmasi ve bunun g6z ardi edilmesidir. Eger bir
satis yodneticisi istenen satis diizeyine yasal olmayan ydntemlerle ulasiyorsa bu
isletmeye zarar verebilir. Bu gibi yasal olmayan durumlarin olabilme potansiyeli

yOneticilerin sirketlerce daha siki izlenme zorunlulugunu ortaya ¢ikarmigtir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMI

Ad'Soyad: Balimii/ Garevi: Ise Giris Tarihi: Diinem:
HEDEF DEGFRLENDIRME
HEDEF GERCEKLESEN (GERCEK ORANI ORAN
Sayisal Hedef . .

Proje Hedefi

Beceri Hedefi

[Hedef Degerlendirme Puam (Toplam Puan / Hedef Puan) | Tarih/Imza:

Tablo 9: Hedeflere Gére Performans Degerlendirme Formu
Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari.

istanbul: Alfa Aktliel Basimevi, 2005, s.213.

4.3.3.11 Degerlendirme Merkezleri

Degerlendirme merkezleri, c¢alisanin gegmis ¢alisma ddnemindeki
performansini degerlendirme yaninda, son yillarda genis uygulama alani bulunan,
calisanin gelecekteki performans durumunu tayin etmeyi, gelecekte, potansiyelinin,
yani is basarma gl¢ ve yeteneginin alabilecegi durumu dederlendirmeyi amagclayan

bir ydntemdir.™®

isletmelerin genellikle kendi biinyelerinde olusturduklari bu merkezlere
katilacak olan adaylarin segimi ydneticiler tarafindan yapilir. Segilen adaylara,
merkezlerde 2-3 gun suren bir program uygulanir. Belirli bir egitimden gecmis
degerlendirenlerin gbzetimi altinda stren bu 2-3 gUnlik calismalari, adaylarin
degerlendirilmesi slreci takip eder. Degerlendirme merkezlerinde, Kisilerin ynetsel

158
Canman, s.28.

67



yetenekleri ve gelecekte yOnetim alaninda gdsterecekleri basari saptanmaya
calisilirken, temel ilke olarak benzetim tekniklerinden yararlanilir. Diger bir degisle,
gelecekte kisinin faaliyetlerini sirdirmesi gerekecek kosullar yaratilir ve bu kosullar
gercekmis gibi davranislarda bulunmasi amaglanir. Daha sonra s6éz konusu
kosulurda gésterilen davraniglar gézlemlenir ve degerlendirilir. Yaratilan bu kosullar
adaylarin liderlik, esneklik, haberlesme konusundaki beceriler, planlama ve
Orgutleme,  yatkinhk, kararlilk ve  motivasyona iligkin  &zelliklerinin
degerlendiriimesine olanak saglayacak bicimde diizenlenir.™®

Degerlendirme merkezlerinde, geleneksel milakat tekniginin disinda yaygin
olarak bekleyen sorunlar (gelen evrak ydnetimi olarak da adlandirilan adaylarin karar
alma, planlama ve &rgutleme becerirlinin geligtirilmesini amaglayan bir egitim
ybntemi), lidersiz grup tartismalari (adaylarin belli rolleri Gstlendikleri ve haberlesme,
ikna yetenegi, kigiler arasi iligskilerdeki beceriler ve liderlik gibi konularda
degerlendirme yapmayi saglayan bir yéntem), isletme oyunlari (grubu olusturan
adaylara igletmenin hissedari olduklari ve igletmenin belirli bir sorununa iligkin karar
almalari sdéylenerek, bir sorunun ¢ézim yolu ile kisilerin yénetsel 6zelliklerinin teghis
edilmesini saglayan bir ydntem) gibi benzetim teknikleri kullaniimaktadir.®°
Degerlendirme merkezlerinde bu teknikler kullanilarak adaylarin faaliyetleri

g6zlemlenir ve degerlendirilir.

Bu ydéntem gelecegin yodneticilerinin belirlenmesinde ve &rgutin  alt
kademelerinde calisan, statlleri itibariyle pek gbze carpmayan elemanlarin
kesfedilmesinde yarar saglamaktadir. Bunun sonucunda, degerlendirme merkezleri
calisanin yararina bir firsat esitligi getirmekte, motivasyonu arttirmakta ve
yukseltilebileceklerin, yukseltilme nitelik ve yeteneklerini tasiyan ¢ok sayidaki
adaylarin arasindan elenerek segilmeleri olanadini saglamaktadir. Bu avantajlarin
yaninda bazi dezavantajlari da vardir. Fazla zaman ve para harcanmasina neden
olmakla birlikte igbirligi yerine daha ¢ok rekabeti tesvik etmektedir. Bu da g¢alisanlar
arasindaki iliskiyi olumsuz ydnde etkilemektedir.

19 ALTUNCU, s.75.
180 AL TUNCU, s.75.
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4.3.3.12 360 Derece Degerleme

Bu yaklasima goére birey, astlarindan, arkadaslarindan, Gst ydneticilerinden,
amirinden, kendisinden, hatta mdisterilerinden ve takim s6z konusu ise takim
Uyelerinden, kendisi hakkindaki performans degerlendirmesi alir. Degerlendirme
verileri, yaklagik yuz yargidan olusan bir anket vasitasiyla elde edilir. Anket,
degerlendirilen isgdrenin icinde bulundugu bir ¢alisma grubundaki yénetici veya amir,
ayni dizeyde olan arkadaslar ve astlari tarafindan doldurulur.

360 derece degerlendirme yaklasimi iginde kabul gbéren temel dislnce,
sekiz temel yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yoénli olarak
izlenmesidir. Bu alanlar; iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla iligkiler,
gorevin yoénetimi, Uretim ve is sonuglari, baskalarinin yetistiriimesi ve personelin

geligtirilmesidir.

Gelecekte varliklarina devam edebilecek olan organizasyonlar, rakiplerine
gbre surekli farki yaratabilecek organizasyonlar olacaktir. Farki yaratma; bilginin,
insanin dogasindaki sezgi ve 6zveri ile birlesmesi sonucu ortaya ¢ikan yaraticilik ile
mimkin olacaktir. iyi yapilandirilmis bir 360 derece geri besleme sistemi, yasayan

organizasyonlarin olusturulmasina hizmet edecektir.

isletmeler, yukarida incelenen performans degderlendirme ydntemlerinin

seciminde bazi 6lgitlere dikkat etmek durumundadir. Séyle ki
Gelisme amaci,
Yoénetsel amaclar,
Ekonomiklik,

Hatalardan korunma.
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Deferandirme Degerdendimme
Formu Formu

.

I —————

Is Arkadaslar Yinetici

)

Bireyin Kendisi |

- J
Miisterll T - Alt Kademe
ugteriier Personel
Detjeriendiome Dederlendims
Forma Farmu

Sekil 9: 360 Derece Degerleme

Kaynak: Raymond A. Noe, insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelisimi, Cev;
Canan Cetin, Beta, 1999, s.263.

4.3.3.13 Karma Degerlendirme

Personelin degerlendiriimesinde, iki ya da daha ¢ok yéntemin bir arada
kullamldigr gérilmektedir. Bu da, degerlendirmenin gegerliliginin artmasini
saglamaktadir. Birgok isletme, yerinde inceleme ve gbézlem ydntemi ile grafik
degerlendirme ydntemini birlikte kullanmaktadir. Bazi igletmelerde, amaclara gére
degerlendirme yéntemi ile yerinde inceleme ve gb6zlem yénteminin birlikte
kullanildigir goérilmektedir. Karma ydéntem olarak da tanimlanan bu yéntem,
yiksek ve diisiik performansin belirlenmesinde daha etkin bir ydntemdir.'®"

16 CARREL, 5.369
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Geleneksel Davraniss | Davranissal
. Amaclara
Degerlendir | Siralama al Beklenti | Gozlem
Gore YOnetim
me Skalalari Skalalari Skalalari
Degerlendirmelerin
Distk Dusuk Yiksek Yiksek Yiksek
dogrulugu
Personel kararlarina
Orta Yiksek Orta Orta Orta
katkisi
Oddllerin
. . Dusik Orta Yiksek Yiksek Yiksek
belirlenmesine katkisi
Yetistirme/Gelistirme
ihtiyacini belirlemeye Cok Dusik Cok Disik | Yiksek Yiksek Orta
katkisi
Yoéntemin gelistiriimesi
icin gerekli para ve Dusik Gok Duslk | YUksek Yiksek Orta/Yiksek
zaman
Yoénetimin ydratilmesi
. Distk Dusuk Orta Orta Orta/Yiksek
gerekli para ve zaman
Degerlendirenleri
i L Distk Disuk Orta Orta/YUksek | YUksek
motive etme gucu
Degerlendirilenler
Dlslk/Orta | DUsUk/Orta | Ylksek Yiksek Yiksek
tarafindan kabuli
Degerlendirenler
. Dlsik/Orta | Dusik Yiksek Yiksek Yiksek
tarafindan kabuli
Degerlendirenlerden
Dlslk Dislik Orta | Orta Orta Yiksek

gerektigi beceriler

Tablo: 10

Performans Degerlendirme Ydntemlerinin Karsilastiriimasi

Kaynak: Bilgin, a.g.e., s. 43.
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4.3.4 Degerlemede Karsilasilan Sorunlar

Firma performansinin takibini ve gelistiriimesini amaglayan performans
degerleme sisteminin uygulanmasi asamasinda firma icinde sorunlarla veya direncle
karsilagilabilmektedir. Degerleme yapilirken yasanan sorunlarin bir kismi degerleme
sistemine karsi olumsuz tepkilerden bir kismi da degerlendirmede yapilan hatalardan
kaynaklanmaktadir.

Bu tOr sorunlara engel olmak igin élgimleme yaparken finansal &lgllerle
birlikte finansal olmayan o&lcutlerinde kullaniimasinin gerektigi  vurgulanmaktadir.
Olcitlerin isletmenin stratejik planlan ile baglantii olmasina dikkat edilmesi
gerekmektedir. Performans Olgltleri zaman gegtikge 6nemini kaybedeceginden
Olcutlerin  kosullara goére dedismesi gerekmektedir. Performans &lgUtlerinin
belirlenmesinde 6nemli olan bir noktada mdusgterilerin, ¢alisanlarin ve ydneticilerin

dlcltlerin belirlenmesinde katkida bulunmalari olarak ifade edilmektedir."®?

4.3.4.1 Hale Etkisi

Hale etkisi: degerlendirici olarak yoéneticinin astinin performansindaki,
birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklari gérememesi ve bu
dogrultuda hatali degerlendirme yapmasidir. Tolerans-Katilik: Tolerans hatasinda,
yonetici astini oldugundan daha (ist bir basar! diizeyinde gésterme egilimindedir. is
gbrenlerin gosterdikleri  performans dizeyinden daha distk performans
dizeyindeymis gibi degerlendirmesi, katilik hatasini ortaya koyar.

162 YUKSEL, Hilmi, Performans (")IgL'Jm Sistemlerinin Tasariminda Dikkate Alinmasi Gereken Faktorlerin
Degerlendirilmesi, Bilim Dergisi 2003, s.92.
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Dedgerlendirme faktdrleri

Insiyatif yetenegi

Is birligi yetenegi —

is gikarma yetenedi

is bagsarma yetenegi

is bilgisi

Sekil 10: Hale Etkisi Grafigi

4.3.4.2 Belirli Derecelere / Puanlara Yonelme

Degerlendirme
Derecesi

Bazi degerlendiriciler surekli olarak kisilere gergcek performanslarinin Gstiinde

ya da altinda puan verme veya degerlendirme yapma egilimi gdsterirler. Diger bir

deyisle, bu gibi dederlendiriciler "kit ya da bol notlu é3retmenlere" benzerler.

