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OZET

Bu calisma performans degerlemesine karsi isgérenlerin tutumlarim ¢agri merkezi
hizmeti veren bir igletmenin ¢aliganlari iizerinde tespit etmeyi amaglamustir. Aragtirma
sonuglarma gore isgorenlerin performans degerlemesine kars1 tutumlarinin 7 faktdrden
meydana geldigi saptanmugtir. Buna gore isgbrenler performans degerlenmesini
isgorenin lehine bulup gerekli gormekte ancak performans degerlemesinin amaglan,
icerigi ve sonuglara katkisimn kendileri i¢in yeterince agik ve belirgin olmadigin: ifade

etmektedirler.

ABSTRACT

This thesis is aimed at exploring the attitudes of the employees towards the performance
appraisal being applied a call center. According to the results it is revealed that attitude
towards the performance appraisal was composed of seven dimensions. Also,
employees see the performans appraisal as necessary and beneficial for themselves. On
the other hand they mention that goals, content and results of the appraisal system are

not very clear to them.



ONSOZ

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin en onemli islevleri arasinda yer alan performans
degerlemesi insam konu alan subjektif bir degerlendirme ydntemi olmasi nedeni ile
bilinyesinde c¢esitli zorluklar tagimaktadir. Bunlarin basinda iggérenlerin performans
degerlemesine kars1 sahip oldugu olumsuz tutumlar gelmektedir. Oyle ki iggérenlerin
olumsuz tutumlan, isletme kadar isgbren acisindan da Onemli yaralar saglayan
performans degerlemesi siirecine olumsuz etki etmekte ve performans degerlemesini

yarardan ¢ok sorunlar yaratan bir uygulama haline doniigtiirebilmektedir.

Bu c¢alisma ile performans degerlemesi kavraminin performans degerlemesine kargi
isgérenlerin tutumlan baglaminda incelenmesi amaglanmigtir. Bu dogrultuda ¢aligmamn
teorik béliimiinde performans degerlemesi kavrami, performans degerlemesi 6ncesi
yapilmas: gereken galigmalar, baslica performans degerlemesi yontemleri, performans
degerlemesi goriigmeleri, performans degerlemesi siirecinde kargilagilan sorunlar ve
performans degerlemesine karst isgorenlerin tutumlan acgiklanmaya caligilmus;
uygulama béliimiinde ise ¢agri merkezi hizmeti sunan bir igletmenin galisanlar tizerinde
performans degerlemesine kars1 iggérenlerin tutumlar1 ve bu tutuma etki eden faktorler

incelenmeye galigilmigtir.
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SUNUS



Her ne kadar organizasyonlarin mevcut yapilari, sistemleri, stratejileri degisse de bir
isletmenin hala bagarisim belirleyen en 6nemli Sl¢iitlerden birisi iggérenlerin géstermis
olduklar1 performanstir. Giiniimiizde isletme basarisimin biiyiikk oranda isgdrenlerin
bagaris1 ile dogru orant1 iginde oldugunun bilincinde olan organizasyonlar igin
isgorenlerin performanslarmi adil bir sekilde degerlemek 6nemli bir konudur. Son
yillarda organizasyonlarin g¢ogu performansin dogru degerlenmesinin yam sira,
performansin girket stratejileri dogrultusunda planlanmasmma ve gelistirilmesine
odaklanmistir. Bu agidan performans degerlenmesi, hem bireysel hem Orgiitsel

gelisimin temel tagin olugturmaktadir.

Performans degerlemesi, insan kaynaklari yonetiminin en dnemli islevleri arasimndadir.
Performans degerlemesi ile kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve bagar1 diizeyini
belirlemeye yonelik caligmalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basariyr 6lgmek ise
olduk¢a zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6zkonusu olanin bir insana y6nelik
degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarmmin subjektif bir
kavram olmasidir. Performans degerlemesi siirecinin énemli bir boyutu degerlenen
kisinin psikolojisini anlamak ve yapic1 bir igbirligi anlayisi iginde olmasini saglamaktir.
Bunun saglanamadigi durumlarda, performans degerlemesi yarardan ¢ok sorunlar
yaratan bir slirece doniismekte; giivensizlik, gerilim,endise gibi olumsuz duygularin

yaygmlagmasina neden olmaktadir.

Isletmeler kadar isgbrenler agisndan da &nemli yaralar saglayan performans
degerlemesine iligkin isgérenlerin olumsuz goriis ve tepkileri bulunabilmektedir. Bu
calisma ile performans degerlemesi kavramim iggérenlerin goziiyle incelemek,
isgorenlerin degerleme ile ilgili genel diisiinceleri ve verdikleri tepkileri ortaya
¢ikarmak amaglanmaktadir. Performans degerlemesi siireci iginde yaganan bazi sorun ve
aksakliklar, isgdren ve yoneticilerde olumsuz tutum ve diistincelere yol agan nedenler

incelenerek ¢6ziim Snerileri sunulmaktadir.



I. PERFORMANS DEGERLEMESI



A. Tanim

Giintimiizde hayatin her alaninda artan rekabet is yasaminda da etkisini biiyiik 6lciide
gostermektedir. Bu rekabet ortaminda isletmelerin basaris1 isgdrenlerin bagarisi ile
miimkiindiir. Isgérenlerin performans1 ise gosterdikleri performansa baghdir.Bu
performans,en iyi ve en dogru 6lgiildiigii takdirde; isletmeler, iicretlendirme, kariyer
planlama, isgdrenlerin egitimi, insangiici planlama gibi insan kaynaklar1 ySnetimi

konularinda etkin kararlar verebileceklerdir.

Isletmelerde karsilagilan &nemli sorunlardan biri, isgorenlere verilen gorevlerin ne
6lctide basarildigini ya da isgorenlerin is gérme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir.
Her yonetici, hakli olarak kendi y6netiminde bulunan isgérenlerin yeteneklerini ve

yapmalari gereken ig iizerindeki basarilarim bilmek ister.

Performans degerlemesi, bir yoneticinin, dnceden sapatanmig standartlarla karsilagtirma

ve 6lgme yoluyla, isgdrenlerin isteki performansim degerlendirmesi siirecidir.’

Performans degerlemesi,bir bagka agidan, iggérenin gorevindeki bagarisini, isteki tutum
ve davramglarim, ahlak durumunu ve 6zelliklerini  biitlinleyen ve isgdrenin
organizasyonun bagarisina olan katkilarim1 degerlendiren planli bir arag olarak

tanimlanmaktadir.?

Performans degerlemesi, iggérenin igini ne kadar bagarili yaptigim belirleme,
kendisinine bildirme ve bir gelisme plani olusturma siirecidir. Bagarili performans
degerlemesi stireci, iggdreni yalnizca verimlilik konusunda bilgilendirmemekte ,ayni

zamanda iggorenin gelecekteki gabasim ve mesleki yonelimini de etkilemektedir.

Performans degerlemesi, bir organizasyondaki bireylerin ortak amaglar dogrultusunda
giidiilenmesi, isgdrenlerin motivasyonlartyla birlikte performanslarinin artmasi, en

sonunda organizasyonun rekabet giiciiniin artmasim saglayan, iggérenin tatminini

! Margaret Palmer, Performans Degerlendirmeleri,1.B, Rota Yayinlari, Istanbul, 1993, s.9.
? fsmet Barutgugil, Performans Yénetimi, 1.B, Kariyer Yaymcilik, istanbul, 2002, s.179.
? Barutugil, a.g.e., s.180.



artiran ve boylelikle insan kaynaklar ySnetimi iginde ¢ok biiyiik ihtiyaglar: kargilayan
teknikler biitliniidiir.

Sonug¢ olarak; performans degerlemesini, iggérenin igteki genel basarisinin, kendine
Onceden bildirilen hedeflere ulasma yeterliligi ve daha 6nceden belirlenmis performans
faktérlerine gore Olgiilmesi olarak tanimlayabiliriz. Performans degerlemede iggbrenin
belli bir 6nem iginde ise katkisi, etkinligi ve verimliligi en objektif bir gekilde
belirlenmeye ¢alisilmaktadir.

B. insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde Performans Degerlemesinin Yeri ve

Onemi

Insan Kaynaklan Yonetimi bir isletmede gorev almis isgorenlerin, orglit icindeki
konumlarmni, bunlara nasil davranilacagini ve yine bunlarla ilgili sorunlarin nasil ele
almacagim belirten bir dizi ilkelere bu ilkelerden ¢ikartilmis ve uzun denemelerden
gecerek elde edilmis tekniklere dayamr.4 S6z konusu tekniklerden biri olan performans
degerlemesinin Insan Kaynaklari Yénetimi icinde siiphesiz ayr1 bir yeri ve 6nemi
bulunmaktadir.Performans degerlemesi siireci, igletmelerin insan kaynaklar
yOnetiminin ¢esitli birimlere veri saglayan ve bu birimlerin kurulmasi ve saglikh
islemesi igin gerekli olan alt yapi c¢aligmalarimi igerir. Bu nedenle, performans
degerlemesinin etkinligi isletmelerde varolan insan kaynaklar1 yonetiminin diger

organize birimlerin etkinligi ile de yakindan iliskilidir.”

Artik giiniimiizde igletmeler performans degerlemesinin ne kadar 6nemli oldugunu
bilmektedirler. Temelde ¢aliganla ¢aligmayani, ¢ok c¢alisan ile az g¢alisgani ayurt edip, bu
kigilere iligkin insan kaynaklar1 yonetimi kararlarini adil bir bi¢cimde almak i¢in gerekli

bir sistem olarak tantmlanmaktadir.®

4 Sinan Artan, Personel Yénetimi, Giil Basim, 2.B., Istanbul, 1989, s.6.

* Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi,: I.U. Isl. Fak. Yaymlar, Yaymn No:154,
Istanbul, 1994, s.4.

¢ Cavide Uyargil, “Performans Degerlemesinin Onemi”,

http://www.insankaynaklari.comy/bireyler/trends/roportaj/cavide uyargil.asp.(16 Kasim 2002)



Performans degerlendirmesini, igletmelerde diger insan kaynaklan fonksiyonlarindan
soyutlayarak ele almak son derece sakincalidir. insan kaynaklar ydnetimi siireci bir
biitiin oldugu i¢in tamamimn insan kaynaklari islevlerinin de birlikte etkin olmasi

slirecin bagarisi i¢in gereklidir.

Performans degerlemesi, insan kaynaklar1 ySnetiminin en 6nemli islevleri arasindadir.
Performans degerlemesini kiginin herhangi bir konudaki etkinligini ve basan diizeyini
belirlemeye yonelik galigmalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basartyr 6lgmek ise
oldukga zor bir igtir. Bu zorlugun bashca nedeni, s6zkonusu olanin bir insana y&nelik
degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya bagarinin subjektif bir

kavram olmasidir.’

Performans degerlemesi, belirli bir gérev ve ig tanim gergevesinde bireyin bu is ve
gorev tammum ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi cabasi ve isgérenin
tammmlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi iginde gergeklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. BSylece kisi, kendi ¢aligmalarmin sonuglarm bir anlamda giktilarm
goriir ve bireysel bagarisimn sonuglarini degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile
yaptign is anlagmasmin kogullarmin ne oranda gergeklestigi, isgfrenin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kiginin is basarisi, gorev tammindaki
standartlara ulagip ulagmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans
degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye yonelik basar
beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin
terfi etmesine, kariyer planlamasinmin yapilmasina, iicretinin artinlmasma, gérevinin
degistirilmesine, isten g¢ikarilmasina, iginin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara

ulagilabilir.®

Performans degerlemesi, iggorenin bir iist kademeye yiikselmesi veya “Liyakat Takdiri”
olarak algilandiginda da organizasyona bilyiik zararlar verir, verdigi en bilyilk zarar
isgérenin aitlik duygusunun azalmasi ve tatmininin diigmesidir. Varhgmin uzun siireli

olmasin isteyen organizasyonlar, iggorenlerinin ona baglanma sebebinin para kazanmak

7 flhami Findikg1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 3.B, Alfa Yayinlan, Istanbul, 1999, 5.297.

8 B.Bruke Trahant VE R.Koonce, “12 Principles of Organizational Transformating”, Management
Review, V.86, No:8, September, 1997, s.47.



veya onun iginde yiikselmek olmasim kabul edemez ve bu sebeple tedbirler almak
zorundadirlar, daha dogrusu isgdrenler tizerinde aitlik duygusu ve ortak amaglar
sayesinde diirtiiler uyandirmalilar ve isgdrenleri bu ydnde motive etmelidirier.
Performans degerlemesi bu noktadan hareket edildiginde istenen sonuglari verecek ve

amacina ulagacaktir.