Bazen farkinda olmadan yapilan bu hatalarin gesitli nedenleri vardir.'®

588¢3

30
20
10

T T T
—

Diistlik Yiiksek
Puanlar

Sekil 11: Belirli Derecelere / Puanlara Yénelme

163 PROKOPENKO, Joseph, "Verimlilik Yonetimi", Cev. Olcay Baykal ve Dig. MPM, Yayinlari, Ankara 1992.
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Olumlu / yiksek puan ya da derecelere yénelme genellikle asagidaki
nedenlerle ortaya cikar:

o Astlari tarafindan sevilme arzusu,

o Degerlendirme milakatlarinda astlari ile c¢atismamak ve astin
dismanca hislere kapilmasini dnlemek,

o Diger degerlendirme amirlerinin daha yUksek puan vereceklerini
dUstnerek, onlarin astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlarinin da
daha az yararlanacaklari endisesi,

o Astlari ydksek puanlarla daha fazla motive edip yetenek ve
verimliliklerini gelistirmelerine yardimci olma istegi,

o Kendi astlarinin diger bélimlerdekilerden daha Ustiin, kendisinin de daha
iyi bir ydnetici oldugunu hissettirmek istegi,

o Hoslanmadigi bir astini terfi ettirerek baska bir bdlime gegmesini
saglama istegi,

o Organizasyonlardaki standartlarin asiri derecede diistik olmasi,

e

et | — * Puanlar
123 4 567 8 910

Sekil 12: Yiksek Puanlara Yonelme

Degerlendirmelerde disik / olumsuz puan ya da derecelere ydénelmenin
nedenleri de sdyle siralanabilir:
Basarili olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alacagi endisesi,

Kendisini mikemmeliyet¢i ve zor begenen bir ydnetici olarak tanitma

arzusu,
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b * Puanlar
123465678 83100

Sekil 13: Disuk Puanlara Yénelme

Yukarida belirtilen nedenlerin hangisinden kaynaklanirsa kaynaklansin belirli
derecelere / puanlara yénelme performans degerlendirme sistemlerinin basarisini
ciddi boyutlarda etkilemekte ve sistemlere 6nemli diglide zarar vermektedir. Ozellikle
farkli degerlendiricilerin sonuglarinin topluca dikkate alindigi durumlarda sorunlar daha
da énemli boyutlara ulagsmaktadir.

Bu tdr hatalarin énlenmesi ya da eliminasyonu igin zorunlu dagilim ilkesinin
uygulanmasi ve bdylece normal dagihm egdrisine ulasiimasi énerilmektedir. Ancak bu
konuda da degerlendiricilerin 6zgurlUklerinin sinirlandigr yéninde c¢esitli elestiriler
bulunmaktadir.

4.3.4.3 Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tim performans dénemini kapsayacak sekilde
yapiimasi gerekir. Organizasyonlarda c¢ogunlukla degerlendirme ddnemi bir yili
kapsadigindan, bu bir yillik sdre i¢inde ydneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar,
genellikle son birka¢ ay =zarfinda yasananlardir. Ddnem basindaki olaylari
hatirlamakta guc¢lik ¢geken ya da unutan ydnetici degerlendirmelerinde yakin
gecmisteki olaylari temel alacaktir.'®

Bunu 6nlemenin bir yolu olarak yoéneticilere, dénem boyunca astlarinin

performanslarina iliskin not tutmalari dnerilmektedir. Not tutma bu tir hatalarin

164 SANLI, G. "Enflasyon Déneminde Kar ve Basari Olgiisti Olarak Kullanilabilir Karin Hesaplanmasi”, Muhasebe
Enstitlist Dergisi, Say1 20.13 1980, s.13-19.
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unutkanlktan kaynaklananlarini bir élcide énleyebilmekteyse de, ybneticiler bazen bu
hatay! bilincli olarak yaptiklarini ifade etmektedirler. Bu ydneticilere goére 6zellikle
dénem sonuna dogru giderek performansi ylkselmekte olan kisiye gecmisteki
hatalarini hatirlatmak, gelisme ve ilerleme slrecini yasayan bu kisiyi olumsuz
etkileyerek belki de bu gelisimi durduracaktir.

Ancak burada, yoneticilerin dikkatli olmasi gereken bir husus vardir. Eger
Kisi her yil performansini dénem sonuna dogru sadece yodneticisini etkileyerek
daha yiksek puan alabilmek icin yUkseltiyor ve dederlendirmenin ardindan gene esKi
calisma tempo dizeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda ydéneticiler dénem basi ile
sonundaki performans farkini mutlaka g6z éntinde bulundurmalidirlar.

4.3.4.4 Kontrast Hatalan

Degerlendiricilerin degerlendirmeleri ardi ardina yapmalari sonucunda, kigilerin
performanslarini birbirleri ile karigtirarak yanlis sonuglarin ortaya ¢ikmasidir. Bu
durumda degerlendirilen her bir is géren kendisinde énce degerlendirilmis olan
kisinin aldigi puandan etkilenecektir. Bu tir bir hata degerlendiricinin degerlendirmeyi
yaparken, objektif standartlardan uzaklagmasina neden olacaktir.

Bu tOr hatalarin énlenmesi icin degerlendirmenin is goérenleri higbir ayrim
yapmadan karisik olarak degerlendiriimesiyle saglanabilir. Ayrica galisanlarin ayni
dénemde degerlendiriimesi yerine bunu genis bir déneme yayarak degerlendirmenin
yapilmasi bu hatalarin azaltiimasini saglayacaktir.

4.3.4.5 Statiiden Etkilenme

Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler is gdbrenin bulunduklari
statiden etkilenerek 6nemli is pozisyonlarina yiksek, dnemsiz pozisyonlara ise
disik puan vererek degerlendirirler. Ozellikle siralama ydnteminin kullanildig
degerlendirmelerde bu hataya sik rastlanmaktadir.

Yoénetici degerlendirme sirasinda kisileri degil, kisilerin pozisyonlarini temel
alarak degerlendirme yapar ve st duzey Kisileri siralamada Uste, diger ¢calisanlari ise
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alt siraya yerlestirir. Bunun olmamasi igin kisileri yaptiklarin islerin tanimlarina gére bu
cercevede degerlendirmek dogru olacaktir.

4.3.4.6 Objektif olmama

Objektif olmama performans degerlendirmede en sik karsilasilan sorunlarin
basinda gelir. Glnkl s6z konusu olan insan ve onun davraniglarina yoénelik
degerlendirmelerdir. Bunu da yine bir insan yaptigina gbére yani hem
degerlendirmeyi yapan hem degerlenen kisinin insan olmasindan kaynaklanan
subjektiflerin  olmasi dogaldir. Performans degerlemenin baslica hedefi, is
hedeflerinin ne oranda gercgeklestirildiginin belirlenmesidir. Ancak is hedeflerini
gergeklestirme slrecinde Kkisilerin davraniglari, Kisilik &zellikleri kisacasi Kkigisel
ybnleri de igin igine girebilir. Dolayisiyla kisinin ise yonelik davraniglari ve
hedeflerini gerceklestirme dlzeyi ile kisiye ybnelik dogrudan veya dolayli bireysel
gbrlsler, ényargilar, kanilar karigabilir. Sonucta objektif bir degerleme zedelenmis
olabilir. Bu sorunun ¢6zulebilmesi igin degerleme slrecinin subjektif etkenlerden,
O6nyargilardan arindiriimasi ve kiginin ise yoénelik davranislarinin élgtlmesine ve

daha da énemlisi 6lculebilir kriterlerin belirlenmesine dikkat edilmelidir.

4.3.4.7 Tek Yénlii Olgiim

Tek Yonlt Olgiim, performans degerlemenin dnemli sakincalarindan biridir.
Burada degerlemesi yapilan kisinin sadece bir yénden &érnegin Ustlerin gérisu
bakimindan degerlendiriimesi s6z konusudur. Veya sadece es dizeylilerin ya da
sadece musteri goéruslerinin kullaniimasi performans degerlemede tek yénlGlaga
olusturur. Bu durum da ulasilan sonuglarin yanhs olmasina neden olabilir.
Performans degerlemede amacg Kkigiyi bir b0tin olarak ve tim yonleri ile
degerlendirecek sekilde ¢cok yonli bir bakisi saglayabilmektir.
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4.3.4.8 Tarafh Olgiim

Tarafli Olgiim, degerlemenin tarafli yapilmasidir. Ornegin ydneticinin,
degerledigi astini sevmemesi veya kendine yakinhdina gére davranarak bunu
degerlemeye vyansitmasi tarafli élcime yol acar. Maalesef ¢odu yoéneticinin
performans degerlemede sik¢a distidu bu yanilgr ve sonucunda yapilan tarafli
performans dederlemesi, ¢alisanlar tarafindan hos karsilanmadigi gibi sisteme olan
glvenin de sarsilmasi sonucunu dogurabilir. Yoneticinin veya performans
degerleme yapacak kisinin her seyden 6nce yanli olmamaya 6zen gdéstermesi
gereklidir. Aksi halde performans degerlemesi yapmaya gerek yoktur. Ydnetici
calisanlarina olan sevgisine gbére ya da kendisine yakinligina gbére bir siralama
yapabilir. Ama bu hi¢bir zaman ¢alisanin gergek basarisi hakkinda gecerli bir fikir

vermez.

4.3.4.9 Standart Ol¢iim

Standart Olgiim, insana ydnelik dlciimlerin cogunda karsilasilabilecek bir
sorundur. Genelde insana ydnelik 6lcimlerde kisiyi, ne kadar farkl olursa olsun
ortalama veriler cergevesinde dislinmek, onu ortalamaya yakin gérmek yani
standart davranmak hatali sonu¢ vermektedir. Standart Olclim, genellikle
performans degerlemeye ¢ok fazla 6nem verilmeyen bir uygulama olarak yapiimasi,
yani bir ahgkanlik olarak yapilmasi halinde Kisilerin bireysel ayricaliklari ile
ugrasmayip herkesi ortalama veya vasat élgtlerde gérme egiliminden kaynaklanir.
Son derece sakincali sonuglar dogurur. GlUnkl performans degerlemenin énemli bir

amaci da kisilerin arasindaki is basarisina yonelik farkhliklarini belirleyebilmektir.

4.3.4.10 Arac Hatasi

Ara¢ Hatasi, performans degerleme de c¢ogu zaman etkili olmaz diye
disindlen, ancak gergekte ¢ok etkili olabilen bir hata taraddr. Performans
degerlemeye yonelik araglar ¢ok cesitlidir. Kimi kurumlarda bu standart, somut
sayilabilen 8lciim sonugclaridir. Ornegin bir iscinin banttaki Gretim miktari bellidir.
Ancak bazi durumlarda isin bu bicimde somuta indirgenmesi zor, hatta imkansiz
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olabilir. Daha ¢ok soyut iglerle ugrasan kisilerin performans degerlemeleri gibi...
Ornegin: denetim, insan kaynaklari, bilgi islem ve benzeri bélim elemanlarinin
performans degerlemelerini somut verilere dayandirmak zordur. Bu durumlarda
geligtirilen v formlari gesitli sorular icerir. Bu soru ya da ifadelere gére kiginin
performansi degerlendiriimeye c¢alisilir. Bu kullanilan &6lgim araci  hatali
olusturulmus veya ifadeler, puanlama, sonu¢ degerleme gibi kisimlarda mantik
hatalari var ise performans degerleme sonucu hatali olacaktir. Ara¢ hatasinin
O6nlenmesi igin performans degerleme icin kullanilan formun, gercek kullanimdan
6nce mutlaka pilot ¢aligmaya tabi tutulmasi yani birgok Kkisiye uygulanarak
sonugclarin gecerlik ve givenirlik analizleri yapiimalidir. Gergek uygulamadan énceki
pilot uygulama, ifade hatalarindan puanlamaya ve sonuglarin yorumlanmasina

kadar pek ¢ok hatayi énceden gorup gidermeyi saglamaktir.

4.3.5 Performans Degerleme Sisteminin Yararlar

Performans yoénetim sistemi, amaclar dogrultusunda kullanildiginda,
degerlendiren (ydnetici), degerlendirilen (calisan) ve organizasyon igin g¢esitli yararlar
saglar. Bu yararlarin saglanabilmesi sistemin etkin bir bicimde islemesine
baghdir.'®

a) Yoneticiler icin yararlar

- Bireylerin performansinin iyilestiriimesi,
- Orgiitiin performansinin iyilestiriimesi,
- lligkilerin iyilestiriimesi,

- Var olan sorunlarin ortaya konmasi,

- Potansiyel sorunlarin ortaya ¢ikmasi,

- Dlzeltici 6nlemler icin bolca firsat,

165 ALTUNCU, s.27.
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- Is doyumunu artirmaya iliskin daha gegerli bilgi saglamak,
- Personelin tutumlarina iliskin daha gegerli bilgi edinme,

- lletigimin iyilestiriimesi,

- Personelin zayif/gugli yénlerinin belirlenmesi,

- Geligme gereksinimlerinin ortaya konmasi,

- Personelin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi,

- Yetki devrini artiran alanlarin bulunmasi, égrenilmesi,

- Yoneticilik becerisini sergileme olanagi kazanmak.

b) Astlar icin yararlan

- GCalisma iliskilerinin iyilestiriimesi,

- Kendine glven duygusunun artmasi,

- Saglanan egitimle iliskilerin gérilmesi,

- Kendindeki gugli ydnleri gérme olanagi,

- Organizasyonun ve kendi biriminin hedeflerini tartigma olanagi,
- Kendi roltnd belirleme ve ona agiklik kazandirma,

- isten elde edilen tatminin artmasi,

- Gelismeye iligskin planlarla iligkilerin gérilmesi.

c) isletme icin yararlan

- Karhligin arttirilmasi,

- Hizmet ve Uretim kalitesinin iyilestirilmesi,

- Personel devrine iligkin bilgilerin daha gecerli hale getirilmesi,
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- Birimlerin potansiyelinin daha saglikl bigimde degerlendiriimesi,

- Kisa vadeli gereksinimlere uyarlanma yetenegi,

- Gerceklestirilemeyen hedeflerin belirlenmesi ve tekrar diizenlenmesi,
- Bireylerin performansinin iyilestiriimesi,

- Birimlerin performanslarinin iyilestirilmesi,

- Verimin artiriimasi,

- Organizasyondaki egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinin daha gtvenilir hale

getirilmesi,
- EQgitim bitgesinin daha kolay yapilmasi,

- Egitim etkinliklerinin degerlendiriimesi yetenegdinin artirlimasi,

- Bireylerin potansiyelinin daha saglkli, daha dogru olarak degerlendiriimesi,

- Ucret skalalarini planlamakta ve gercege daha uygun hale getirmede somut

veriler elde etme,

Bu yararlar iginde; organizasyon icin iyilestirilmis verim dlzeyi, karhhk
dizeyi, insan kaynaklari planlamasi, hizmet kalitesi ve Ucret yénetimini saglamis

olmak en énemlileridir.

4.3.6 Performans Degerleme Sisteminin Sakincalari

lyi tamamlanmamis bir performans degerlendirme galismasinin en blyuk
sakincasi, zaman, kaynak ve caba israfina sebep olmasidir. Kbt tamamlanmis bir
performans degerlendirmenin gercek sonuclari yansitmayacagi aciktir. Gergek
olmayan bilgilerin de kararlara kaynak olusturulmasi beklenemez. Bdylece verilmesi
gereken kararlar, ya gergek olmayan bilgilerle alinir ki bunun karar alicilari yanlis
sonuglara gétirecedi agiktir. Ya karar alma ertelenir ki bu zaman kaybidir. Ya da
performans degderlendirme tekrar yapilir ki bu da, zaman, para ve ¢aba gerektirir.

Ayni zamanda bir énceki dederlendirme igin harcanan zaman, ¢aba ve para israf

81



edilmis olur. israfin artmasi, 6rgitsel verimlilik ve etkinligi olumsuz yénde
etkileyecek, hattd O6rgitin karlihk, blyime gibi ana amaglarina ulasmasini
engelleyici bir faktor olacaktir.

Performans degerlendirme, gesitli ¢calisan giderlerini de arttiracaktir. Birinci
olarak, degerlendirmede amag, Ucret artislarini performansa dayali olarak tespit
etmekse, degerlendirme sonrasinda cgalisan giderleri artacaktir. ikinci olarak,
degerlendirmeyi yapan Kisi, disaridan tedarik edildiyse, ek masraf olusturacaktir.
Uglincli olarak, degerlendirme calismalarini ylriitecek olanlar sayet isletme
icerisinde iseler, onlarinda egitiimesi gerekecektir ki bu da, egitim giderlerinin,
dolaysiyla da calisan giderlerinin artmasina sebep olacaktir. Her (¢ hélde de
calisan giderlerinin yilkselmesi s6z konusudur.'®

Performans degerlendirme igsleminin belirlenmis kaliplara gére yapilmasinin
bazi kigilerce "zorlama" olarak algilanmasi, degerleyicilerin bu gbérev altinda
zorlanmalari yapilan yanlis degerlendirmelerin  6rgit ici iliski atmosferinde
yaratacagl olumsuz sonuglar, basari baskisi nedeniyle ortaya c¢ikabilecek
hosnutsuzluklar, performans rekabeti sonucu grup c¢alismalarina verilecek zarar,
kadro unvanina dayali nifuzun performansin agiklanmasi sonucu sarsiimasi
olasiligi, yash calisanlarda, genglerin daha iyi bir performans gdéstererek fazla Gcret
alabilme olanaklarinin olmasinda kaynaklanabilecek tedirginlik, yéneticiler ve astlari
arasinda degerlendirme sonuglari nedeniyle ortaya ¢ikabilecek gerginlikler,
performansin degerlenecegini bilen ¢calisanlarda goérulebilecek "is yapiyor" izlenimi
vermeye ybnelik g6z boyayici ¢abalar da, performans degerlendirmenin sakincalari

arasinda yer alr.'®’

Ayni sakincalari Nevberger ve Severman da sosyo-psisik yan etkileri
Onceleyerek ayrintili sekilde siralar;

- Calisanlarin tedirginligi; karsilastirilmadan duyulan korku, kendini baski
altinda hissetme, calisanlar arasinda cekismelere ve kiskangliklara sebep olma,

166 ALTUNCU, s.27.
167 ALTUNCU, s.28.
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performans degerlendirme yoluyla elde edilen bilgilerin hangi amagcla kullanilacagi
konusunda guvensizlik ve performans degerlendirme sonucunda kaginilmaz bir

sekilde ortaya c¢ikan elestirilerin, basariyi ve ézgtveni digtrmesi,

- Amir tahakkimuUnidn gacglenmesi; yargilarin ve degerlendirme kararlarinin
yukaridan asagiya dogdru olmasi sebebiyle, amirin nifuz gésterisinde bulunmasi
ve degerlendirme iglevinin bir stati semboll olarak kullaniimasi, ¢alisanlar arasinda

disiplin saglama konusunda amire ek olanaklar verilmesi,

- Personel bélumunidn gaglendiriimesi; personel bdlimindn érgatin diger
boélimleri yaninda éneminin artmasi, performans degerlendirmenin ydneticiler de
dahil olmak Gizere tim calisanlarin denetim araci olarak kullaniimasi, degerlendirme
sonuglarinin, daha sonra farkli kararlarin gerekgesi olarak kullaniimasi,

- Calisanlarin  gidilenmesinde degisiklikler, calisanlarin, dikkatlerini
amirlerinin hosuna gidecek iyi bir izlenim vermek Uzerinde yogunlastiriimalari,
elestiri ve bagimsiz calisma bilincinin azalmasi, amirlerle iglevsel igbirligi yerine
bireysel bagimhlik iligkilerin kurulmasina tesvik,

- Yoneticilerin ylkinin artmasi; ¢caligsanlara kargi davranigin nesnellesmesi
ve bicimsellesmesi, calisanlarin degerlendirme sonuglari acgisindan amirlerini
elestirmeleri, onlara karsi tutumlarini degistirmeleri nedeniyle olusan baski,

elemanlari daha yakindan denetleme zorunlulugu, zamanin kullanimda israf,

- Degerlendirme hatalari, karsilastirma olanaklarinin azligi,  élgatlerin
noksanligi ve bu nedenlerle yanlis yargilara variimasi,

- Goruldugu gibi, performans degerlendirmede terslikler pek olagandir ve
bu tersliklerin, cogu zaman psikososyal baskilardan ve teknik yetersizliklerden ileri
geldigi sdylenebilir. Bdyle bir ortamda dnemli olan, terslikleri 6nlemek igin yogun
caba go6stermektir. Aslinda performans degerlendirme basarisinin da, bu
tersliklerin bertaraf edilmesi halinde saglanabilecedi unutulmamalidir.
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4.3.7 Performans Degerleme Sistemini Etkileyen Faktérler

Performans degerlendirmesini etkileyen faktérlerden en &énemli olanlari

sunlardir.'®®

a) lsin tor0: Kullanilacak performans degerlendirme ydntemi isin tiiriine
gOre degisiklik gbsterir.

b) Yasalar: Asgari Ucretlerin saptanmasi, yilhik UGcret artiglarinin
belirlenmesi ve toplu sézlesme dizenleri performans degerlendirmesini dogrudan

etkileyen faktérlerdir.

d) Calisanlarin tutum ve tercihleri: Ozellikle caliskanh@ kendisine ilke
edinmis, calismayl adeta bir amag¢ olarak géren insanlar igin performans
degerlendirmesi son derece 6nemlidir. Kendi basarilarini gérmek isteyen insanlara
bu firsat verilmediginde sonug, diusik moral, dagsik verimlilik, isten ayrilma ve

devamsizlik gibi olumsuz tutum ve davraniglardir.

e) Yonetim bicimi: Yoneticiler performans degerlendirmesini cesgitli
bigimlerde kullanabilirler. Ornegin, eger bir ydnetici ceza verme egilimli ise édlllerle
motive edilebilecek bir asti kiisturebilir, hatta isten ayrilmasina neden olabilir.

4.3.8 Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlar

Performans degerlendirmeleri, insan kaynaklari yénetiminin en &énemli
fonksiyonlari arasindadir. insanin, bir isletmenin sahip oldugu en énemli deger olarak
g6raldigl ginimiz dinyasinda bireyin etkinlik dizeyini ve basarisini élgmek de o
derece 6nem kazanmaktadir. Performans degerlendirmelerinde; bireyin calismalari,
eksiklikleri, yeterlilikleri, fazlaliklari, yetersizlikleri tim yonleri ile ele alinir. Bdylece,
bireylerin iggal ettikleri rollerin gereklerini ne dizeyde yerine getirdikleri tespit edilmis
olur. Bu degerlendirmeler, bireyler icin psikolojik bir ihtiyag, kurumlar icin ise daha
sonraki ¢alismalarin diizenlenmesinde bir kaynak olusturur.

18 ALDEMIR, Ceyhan, ATAOL, Alpay, BUDAK, Géniil, 5.269.
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4.3.8.1 Stratejik Planlama

Stratejik planlama; isletmeyi bir bltlin olarak degerlendirerek, en ylksek
ybnetim seviyelerinde sistematik olarak isletmenin ulagsmay! dasinddgd ana
amaglarinin Urln-pazar yeteneklerinin ve bu amaglara ulagsmak igin igletme
kaynaklarinin elde edilmesi ve gelistiriimesine iliskin yazili degerlendirmeleri ifade
etmektedir.’"® Bu kavram, isletmenin  amaclarinin  dogru faaliyetlerle
gergeklestiriimesini saglamay! amaclamaktadir.