Performans degerlermesinin organizasyona en biiyiik katkisi organizasyonun amaglarla
yonetilmesi ve boylelikle iggérenleri yonlendirecek amaglarin daha kolay bulunmasi ve
hayata gegcirilmesidir. Organizasyon bu teknik sayesinde maliyetlerini diislirecek ve is

gelisimini her alanda gorecektir.

Performans degerlemesi, organizasyon agisindan ¢énem tasidig: kadar iggéren agisindan
da deger tagir. Iggdrenler, 6zellikle basarli olanlar, ¢alismalarmmn karsiligim gormek
isterler. Biitiin iyi niyetini ve ¢alisma giiciinii ortaya koyan bir kisi, diisiik performansh
ve ise kars1 ilgisiz davranan bir kisiyle aym gekilde degerlendirildigini gérdiigiinde
moral bozuklugu yasayacak ve giderek ¢alisma isteksizligi artacaktir., Ote yandan,
yapilan degerleme sonucu ile isgdren eksiklerini ‘gérme firsati bulacagindan bunlar
giderme ve yeteneklerini gelistirme olanad1 kazanacaktir. Bu agidan bakildiginda,
performans degerlemesi bir bakima, iggéren: ise yoneltme ve 6zendirme aract olarak da

nitelendirilebilir.’

C. Performans Degerlemesinin Amaclari ve Yararlar

1. Performans Degerlemesinin Amaclar:

Performans degerlemesi yapmanin 3 ana amaci vardir. Bunlar; y0netsel

amaglar,gelistirmeye yOnelik amaglar ve arastirmaya yonelik amaglar olarak 3 ana

® Barutgugil,a.g.e, 5.179.



grupta toplanabilir.'® Bu amaglardan birincisi, i performans1 hakkinda bilgi edinmektir.

Bu bilgi onetsel kararlar alimrken gerekli olacaktir."!

Yonetsel amaglar, iicretlendirme, terfi,transfer, isten ¢ikarma gibi yonetsel kararlarin
olusturulmasinda ortaya ¢ikmaktadir.'> Ucret artiglarina, ikramiyelere, egitime, terfilere
ve bagka yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle performans degerlemesinden

elde edilen bilgilere dayanir.”?

Performans degerlemesini yonetsel amaglar i¢in kullanan y6neticiler, performans: dogru
ve kesin bir sekilde degerlendirmek ve performansi temel alarak odiilleri dagitmak
zorundadir. Yapilacak bir hata yonetsel amaglara golge diistiriir ve iggbrenlarin siirece

olan giivenleri zedelenir."*

Performans degerlemesi yapmamn diger ana amaci, galisnalarin is tanimlarinda ve is
analizlerinde saptanan standartlara ne Olgiide yaklagtigina iligkin geri bildirim

saglamak’ur.15

Gelistirmeye yonelik bu amaglar, kariyer planlamasinda, egitim-gelistirme
programlanmin hazirlanmasinda, damsmanlik ve rehberlik desteginin verilmesinde,
gliclii ve giigsiiz yonlerle ilgili geri bildirimde bulunulmasinda Sne gikmaktadir.'® Bu
gelistirmeye yonelik amaglar, calignalara giicleri ve zayifliklan ile beceri ve
yeteneklerini gelistirme yollar1 hakkinda bilgi verildigi zaman yerine getirilmis

demektir.!”

Performans degerlemesinin amaglarindan biri de aragtirmaya yoneliktir. Aragtirmaya
yonelik amaglar ise, i tatminin ve motivasyon diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki

hedeflerin  saptanmasinda, performans diizeyini etkileyen faktdrlerin ortaya

1 Barutgugil,a.g.e, s.126.
! palmer, a.g.e., s.9.
12 Barutgugil,a.g.e, s.126.
3 palmer, a.g.e., s.9.

1 James H. Donelly Jr., James L. Gibson, John M. Ivancevich, Managing For PerformAnce:An
Introduction To The Process Managing, Business Publications, Inc., U.S.A,1983, s.481.

'3 palmer,a.g.e., s.10.
16 Barutgugil,a.g.e, s.126.
" Donelly, a.g.e, s.481



¢ikarilmasinda ve iggérenlarin performans: ile organizasyonun amaglari arasmdaki

iligkinin incelenmesinde glindeme gelmektedir.'®

Iyi tasarlannmg ve iyi hazirlanmig bir performans degerlemesi sistemi, iggérenlarin
motivasyonu iizerinde bir etki yapabilir. Gelismeyi tegvik edebilir, sorumluluk sahibi
yapabilir ve organizasyon baghligin artirabilir. Performans degerlemesi, isgorenlerden
beklenilenler agik bir gekilde izah edilebilirse, bu anlayis1 saglayabilirse motivasyonu da

artirabilir.'®

Kisaca, iyi planlanmis ve etkili uygulanan bir performans degerlemesi siirecinin

amaclar1 da ana hatlariyla su sekilde zetlenebilir.”
» Isgéren ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek.

= Organizasyonel hedeflerin agik tanmimlanmus bireysel hedeflere doniistlirlilmesini

saglamak.
» Jyilestirme icin fikirler ve firsatlar yaratmak.
» Jsgérenlerin verimlilik ve is tatminlerini artirmak.
» yi performans: pekistirmek ve d?a.ha da gelistirmek
= Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak
» Ucretlendirme ve &diil satandartlarim saptamak ve basariy1 bu yolla 6zendirmek

=  Kotii performans: belirlemek, nedenlerini ve ¢dziim yolanm ortaya koymak,

basarisiz iggorenin durumunun yeniden gézden gegirilmesini istemek.
= Isgtrenlerin odaklanmasim saglamak.

» fsgorenlerin egitim gereksinimlerini belirlemek.

18 Barutcugil,a.g.e, s.126.
19 M. Hakan Turhan, “Insan Kaynaklar1 Planlamasinda P@rformans Degerlendirmesi”; MU Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmamms Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1998, s. 49.

2 Barutgugil,a.g.e, s.182.



Isgorenler arasindaki isilkiler gozden gecirmel ve diizelterek grup c¢alismasim
artirmak

Yonetici ile isgdren arasindaki iletigimi artirmak ve igin amaci bakimindan belli
bir anlatis diizeyine ulagmalarini saglamak.

2. Performans Degerlemesinin Yararlan

Iyi planlanmus ve etkin bir bi¢imde isleyen performans degerlemesinin ydneticiye,

iggérene ve genel anlamda organizasyona saglayacagi yararlar bulunmaktadir.

Organizasyonlar1 bdyle bir degerlemeye yonelten nedenler ya da degerlemeden

beklenen yararlar su sekilde 6zetlenebilir:

Degerlendiren i¢in yararlari:

Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, bylece astlarin ve birimlerinin

performansi geligir.

Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yonlerini belirler ve onlara yardimci olur.
Astlarin degerlendirirken kendi giiclii ve zayif yonlerini de gortir.

Astlarini daha yakindan tamdig: igin yetki devri kolaylagir.

Yonetsel becerilerini gelistirirler.

Degerlendirilen igin yararlari:

Astlar tstlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarinin nasil

degerlendigini dgrenirler
Giiglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini 6zelliklerini tanirlar

Isletme/birim igindeki tistlendikleri rol ve sorumluluklarim daha iyi anlarlar.

10



=  Performanslarna iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yoluyla ig tatmini ve
kendine giiven duygulan gelisir.

Organizasyon igin yararlari:
» Organizasyonun etkinligi ve karlilig artar
= Hizmet ve tiretimin kalitesi gelisir.

» Insan kaynaklarinin planlanmas igin gerekli bilgiler daha giivenilir bigimde elde
edilir.

= Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir

= Kisa dénemli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglar.

11



II. PERFORMANS DEGERLEMESINDE ON
CALISMALAR



Performans degerlemesinde giidiilen amaglar ya da saglananan yararlar belirlendikten
sonra degerleme Oncesi yapilacak On calismalarin belirli bir plan dogrultusunda
gerceklestirilmesine sira gelir. Burada; degerlemenin kimlere uygulanacagi, kimler
tarafindan uygulanacagi, degerleme araliklarmin ne olacagi, ne zaman
gerceklestirilecegi ve hangi degerleme yonteminin segilecegi gibi konularin agik ve

anlagilir bigimde belirlenmesi gerekir.

A. Is Analizi ve Faktor Secimi

Personel degerlemesi igin, 6nce mutlak suretle “Is Analizi”nin yapilmis olmas: gerekir.
Is analizi ile ortaya koyulan kesin standartlar sayesinde, benzeri isi yapan her bireyin ne
yapmas1 gerektigi bicimsel olarak belirlenmektedir. Isin gerektirdigi ustalik, caba,
sorumluluk ve c¢aligma kogulart bilinmedikge iggéren iggérenin yetenek ve
basarisin1 saptanamaz. Bir bakima igin gerekleri ile isg6ren yetenek ve basarisinin

karsilagtinlmasi yapilir ve bir degerleme sonucuna gidilir.

Gerek iggérenin esitlik ilkesine uyulmasi istegi, gerese isletmelerin yapilan isin
niteligine uygun bir iicret verme arzusu is analizinin 6nemini vurgulamaktadir. Objektif
kriterlere gore yapilacak ig analizi, performans degerlemesi ile birlikte toplam iicretin

belirlenmesini saglayacaktir.

Diger yandan iggéren degerlemesinde segilecek yonteme bagli olarak kullanilacak
faktorlerin, agikga belirlenmesi gerekir. Faktér seciminde dikkat edilmesi gereken

szellikler sunlardr:*!
= Faktorler agik ve anlagilir olmals,
»  Faktor sayis1 stirlandiriimali, 10’u gegmemeli,

»  Faktorler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olmali,

?! Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8. B., Ezgi Kitabevi, Bursa, 1997, s.167-168.
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= Faktor se¢iminde sadece is verimi degil, isgéren davramiglari da g6zoniine

almmalidir.

Degerlemede dikkat edilmesi gereken 6nemli noktalardan biri de, degerlemeye temel
almacak faktorlerin igin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak segilmesidir.
Yoneticiler, isciler ve ofis gérevlileri igin farkl faktorler kullamlmalidir. Omegin, bir
yoneticinin degerlemesi s6z konusu oldugunda, degerlenecek faktorlerin nitelik ve
niceligi; planlama, liderlik, sorumluluk alma, giidiileme, coaching gibi degisik
boyutlarda olacaktir.

En ¢ok kullanilan faktorlere 6rnek vermek gerekirse;
» s bilgisi
» s kalitesi
» 15 miktan
»  Isbirligi egilimi
®  Girisimeilik
» s sorumlulugu
» Ise baghhk

= Karar verme yetenegi

B. Degerlemecilerin Saptanmasi

Performans degerlemesinin kim ya da kimler tarafindan yapilacag organizasyonun
yonetim ve personel politikalarina bagh olarak segilecek degerleme teknigine gore
belirlenir. Ancak burada belirtilmesi gereken en 6nemli konu, degerlemeleri yapacak

kisi ya da kisilerin iggorenleri yeterli bir siire gézlenleme imkan ve performansina
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ilskin gerekli kanaati elde edebilmis olmalaridir.”* Genel olarak degerlemecileri su
gruplar altinda toplayabiliriz:

1. Isgorenin Bagh Bulundugu ilk Yonetici Tarafindan Degerlenmesi

Performans degerlemesinde degerlemeyi kimlerin gergeklestirecegi 6nemli bir konudur.
Uygulamada en ¢ok goriilen, iggdrenin dogrudan dogruya bagh bulundugu yoneticiler

tarafindan degerlenmesidir.

Isg6renin isini nasil yaptigin, basarith ya da basarisiz oldugu noktalar,kendisini hangi
konularda nasil geligtirmesi gerektigini en iyi bilen, o kisinin ilk yoneticisidir. Ciinkii
aralarindaki siirekli iletisim ve ¢ogunlukla da fiziksel yakinlik nedeni ile igg6renin
performansim en iyi ilk yoOneticisi gozlemleyebilir.Bunun sonucunda da kiginin
organizasyon ve boliim amaglarina ne sekilde katkida bulunacagini,onun performansim

planlayarak, gene ilk ydneticisi en iyi bigimde belirler.”>

Yoénetici, igsgéreni ve onun bagarisim1 en yakindan taniyan ve gézleyen kisi olmasina

karsin yoneticinin degerlemesinin her zaman tarafsiz ve giivenilir olacag: kugkuludur.