Hemen her igletmede, tepe ydnetimi tarafindan genel amaglar stratejik
planla belirlendikten sonra, bu amaglara ulasmak igin gerekli faaliyetler
fonksiyonlara dagitilir. Her bdlim kendi hedefleri dogrultusunda elemanlari
arasinda goérev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim
ederek bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenmesi ve gerceklestiriimesi sirecini
yurGtirler. Bdylece, organizasyonun stratejik planlari, bireysel planlar ve hedefler
haline déniiserek, genel amaglarla biitinliik icinde gergeklestiriimeye cahsilir.'”®

4.3.8.2 Ucret-Maas Yonetimi

isletmede saglam bir dcret yapisinin kurulmasi acisindan performans
degerlendirmesi blylk 6nem tasimaktadir. isletmelerin gogunda dogrudan ya da
terfiler yoluyla dolayli olarak performans degderlendirme sonugclari kisilerin tcretlerinin
olusturulmasinda etkili olmaktadir.

Degerlendirmenin bu amaci, oldukga 6nemli bir paradoksu i¢cermektedir.
Performans degerlendirmenin Kisileri motive edebilmesi i¢in gértsler, performans
ile 6dul sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasini ve kisinin de agik¢a goérebilmesini
6nermektedir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu da Ucret, maas, prim, komisyon gibi
parasal édullerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yani sira, kisinin performans

169 Giivenir, s.27
"0 KING, s.7.
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degerlendirme sonuglarini bir veri olarak kullanmaktir.'”' Oncelikle amag yiiksek
performans ve ylUksek basariyi &6dullendirmek, basarisizliga degil basariya
odaklanmak olmahdir. Bunun igin, performansi arzulanan dizeyde olmayanlarin
maasina ortalama bir artig, performansi yiksek olanlara ise daha yliksek bir maas

verilmesi tercih edilmelidir.

isletmeler dogrudan veya is gérenlerin yiikseltimeleri yolu ile dolayli olarak
Ucretler ya da yapilan diger édemelerle kisilerin performanslari arasinda iligski kuran
Ucret sistemlerini uygulamak isterken, cesitli sebeplerle bazi sorunlarla karsilagirlar.
Bunlar performans degerlendiriimesi sonucu 6dulllendirme sistemini  etkileyerek,
verimlilik artisini  saglamaya yoénelik c¢abalarin, amaglanan asil hedeflere
ulasamamasina neden olur. Baska bir ifade ile performans Uzerine kurulu
Ucretlendirme sistemlerini bu sekilde kullanan isletmelerin pek azi bu konuda tam
basariya ulagabilmislerdir.'”?

Performans Ydénetim sisteminin kisileri motive ve tesvik edici olabilmesi igin,
performansi ile 6dul sistemleri arasinda saglam bir bag kurulmasi ve bireyinde bu
iliskiyi acikca gorebilmesi gerekmektedir. Bu bagi gbérebilmesi ydnetimin aciklik
politikasini ne kadar iyi uygulayabildidi ile yakindan ilgilidir. Bu bagi kurmanin en iyi
yolu da, Ucret, maas, prim, komisyon v.b maddi &ddllerin yani sira, Kisinin

performans degerlendirme sonugclarini bir veri olarak kullanmaktir.'”
4.3.8.3 Kariyer Yonetimi

Latince s6zlik anlami "izlenen yol" anlamina gelen kavramin pek ¢ok
tanimi vardir. Bireyin yasaminda isinde, kendini gerceklestirme ihtiyaci her zaman
vardir. YUkselme, statller, yasam standartlarinin yikseltiimesi bireyin stphesiz en
6nemli gereksinimlerindendir. Bundan yola c¢ikarak kariyer kavraminin insanin

dogasindan kaynaklanan psikolojik ve sosyal bir olgu oldugunu sdyleyebiliriz.

Bir tanima goére kariyer, bir bireyin isi ile ilgili pozisyonlari kisisel yasam
stireci boyunca arka arkaya kullanmasidir.'”

""UYARGIL, s.5.

"2 UYARGIL, s.125.

' GUVENIR, 5.17

174 KAYNAK, Turgay, insan Kaynaklari Planlamasi, Istanbul: Alfa Yayim Dagitim 1999, s.162.
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Baska bir tanima gdre ise, bir insanin ¢aligma hayati boyunca, bir i alaninda
adim adim ve belli periyotlarla sirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri

kazanmasidir.'”

4.3.8.4 Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

Organizasyonlarda yetistirme / gelistirme faaliyetlerinin basarisi, bu
faaliyetlerin iyi planlanmasina baghdir. Egitim y6netiminde iyi bir planlama,
isletmelerde kimin, hangi konuya, ne zaman, ne 6l¢ide ihtiyaci oldugunu belirlemekle

mumkun olacaktir.

isletmeler egitim ihtiyaglarini gesitli yéntemlerle saptarlar. Bunlarin bazilari
bilimsel, ayrintili ve calisanlarin katiimina olanak veren bir tarzda olabilir. Ornegin,
kisi belirli egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu programlara
katilabilir. Diger bazi durumlarda ise yonetici, astlarinin hangi egitim programlarina
katilmasi gerektigi konusunda ilgili birime gorus bildirerek, egitim ihtiya¢ analizi olarak
adlandirilan bu faaliyetlere katkida bulunabilir.

Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan caligsmalara destek vermek, bazen
de tamamen egitim ihtiyacini belilemek amaci ile performans degerlendirme
faaliyetlerinin sonuclarindan yararlanilir. Diger bir deyisle, Performans Yd&netimi
Sisteminden saglanan veriler bazen egitim ihtiyacini belirlemek icin yapilan diger
calismalari tamamlayici nitelikte ya da onlari kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak
degerlendirilirken, bazen de bu tir sistematik ¢calismalarin olmadigi isletmelerde
editim ihtiya¢ analizi islevini yerine getirirler.

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarinin degerlendirenle degerlenen
arasinda karsilikli olarak agikga gortsuldigu, degerlendirme mulakatlarinin yapildigi
durumlarda, astlarin egitim ihtiyaglarinin daha ileri derecede bir objektiflik ve
yansizlikla ortaya ¢ikacagi dusunulebilir.

175 AYTAG, Serpil, Galisma Yasaminda Kariyer Yénetimi Planlamasi Gelistirilmesi Sorunlari, istanbul: Epsilon
Yayincilik Hizmetleri Tic.San..Ltd.$ti., 1997, s.17
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4.3.8.5 isten Cikarma

Performans degerlendirmenin, bireyler arasi basari farkliliklarini
6lcmede objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareketle, bu gibi
degerlendiriimelerle basarisiz olduklari tespit edilen ve bltin egitim ve iyilestirme
cabalarina ragmen basarisiz olup higbir gelisme gostermeyen Kisilerin isten
cikarilmasi karari, performans degerlendirme araciligiyla alinacaktir. Ancak
isletmelerde bir dbnemlik degerlendirme sonucu isten ¢ikarilma karari alinmasi dogru
bir uygulama degildir. Bu noktada ydneticinin, her tirli ¢areye basgvuruldugundan,
yapilan her seyin elemanin personel dosyasina islendiginden ve elemanin hangi
gerekgeyle isten c¢ikarilacaginin kendisine dnceden bildiriimis oldugundan emin

olmasi gerekir.

4.3.8.6 is Zenginlestirme Uygulamalari

Performans degerlendirme ile ulasilan sonuglarin bireysel dizeydeki
degerlendirilmeleri ile belirli yerde mutsuz olan, ancak baska bir gérevde basarili
olacagina inanilan personelin rotasyonu igin de kullanilmasi mUmkUindar.
Ornegin, sirekli olarak belirli sorunlarini performans degerlendirme sonucuna
yansitan kisiler olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki defa devam edenler,
vazgegcilmeyecek ve kazanilmasi arzu edilen elemanlar olmalari halinde rotasyona
tabi tutulmalari saglanabilir. Ayni sekilde isini yetersiz gbéren yetenekli ¢alisanlarin
isleri zenginlestirilerek yeni gérev ve sorumluluklar verilebilir. Ozellikle performans
degerlendirme sonucunda kigiler ile yapilan gérismelerden edinilen bilgiler bu
uygulamalara temel olusturabilir.

4.3.8.7 Personel Planlama

Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri igin gerekli nitelik ve sayidaki
personelin belirlenmesi amaci ile yapilan planlama g¢alismalari, var olan personelin
performans duzeylerine iligkin veriler de gerektirir. Performans degerlendirme
sonuglari, terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile personel planlama
islevine de katkida bulunan bir sistemdir.
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2. BOLUM
ABC'  BILGISAYAR SIRKETININ PERFORMANS  YONETIMI
UYGULAMASININ iNCELENMESI

1.1 Amac

ABC Bilgisayar Sirketi Performans Yo6netim Sisteminin tez kapsaminda
belirtiimis olan bilimsel veriler 1s1ginda incelenmesi, ABC Bilgisayar Sirketi Performans
Yoénetiminin, bu verilere gbére olumlu ve olumsuz ydnlerinin ortaya konmasi

amagclanmistir.

1.2 Kapsam

ABC Bilgisayar Sirketinin butininde gegerli olan performans yoénetim
sisteminin, sadece Sunucu Uretim Departmani’ndaki uygulamasi incelenmistir.

1.3. Firma Analizi

1990 yilinda bilgisayar ve c¢evre birimlerinin dagitimi amaci ile kurulan CBA
Bilgisayar Sistemleri A. $., 2002 yili itibari ile Turkiye’deki sunucu Urlnlerindeki
uluslararasi markalarin baskin yapisina alternatif olarak, ABC markasi adi altinda yerli
sunucu ve kisisel bilgisayar Uretimine ve pazarlamasina bagsladi. 3000’i agkin bayi agi
ile tim Tirkiye'yi kapsayan CBA'”" Bilgisayar Sirketi, 2004 yilindan itibaren ABC
markasini sirketlestirerek 6zerk bir yapi haline getirdi.

2004 yihini agirhk verdigi sunucu bilgisayar pazarinda, yerel markalar iginde
1. ve tOm markalar igerisinde 4. olarak kapayan ABC firmasi, 2005 yilinda pazar
payini daha fazla artirarak yerel markalar arasindaki farki daha da agmigtir.

7% Firmanin ismi gizli tutulmustur.
"7 ABC sirketinin ana firmasidir.
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2006 yilinda sunucu pazarini daha da gelistiren ABC markasi, tim markalar

liginde 3.’l0ge ulasmistir.

ABC firmasi Kigisel Bilgisayar pazarinda da ciddi bir pazar payi
olusturmustur. Fakat kar marjlarinin daha yliksek oldugu, oyuncu sayisinin ise daha
az oldugu stratejik sunucu bilgisayar pazarina daha fazla agirlik vermektedir.

1.4 ABC Bilgisayar Sirketinin Kurumsal Performansinin

incelenmesi
1.4.1 Tutumluluk Acisindan incelenmesi

Sunucu Bilgisayar Uretimi daha karmagsik bir sistem olmasi ve hata kabul
etmemesi nedeni ile Kigisel Bilgisayar Uretimine oranla daha kalifiye personel
gerektirmektedir. ABC Bilgisayar sirketi tek olan Uretim Departmanrni, Sunucu
Bilgisayar Uretim ve Kisisel Bilgisayar Uretim Departmani olarak ikiye ayirmistir. Tek
departman déneminde personeli kalifiye teknisyenlerden olusmaktia olup kalifiye
personel, hem Sunucu Bilgisayar Uretiminde hem de Kisisel Bilgisayar Uretiminde
kullanmaktaydi.

Fakat ABC Sirketi Uretim departmanini ikiye bdlerek ve Kisisel Bilgisayar
Uretim departmaninin personel ihtiyacini, daha az kalifiye personel istihdam etme
yoluna giderek tutumlu davranmigtir.