Degerlemeyi yapacak yoneticinin veya uzmanin g¢esitli nedenlerle degerlenen isgérene
karsi duygusal davranmamasi, yakinlikk ya da siirtligmeler nedeniyle etki altinda
kalmamas1 gerekir. Yani kisaca: Degerlemeyi yapan kisilerin personel degerlemesini
yaparken her tiirlii duygusalliktan arinmig olmasi; esitlik ve nesnellik ilkelerine gére
degerlemeyi yapmasi gerekir.

2. Bir veya Birden Fazla Ust Yonetici Tarafindan Degerlenmesi

Bir yonetici isinde basarili olan bir iggéreni, aralarindaki ¢ekisme ve siirtlisme nedeniyle
duygusal kararla bagarisiz gosterebilir. Bu nedenle, bir ¢ok yonetici tarafindan ortak bir
degerleme yapilmast daha uygundur.?® {lk ySneticinin subjektif olma ihtimalini azaltma
amaci ile ilk yOneticinin kendi ilk amiri, departman ya da birim yoneticisi v.b. de

degerlendirmelere katilabilir. Yoneticiler ayr1 ayri, digerlerinin degerlemelerini

2 Uyargil, a.g.e., s.31.
B Uyargil, a.g.e., s.32.
2 Barutgugil, a.g.e., s.185.
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gbérmeden degerleme yapabilecekleri gibi, goriis birligine vararak grup degerlemesi de
yapabilirler.> Bazen de personel degerlemesi i¢in isletme disindan uzman elemanlardan

yararlanilir.

Degerlendiricilerin sayis1 artifinda, daha fazla gergekgi bilginin elde edilmesi olasilig
da artar. Eger degerlendirici hatas1 normal egriyi izleme egilimi ise, degerlendiricilerin
sayisindaki artig biiytik gruplarin ortalamasimin bulunmasim saglar. Eger bir kiginin 10
tane yoneticisi varsa ve 9 tanesi onu miikemmel, bir tanesi ise zayif olarak
degerlendirirse, o bir kisiyi yle karar vermeye iten sebepleri aragtirmamiz gerekir.
Belki o degerlendirici bireyin egitilmesi gereken zayif bir yoniinii veya gelecekteki is
gorevlerinden sakimilmasi gereken bir yOniinii tamimlamistir. Bunun sonucunda

organizasyonda daha yararli ve dogru degerlemeler yapabilme olasilig: artar.?
3. isgorenin Kendi-Kendini Degerlemesi

Performansm kisi i¢in belirlenen dénemsel hedeflere gére degerlendigi sistemlerde,
hedefleri ¢ogunlukla ast ve iist birlikte saptadiklan i¢in, d6nem sonunda bu hedeflere ne
oranda ulagildigimin belirlenmesinde, isgérenin de degerlemeye katilmas: istenir.?’
Organizasyondaki performans degerlemesi siireci, her iggérenin kendi degerlemesini
eklemesiyle tamamlanir; tam bir performans degerlemesi siireci olugturmak iizere

y6neticinin degerlemesi ile birlestirilir.

Isgorenlerden kendi-kendilerini degerlemelerini isteminin amaci, onlarm kendi
performanslar1 hakkinda ne diistindiiklerini 6grenmek ve onlar tegvik eden baglica
etkenlerin neler oldugunu anlamaktir. Bu bilgilere sahip olan bir ydnetici, iggdrenlerin
performansini daha tam bir sekilde degerleyebilir.

Isgorenler performans hedeflerinin ve degerleme &lgiitlerinin saptanmasina katildiklar,
kendi kendilerini degerledikleri ve gosterdikleri performans: yoneticilerle tartigtiklar
zaman, organizasyonun amaglari dogrultusunda ekip ruhuyla ¢alismaya daha ¢ok egimli

B Uyargil, a.g.e, 5.32.

% Mary D. Zalensny, “Rater Confidence and Social Influence In Performance Appraisals”, Journal of
Applied Psychology, Haziran 1990, s.274

¥ Uyargil, a.g.e, 5.33.
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olurlar. Kendi performanslarimin degerlemesine isgorenlerin da katilmasi, 6zellikle bu
degerleme sapatanan hedefler temelinde yapildigi zaman,onlarin kendi ¢abalarindan
duydugu hosnutlugu genellikle artirir. Kendi performanslarimi degerleme sansi
verildiginde iggOrenler diiriist ve agik s6zlii olmaya, yoneticilerin géremedigi
zayifliklan agiga ¢ikarmaya egimli olurlar. Ayrica iggbrenler kendi yeneklerini gergekte
oldugundan daha biiylik gérmemeyi Ggrenirler. Kendileri hakkinda yoneticilerinin
yapacagindan daha yiiksek degerlemeler yapabilirler ama burada 6nemli olan nokta,
degerlemenin sonucunda isgorenlerin davramslarinda meydana gelebilecek degisiklik
ve degerleme siirecinde saglanan agik iletisimdir.® Ancak performansin donemsel
hedeflere gére degerlendirilmedigi sistemlerde ve 6zellikle kisinin performansina iligkin
geri bildirim verilmedigi durumlarda, dikkatli bir bigimde ele alinmas1 ve uygulanmasi
gerekmektedir.

4. 1Isgorenin Kendi Diizeyindeki is Arkadaslann Tarafindan

Degerlenmesi

Yoneticiler kendi igg6renlerinin performanslarim degerlemeyi gii¢ bulurlar, ¢iinkii is
glintiniin her aninda iggdrenleri gézlemleyemezler. Bu bilgiye sahip olmadik¢a dogru
bir degerleme yapamazlar. Eger performans degerlemesi ile hedefleri yetersiz alanlari
tammlamak ve iggrenlere yapici geri bildirimi saglamak ise, biitlin bilgiler olmadan
yoneticiler dogru bir degerlemede bulunamazlar. Ancak bu bilgiyi nasil elde edecekler?

Bunun en iyi yollarindan biri aym konumdaki kigilerin birbirlerini degerlemesinden

gecer.

Ayn1 konumdaki iggérenlerin birbirlerini degerlemelerinin temelinde, aym ya da birbiri
ile iligkili isleri yapan ve birlikte g¢alisan Kkigilerin birbirini iyl tamyacagl ve
performanslarimi en iyi gozlemleyebilecegi varsayimi yatmaktadir. Bu konuda yapilan
bilimsel aragtirmalar da esitlerin birbirileri hakkinda esit ve giiveniler veriler sagladigin

gostermistir.”®

% palmer, a.g.e, 5.52-53.
¥ Uyargil, a.g.e, s.34.
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Aym konumdaki iggérenlerin birbirini degerlemesinin baglica avantaji:*°

= Beraber iggbrenlerin her biri i¢in daha yapici gériis sunar ve bdylece her bir

bireyin ilerlemesi saglanir.

* fIsgorenlerin tavsiyeleri, is davramglarmm daha belirgin sekilde dikkate
alinmasim saglar. Belirginlik olmadikc¢a, yapici dl¢limleri saptamak giic olabilir.

Ama dikkat edilmesi gereken; eger bu sistemler diizenli olarak ele alinmazlar ise, hale
etkisinin ve egilim hatalarinin artmasina ve isgorenler arasinda korkunun dogmasma
neden olabilirler. Ayrica isgérenlerden siralama (ranking) yapmalar istenildiginde,
isgorenlerin birbirlerinin performanslari hakkinda aym derecede objektif kalmadiklar:
gozlenmigtir. Bu nedenle, terfi ve iicret artist konularinda verilecek kararlarm bu tiir

degerlemelere dayandirilmamasi 6nerilmektedir.

Dogru olarak isgérenlerin performansim degerlemek igin yoneticilerin egitimi yaninda,

beraber iggbrenler1 da birbirlerini degerleyebilmeleri i¢in egitmemiz gereklidir.

Sonug olarak; performans degerlemesinin. kim veya kimler tarafindan yapilabilecegi,
degerleme amaci, uygulanacak degerleme yontemi ve isletmenin yapisal 6zelliklerine

baghdr.

C. Degerleme Donemlerinin Belirlenmesi

Elindeki kadroyla varacagi hedefleri saptamak isteyen her yonetici bu kadro hakkinda
bir degerlendirme yapmaya ihtiyag duyar. Performans degerlemesi ise gogu kez zaman
alic1 ve zor bir gérevdir. Sik sik yapilan degerlemeler zaman alici oldugu kadar kisa
donem iginde deger yargilarinda da 6nemli degisiklikler getirmez; hatta sik sik yapilan

degerlemeler is goren iizerinde baski etkisi yapabilir>! En uygun goriilen ve

3% Martin L. Ramsey, Howard Lehto, “The Power Of Peer Review”, Training and Development Journal
Temmuz 1994, 5.38
3! Barutgugil, a.g.e., s.186.
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uygulamada kabul goren bir yillik ve alti aylik donemler i¢inde degerlemenin

yapilmasidir.

Performans degerlemesi doneminin belirlenmesi, degerleme kapsamina giren iggéren
gruplarmin niteliklerine ve pozisyonlarina ve organizasyonun yapisina baghdir. Eger
bir iggdren nisbeten kisa siireli projelerde ya da is temposunun yiliksek oldugu bir

sektdrde galigtyor ise, kisa araliklarla yapilan degerlemeler daha etkili olacaktr.>

Degerleme donemini belirlemede etkili olabilecek diger bir nokta, uygulanan
yontemdir. Se¢ilen yontemin gerektirdigi iglemlerin uzun bir siireyi kapsamas1 ve toplu
degerleme gerektirmesi, uygulama dénemini belirlemede bir siurlayici olabilir. Aym
zamanda degerleme sonuglarinin uygulanma zamanlari da degerleme d6énemini
belirlemede etken olabilir. Ornek olarak; isletmede ticret artiglarimn yapilacag tarihler

saptanmis ise buna gore bir degerleme yapilabilir.>

Isletmenin performans degerlemesi icin saptadigi zaman arahigs ne olusa olsun, bir

yonetici kendi personelinin ihtiyaglarindan her zaman haberdar olmalidir.

D. Degerlemecilerin Egitimi

Neden degerlemecileri egitme sikintisina giriyoruz? Ciinkii zayif degerleme yapmak
hi¢ degerleme yapmamaktan daha kétiidiir. Bu olumsuz etkiler, isgorenlerin
morallerinin bozulmasi, verimin diigmesi, igletmenin yanhs sonuglarin dogurdugu

zararlardan sorumlu tutulmasi gibi etkilerle kendini g6sterir.

Degerlemecilerin performans degerlemesi konusuna hakim olmalart ve isletmelerinde
uygulanan performans degerleme sisteminin 6zelliklerini iyi bilmeleri, sistemin bagarili

ile yiirtitlilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Degerlemecilere egitim verilmesi ile;

32 palmer, a.g.e., s.16.
% Ismail Durak Ataay, Iydegerleme ve Bagar1 Degerleme Yontemleri, 1.U. Isl. Fak. Yaymlari, Yaym
No:28, Istanbul, 1990, s.242.
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= Yoneticilerden kaynalanacak degerlendirme hatalarint azaltmak ya da elimine

etmek,

®  Yoneticilere performansin hangi Ozelliklerine dikkat etmelerini Ogreterek,

gozlem becerilerini geligtirmek,

= Degerleme miilakatlarinin bagarili bir bicimde gergeklestirebilmeleri igin gerekli
iletisim becerilerini kazandirmak ve boylece degerlenenlere objektif ve yapici

bir bigimde sonuglara iligkin geri bildirim saglayabilmek amaglanmaktadir.**

E. Yoneticilere ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerlemesi sistemleri, bir is organizasyonunun biitiin iiyelerin hangi islerin
yapilmas1 gerektigini anlamalarinda ve bu islerin en iyi sekilde yapilmasimin yollarim
bulmalarinda yardimci olmak iizere olusturulur.

Bu hi¢ sonu gelmeyecek bir siiregtir ve hem yoneticilerin hem de isgérenlerin ¢abasim
gerektirir. Bu birlikte ¢alisma sonucu saglikh bir performans degerlemesi ortaya cikar.
Performans degerlemesinde basari kazanmak igin alt ve orta basamakta yer alan
yoneticiler ve iist diizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bilgi alig verigi bulunmalidur.
Bu amagla zaman zaman toplantilar diizenlenir, amaglar belirlenir, performans
degerlemesinin geregi agilanir. Isgorenlerin degerlemesinde kullamlacak degerleme

yontemleri tamtilmaya galigilir.

Performans degerlemesinde basar1t saglamanin 6n kosulu iggbrenlere yapilan
uygulamaya iligkin siirekli bilgi vermektir. Isgérenlere yeterli bilgi verilmezse, 6rnegin
baz1 primlerin kaldirilacagl veya belli sayida iggérenin isinden c¢ikanlacag kuskusu
dogabilir. Yetkili kigilerden ¢ikan bi¢imsel bilgiler, isgorenlerin kuskusu, 6nyarg: ve
gereksiz yorumlarina sebep vermeden degerleme ile ilgili sorunlart agikliga kavusturur.
Bu yonde yapilan her girisim performans degerlemesinin basansimi olumlu ydnde

etkileyecegi gibi  iggbrenlerin  destegini ve katkistm da  saglayacaktir.

3 Uyargil, a.g.e., s.120.
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III. ISLETMELERDE YARARLANILAN BASLICA
PERFORMANS DEGERLEMESi YONTEMLERI



Performans degerlemesi amacmma yonelik ¢esitli yaklasimlar ve yontemler
gelistirilmigtir. Bu yontemlerden bazilari performans degerlendirme sisteminin ilk
orneklerinden olup giiniimiize kadar uygulamalari devam eden klasik &rneklerdir.
Bazilan ise klasik degerlendirme ydntemlerini uygularken karsilagilan sorunlan ¢6zmek
ya da daha objektif degerlendirmeler yapabilmek igin gelistirilmis yeni modern
teknikleridir. Bu nedenle konu ile ilgili literatiir incelendiginde, performans
degerlendirme yontemleri klasik ve modern olmak fizere iki ana baghk altinda
incelenmektedir.® Organizasyonlar, bu yéntemler arasmdan yapilarma, isgdrenlermin
niteliklerine, amaglarina ve konuya verdikleri 6nem derecesine gore segim yaparak ve

bazende birkag yontemi bir arada kullanarak performans degerlemelerini yaparlar.*®

Burada bu yontemler d6rt ana baghk altinda, 6zellikleri, tistiinliikleri ve sorunlan ile

kisaca tanmtilacaktir:

A. Kisileraras1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yontemde deZerlendirmeler iggérenlerin birbirleri ile kargilastiriimalan sonucunda
elde edilir. Bir goreve yiikseltilecek ya da 6diillendirilecek isgdrenin belirlenmesi igin
iki veya daha fazla iggorenin performanslarinin karsilagtinlmas: gerektiginde ise

yarayan ve kullanilan bu yaklagim farkl: yontemler igermektedir.
1. Siralama Yontemi

Bu yoéntemde iistler astlarimi basarilarina gére siralar ve uygulama siralama yontemine
gore degisir. Ornegin basit siralama (simple ranking) teknigine gére iistler astlarim en
bagarihidan en bagarisiza gore siralarlar. Basit siralamaya gore daha objektif sayilacak
bir degerlendirme olan ikili karsilagtirma ySnteminde ise, her isgoren bir digeri ile tek
tek karsilastirilir. Onceden belirlenen giftlerin birbirleri ile kargilagtiriimasi sonucunda

basarili olan iggdrenin yanina konan isaretler toplamr ve en gok isareti olandan en az

¥ Uyargil, a.g.e., s.36.
3 Barutcigil, a.g.e., 5.187.
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isareti olana dogru bir siralama yapilir.’” Yontem kisilerin performans sirasim
gosterebilir. Ancak birinci sirada yer alan kimse ile sonuncu sirada yer alan kimse
arasindaki farkin hangi kriter agisindan ne oldugu ve ne 6Slgiide oldugunu géstermez.
Ayrica bu ydntem cok sayida eslestirme islemini gerektirir. Eglestirme sayist, n(n-1)/2
formuli ile belirlenir; formiildeki (n) degerlenecek kisi sayisim belirtir. Buna gére
degerlenecek kisi sayist 25 oldugu durumlarda, en az 300 kargilagtirma yapilmasi
gerekecektir.®® Dolaystyla kargilastinilacak kisilerin fazla olmasi ydntemin kalabalik is

gruplarinda uygulanmasi agisindan zaman alicidir.

Basit veya ikili karsilagtirma yontemlerinin kullanim alanlar1 giiniimiizde oldukga
simurhidir. Bunun nedenlerinden birisi, bu yontemde genellikle kiginin genel bagari
durumu, organizasyon igin tagidifi deger ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle
belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak kargilasgtirmalar yapilmasindandir. Ayrica
siralama yOnteminde isgorenlerin pozisyonlar1 dikkate almmadan birbirleriyle
karsilagtinliyor olmalar1 degerlendirme siiresince "pozisyondan etkilenme" hatasim
doguracaktir.  Ayrica  siralama  yOnteminde  iggbrenler  sayisal = olarak
degerlendirilmedikleri  igin ldsilefaras1 basann  farkhiliklarmin  derecesi de

anlagilamamaktadir.®
2. Zorunlu Dagihm Ydéntemi

Zorunlu dagihm yonteminde degerlemeci isgérenlerin performanslarimi kargilastirarak
onlar1 belirli bir yilizde oranlarmma gore farkli performans diizeylerine dagitacaktir.
Isgérenlerin performans diizeyleri c¢an egrisi bigiminde olabilir. Bu yontem,
degerlemecilerin performansimt degerledikleri isgoreni degerleme Olgegi ya da
cizelgesinin yiiksek noktasinda veya herhangi bir yerinde kiimelendirilmelerini

engellemek igin gelistirilmigtir. Degerlemecilerin degerlemelerinin istatistikteki normal

37 Uyargil, a.g.e., s.37.
3% Mehmet Tanyas, insan Kaynaklar1 Yonetimi Ders Notlar, I.T.U. Isl. Fak., Istanbul, 2001
3 Uyargil, a.g.e., s.38.
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dagilima uygun bi¢imde yapmalarin1 Sngoriiriir. Deger araliklari, normal dagilim geregi

faktor veya boyut derecelerine gore degismektedir.*’

Organizasyonlarda iggérenlerin performans diizeylerinin normal dagilim egrisine
uygun bir dagilim g6stermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde iistler
astlarin1 begli 6lgege gore degerlendirirler. Buna gore en yiiksek %10; yiiksek %20;
orta %40; diisiik %20 ve gok diigiik %10.

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugunu farzedersek, performans diizeylerine gore en
yiikksek, yiiksek, orta, diisik ve ¢ok diigiik olarak ifade edildigi bir durumda,
degerlendirici grubun yaklagik 40 ¢alisganint orta, 20 ¢alisamim yiiksek, 20 ¢alisanim
disiik, 10 ¢aliganim en yiiksek ve 10 ¢aliganini da en diisiik performans dereceleri ile

ifade etmek durumundadir.

Zorunlu dagilim yontemi O6zellikle birden fazla degerlemecinin  bulundugu ve
degerlendirmeye alman iggéren sayisinin ¢ok oldugu durumlarda tekdiize (uniform)
sonuglara ulagilmasim saglayan faydali bir yontemdir.*' Ancak bu yontemde her grup
icin normal dagilim egrisine uygun sonuglar elde etmek zordur. Kiiciik isgdren
gruplarina uygulanamamasi, isgéren grubunun basarili olmasinda bile ydneticiyi —en
azindan % 10°luk- belirli bir grubu basarisiz olarak simiflamaya zorlamasi, yontemin

olumsuz yonleridir.*

Hem siralama hem de zorunlu dagilim yontemleri kisilerin performans diizeylerini genel
bir Olglite dayandirarak &lgen sistemlerdir. Bu nedenle degerlendirme sonuglarimin
degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartistldign agiklik ilkesinin varoldugu
sistemlerde bu yontemlerin kullamilmasi uygun diismez. Bagar1 sirasina gore konulmus
astlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin olmadigindan, bu
siralamalara gore belirlenecek ticret artiglart da adil olmayacaktir. Bu yontemler daha
ziyade, kadrolama ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte sonuglan desteklemek

veya kontrol etmek i¢in kullamlabilir.

0 Halil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubasi, Personel Yonetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1998,
s.170.

1 Uyargil, a.g.e., s.39.
2 Canvd., a.g.e.s.171.
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B. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yontemde her iggérenin performansi, diger isgorenlerdan bagimsiz olarak, kendi is
tanmiminin igerdigi gorev ve sorumluluklar gergevesinde ele alinir ve degerlendirilir. Bu
yontemde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tiim iggdrenler

i¢in, bazen de belirli is gruplan igin ortak olarak saptanmustir.”®
1. Grafik Degerlendirme Olcekleri

Grafik degerlendirme 6lgekleri (Graphic Rating Scales), geleneksel degerleme Slgekleri
icinde isletmelerde en fazla kullamilan yontemlerden birisidir. Bu yontemde kisilerin
performanslar gesitli kriterler agisindan bir 6lgek ile Slgiiliir. Degerleme kriterleri iige
ayrilir: Degerlenen kisinin kigilik 6zelliklerini, ige iliskin davramglarim ve yaptigi isin

ciktilarim Slgmeye yarayan faktorler.

Degerleyiciler, 6lgekte belirlenen kriterler agisindan iggérenin nitelik ve davraniglarinin
hangi derece i¢ine girdigini saptayarak degerlemeyi yapar. Ayrica her derecenin. bir
" puan - degeri bulundugundan, degerleme sonucu isaretlenen derece  puanlarimn

toplanmas ile basar1 puant bulunur.**

Isgoreni degerlendirirken, ¢calisma miktarim, giivenirligini, is bilgisini, devamliligim ve
igbirligi egilimini dikkate alan bu yontem, hem sayisal degerleri hem de yazili
tamimlamay: igermektedir. Kolay diizenlendigi ve sonuglar1 puanlarla ifade ettigi i¢in en

fazla kullanilan ySntemlerden biridir.

Grafik degerlendirme &lgekleri yonteminin bazi ciddi zayifliklart bulunmaktadir. Bu
potansiyel zayifliklardan biri degerlemecilerin ge¢mislerinin, deneyimlerinin ve
kigiliklerinin farkli olmas1 nedeniyle yazilhi tammlamalan aym bicimde
yorumlamamalandir. Bir diger potansiyel zayifik , faktorlerin se¢imi ile
ilgilidir.Ornegin; is performens: ile ilgili ¢ok az faktdr segilebilir veya is performansim
onemli derecede etkileyecek faktSrler gozardi edilebilir.**Uygulamada ortaya ¢ikan bu

# Uyargil, a.g.e., 5.40.
* Ataay, a.g.e., s. 254.
 Barutgugil, a.g.e., s. 191.
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sorunun giderilmesi i¢in degerlendirme faktérlerinin segimine 6zen gosterilmesi gerekir.
Segilen faktorlerin iglerin yapilis1 i¢in gerekli, gbzlemlenebilir, somut, agik ve net bir
sekilde tammlanabilif olmasi gerekmektedir. Kisinin performansimn aym &zelligi
birden fazla faktorle dl¢lilmemelidir.

2. Davramssal Temellere Dayah Degerlendirme Olgekleri

“Davranigsal Beklenti Olgekleri” olarak ya da BARS (Behaviorally Anchored Rating
Scales) olarak da adlandirilan bu yontemde de kiginin performans: gesitli Slgiitlere gére
degerlendirilmeye c¢alisihr. Ancak kisileri gesitli kisilik ozelliklerine sahip olup
olmadiklarina gore degil, belirlenmis is gerekliliklerini yerine getirecek davramlari ne

oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir.*

Davranigsal beklenti 6lgekleri, kesin, gdzlenebilir ve 6lgiilebilir is davramiglarmi belirler.
Is ile iligkili davrams ve performans boyutlarmin &rnekleri, katilimcilardan her bir
performans boyutuna iligkin etkili ve etkisiz davramislarin 6zgiin tanimlarim vermeleri
istenerek yaratilir. Bu davranis 6rnekleri sonra uygun performans boyutlarina taginir.
Secilen davramg Ornekleri grubu, herbirinin temsil ettigi diigliniilen bir performans
diizeyine sayisal olarak dlgeklendirilir.*’ Her is gesitli is boyutlarma sahip oldugundan

herbiri igin farkli dereceler gelistirilir.