1.4.2 Verimlilik Agisindan incelenmesi

ABC Bilgisayar Sirketi sunucu dretim departmaninda c¢alisan kalifiye
personelini, sirketin tasinmasi nedeni ile koruyamamistir. Yeni personeller eski
personellere gére daha az kalifiye personellerden olusmaktadir. Ustelik tasinma
sUrecini dogru yénetemeyerek, zamaninda yeni personel tahsisi yapamadigi igin, yeni
personellerini eski personellerle isbasinda egitim firsatindan da mahrum birakmistir.

Bu nedenlerle kalitesiz Grlin ve arizal Grln sayisi artmigtir.

iscilik maliyetlerinin dilsmesi ile Gretim maliyetleri dismus fakat, arizali Griin
oranin artmasi ile ariza tespit ve giderimi daha uzun sirmuis, bu nedenlerle distigu

sanilan dretim maliyeti aksine artmistir.
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Yukaridaki sebepler nedeni ile ABC Bilgisayar Sirketinin, Sunucu Uretim
Departmaninda verimlilik konusunda sikintilar yagsanmaktadir.

1.4.3 Kalite Acisindan incelenmesi

Son personel degisiklikleri nedeni ile Sunucu Bilgisayar Uretim
Departmani’nda yeni personel sayisi hayli artmigtir. Yeni personelin eski personele
oranla daha az bilgili olduklari gbzlenmis olup, yeni personele yodnelik gerekli
egitimlerin yapiilmamig olmasi nedeni ile kalite konusunda sikintilar yagsanmaktadir.
Arizali UOrlnler sayisinda artig oldugu gézlenmistir. Ayrica kalite ile ilgili musteri
sikayetlerinin sayisi artmigtir.

1.4.4 Etkinlik Acisindan incelenmesi

Sirket kendisine &6ncelikli hedef olarak karhligi se¢mis bulunmaktadir. Bu
amagcla da sattigi OrOnlerin fiyatlarina ciddi oranlarda (Urin basina en az %20)
yansitmistir. ABC Sirketi hem Urlnlerine bu kadar ¢ok zam yapmakta hem de yeni
Urettigi  GrOnlerinde eski kaliteyi yakalayamamaktadir. Bu da sirketin etkinligi
konusunda sikintilar ortaya ¢ikarmaktadir.

1.5 ABC Sirketinin Hedefleri
ABC Bilgisayar Sirketi’'nin hedefleri asagidaki gibidir.

o Arizal geri dénen Uriin oranini % 2’nin altinda tutmak.

o Maliyetleri % 10 azaltmak.

o Sunucu Bilgisayar pazarinda 2.’lige yikselmek.

o Kisisel Bilgisayar pazarinda ilk 5'te yer almak.

. Urdin karlihdini % 20 artirmak.

o Yurtdisina satig yapmaya baslamak. 2010 yilinda cironun % 20’sini
yurtdisindan saglamak.

ABC Bilgisayar Sirketinin hedefleri agik, net ve gergeklestirilebilir hedeflerdir.
Fakat son madde disinda hedeflerin gerceklestiriimesi dusinilen zaman periyotu

belirtiimemigtir.
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1.5.1 Firmanin Swot Analizi
1.5.1.1. Firsatlar

— Ana firmanin dagitim aginin kullaniimasi nedeni ile operasyonel

maliyetlerin az olmasi.
— Ana firmanin finansal yapisi nedeni ile finansal maliyetlerin az olmasi.

— Firma standart Urlinlerden ziyade musteri isteklerine gére 6zel Grunler

Urettigi icin bu konulardaki ihtiyaglara en iyi ¢6zim Ureten firma olmasi.

— Yerli markalar arasinda agik ara 6nde olmasi nedeni ile yerli marka

tercihlerinde aranan marka olmasi.
— Turkiye'deki bilgisayar pazarinda ciddi artig beklentisi.

— Dolar kurunun dismesi nedeni ile ulusal para cinsinden hammadde

maliyetlerinin azalmasi.

— Sunucu Bilgisayar Gretiminin bilgi yogun bir siire¢ gerektirmesi nedeni ile
sektérde oyuncu sayisinin az olmasi ve yeni girislerin ¢ok kisitli olmasi.

— Ana firmanin tedarikgi firmalarla yogun iligkiler gelistiriimesi nedeni ile yeni
teknolojik Urlnlere sektdérden 6nce sahip olmasi ve son teknolojinin kullanildigi

Urtnleri herkesten dnce sunmasi.

— Ana firma vasitasi ve Uretici firma olmasi nedeni ile tedarikci firmalardan

saglanan ciddi miktarlari bulan (aylik 28.000 $) reklam butgeleri.

— Uluslararasi markalar kamu yatinmlarina ve biydk Olgekli igletmelere
odaklanmalari ve yeterince esnek olmamalari nedeni ile KOBIi'lere gerekli ilgiyi

gOstermemeleri.
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1.5.1.2 Tehditler
— Uluslararasi markalarla yogun rekabetin olmasi.

— Ana firmanin dagitim agina mahkum olmasi, alternatif dagitiminin

olmamasi.

— DulsUk dolar kuru nedeni ile hammadde disindaki gider kalemlerindeki

maliyetlerin artmasi.

— Yakin gelecekte dolar kurunda artis beklenmektedir. Bunun sonucu olarak
firmanin sattidi1 Grtnler ulusal para cinsine gére pahal hale gelecektir.

— Uluslararasi markalarin hammadde maliyetleri toplu alimlar nedeni ile

daha disik olmasi.
— Daha fazla kar igin disik kaliteli Griinlere yénelis.

— Piyasadan yetismig personelin bulunmamasi nedeni ile kendi personelini
kendisi yetistirmek zorunda olmasi nedeni ile egitim ve gelistirme maliyetlerinin fazla

olmasi ve ¢ok zaman almasi.

1.5.1.3 Ustiinliikler

— Uluslararasi markalara oranla kii¢cik olmasi nedeni ile hizli karar almasi ve

uygulamasi.

— Uluslararasi markalara oranla kigik olmasi nedeni ile yeni teknolojileri

daha hizli benimsemesi.

— Ozellikle Sunucu Bilgisayarlarda arizali Griinlere zamaninda midahale
kiiglik ve orta olcekli KOBI'ler igin dnemlidir. Diger firmalar 3 giin igcinde arizaya
mudahale ederken firma 24 saat icinde midahale edip arizay! gidermektedir.

— Sirkette misteri odakli hizmet anlayisinin hakim olmasi.

— Ana firmanin bayileri ile sicak ve samimi iligkiler gelistirmesi nedeni ile

bayilerle arasinda duygusal bir bag olusturmasi.
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1.5.1.4 Zayifhklar

—  Ogzellikle yerli markalarla arasindaki énemli farklardan birisi olan bilgili
ve tecribeli caligsanlarini kaybetmesi.

— Yeni personelin bilgi ve tecribe eksikliginin olmasi.

—  Mausteri ile ilgili yeterli bilgi bankasinin olmamasi nedeni ile musterilerini
(son kullanici) yeteri kadar tanimamasi.

—  Kurumsal bir yapinin olmamasi.
—  Orgit kiilttrinin yerlesmemesi.

— Yakin zamanda getirilen yeni ydnetim anlayisinin girkette tam olarak
benimsenmemesi.

— Ar-Ge faaliyetlerinin yetersizligi. Bazi modellerin Ar-Ge faaliyeti
yaplimadan satiimasi.

—  Standart Grlnler Gretmemesi nedeni ile temel 1-2 model disinda ihaleler
icin gerekli belgelerin hazirlanmamasi (belgelendirme maliyetlerinin ylksek olmasi
nedeniyle) sebebiyle blylk ihalelere girilememesi

—  Ciddi rakamlari bulan (aylik 28.000 $) reklam bitgesini ve reklamlari
ybnetecek bir personel tahsis edilmemesi.

1.6 ABC Bilgisayar Sirketinin Performans Degerleme Sistemi

ABC Bilgisayar Sirketi hedeflere dayali degerleme sistemi ile yetkinliklere
dayali degerleme sistemi olarak 2 sistemin birlesmesinden olusan karma bir sistem
kullanmaktadir.
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1.6.1 Degerlemecilerin Belirlenmesi

ABC Bilgisayar Sis. San. Ve Tic. A.S. performans degderlemeyi yapacak kisi
olarak boélim ydneticilerini segmistir. Fakat bu ¢alismayi yéneticinin asti ile birlikte
yapmasina karar vermigtir. Bu sayede yonetici ve is gbren arasinda isbirligi ve

uyumun saglanmasi digtntlmustar.

insan Kaynaklari tim degerlemeleri gdzden gecirmekte ve gerektiginde
mudahale etmektedir.

1.6.2 Degerleme Periyodu
ABC Bilgisayar Sirketinin degerleme periyodu bir yildir.
1.6.3 Kriterlerin Secimi

ABC Bilgisayar Sirketi ayni isi yapanlarin performans kriterleri ayni olmak
kaydiyla, yapilan iglere gore herkese farkli kriterler belirlemistir. Mesela yénetici igin
belirlenen kriterler ile Gretim teknisyeni igin belirlenen kriterler birbirinden farklidir.

1.6.4 Performans Degerleme
1.6.4.1 Hedeflere Dayali Performans Degerleme Sistemi
ABC Bilgisayar Sirketinin hedefleri 3 tlrden olugsmaktadir.

o Organizasyon Hedefleri
. B6lim Hedefleri

. Bireysel Hedefler
Orgiit Hedefleri

o Arizal geri dénen Urtin oranini % 2’nin altinda tutmak.
o Maliyetleri % 10 azaltmak.

o Sunucu Bilgisayar pazarinda 2.’lige yikselmek.

o Kisisel Bilgisayar pazarinda ilk 5'te yer almak.

e Uriin karhligini % 20 artirmak.
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Orgut hedeflerinin puanlamaya katilimi % 15 olarak alinmaktadir.
Bolim Hedefleri

o Arizal geri dénen Uriin oranini % 2’nin altinda tutmak.

o Maliyetleri % 10 azaltmak.
Bolim hedeflerinin puanlamaya katilimi % 15 olarak alinmaktadir.
Bireysel Hedefler

o Arizal geri dénen Urtin oranini % 2’nin altinda tutmak.

Bireysel hedeflerinin puanlamaya katihmi % 20 olarak alinmaktadir.

Hedeflere dayali performans degerleme ydntemi her gecen giin daha fazla
sirket tarafindan uygulanmaktadir. Sirketler hedeflerini bireysel hedeflere kadar
indirerek bdylece hedeflerini daha kolay ydnetmeyi amaclamaktadir.

ABC Bilgisayar Sirketi bulundugu pazarda uluslararasi markalarla yogun
rekabet yasamaktadir ve ABC Bilgisayar Sirketi icin hedeflerini yénetmek ¢ok
6nemlidir. Bu nedenle ABC Bilgisayar Sirketi uygulamaya karar verdigi karma
performans dlciim sisteminde hedeflere gére dederleme ydnetimini de kullanmaktadir.

Secilen yontemin dogdru uygulanmasi sirkette stratejik katkilar saglayacaktir.

Yalniz bu segimin stratejik etkisi icin hedeflere zaman boyutunu da eklemek
gerekmektedir.

Hedeflerin tespitinde dikkatli olmak gerekir. Belli bir zaman sonra hedeflerde
yapilacak degisiklik sistem agisinda sikinti yaratabilir. Zira sistemin iki temel
unsurundan birisi hedeflerdir. Personel kendini o anki hedefleri gergeklestirmeye
adayacag! icin yeni hedefler ortaya ¢iktiginda performansindan digmeler olabilir.

96



1.6.4.2 Yetkinliklere Dayali Performans Degerleme Sistemi

ABC Bilgisayar Sirketinin yetkinliklere dayali performans degerleme

sisteminde iki ayri alt baglik altinda belirlemigtir.
1)Teknik bilgi ve beceri

2)Yetkinlikler

ABC firmasi teknik bilgi ile birlikte 4’de yetenek olmak Uzere 5 adet kriter

belirlemistir.