Bir davranigsal degerlendirme Slgeginin solunda derece degerleri yer almaktadir ve
performansin gesitli boyutlarmi tamimlamaktadir.. Olgegin saginda ise gergek
davraniglarin yazili ifadeleri yer almaktadir. Yoéntemin uygulanmasinda tablonun
sagimda yer alan davramglarin isin yapilmasi sirasinda ortaya ¢ikip ¢ikmadigi
degerlendirilir. Bu &lgekte, isin yapilmasi sirasinda gozlenen davramsi kargindaki

derece de isgdrenin performans diizeyini gostermektedir.*®

Davranissal degerlendirme &lgeklerinin, gesitli @istiinliikleri bulunmaktadir. Oncellikle,

bu yontem yoneticilerin ve is sorumlulufu tagiyanlarn aktif katilmu ile

4 Uyargil, a.g.e., s. 46.
47 John Bernardin, Richard E. Beatty, Performance Appraisal: Assessing Human Behavior At Work,
Kent Publishing, Boston, 1984, s.86.

8 Barutcugil, a.g.e., s.193.
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gerceklestifinden benimsenme olasilign yiiksektir. Aym zamanda, diger y6ntemlere
gore daha az yanlihiga yol agmasi, satndartlarin belirgin olmasi, 6znel yargilama yerine
gbzleme dayanmasi, sonuglarin iggdrenlere kolay agiklanabilmesi ve isgorenlere geri
bildirim imkam tammas: baghca yararlanidir.*® Ote yandan, geleneksel degerlendirme
Glgeklerinden {istiin oldugunu ileri siiren goriisler olsa da bu yontemin, gecerlilik ve
giivenilirligini bilimsel olarak kanitlayan ¢aligmalar bulunmamaktadir. Ayrica her is ve
is grubu icin ayn ayri Slgeklerin gelistirilmesi gerektiginden zaman alic1 ve maliyetli bir

yéntemdir.>
3. Kritik Olay Yontemi

Kritik olaylar yontemi, yoneticinin i sirasinda meydana gelen ve olumlu ya da olumsuz
bir 6nem tastyan olaylar1 kaydedip bunlari isgorenlerin dosyalarna islemesidir.”! Bu
yontemde isgéreni gozlemleyen ySnetici onun basar1 ya da basarisizliklarini belirleyen
davranislarini kaydeder ve genelde kaydedilen o6rnekler, iggdrenin performansinda
y6neticirﬁn dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Kritik szelikteki davramiglarin neler
oldugu dnceden belirlenebilir. Yoneticinin bu saptama isi alt1 ay ya da bir sene siirer;
dénem sonunda izleme sonuglar1 degerlendirilir.> Daha sonra yonetici bu kritik

olaylarla ilgili olarak igg6rene geribildirim saglar.

Kisilik 6zellikler degil, belirgin davramslar dikkate alindigindan isgérene agiklanmasi
ve kendini gelistirmesi konusunda bilgi saglanmasi kolaydir. Yoneticilerle iggdrenlerin
performans konusunda yararh tartigmalar yapabilecekleri referans noktalari saglar.
Kritik bir olay oldugunda, gegerli niteliksel veriler saglanmig olur. Performans ile ilgili
birgok tartisma konusu ortaya ¢ikarir, bdylece isgorenlere 6nerilerde bulunmay1 ve yol
gostermeyi kolaylastirir. Bunlar kiritik olay yonteminin olumlu yanlandir. Ancak biitiin
iggorenler i¢in uygulandifinda ¢ok zaman alan bir yontemdir. Kisi, yoneticisini siirekli
olarak onu izleyip karakaplt defterine not olan birisi olarak algilaylp rahatsiz

olabilecektir. Subjektif bir degerleme yapildiginda yoneticilerin 6nyargilarindan

* Canvd., a.g.e.,s. 177.

% Uyargil, a.g.e., s.46.
1 palmer, a.g.e., s.47.
2 Tanyas, a.g.e.
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styrilmasi giigtiir. Kritik bir olay meydana geldiginde bu olay ile ilgili isgéren ile hemen
tartigilmazsa, durumun anlagilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi
¢ogunlukla giictiir.>® Kritik olaylarn kisilerin performanslarinda ne oranla etkili oldugu
belirlenemediginden, Kkisileraras1 performans farkliliklarim ortaya koymak da bu
yontemle kolay degildir.>* Kritik olay yonteminin giiniimiizde uygulanma alanlan genis
degildir.

4. Kontrol Listesi Yontemi

[saretleme Listesi Yontemi olarak da adlandirilan bu ydntemde, degerlendirilecek
isgorenler igin ¢esitli nitelik ve davraniglara iliskin ¢ok sayida tammlayici ifade eden bir
liste olugturulur. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye uygun olanlarim segerek
degerlendirmelerini yaparlar. Kontrol listesinde her soruya ayr degerler ve. agirliklar

verilir.

Degerlemeciler, genelikle ilk ist durumundaki yoneticilerdir, ve genelikle sorularm
degerleri hakkinda bilgi sahibi degildirler. Degerlemecilerin bilgisi olmadan, insan
kaynaklar1 boliimii kontrol listesinde yer alan her soruya Onemine -gore deger
belirlemektedir; bir bagka deyisle puan anahtar1 insan kaynaklann ~bdliimiinde
bulunmaktadir.”> Boylelikle degerlemecinin her soru ile ilgili olumlu veya olumsuz

degerleme yapmasi ve 6nyargili davranmasi engellenmis olmaktadir.

Yonetim kolayligi saglamasi, degerlemeci egitimini kisitlamas: ve standart olmas: bu
yontemin olumlu yanlaridir. Degerlemeci hatalarma (6zellikle hale etkisine) yatkinlig,
kontrol listesindeki sorularin yanhis yorumlanmasi, insan kaynaklari tarafindan
uygunsuz deéerlerin verilme olasilig1, isg6renlere geri bildirim saglamanin zorlugu bu
yontemin olumsuz yanlaridir. Bu yontemin diger bir zorlugu da, her is katagorisi i¢in

farkl1 soru listeleri olugturmanin zaman alic1 olmasidir.

53 Palmer, a.g.e., s.48.

4 Uyargil, a.g.e., 5.49.

5 William B.Werther, Jr., Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, McGraw-Hill
Co.,New York, 1993, 5.348.
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C. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklagmmn igerdifi yontemlerde,
isgorenler o6nceden belirlenen ortak standartlara gore degerlendirilmekteydiler. Bu
yontemde ise, kisiler gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklan sonug¢ ve ¢iktilara gore
olusturulan bireysel standartlara gore degerlendirilmektedirler. Bu yaklagimin igerdigi

iic temel yontem bulunmaktadur.
1. Direkt Indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlar ySnetici tarafindan tek bagina ya da iggorenler ile
birlikte belirlenir. Isin gerektirdigi ¢iktiya gore genel nitelikte ve objektif kriterlere
dayanir. Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagmadaki performans diizeylert
puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin
sayisal endeksini verecektir.’® Degerlenen yapmasi gerkenlerin ne oldugundan agik bir
sekilde haberdar oldugundan varmas: gereken noktaya daha kolay ulagir. Ancak
“ degerlemeler kisa araliklarla yapilir ise, bireysel problemlerden dogan kisa siireli

' performans diistikliigii ok fazla goze batar.
2. Standartlar Yontemi

Performans degerlemede standartlar yontemi, ¢ogunlukla yonetici olmayan ve {iretim
siireclerinde caligan isgdrenler igin uygun bir hedeflerle yonetim uygulamasidir. Bu
yontem, bir standardin olusturulmasim veya tahmin edilen bir iiretim diizeyinin
belirlenmesini ve her isgorenin performansinin bu standartla karsilastirilmasimn ifade
etmektedir. Genelde standartlar, ortalama bir iggbrenin normal iiretimini yansitir.
Secilmis isgérenlerin performansi, zaman g¢aligmasi, ¢alisma 6megi ve uzman goriisii

gibi yontemler kullamlarak standartlar olusturulabilir.

Bu y6ntemin iistiinliigii, performans degerlemesinin ileri diizeyde objektif faktorlere

dayanmasidir. Kugkusuz, yéntemin etkin olabilmesi i¢in degerlenenlerin de standartlar

% Uyargil, a.g.e., s.51.
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objektif olarak kabul etmesi gerekir. Yontemin en 6nemli sorunu, degisik is kategorileri

icin standartlarm karsilagtinlabilir olamamasidir.”’
3. Hedeflere Gore Yonetim (Management by Objectives)

“Hedeflere Gore Yonetim”, bir yénetim yaklagimi olmasinin yamsira, sonuglara dayal

performans degerlendirme yaklagiminin en tipik 6rmegidir.

Hedefler gére yonetim, yonetici ve astlarin hedeflerini birlikte belirdikleri, sorumluluk
alanlarim ve ulasacaklar1 sonuglar1 birlikte karsilastirdiklar1 ve belirli dSnemlerde bu
amaglarin ve sonuglarin gerceklesip gergeklesmedigini birlikte inceledikleri bir
siirectir.”® Saptanan hedefler agik segik, olgiilebilir, ve belirli bir zamanla smrl
hedeflerdir. Performans Olgiisii olarak kullamlacak bu hedefler diizenli is gérevlerini
icerebilecegi gibi problem ¢6zme ya da mesleki gelisim gibi daha kavramsal tipte
etkinlikleri de igerebilir.>’ Bu hedefler isgdrenin yaptg1 is ve igletmenin hedefleri ile
dogrudan baglantilidir ve hem iggéren hem de yoneticisi isgérenden bekleneni kesin

olarak bilir.

Hedeflerle yonetim, organizasyonel amaglar1 bireysel amaglara doniigtiiren bir siiregtir.
Dort adundan olugur: 1) hedef belirleme 2) eylem planlama, 3) 6z-denetim, ve 4)

dénemsel gozden gegirmeler.%

Hedef belirlemede, igletmenin genel hedefleri, departmansal ve bireysel amaglarin
olusturuldugu genel ilkeler olarak kullamlir. Bireysel diizeyde, yonetici ve iggoren, ig
analizi tarafindan belirlenen haliyle is gerekliliklerini gergeklestirmede en kritik olan
amaglan birlikte belirlerler. Bu amaglar {izerinde anlagmaya varilir ve sonra iggérenin

sonug¢larmin degerlendirilecegi standartlar haline gelirler.

Eylem planlamada, hedef belirlemede belirlenmis hedeflere ulastiracak araglar
belirlenir; yani hedeflere ulagmak igin gergek¢i planlar gelistirilir. Bu adim, hedefi
bagarmak icin gerekli faaliyetleri belirlemeyi, bu faaliyetler arasindaki kritik iligkileri

7 Barutgugil, a.g.e., s.189.

58 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi,.I.U. Isletme Fak. Yaymlari, Yaym no:205, Istanbul, 1989, s.147.
% palmer, a.g.e, 5.48-50.

€ peter F. Drucker, The Practise of Management, Harper&Row, New York, 1984, s.301.
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olusturmayi, her faaliyet igin gereken zamanlar1 hesaplamayr ve her faaliyeti

tamamlamak i¢in gerekli kaynaklar belirlemeyi icerir.

Oz-denetim, performansin sistematik gézlemini ve lgiilmesini anlatir. Isgérene kendi
performansmi  gézden gegirterek kendi performanslanm kontrol etmelerini
saglamaktadir. Hedeflere gore yonetimin felsefesi, isgorenlerin sorumluluk sahibi
olabilecekleri, kendi kendilerini ydnlendirebilecekleri ve kendi amaglar1 dogrultusunda
caligmaya motive olmak i¢in dis kontrollere ve tehditlere ihtiyag duymayacaklar
varsayimlari, {izerine insa edilmistir.

Son olarak, degerleme déneminin sonunda ulasilan sonuglar ilk basta konulan hedeflerle
kargilagtirilir ve isgbren hedeflere ulagma derecesine gore degerlenir. Bu yontemde,
iggérenler kendi hedefleri ile degerlenir. Yine, hedeflere gore y6netimin felsefesine
uygun olarak, bu yonetici-iggéren gézden gecirmeleri, cezalandirici degil de yapici bir
tarzda yiirlitiiliir. Gozden gecirmeler, gelecekteki performansa yardim etmeye
yoneliktir. Performans gelistirmek igin {ist yonetici yargilayici davranmaz, gelecekteki
performanslar ile ilgili iggérenlere yardim eden, onlar1 cesaretlendiren lider roliinii

tistlenir.®!
Hedeflere gore yonetim uygulamasinin sagladig yararlar:®*

» Hedeflere g6re yonetim uygulamasi, hedeflere ulagilmasi iizerinde
odaklagtigindan,isg6renin kisiligi, degerleri,tutumlan ve diger kisisel 6zellikleri
degerlendirmenin diginda tutulur.

= Hedeflere gére yonetim uygulamasi, biitiin iggérenleri aym kefeye koymak

yerine her iggoreni tek basina degerlendirir.

= Hedeflere gore yonetim isgérenin gelecekteki performansi iizerine de odaklagir.
Yonetici ve iggérene performansin yiikseltilmesi ve gelistirilmesi igin neler

yapilmasi gerektigi konusunda bilgi saglar.

o Tanyas, a.g.e.
82 palmer, a.g.e, s.48-50.

31



Hedeflere gore ySnetim uygulamasimmin da bazi dezavantajlari vardir. Bunlardan en
6nemlisi, iggorenlerin hedeflerinin birbiri ile iligkili ve dolayistyla birbirine bagimh
olmasidir; bu da iggorenlerin performansint tek tek degerlemeyi giiglestirir. Isgorenlerin
islerini sadece belirtilen hedeflerin gergeklestirilmesi gibi dar gergevlerde
tammlanmalarina yol agar. Isgorenlerin hedeflere ulasabilmek icin igin kalitesini
diistirmelerine neden olabilir. Stirecler degil sonuglar tizerine odaklagir. Yoneticilerin bu
uygulamaya uzun zaman ayirmalar1 gerekmektedir. Degerleme siirecinin etkinligi icin

degerlemecilerin bu konuda egitim almasi gereklidir.

D. Diger Yontemler

Ozellikle son willarda ydnetim anlayisindaki gelismeler, baz1 yeni performans
degerlemesi yontemlerinin kullamlmasmm saglamistir. Isletmelerde kullanimi giderek

artan bu ¢agdas y6ntemler ana hatlar: ile tanitilmaya galigilacaktir.
1. 360 Derece Geri Bildirim Yéntemi

360 derece geribildirim, isgérenin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki performansim
O6lcmek i¢in ve degerlenen kisiyi farkli agilardan gozlemleyebilen taraflarin
degerlemelerine olanak veren yeni bir performans degerleme yontemidir. Bu yontemde

de yoneticiler ve yonetici olmayan personel ayn yetkinliklere gore degerlenirler.

360 derece geri bildirim, isgorenlerin birbirine geribildirim vermesine olanak saglamasi,
iggorenlere giiclii ve gelismeye agik alanlan hakkinda detayli bilgi vermesi agisindan
kigilerin gelisimini saglayan bir siiregtir.Geleneksel performans degerlemesi
yaklagiminda isgorene sadece iistli tarafindan geribildirim verilmesine karsilik, 360
derece geribildirim yOntemi, bu tip tek tarafli geribildirimin &tesinde isg6renin
performansim gézlemleyen daha genis bir grubun (6rnegin; kisinin is arkadaglari,

astlar1, miigterileri) isgorene geribildirim vermesine olanak saglamaktadir.®?

8 payam Yiice, “360 derece Degerlendirme”,
hittp://www.insankaynaklari.convbireyler/trends/roportaj/payam_yuce.asp (29 Kasim 2002)
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Bu yontem iggorenin performansi ile ilgili birden fazla bakis agisim yansitmakta ve
performansin  her yonilyle degerlendirilmesine olanak saglamaktadir. Bizim
kiiltlirlimiizde kigiler karsisindakilere goriiglerini, 6zellikle de karsisindakinin
iyilestirmesi gereken veya olumsuz yénleri ile ilgili diislincelerini paylasmakta ¢ekingen
davranirlar. Her ne kadar karstmizdakine kendisi ile ilgili iyilestirilmesi gereken yonleri
yapic1 bir sekilde iletsek de karsimizdakinin bunu yanhs anlayacagmdan veya bunu
kigisel bir sorun olarak algilamasindan gekiniriz. Dolayisiyla bu durum, kisilerin

kendileriyle ilgili yeterince diiriist geribildirim alamamalar ile sonuglanmaktadir.

Benzer sekilde isletme igerisinde isgdrenlerin yilda bir veya iki defa yapilan performans
goriismeleri ile kendi performanslar ile ilgili geribildirim alsalar dahi, bu geribildirim

yoneticilerin goriigleriyle sinirli kalmaktadir.

360 derece geribildirim ise iggreni is ortaminda yakindan gozlemleyebilen farkli
gruplarin goriislerini iggbrene iletilmesine olanak saglamaktadir. Bu dogrultuda isgtren
kendi performans: ile ilgili olarak birden fazla kiginin goriisiinii bir biitlin olarak
gorebilmekte, bu veriler tek bir kiginin goriigiinii yansitmamasi agisindan da kisi

tarafindan yadsinamamaktadur.

360 derece degerlemesi yOntemi, birgok farkli amag¢ igin isetmelerde
kullanilabilmektedir. En yaygm kullanim alami iggdrenlerin performanslarinin daha
kapsamli ve objektif olarak o6l¢limlenmesi ve isgérenlere bu sekilde bir geribildirim
saglanmasidir. Bu 6l¢tim isgérenin giiclii ve gelismeye agik alanlarinin belirlenmesine
ve bu dogrultuda gelisim ve egitim ihtiyaglarimin belirlenerek gelisim planlarmin
yapilmasina olanak saglamaktadir.

360 derece geribildirim ile bireysel performanslarla ilgili geribildirimin saglanmasinin
yan1 sira bir grubun veya takimm performanst ile ilgili genel egilimlerin belirlenmesi de
miimkiindtir. Ornegin, bir sirket igerisinde satis ekibinin genel olarak etkinligi

Olgiilebilir.

Bu yontemin kullanmim amaglarmdan bir bagkasi da, takim ¢alismasini giiglendirmek ve
takim igerisinde iletisimi arturmak, astlarin {istlerine ve diger is arkadaslarina

performanslar ile ilgili goriislerini iletmelerine olanak saglamaktir. Son olarak, bu
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yontem organizasyon igerisindeki degisim ihtiyacini belirleme ve degisimi hizlandirma

amaciyla da kullanilabilmektedir.

360 derece geribildirim yontemi, isletmenin kullandigi mevcut bir performans
degerlendirme sistemin olmadifi durumlarda performans degerlendirmesi amaciyla
kullanilabilecegi gibi isletme i¢inde varolan bir performans degerlendirme sistemine ek
olarak da kullanilabilir. Ancak unutulmamalidir ki, isgSrenlerin performansinin en etkin
Slgiimii hem hedef hem de yetkinliklerin 6lglimii ile ger¢eklesmektedir. 360 derece
geribildirim ise performansla ilgili olarak sadece yetkinliklerin OSlgiimiine olanak
saglamaktadur.

Bu dogrultuda, bir isletmenin “360 Derece Geribildirim Y6ntemini” uygulayabilmesi
isletmenin yetkinliklerinin tanimli olmasina baghdir. Isletmenin mevcutta kullandig bir
yetkinlik modeli bulunmuyor ise isletmeye 6zel bir yetkinlik modelinin gelistirilmesi
gereklidir. Bu altyapt tamamlandiktan sonra iggérenler uygulama ile ilgili
bilgilendirilmelidir. Isletme igerisinde kimlerin kimler tarafindan ve hangi yetkinlikler
dogrultusunda  degerlendirileceginin  tanimlanmasinin  ardindan  igg6renlere
degerleyecekleri kisiler ile ilgili formlar iletilmekte ve degerlemelerini yapmalari
istenmektedir. Tiim degerlemeler tamamlandiktan sonra isgdrenlere geribildirim

raporlar1 ulastiriimaktadir.

Buna ek olarak bu yontemin isletmede saglikli olarak uygulanabilmesi ve giivenilir
sonuglar yaratmasi i¢in igletme igerisinde bir giiven ortaminin varolmasi, iggdrenlerin
bu yaklagimin kendi ve isletme gelisimine katki saglayacagim algilamalar biiylik 6nem
tasimaktadir. Aragtirmalar sunu gosteriyor ki eger iggérenlerin degerlemelere karsi
giiveni ve inanci olmazsa, yapilanlar hi¢bir anlam ifade etmemktedir. Degerlemelerin
sonucunda da istenilen verime ulagilamamaktadir. Buradan yola gikarak 360 derece
performans degerlemesinin daha etkin uygulanmasi i¢in bazi noktalara dikkat edilmesi

gerekmektedir. Bunlar:**

%Mark R. Edwars, Ann J. Ewen, “360 Derece Performans Yonetimi”, Human Resources Dergisi, Eyliil
2000, s.38.
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= Degerlemelerin ve geribildirimlerin kesinlikle isimsiz ve gizli olmas1 gerekir.
Isimsiz olmasi degerleyenlerin kendilerini daha rahat hissetmelerini saglar;

bdylelikle daha belirgin bilgilere ulagilabilir.

= Degerlenenin o pozisyonda ne kadar siiredir c¢ahstift g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Yeterince uzun bir siiredir ¢alismiyorsa, Ornegin; alt1
haftadan daha az bir siire olmugsa kisinin degerlenmesi bir dahaki déneme dahil
edilmelidir.

» Geribildirimler degerleyecek olan uzmanmm, bunu ne sekilde yapacagim
agiklamas: gerkmektedir. Geribildirim asamalarn kimi zaman komplike olabilir
ve ¢ogu insan anlamadig bir konuda hareket edemiyecegi i¢in saglikli sonuglara

alinamaz.
® 360 derece geribildirim yontemi, maaslar belirlemede kullamilmalidar.

®  Degerlemeleri yapanlarin rakamsal degerlerin diginda aym1 zamanda da yazili

tamimlar yapmalarma imkan saglanmalidir.

» Degerlemelerin takibi de silirecin 6nemli bir pargasim olusturmaktadir.
Isgorenlerin eksik olan taraflarim giderici etkin planlar yapmas: ve eksiklerini
gidermeye c¢alismasi gerkmektedir. Alti hafta sonra durumu takip etmek
acisindan anketler hazirlanmas1 ve degisikliklerin gozlenip degerlenmesinde

yarar vardir.

= 360 derece geribildirim yonteminin, bir seferde ¢ok fazla sayida isgbrene

uygulanmasi saglikli degildir. Bu pek glivenilir sonuglara ulagtirmaz.

» Geri bildirim araglarmin giivenilir, gegerliligi olan ve istatiksel metodlardan

olusturulmug olmasi gerekmektedir.
2. Dengelenmis Gosterge Yontemi (Balanced Scorecard)

Performans degerlemesinin organizasyonun stratejik hedeflerine dogrudan bagh

olmamasi, degerlemelerle ilgili en 6nemli elestirilerden biridir. Birgok yonetici bir
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isletmenin ne kadar basarili oldugunu 6l¢mek igin yalmzca finansal olgiileri g6z 6niine
almaktadir. Simdilerde ise, yoneticiler finansal ve operasyonel olgiilerin dengeli bir
birlesimini kullanmak istemektedir. Dengelenmis gosterge yontemi yani “Balanced

Scorecard” bu istege cevap veren bir yontemdir.