Her Puanlama 1’den 5'se kadar olmaktadir ve puan hesaplamasi yaparken
derecelendirme tablosundan ¢ikan puan 2 ile ¢arpilarak hesaplanmaktadir.

1-memee- - ¢ok yetersiz
2----—-- - yetersiz

[ Jm— - normal
 P— - yeterli
5--mnome- - cok yeterli

1 ve 2 basarisiz performansi 3 ortalamayi 4 basarili performansi 5 ise ¢ok

basarili performansi géstermektedir.

1)  Teknik Bilgi: Uretilen driinlerle bu Grinleri olusturan parcalarin ve
birbiri ile uyumlulugu, Uretilen Grinlerinde kullanilacak yazilimlarin ve yazilim ile
donanimlarin birbiri arasindaki uyumlulugunun bilgisi. Ve bu bilgileri sirekli olarak

glncelleyebilme.

2)  Yenilik Yapabilme: Siregte ve yeni konfiglirasyonlarda yenilik¢i olma,

pratik distnebilme. Yenilikgi ¢6zimler Uretebilme.
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3) Takim Cahgmasi: Takim olma ruhu, takimin tim UOyelerine yardimci
olma, kendisi igin degil takim i¢in ¢alisma.

4) lletigim: SozIi ve yazili iletisim, kendini anlatabilme, sorunu anlama ve

¢6zUm{ anlatabilme.

5) inisiyatif Kullanma: Gerektiginde onceden sahip oldugu bilgiler
ISIginda rutinin disinda midahale edebilme.

1.6.4.3 Hesaplama

Yetkinliklerde her kriter 1’den 5’e kadar puanlanmaktadir. Bdylece yetkinlikten
en fazla 25 puan alinabilmektedir. Hesaplamada derecelendirme tablosundan gelen
puanlar 2 ile garpilarak Uzerine hedeflere gbére performans degerleme formundan
gelen puan eklenmektedir.

Ornegin A personeli puanlamasi asagidaki gibi olsun.
Derecelendirme tablosu puani 15 olsun

Sirket hedeflerinin gergeklestirme orani % 50

B&lim hedeflerinin gergeklestirme orani % 75
Bireysel hedeflerinin gerceklestirme orani % 80 olsun.

Toplam puani = (15*2) +[(50*%15) +(70*%15)+(75*20) = 64,75 puan almis

olur.
1.6.4.4 Disiik Performans Ve Nedenleri

ABC Bilgisayar Sirketinde performans degerleme sonrasinda disik
performans ortaya ¢ikti ise bunun nedenleri arastiriimaktadir. Bu nedenle disutk
performans gdsteren personel icin EK-3’teki form doldurulmaktadir.
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DEGERLENDIRME VE ONERILER

1980’li yillarda Uretim odakl yonetim anlayisi, 1990’li yillara geldiginde satig
ve pazarlama odakli yénetim anlayisina, globallesme nedeni ile uluslararasi rekabetin
yasandigi 2000’li yillarda ise insan odakh yénetim anlayisina birakmistir. Bu nedenle
sirketler i¢in insan en dnemli deger ve basari faktort haline gelmistir.

Uluslararasi rekabet, isletmelerin blyUKkIGk-kUgUklUk 6élgUtlerini dogrudan
dikkate almadan, net bir sirket ahlaki ve kat'i stratejiler gelistirmesini elzem kildi. Daha
6nce sadece ¢ok blyuk o6lcekli sirketler tarafindan uygulanan, surekli analitik bir tutum
sirdirme ve belirlenmis stratejilere bagl kalmanin, kiguk ve orta buylklikte
isletmeler (kobiler) icin de hayati bir gereklilik oldugu anlasildi. Gelismenin ve
blylimenin durdugu anda, isletme icin ¢dklisin kendiliginden basladigi artik herkes
tarafindan bilenen bir gergektir. Yeni saldirgan rekabet ekonomisi kiglk zaaflari
derhal biyUk sarsinti ve yikimlara dénutstirmege devam etmektedir.

isletmelerin ayakta kalabilmeleri kendilerini sirekli olarak gelistirme ve
iyilestirmeleri ile mUmk{n olabilecektir. Organizasyonlarda calisanlardan etkin bir
sekilde yararlanmanin tek yolu, etkili bir performans ydnetim sisteminin

uygulanmasidir.

Performans ybdnetim sistemi bdtin sektérlerde ve bu sektbrlerin
bagimli/bagimsiz birimlerinde kesintisiz tek&dmdil hedefinin ifade ve takip edilis bigimi
halini aldi. Artik performans ybnetim sistemi Uretim ve hizmet sektorlerinin, kamunun
hatta sivil toplum 6érgatlerinin yapilanmalari, mevcut halleri ile hedefleri arasindaki
mesafelerin tespiti ve bu mesafenin agilarak belirlenen hedeflere ulasiimasi, akabinde
yeni hedeflerin ve stratejilerin isaretlemesi gibi tim hayati unsurlari binyesinde cem
eden bir tavir ve uygulamalar silsilesidir. Gegmiste iliskileri, problematik kdkenleri farkli
kulvarlarda algilanan bu unsurlarin, alan gegigkenligi yani aralarinda surekli olarak
gerceklesen sebep-sonug transferi tam olarak anlagilamamistir. Bu unsurlarin spesifik
uzmanlk alanlari olarak goérilmesi sebebi ile kaotik karar sireclerine sebep olan
yerlesik mantalitenin hastaliklari teshis edilememis ve dolayisi ile tedavisi
yapilamamigtir.
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ABC Bilgisayar Sirketi sektérde hizli blylyen sirketlerdendir. Dinamik bir
sektérde faaliyet gOsteren sirket, insan faktérinin yogun rekabette kendisini 6ne
cikaracagina inanmaktadir. Bu sebeple sirket performans ydnetimi sistemini
uygulamaya karar vermistir. Baslangictaki eksiklerini gidererek basaril bir performans

ybnetim sistemi kurmayi1 amaglamaktadir.

ABC Bilgisayar Sirketi baglh bulundugu CBA Bilgisayar Sirketinin kendi
sektdriinde o6ncl firmalardan olmasi nedeni ile ABC Bilgisayar Sirketi Uzerine
uyguladigimiz swot analizinde de gérulecedi Uzere pek ¢cok avantaja sahip olmaktadir.
Fakat bu avantajlarini tam olarak kullanamamaktadir. Mesela tedarikgilerden saglanan
reklam butgelerini ve reklamlari yénetecek bir personel tahsis edilmemistir. Reklamlar
incelendiginde yaklasik bir yildir ¢ikarilan reklamlarin degismedigi gériimusttr. Hatta
bazi reklamlarda artik kullanilmayan Urtnlerin reklamlarinin mevcut oldugu tespit

edilmigtir.

Tezimin teorik kisminda bahsettigim performans yénetim sistemi ve
unsurlarini da baz alarak, ABC Bilgisayar Sirketinde uygulanan performans ydnetim
sistemin olumlu yada olumsuz slreglerini ortaya koymaya ve s6z konusu sistemin

aciklarinin kapatiimasi igin énerilerde bulunmaya ¢alisacagim.
« Bulgu ve Onetriler:

Performans ydnetimi sistemi, gerceklestiriimesi beklenen organizasyonel
amaglara ve bu ydénde calisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak bir
anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaglara ulasmak igin
gosterilen ortak cabalara yapacagi katkilarin diizeyini artirici bir bicimde ydnetilmesi,

degerlendirilmesi, Ucretlendiriimesi, 6dullendiriimesi ve gelistiriimesi strecidir.

Her isletme kendine uygun olan bir Performans y6netim sistemi kurar, bunun
sonucunda da personellerini belli araliklarla degerlendirir. Performans ydnetim sistemi
planlama ile baglayan ve performans degderleme ile bitmeyen buradan elde edilen
verileri insan Kaynaklari Departmaninin cesitli sistemlerinde kullanilan batiincil bir

sistemdir.

Hedef odakli performans ydnetim sistemleri 2 ayaktan olusur.
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a) Performans gelistirme

b) Rol gelistirme

a) Hedef gelistirme hedeflerle ilgilidir ve 5 evreden olusan bir strectir.
1) Hedef belirleme

Kurumlarda hedef belirleme bir strectir; bu slrecin entegre ve spesifik olmasi
etkinligini de belirler. Oncelikle organizasyon hedefleri belirlenir. Fonksiyonel hedefler
organizasyon hedefleri ile paralele olarak belirlenir. Daha sonrasin da ise fonksiyonel
hedefler bireysel hedeflere donustlrulir. Fonksiyonel hedefleri bireysel hedeflere
dondstirulirken herkese esit oranda degil; kisinin bilgi, tecriibe ve konumuna bagh
olarak degigik oranlarda olmalidir. Y6netici hedeflerin tayini sirasinda bireyin yeni
hedeflerini gergeklestirmesi icin gerekli bilgi ve becerilerin yeterli olup olmadigini gz
O6nine alarak yetersiz olanlar icin egitim planlamasi yapmasi gerekmektedir.
Belirlenen hedefler asagidaki 6zellikleri tagimalidir.

Spesifik olmalidir.

Motive edici olmalidir.
Olgiimlenebilir olmalidir.
Gerektiginde degistirilebilir olmahdir.

Gergeklestiriime siresi belli olmalidir.

2) Uygulama

Bu evrede belirlenen performans ydnetim sisteminin uygulamasina gegilir.
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3) Yoneltme ve yénlendirme

Yoéneltme ve ydnlendirme ast ile Gstln sdrekli iletisim halinde oldugu bir
dizeltme, iyilestirme ve gelistirme slrecidir. Bu nedenle Ust ahlaki degerlere sahip,
egitilecek caligsani ciddiye alan, empatik davranan, sorunlari ¢ézebilmek icin dinleme,
analiz edebilme ve yorumlayabilme yetenekleri iyi kullanabilmelidir.

Hedef odakli performans ydnetim sisteminde Ust, asti ile 6nceden belirlenen
hedeflere ulasmasi icin siirekli iletisim icindedir. Onceden hazirlanan hareket plani
gevresinde, ihtiya¢c duydugu konu ve durumlarda Ustl yardimci olmayi strdardr. Diger
yandan da Ust, astin performansini gézlemleyerek, déonem iginde de kendisine gerekli
uyarilari yaparak, geri besleme saglamayi ihmal etmemelidir. Bdylece hedeflerden
sapmalar oldugunda, dizeltici 6nlemler alinarak geri besleme yolu ile yeniden hedefe
ybneltme saglanir. Diger bir deyigle, strecin dinamik niteligi ast ile Gstu surekili iliski ve

iletisim icinde olmasini gerektirir.

4) Performans degerleme

Hedef odakli performans ydnetim sisteminde performansin degerlendiriimesi
dénem sonlarinda statik nitelikteki bir form doldurma islemi olmaktan ¢ikmistir. Ancak
isletmelerin benimsemis oldugu formel performans degerleme sistemleri, ilke olarak
belirli dénemlerin sonunda, dénem boyu yapilan degerlemelerin yazili olarak formlara
gecirilimesini gerektirir. Aslinda, dénem sonunda yapilan bu degerlendirmeyi dénem
boyunca yapilan degerlendirmelerin toparlanmasi, 6zetlenmesi, “temize cekilmesi”

olarak nitelendirilebilir.

5) Egitim ve gelistirme

Performans degerleme ile ulagilan veriler, tim kurumdaki c¢alisanlarin
basarilari kadar eksik olduklari, yetersiz olduklari konular hakkinda da bilgi verir.
Ayrica hedef odakli performans yénetim sisteminin 6nemli bir 6zelligi olan ast ile Gstln
sirekli gérismesi nedeni ile yoneticiden gelen veriler Iinsan Kaynaklari
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Departmaninda toplanir. insan Kaynaklari toplanan veriler i1siginda egitim ve
gelistirme igin bir egitim takvimi hazirlar.

b) Bireyin isini yaparken gdstermis oldugu tavir ve davraniglar batinligine
rol diyoruz. Rol gelistirmede hedef gelistirmede oldugu gibi 5 evreden olusan bir
suregtir.

1) Yetkinlik belirleme ve tanimlama

T. R. Athey ve M. S. Orth’ye gére yetkinlikler bireysel bilgi, beceri, tutum, ve
davranislarin yani sira ekip, stre¢ ve 6rgute iliskin cesitli yetenekleri igceren, yiksek
performansla iligkili ve &rgUte sOrddrllebilen rekabet avantaji saglayan
gb6zlemlenebilen performans boyutlaridir.

Bu tanima gore yetkinlikler birey, ekip ve oérgite iliskin asagidaki yetenekleri
temsil eder:

O andaki is performansi ile ilgili bilgi ve beceriler
Gelecekteki basari igin gerekli bilgi ve beceriler

Ustlin basari gésteren birey ve ekiplerin zihinsel ve davranissal basari

ornekleri
Orglt ya da is performansini gelistiren siireclere iliskin yetenekler
Belirgin bir rekabet avantaji saglayan yeni distinme ve davranis bigimleri

isletmeler yetkinlikleri belli kurallara gore belirlemelidir. Herkese igin gegcerli
yetkinliklerle birlikte bireye 6zel yetkinliklerde belirlenmelidir. ClUnku satis bdlimi igin
gerekli olan yetkinlik ile muhasebe béliml igin gerekli yetkinlikler farklilik gdsterir.
Herkes icin gegerli yetkinlik ile bireye 6zel yetkinligin agirhdi farkli olmahdir.

Yetkinlikler onu ge¢memelidir. Ayrica yetkinliklerin derece tanimlar
yapiimalidir. Dereceleme esnek olmali herkes igin mesela 5 olmamalidir. Bir Kigi igin
basari 5 tam puan ile olabilirken bir baskasi i¢cin 3 tam puan basari olabilir.
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2) Uygulama

Bu evrede belirlenen performans ydnetim sisteminin uygulamasina gegilir.

3) Yoneltme ve Yoénlendirme

Yoéneltme ve ybnlendirme ast ile Ustin surekli iletisim halinde bir duzeltme,
iyilestirme ve gelistirme surecidir. Bu nedenle Ust ahlaki degerlere sahip, egitilecek
¢alisani alan, empatik davranan, sorunlari ¢ézebilmek dinleme, analiz edebilme ve

yorumlayabilme yetenekleri iyi kullanabilmelidir.

Hedef odakli performans ydnetim sisteminde Ustl asti ile énceden belirlenen
hedeflere ulasmasi icin siirekli iletisim icindedir. Onceden hazirlanan hareket plani
gevresinde, ihtiya¢c duydugu konu ve durumlarda Ustl yardimci olmayi strdardr. Diger
yandan da, astin performansini gézlemleyerek, dénem icinde de kendisine gerekli
uyarilari yaparak, geri besleme saglamayi ihmal etmemelidir. Bdylece arzulanan
performanstan sapmalar oldugunda, dizeltici énlemler alinarak geri besleme yolu ile
yeni bir davranis tarzi baglatilir. Diger bir deyisle, strecin dinamik niteligi ast ile Gstl
surekli iliski ve iletisim icinde olmasini gerektirir. Yoneltme ve ydnlendirme her an

olamhdir.

4) Degerleme

Hedef odakli performans ydnetim sisteminde performansin degerlendiriimesi
dénem sonlarinda statik nitelikteki bir form doldurma islemi olmaktan gikmistir. Ancak
isletmelerin benimsemis oldugu formel performans degderleme sistemleri, ilke olarak
belirli dénemlerin sonunda, dénem boyu yapilan degerlemelerin yazili olarak formlara
gecirilmesini gerektirir. Aslinda, ddnem sonunda yapilan bu degerlendirmeyi dénem
boyunca yapilan degerlendirmelerin toparlanmasi, 6zetlenmesi, “temize cekilmesi”

olarak nitelendirilebilir.
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5) Egitim ve gelistirme

Performans degerleme ile ulasilan veriler, tim kurumdaki calisanlarin
basarilari kadar eksik olduklari, yetersiz olduklari konular hakkinda da bilgi verir.
Ayrica hedef odakli performans yénetim sisteminin énemli bir 6zelligi olan ast ile Gstin
sirekli gérismesi nedeni ile yoneticiden gelen veriler Iinsan Kaynaklari
Departmaninda toplanir. insan Kaynaklari toplanan veriler 1siginda egitim ve gelistime

icin bir egitim takvimi hazirlar.

isletme bulundugu dinamik sektérde yasadigi yodun uluslararasi rekabet
nedeni ile tercih ettigi karma sistem anlamlidir. Fakat mevcut sistemin performans
ybnetim sisteminin 6nemli bir asamasi olan performans degerlemesi ile sinirli
tutulmasi O6nemli sakincalar ihtiva etmekle birlikte beklenilen faydalari
saglamayacaktir. Bu nedenle ABC sirketi performans ydnetim sistemine gegmesi ve
bu sistemin slre¢ butinlagu iginde gelistiriimesi gerekir. Bunun igin rol ve performans
gelistirme slregleri yapiimalidir.

Hedef ve rol gelistirmede verilen hedefler ve yetkinliklerin performansi
olusturan % hedefleri ve yetkinlikleri belirlenmelidir. Mesela 5 kriter varsa bunlar % 20
gibi esit olmamali, hedef ve yetkinlik agirhigina gére farkh agirhklarda olmalidir.

Hedef odakl performans ydnetim sisteminin bir agik sistem oldugu

unutulmadan tim sistem buna gére kurgulanmalidir.

Hedeflere dayali performans ydnetim sistemi dinamik bir slregctir. Her an ve
strekli olmasi nedeni ile yoénetici ve calisanin slrekli bir iletisim ve igbirligini
gerektirmektedir. Hedeflerin tayini ile baslayan ve performans degerleme ile biten
hedeflere dayall performans degerlemesinin her agsamasinda g¢alisanin sirece katkisi
6nemlidir. Fakat mevcut sistem statik ve sadece dbénem degerlemesi ile
sinirlandirilmig  olmakla birlikte c¢alisanin  sdrece katkisi minimum dlzeyde
tutulmaktadir. Bu da hedeflere dayal performans sisteminin ruhuna aykiridir.

Hedeflere dayali performans degerlemesi asagidaki asamalari ihtiva etmek

zorundadir.

Aylik degerleme
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Ara degerlemesi
Ve dénemlik degerleme

Mevcut sistemin saglikli isleyebilmesi icin yukarida asamalarin mevcut
sisteme eklenmesi gerekmektedir. Mevcut sistem degerleme sikhgini 1 yil olarak
belirledigine gore:

Her ay aylik degerleme
3 ayda bir ara degerleme
Yilda bir defa dénemlik son dederleme yapilmaldir.

Bdylece sistem daha saglikli bir yapiya kavusacak, degisen ¢evre kosullari
ya da calisandaki degisimler nedeniyle, kisinin sirket hedefleri ile kendi hedeflerinin
batlnlestirilmesi saglanacaktir.

Yetkinlik kriterleri sirket agisindan yeterli olabilir. Fakat kriterler agik detayli bir
sekilde tanimlanmamistir. Ayrica puanlamalar arasindaki farklar belirtiimemistir.
Mesela 2-3 arasindaki fark belirtiimemistir. Mevcut sistemde segilen degerleme
ybnteminin (lUst0 tarafindan degerleme) olumsuzluklarinda karsi korumasiz
birakilmistir. Eger bunlar yapilmis olsaydi secilen yéntemin olumsuzluklari azaltiimis
olabilirdi. Degerleme hatalarina kargi insan Kaynaklari tim performans degerlemeleri
gbzden gecirmesi olumlu fakat yeterli degildir.

Ayrica s6z konusu degerlendirme sadece ilk Ust tarafindan yapilmakta ve
bdylece Performans ydnetimi sisteminin en énemli hedeflerinden biri olan "galisanin
ybnetime katilmasi" ilkesi uygulanmamaktadir. Fakat tim degerleme sonuglarinin
insan Kaynaklari Departmani tarafindan gbézden gegiriimesi ve gerekli miidahalelerin
yapiimasi sistemin saglikli galismasi agisindan anlamhdir.

Her calisan igi ile ilgili geri bildirim almak ister. Performans yodnetim
sistemlerinin en dnemli amaglarinda biri ¢galisana isi ilgili geri bildirimde bulunmaktir.
Mevcut sistemde geri bildirim mekanizmasi yeteri kadar ¢alismamaktadir. Calisana
sadece donem sonlarinda performans degerleme sonucu sdylenmektedir. Mevcut
sistem ddénemden déneme calisan bir sistem oldugu icin yapisal nedenler vs gibi
hedeften sapmalar oldugunda zamaninda muidahale edilememektir. Yoneticilerin
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danismanliginda ve sirekli degerlemeler igeren bir performans degerleme ile bu
sorunlar giderilecektir.

Performans ydnetim sistemlerinin énemli bir &méaci da insan Kaynaklarinin
diger sistemlerine veri saglamasidir. Sistemin saglikl ¢alismasi i¢in diger sistemlere
de veri saglayacak sekilde kurgulanmahdir. Mevcut sistem sadece degerleme yapmak

Uzere kurgulanmistir.

Gegmisten giinimize kisi, topluluk ve kurumlarda baslangigta fizik glict olan,
sonrasinda toprag! bol ve verimli olan, daha sonrasinda sanayisi gugli olan ve artik
gundmuzde bilgisi gugli olanlar dnemli, kiymetli ve éndedir. Bunun temelinde de artik
insan vardir. insan yeniden insani kesfetmistir. Gliniimiizde insan kaynaklarinin en
6nemli problemlerinde biri insanin insani 6zelliklerini de isin icine katiimasi
zorunlulugudur. Yani artik génallerinde igin igine katilmasi gerekliligi hatta zorunlulugu
vardir. Bu sebeple pek ¢ok 6rgut génal birligi olmak igin ¢calismaktadir.

Bunun en énemli asamasi ise c¢alisanin sistemin énemli bir parcasi oldugu
adil bir performans ydnetim sistemidir. Kendisine isi ilgili bilgi veren, herkesin adil bir
sekilde degerlendirildigi, egitim ihtiyaclarinin belirlendigi ve kariyerinin yénetildigi bir
sistemde insanlarin daha verimli ¢alisacagi ve sirkete olan baglhhginin artacagi
asikardir.

Artik her organizasyonun kendi yapisi ve kultiriine en uygun ve maksimum
fayda saglayacagi bir performans ydnetim sistemini olusturmasi ve bu sistemi sirekli
gelistirerek uygulamasi gerekmektedir. Performans yo6netim sistemi, isletmenin
yapisina uygun ve c¢aligsanlarinin da isin icine katilarak yapildiginda ¢ok daha etkili
olacaktir.
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SONUC

isletmelerde kullanilan kaynaklar arasinda en &nemli kaynak, insan
kaynagidir. insan kaynagini etkili ve verimli olarak kullanabilmek igin uzun vyillar
degdisik yontemler denenmis; sonug olarak insan kaynaginin etkili yénetimi igin insan
kaynaklari ydnetimi ile ilgili bilim dali olusturulmustur. insan kaynaklari yénetimi,
insanlarin g¢alisan olarak nasil y6netiimeleri gerektigi konusundaki bir dustnce
tarzi/ydnetim felsefesi, ayni zamanda bir bilim dalidir.