“Balanced Scorecard”, igletmelerin sahip olduklari ge¢mis verilere dayanan finansal
degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti gergevesinde miisteri
odaklilig1, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri gercevesinde sirket i¢i faaliyetlerin
gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan,
sistem, sirket i¢i yontemler cercevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan
boyutlarim esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlart &Slgen; boyutlar arasindaki
dengenin ve entegrasyonun saglanmasi icin stratejik geribildirim saglayan; veriden
stratejiye ulagmayr ve stratejiyi uygulanmir kilmayr amaglayan dinamik bir performans

6lgiim sistemi ya da ySnetim teknigidir.®®

Performans degerlemelerinin  etkili - olabilmesi igin, performansi goézleme ve
gelistirmenin igletmenin kurumsal stratejisine bagli olmasi gerekir. "Balanced
Scorecard" bunu yapmanin en iyi yollarindan biridir. Balanced Scorecard, sirketin
stratejik hedeflerini, bireysel ve takim diizeylerinde, kapsamli bir sekilde performans
Onlemlerine doniistiirebilmektedir. Bu yontem, dort farklhi bakis acis1 getirmektedir.
Bunlar: 1)Performansin geleneksel finansal gostergeleri 2)Miisteriler 3)Sirket igi
islemler 4)Ogrenme ve biiylime®®

“Balanced Scorecard” yontemini uygulamaya koymak, dogru 6lglim kriterlerini tespit
edebilmeyi, metodik bir uygulama ve iletisim programi gerektirdiginden zaman alan bir
istir. Bu siire igletmenin biiylikliigiine gére alt1 ile sekiz ay arasinda degismektedir.
Isletmenin is planlarina, stratejisine, geri bildirime, 6grenmeye ve bireysel performansa
ve degerlenmesine odaklandigindan dogru yonde gelisimi destekler. Isletmenin vizyon
ve stratejilerini daha anlagilir, elle tutulur hale getirir. Isgorenlerin yaptiklarim isletme

% Ali Sahin O{nek, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag”,
Dokuz Eyliil Un. Sos.Bil. Ens. Dergisi, C.2, S.3, Izmir, 2000.
% Tom Raftery, “Performans degerlendirme yénteminiz sirket stratejisi igin ne derece antamh ve etkili?”,

http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/perf art.asp
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strateji ile iligkilendirir. Ancak segilen Slgiimler fazla basit olabilir, dengeli olmayabilir.
Gerektiginden fazla Sl¢timler konulanabilir ve gerektiginden fazla siklikta Glgiilebilir.

3. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Degerlendirme merkezi, birden fazla yontemin kullanilmas: ile standart bir davranig
degerlemesi saglayan bir yontemdir. Birgok egitimli gézlemci ve yontem kullamlir. Bu

yontem daha gok yonetim kademesindeki personelin ise aliminda uygulanmaktadir.

Performans degerlemesinde yararlamilan “degerlendirme merkezi ydntemi”, iggdrenin
gelecekteki performans potansiyelinin analiz edildigi bir yontemdir.*” Bu uygulamada
performans degerlemesini 6zel uzmanlara tarafindan yapilmaktadir. Degerlendirme

merkezi yontemi, orta kademe yoneticilerin gelistirilmesinde de kullamilmaktadir.

Degerlendirme merkezi, degerleme siirecinde dogru aday1 belirlemek, pozisyona
atanacak en uygun isgbreni saptamak, dogru ve etkin bir performans degerlemesi

yapmak i¢in miimkiin olan en detayh incelemelerin yapildig1 bir uygulamadar.

Degerlendirme Merkezleri'nin kullanilmasinin temel amaci, adaylarin giilii ve gelisime
acik yonlerinin tarafsiz bir gekilde saptamaktir. Degerlendirme Merkezi siirecinin en
O6nemli Ozelligi adaylarin performanslarini, olugturulan is benzeri ortamlarda
gozlemleme olanag saglamasidir.%® Bekleyen sorunlar teknigi, lidersiz grup tartismast,
rol oynama, sunum gibi birgok teknigi, testleri ve performans goriismelerini igerir. Tiim
bu degerlemeler sonucu kisilerin gelecek performanslart tahmin edilmektedir.
Gelistirilmesi gereken yanlar ortaya ¢ikarilir. Agik bir sistemdir, geri bildirim saglar.
Gelisime agirlik verir. Isgéren kendisi igin ¢ikan sonucu tartismasiz kabul edebilir.
Ancak maliyeti yiiksek bir yontemdir. Y6ntemin kurulmasi ve uygulanmasi uzun zaman

alir.

" Canvd., a.g.e., s.180.
88 «Degerlendirme Merkezi Uygulamalari”,

http://www.insankaynaklari.comvbirevler/trends/makale/degermerkezuyg.asp (24 mayis 2002)
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IV. PERFORMANS DEGERLEMESI
GORUSMELERI



Performans degerlemesinin en bagta gelen amaglarindan biri, isgérenlere kendi
performanslar1 hakkinda bilgi saglamaktir. Performans degerlemesinin Kkisilerin
performanslarmi  gelistirmeye yo6nelik amacimn gergeklesebilmesi igin, degerleme
sonuglarinin, diger bir deyisle kisinin performansina iliskin bilginin geri bildirim ile
kendisine saglanmas1 gerekmektedir. Isgorenler geri bildirim ile kendilerinden neler
beklendigini, performans standartlarinin neler oldugunu, satandartlarla mevcut
performans arasindaki farki gorerek, kendilerini nasil gelistirmeleri gerektigini
anlayacaklardir.

Isletme icinde hangi degerlendirme yontemi kullamlirsa kullamlsin, ynetici yada
degerlemeci yaptig1 degerlemeyi isgorenlere aktarmalidir. Bu da genellikle performans

degerlemesi goriigymesi seklinde olur.

Organizasyon, is gbérev ve sorumluluklar: ile performans standartlarim agik segik ortaya
koymay1 basardigr takdirde yoneticinin performans degerleme goriigmesindeki isi
kolaylasacak ve yaptig1 degerleme daha objektif olacaktir. Isgérenlere en yarali olacak
geri bildirim, gercek performansin is standartlar ile karsilagtirilmasina dayanan geri
bildirimdir. Isgdrenlerin kendi performanslart hakkinda geri bildirim almalarinin onlarin
gelecekteki performanslarimi olumlu yonde etkileyecegi agiktir. Bu yiizden performans

degerlemesi goriismesinin dikkatle planlanmasi ¢ok Snemlidir.®

Performans degerlemesi goriismelerinde basarili olmanin bir anahtar1 hazirliktir.
Degerleme goriismelerinin hazirhig, degerlemeye iliskin verilerin toplanmasimi, geri
bildirim saglarken kullanilacak yaklagimi, goriigme sirasinda desteklenecek 6zel

davraniglarin tanimlanmasim ve gegmis degerlemelerin kontroliinii igerir.

Degerlemeci, geri bildirimi gesitli yaklagimlar ile saglayabilir. Bunlar: 1) anlat ve sat, 2)
anlat ve dinle, 3) problem ¢6ziimii

Anlat ve sat yaklagimi ile degerlemeci, isg6renin performansini inceler ve iggéreni daha
1yi performans gostermesi icin ikna etmeye ¢alisir. Bu yaklagimin, yeni ige alman

isgbrenlerin goériismelerinde kullanmilmasi daha uygundur. Anlat ve dinle yaklasim,

% palmer, a.g.e., 5.55.
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isgérenlerin performans ile ilgili savunmaci hislerini, nedenlerini ve mazretlerini
agiklamasina izin verir. Bu yaklasim ile degerlemeci, isgérene nasil daha iyi bir
performansa sahip olabilecegi konusunda damgmanlik yaparak bu  nedenlerin
listesinden gelmesi igin onu tesvik eder. Problem ¢oziicli yaklagim ise, iggbren
performansina engel olan sorunlan tamimlar. Daha sonra, egitim, kog¢luk, damsmanlik,
gelecek performans igin hedefler belirlenmesi gibi uygulamalar ile bu yetersizlikler

ortadan kaldiriimas1 amaglanr.”

Isgorenlere performanslart hakkinda bilgi verirken, degerlemecilerin géz Oniinde

bulundurmalar: gereken ana hedefler sunlardir:”*
= Performans hedefleri iizerinde uzlagma saglamak.
»  Degerlenen iggdrenin 6zellikle giiclii oldugu yénleri saptamak.
= Diizeltilmeye ihtiyag gdsteren performans alanlarini saptamak.

= Goriisiilen iggoren ile birlikte performansin daha iyi hale gelmesi igin plan

yapmak.

= Gelecek degerleme ddneminde o isgdrenden nasil bir performans beklendigini

ortaya koymak.

Yonetici, performans goriigmesi sirasinda olumlu diigiinmeli ve iggérenin giiclii oldugu
yonleri gelistirici bigimde davranmalidir. Konulara yaklagimu acik, diiriist ve anlagilir
olmalidir. Kendi goriiglerini aktarirken isgoreni de dinlemelidir. Sorunlan tartigirken
yargilayict degil, tammmlayici terimler kullanmali ve isgérene karsi olumlu ve
destekleyici bir tavir sergilemelidir. Bunlar isgren ile yoOnetici arasindaki iletigim
engellerinin ortadan kalkmasma ve bdylelikle daha etkin bir performans degerlemesi

yapilmasina olanak saglar.

Performans degerlemesi goriismesi, yoneticinin iggérene karsilikhi goriigmede beklenen

yararlart ve amaglari kisaca Ozetlemesiyle baglar. Isgérenin is sorumluluklan ve

™ Werther, Jr., a.g.e, s. 364.
! palmer, a.g.e., s.56.
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performans anlagsmasindaki amagclar birlikte gézden gegirilir. Bu baslangic noktasinda
yOnetici, samimi, agik ve dost¢a bir atmosfer yaratarak isgrenin rahat olmasina gayret

gostermelidir.

Goriigmenin girig boliimiinii tagiyan bu ilk asamadan sonra, iggdrenden performans
dénemi icindeki basarilarmin gozden gegirmesi istenir. Isgéreni konusmaya tesvik
etmek, kendini degerlemesini yapmasin istemek ve kendi goriislerini bildirmesini
saglamak, yoneticiye isgoren hakkinda daha fazla bilgi edinmesine neden olur. iyi
dinleyen ve dinledigini kars1 tarafa gesitli sekillerde (soru sorma, not alma,mimikler)

hissettiren y6netici, isgdrenin kendisini iyi ifade etmesine neden olacaktir.

Isgorenin kendini degerlemesinden sonra, yonetici dénem baginda hazirlamms oldugu
performans plani gergevesinde, isgbrenin deginmemis oldugu konulari da igerecek
sekilde, iggbrenin dénemsel performansina iligkin goriislerini iletir. Goriigmenin ana
amac1 iggbrenin performansmm gelistirmek oldugu i¢in yonetici, gézlemledigi her
konuda kendisine geri bildirim saglamalidir. Yonetici, isgdrenin savunmaci duruma
diismesine ya da sessiz kalmasina neden olmayacak bir tarzda kendi .goriiglerini

ozetlemelidir.

Goriigmenin son asamasinda, yonetici, performans gelisimi saglayabilecek alanlari
belirtir. Bu agamada, yonetici, diigiinmeyi, anlamay1 ve sorun ¢ézmeyi kolaylastirmak
icin agik uglu, yansitict ve yol gOsterici sorular yoneltir. Goriisme sirasinda tartigilan
konular 1s18inda iggérenin kendini gelistirebilmesini, motive olmasini, organizasyon
hedefleri ile biitiinleserek, verimli ve etkin ¢aligabilmesini saglayacak sekilde ilerki

doneme ait performansim planlarlar.

Organizayonlar g¢ogunlukla performans degerlemesi goriigmesinin sirasinda ve
sonrasinda doldurulmak iizere degerleme formlann hazirlarlar. Yénetici, isgdren ile
yaptig1 performans degerlemesi goriigmesinin sonrasinda edindigi izlenimleri ve vardigt

kararlan sistematik olarak bir form iizerine not alir.

Sonug olarak; performans degerlemesinin sonuglan mutlaka iggrenlere bildirilmelidir.
Isgorene sonuglarn bildirilmeyen performans degerlemesi yonetim ve isgérenler

agisindan olumsuz sonuglar dogurabilir.
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V. PERFORMANS DEGERLEMESI SURECINDE
KARSILASILAN OLASI HATALAR VE
SORUNLAR



Secilen yontem ve uygulamaya bagh olarak ortaya ¢gikan degerleme sorunlari vardir.
Yeterli bir personel degerlemesi yapabilmek i¢in 6ncelikle ¢ok kargilasilan hatalari
bilmek ve gerekli 6nlemleri almak gerekir.”

Performans degerlemesi siireci ve yontemlerinde, degerleyici kendi egilimlerinden, 6n
yargilarindan ve kisisel 6zelliklerinden arinmis olmast beklenir. Degerleyicinin kendi
davramglar, organizasyonun amaglarma basariyla ulagmasina engel olabilir. Bu
nedenle, bizim hedefimiz miimkiin oldugunca performans standartlarim direk
kullanmak olmalidur.