Performans Yénetim Sistemi, insan Kaynaklari Yénetimi'nin kapsamina giren
6nemli bir konudur. Performans Yoénetim Sistemi, isletmeler igcin yasamsal éneme
sahiptir. isletmelerin degisikliklere ayak uydurabilmesi ve toplumsal iglevini yerine
getirebilmesi, isletmede saglikli ve bitinlesik bir sistem bitinlGgu olan Performans

Ydnetim Sistemini varligini zorunlu kilmaktadir.

Bu calismada &ncelikle performans kavraminin, cesitli tanimlamalarindan
hareketle kavramsal bir ¢ercevesi ortaya konulmustur ve performansin tarihgesinden
bahsedilmistir. Sonrasinda 6érgitsel performans ve érgltsel performansin boyutlari ele
alinmigtir. Ayrica Performans Yénetim Sisteminin tim asamalarina deginilmis ve son

olarak Performans Degerleme Sistemi tim unsurlari ile ele alinmigtir.

Performans ydnetimi sistemi, gerceklestiriimesi beklenen organizasyonel
amaglara ve bu yénde ¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak bir
anlayigin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaglara ulasmak igin
gosterilen ortak gabalara yapacagi katkilarin diizeyini artirici bir bigimde ydnetilmesi,

degerlendirilmesi, Ucretlendiriimesi, 6dullendiriimesi ve gelistiriimesi strecidir.

Performans Ydnetim Sistemi, isletmelerdeki tim c¢alisanlara ve ydnetici
konumunda olan kisilere, mevcut kosullar hakkinda gavenilir bilgiler vererek
uygulanabilecek igletme stratejileri icin veri sunabilen bir uygulamadir. Fakat
Performans Yoénetim Sisteminin  kendisinden beklenen faydalari tam olarak
saglayabilmesi icin, yapi olarak uygulandigi isletme ile uyumlu olmasi ve gelistirme
faaliyetlerinin kurumsal stratejilerle esgidimli olarak ydritilmesi gerekmektedir.
Performans Ydénetim Sistemlerinin iyi tasarlanmasi, sistemin ve dolayisiyla uygulanan

organizasyonun basarisi i¢in bir 6n kosuldur.
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Performans yo6netimi slrecinin en ©6nemli asamalarindan birisi
performansin planlanmasi asamasidir. Bu agsamada calisan, degerlendirme dénemi
boyunca: yéneticisinin kendisinden neler bekledigini, nelere ve hangi kriterlere gére
degerlendirilecegini ve elde ettigi fiili sonuclarla standartlarin  nasil
karsilastirilacagini énceden 6grenme firsatini elde eder.

Uygulamamizda da goéruldugu Gzere bazi isletmelerde Performans Yoénetim
Sistemi uygulanmasinda sikintilarla karsilasiimaktadir. Glnkl Performans Yénetim
Sistemi 06zellikle de Hedef Odakli Performans Ydnetim Sistemi yapisi itibariyle
demokratik yonetim anlayisini gerekli kilmaktadir. Ne yazik ki pek ¢ok igletmemizde
totaliter ydnetim anlayisi hakimdir ve var olan y6netim anlayisini dedistirmeden
Performans Ydnetim Sistemini uygulamaya koymaktadirlar. Béylece Performans
Yoénetim Sistemi igin gerekli yapisal degisiklikler yapilmadan uygulanmasi nedeni ile
pek ¢ok sikinti ile karsilasilacaktir.

Ayrica yine uygulamamizda da goéruldigi Uzere isletmeler Performans
Yoénetim Sistemini sistem bOtanlUga icinde uygulamamaktadirlar. Sadece Performans
Yoénetim Sisteminin  son merhalesi olan Performans Degerleme Sistemini
uygulamaktadirlar. Bdylece Performans Yoénetim Sisteminden beklenen faydalar
saglanmamaktadir.

Performans Ydnetim Sistemi sonuglari yénetim tarafindan degerlendirildikten
sonra gerekli tedbirler alinmali ve performans gelistirme caligmalarinda bulunulmalidir.
Eger yodnetim, bu isleri ciddiyetle gerceklestirmezse Performans Y&netim Sistemi
isletme icin zaman kaybindan ve ekstra birokratik islemlerden 6teye gitmeyecektir.

Performans degerlendirme, o&rgutlerde adil 6dul dagitimi saglama
calisanlara yUksek performans gdéstermeye motive etme, &6rgith bir bitin olarak
gelistirecek degerlendirme sistemi kurabilmenin yaninda (cret ve terfi  kararlarinda,
insan kaynaklar  planlarinin  olusturuimasinda, egitim ihtiyacinin tespit
edilmesinde, personel secim sisteminin gegerliliginin kanitlanmasinda

6nemli bir bilgi kaynagidir.

Performans Degerlemeyi kimin yapacagi énemli bir konudur. Her isletme
farkli segeneklerden kendi yapisina gbre uygun olani se¢cmelidir. Bunlar ilk Gstin
degerlendirmesi, esitlerin birbirlerini degerlendirmesi, ¢alisanlarin kendi kendilerini
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degerlendirmesi, astlarin  Ustlerini  degerlendirmesi, musterilerin  calisanlari
degerlendirmesi, disaridan gelen uzmanlarin degerlendirmesi, sendika temsilcileri ile
yOneticilerin degerlendirmesidir.

Basaril bir performans degerleme su 6zelliklere sahip olmalidir:
-Uygunluk olmal

-Esit olmali

-GUvenilir olmali

-Sistemin inanilirhidr olmah

-Sinirlandirilmis olmah

-Kapsayici olmal

-Tutarli olmali

-Gecerli olmal

-Pratik olmalidir.

isletme, performans degerlendirmeyi, statik bir degerlendirme faaliyeti olarak
ele almayip dinamik bir slre¢ olarak ele alirsa, 6rgitsel etkinligini iyilestirmis,
personeli motive ederek verimliligi artirmig, egitim ve gelistirme ile yogun rekabet
yasadigi sektdrde rekabet Ustlinligu saglamis olacaktir.

Bir diger énemli konu ise igletmede hangi Performans Degerleme Ydnetiminin
kullanilacagidir. igletmeler asagidaki Performans Degerleme Yéntemlerinden birini
kullanabilece@i gibi bunlarin 2 veya daha fazlasindan olusan karma ydéntem de
kullanabilmektedirler.

-Siralama Yontemi

-Zorunlu Dagilim Yéntemi
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-Grafik Degerleme Y&ntemi
-Davranigsal Beklenti Skalalari
-Davranissal Gézlem Skalalari
-Kritik Olay Yéntemi

-Kontrol Listesi Yontemi

-Alan inceleme Yéntemi
-Direkt indeks Yéntemi
-Hedeflere Gére Yénetim
-Degerlendirme Merkezleri
-360 Derece Degerleme
-Karma Degerlendirme

isletmeler globallesme ile birlikte Hedef odakli performans degerleme
ybntemini daha fazla kullanmaktadirlar.

Basarili bir Performans Degerleme Sistemi kurmak isteyen igletmeler,
asagida belirtilen Performans Degerlemede Kkarsilagilan sorunlari planlama
asamasinda degerlendirerek gerekli dnlemleri almalidir.

-Hale Etkisi

-Belirli Derecelere / Puanlara Yénelme
-Yakin Gegmisteki Olaylardan Etkilenme
-Kontrast Hatalari

-Stattuden Etkilenme

-Objektif olmama
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-Tek Yonlii Olgiim
-Tarafli Olgiim
-Standart Olgiim
-Arac Hatasi

Performans Ydnetim Sistemi yapisi itibariyle agik bir sistemdir. Kapali bir
sistemde uygulanmasi halinde arzulanan hedeflere ulagilamaz. Agik sistem olmasi
nedeni ile hem dinamik bir slOrectir hem de sUrekli iletisim ve isbirligini gerekli
kilmaktadir. Bu nedenle Performans Yénetim Sistemini uygulamak isteyen isletmeler,
yukaridaki kosullari dikkate alarak igletmenin yapisinda gerekli dizenlemeleri
yaptiktan sonra Performans Ydénetim Sistemini uygulamaya koymalari isletmenin
faydasinadir.

Performans Yénetim Sistemlerinin énemli bir &maci da insan Kaynaklarinin
diger sistemlerine veri saglamasidir. insan Kaynaklari sistemin saglkli ¢alismasi icgin
diger sistemlere de veri saglayacak sekilde kurgulanmalidir. Béylece insan Kaynaklari
Departmani daha saglikl verilerle karar alip, uygulayabilecektir.

insan unsuru ve Turkiye'nin kosullari dikkate alinarak, calisanlarin, kisisel
niteliklerinden ¢ok islerindeki basari derecesini 6lcmeye yonelik, gizlilikten ¢cok aciklik
ilkesine dayali ve cezalandirmaktan ¢ok kisisel ve kurumsal gelismeyi amaclayan bir

sistemin benimsenmesi ve uygulamaya konulmasi gerekmektedir.
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EKLER

EK-1

Hedeflere Gére Performans degerleme Formu

isgdrenin Adi Soyadi:

Toplam Puan:

BoIUmU:

ik Amiri:

Degerlemeyi Yapan:

Degerleme Tarihi:

HEDEF DEGERLENDIRME

GERCEK ORANI DEGERLEME
HEDEF GERCEKLESEN

(%) PUANI
Organizasyonel Hedefler
BolUum Hedefleri
Bireysel Hedefler
DEGERLENDIRILEN DEGERLENDIREN
Tarih imza Tarih imza
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EK-2

Derecelendirme tablosu

isgdrenin Adi Soyadi:

Toplam Puan:

BoIUmU:

ik Amiri:

Degerlemeyi Yapan:

Degerleme Tarihi:

isin Kisa Tanimi:

BASARI KRITERLERI

COK YETERSIZ

YETERSIZ | NORMAL

YETERLI

COK

YETERLI

1-Teknik Bilgi

2-Yenilik Yapabilme

3-Takim Calismasi

4-iletisim

5-inisiyatif Kullanma

114



EK-3

DUSUK PERFORMANS VE NEDENLERI

Disik Performansin Muhtemel Nedenleri

EVET

HAYIR

Calisan, beklenen dizeyde performans gdsterebilecek becerilere
sahip mi?

Galisan daha énce beklenen diizeyde performans gdsterdi mi?

Calisan, beklenen dizeyde performans gbstermesine olanak
saglayacak becerilere sahip olduguna inaniyor mu?

Galisanin kendisinden beklenen dlizeyde performans gdstermeye
istedi ve ilgisi var mi?

Performansin degerlendirmesine konu olan ddnemin basinda,
calisana, kendisinden beklenen hedeflerin neler oldugu net olarak
iletilmis mi?

Calisana iletilen hedefler net mi?

Calisana iletilen hedefler ulasilabilir mi?

Beklenen performansin ne oldugu net olarak tanimli mi?

Yiksek performans durumunda &diller ve dasik performans
durumunda olabilecek yaptirimlar net olarak tanimli mi?

Galisan, ne zaman dogru, ne zaman eksik yaptigini biliyor mu?

Galisana verilen geri bildirim yapici ve galisani gelistirmeye yénelik
mi?

Calisana, gosterdigi performansin hemen sonrasinda veriliyor mu,
yoksa belirli bir zaman geciyor mu?

Calisana verilen geri bildirim anlagilir mi?

CGalisan, beklenen dizeyde performans goésterdiginde yaptirimla
karsilasti mi?

Calisan, kendisinden beklenen dizeyde performans géstermedigi
halde édiillendirildi mi?

Beklenen dizeyde performans géstermek sirket icinde &6nemli
addediliyor mu?

Calisan beklenen dizeyde performans go6sterdiginde, olumlu bir
takim sonuglarla kargilasiliyor mu?

CGalisan, kendisinden beklenenleri gergeklestirmek icin ihtiyac
duydugu kaynaklara sahip mi?

Calisan, kendisinden beklenenleri gerceklestirmek icin gerekli arag ve
ekipmanlara sahip mi?
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