Tiim degerleyicilerin, isgérenleri degerleyecek standartlan tarafsiz  olarak
yorumlamalarim ve standartize etmelerini beklemek tecriibesizlik olur. Performans
standartlan yerine, degerleyicilerin performansa bagli olmayan veya subjektif olgiitler
ile bireyi degerlemesi gibi degerleyiciden kaynaklanan gesitli hatalar nedeni ile siirecin
etkinligi onemli ©ol¢iide etkilenmektedir. Bu hatalar degerleyicinin performans
degerleme yontemini iyi tamimamasindan, koﬁu ile ilgili egitimin yetersiz olusundan,

kiginin bu konudaki ihmalinden kayanaklanabilir.

Tamamen hatasiz, ideal bir performans degerlemesi amaglanmaktadir. Gergekte ise,
cogu degerlemeler bu ideali gergeklestirmekten uzak kalirlar. Objektif degerlemeden
belirgin bir gekilde uzaklagtiran bir veya birka¢ neden vardir. Bunlar1 asagida kisaca

tanimlamaya ¢aligtik.

A. Tek Olgiit

Tipik olarak bir iggéren yaptig1 is birkag gbrevden olusur ve bunlar is tammlarinda
stralanir. Isin bagan ile tamamlanmast igin biitiin gorevlerin yerine getirilmesi gerektigi
halde, yOnetici biitiin degerlemesini en goze ¢arpan goéreve iligkin tek bir Olgiite
dayandirirsa ortaya sorun ¢ikar. Performans degerlemesi bu sekilde yapildigi taktirde

7 fihan Erdogan, Isletmelerde Personel Se¢me ve Basar1 Degerlendirme Teknikleri, 1.U.Isletme Fak.
Yaynlari, Yaym no:248, Istanbul, 1991,s. 217.
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iggorenler islerinin tek 6nemli parcasimin bu gorev oldugu seklinde yanhs bir mesaj

alirlar. Isle ilgili diger faktorler Gnemini yitirir.

B. Hosgorii Hatas:

Her degerlemecinin, performans degerleme standartlarimi etkileyen kendi degerleme
sistemi vardir. Gergek performans kisisel goriiglere bagh olarak, bazi degerlemeciler
yiiksek, digerleri ise diisiik degerleme yapabilir. Oncekine pozitif hosgorii hatasi,
sonrakine ise negatif hosgorii hatasi denilmektedir. Degerlemeciler, performans
degerlemelerine karst 1limli oluklar zaman, bireyin performansi oldugundan fazla hale
gelmektedir. Bunu yaparak, bireyin performans1 oldugundan daha fazla
degerlenmektedir. Bunun benzeri, negatif hoggorii hatas1 bireyin performansim diigiik
degerleyerek, performans: daha az olarak belirtmektedir.

Fazla hosgorii ya da “degerlendirme enflasyonu”, yéneticinin bir isgbrenin
performansimi gergekte oldugundan daha yiiksek degerlemesidir. Yoneticiler bazen
iggoreni suglamak i¢in bir neden olmadigim diisiinerek ya da iggoreni tegvik edecegini
diisiinerek onlarin performansim olmasin istedikleri diizeydeymis gibi degerlendirirler.
Fazla hosgorii is performansinda hosa gitmeyecek taraflanmi tartismanin da gerekli
oldugunu goézden saklar. Gergekleri gérmezlikten gelir ve personelin gelismesi igin

dogru geri beslemenin Snemini unutur.

C. Hale Etkisi

Hale hatas1 veya etkisi, yiiksek veya diigiik degerlenen bazi belirli 6zelliklerin etkisi
nedeniyle tiim &6zellikleri yiiksek veya diisiik degerleme egilimidir. Yonetici, isgbreni
belli bir i§ alanindaki miikemmelligine bakarak diger alanlarda da oldugundan daha
yiiksek degerleyebilir. Omegin; isgéren arastirma projeleri igin veri toplamakta gok
basariliysa, onun igin diger alanlarinda da aym Glgiide basarili gibi degerlemek kolaydir.
Oysa o iggbren aslinda diger alanlarda o kadar basarili olmayabilir; ya da bir isgéren



diiriist ve giivenilir ise, yonetici 6nyargili olarak bireyin birgok vasiflarm olumlu
olarak degerleyebilir.

Hale etkisi ters yonde de isleyebilir. Bir eleman igin biitiin yonlerinde basarili oldugu
halde bir tek y6nde pek basarili degil ise bu basarili yoniin 6ne ¢ikarilmast “boynuz
etkisi” diye bilinen durumu ortaya ¢ikarir. Bu durum o elemanin basarih oldugu
konularda oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol agabilir. Hale ve boynuz

etkilerine dayanan degerlemeler, isgérenlerin gelismelerine yardime: olmaz.

Hale hatasimin iistesinden gelmek igin kullamlan bir metod, degerleme sorularmin
uygun cevaplar i¢in kullamlan “tersten (karsit) isimlendirme” yontemidir. Omegin;
1’den 5’e kadar olan bir Slgekte soru 17°nin cevab1 5 olabilir iken soru 18 igin uygun
cevap 1 olabilir. Sorular1 bu gekilde simiflandirmak, degerlemecinin her soruyu bagimsiz
olarak ele almasim gerektirdigi i¢in, hale hatasim azalttigi goriilmektedir. Birden fazla
degerlenecek kisi oldugu zaman kullamlacak diger bir yontem ise, degerlemecinin bir
sonraki Ozellige gegmeden her bir Ozellik {izerinde tiim degerlenen kigileri

degerlemesidir.

D. Objektif Olmama

Objektifligi hi¢ elden birakmama geregi, performans degerlemelerinde karsilagilan en
biiyiik giigliiklerden biridir. Ne var ki, degerleme yaparken ¢ogunlukla kisilik, davrang
ve bagka kigisel konularda isin igine karigtirilir. O zamanda yonetici subjektif
degerlemeler yapar. Kisisel kamlarin igin igine sokulmasi, isteki performansa dayali

objektif bir degerleme yapma olanagim da ortadan kaldirir.

E. Onyargilar

Performans degerlemelerinde saptayip diizeltilmesi en gili¢ sorunlardan biri de
degerlemeye Onyargilarin karistinilmasidir. Objektif olmayr basaramamak sorununda

oldugu gibi, degerlemecinin dnyargiya sahip olmasi degerlemenin y6niinti degistirir ve
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karsilikl goriismelerde elde edilecek sonuglan etkiler. Kisisel tercihler, cinsiyet, yas, irk
gibi Onyargilar ya da degerlemecinin iggérenden hoglamp hoglanmamasi performans
degerlemelerinde hatalara yol agmaktadir. Bu durumda, degerlendirme gergnden yiiksek
ya da algak cikabilir. Bzai degerlemeciler iggoren hakkinda edindikleri ilk izlenimlerin
daha sonraki asamalarda etkisi altinda kalmaya devam ederler. Bu dogrultuda yapilacak
diger bir hata ise, organizasyonun bir birimi ya da isgorenlerin bir grubu i¢in Onyargili

davranmaktir.

F. Ortalama Egilimi

Performans degerlemelerinde en ¢ok karsilagilan sorunlardan biride, herkesi “vasat”
olarak degerleme egilimidir. Ortalama egilim, her iki ug¢ yonde degerleme yapmama
istegidir; degerlemeler arasinda ayirt etme giicliiuidiir; bir tiir gesitlilik kisitlamasidr.
Ortalama egilimi hatasina diisen degerlendiriciler, siirekli tiim iggérenleri ortalama
degerlerler. Boylece gercekte bir degerleme yapilmamig olur. Hi¢ kimse yiiksek bir
degerleme almadign gibi diisiik bir degerlemede almaz. Yonetici yada degerleyici,
isgbrenlere yol gésterme ya da Onerilerde bulunma gorevini yerine getirmekten ve
olumsuz bir degerleme yapmaktan kaginir. Bu tipte bir degerlemenin ne igletmeye ne de
isgbrene yarar1 vardir. Isgorenler performanslar hakkinda gegerli bilgi alamadiklan icin
gelismelerine temel olacak verilerden yoksun kalirlar. Organizasyonda kimin terfi
ettirilecegine, kimin yerinin degistirilecegine ve kimin egitime ihtiyac1 olduguna iligkin
gostergelerden yoksun kalir. Ornegin; bir yonetici 1°den 5’e kadar olan bir 6lcekte tiim
iscileri 3 olarak degerlendirirse, performans degerleme sonuglarinda bir ayrim olmaz.
Ozellikle bu bilgiler iicret artiglarinda kullanilacak ise, isgérenlerin tiimiinii 5 veya bir
olarak degerlendirme basarisizlig1 ise problem yaratir.

G. Yakin Zaman Etkisi

Yakin zaman etkisi degerleyicinin, personelin yalnizca son zamanlardaki is bagarisim

dikkate almasi durumunda ortaya ¢ikar. Degerlemeci, genelde degerlenen iggorenin son
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birkag¢ ay ya da haftadaki performansimi géz Ontine alabilir ve olumlu ya da olumsuz
degerlemeyi buna gére yapabilir. Bu tiir bir hata nedeniyle onceleri iyi ¢alismayan,
basarisiz olan ancak son dénemde ¢ok iyi ¢alisan bir iggdren ¢ok basarili, 6nceleri gok
bagarili olmasina ragmen son zamanlarda basarili olamayan bir igsgérende ¢ok basarisiz
olarak degerlendirilir. Yakin zaman etkisini gidermek i¢in iggérenin performansinin tiim
donemler dikkate alinarak degerlendirilmesi gereklidir. Bunu 6nlemenin bir yolu olarak
yOneticilere, donem boyunca isgdrenlerin performanslarina iligkin not tutmalan

Onerilmektedir.

H. Atfetme Teorisi

Yoénetim literatiiriinde “atfetme teorisi” denilen bir kavram vardir. Kisiler kendi ya da
bagklarmin davramglarinin  nedenlerini  belirli varsayimlara dayanarak agiklma
egilimindedir. Bazen bu varsayimlarda stzkonusu davramglarin nedeni kisilige
dayanir(icsel atif). Bazen de davramsin nedenin dis g¢evreden kaynaklandig
diisiiniiliir(D1gsal atif).” Bu teoriye gore isgorenlerin performansmim kendi kontroliinde

olduguna inanan bir anlayisa sahipyGnetici tarafindan isgéren degerlemesi etkilenebilir.

Atfetme teorisi, iggorenlerin kontroliinde olan seylere karsi isgorenlerin kontrol
edemedigi seyleri birbirinden ayirt etmeye kalkigmaktir. Ornegin; bir iggéren 6 ayda
tamalanmast gereken bir projeyi bitirmekte bagarisiz olursa, bu duruma y6netici
olumsuz olarak bakabilir, iggbrenin projeyi ve zamanim iyi diizenlemedigine inamr.
(kontrolii dahilinde) Bunun tersi olarak, eger proje iist yonetimin istegi ile bagka bir
seye Oncelik taninmasi i¢in geciktirilirse, yonetici tamamlanmayan projenin sartlaria

daha olumlu bakabilir. (kontrolii haricinde)
Bir aragtirma ¢aligmasi, atfetme hususunu destekleyen iki anahtar genelleme bulmustur:

= Degerlendiriciler, isgorenin diigiik performansimi onlarin kontrolleri dahiline
atfettikleri zaman, aym diistik performansin dig faktorlere atfettikleri zamana
gore daha sert hiikiim verirler.

 Palmer, a.g.e., s.81.
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= Bir iggéren bagarih bir performans gosterdigi zaman, degerlendiriciler
performansi iggérenin kendi gabalarina atfettiklerinde, performansin digaridaki

giiclere atfettikleri durumlara gére daha uygun olarak iggorenleri degerlerler.

L. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlemesinde bazi degerlemeciler, kigilerin bulunduklar1 pozisyonlardan
etkilenerek, isletmede 6nemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki kisileri yiiksek,
onemsiz kabul edilenlerdekileri diisiik performans diizeyinde degerlendirirler. Ozellikle
siralama yonteminde bu hatanin yapilma olasihig yiiksektir. Tiim iggorenleri bir potada
toplayarak genel tek veya bir kag kriter ile degerleyen yonetici, genellikle iist diizey
pozisyonlarda bulunan kigileri listenin {ist siralarna, daha alt diizey pozisyonlardaki

kisileri de alt siralara yerlestirme egilimi g6sterecektir.

Degerlemelerde ayrintili olarak hazirlanmug is tammlarindan yararlanmak ve herkesi
kendi gérev ve sorumluluklari gergevesinde, farkli gorev ilinvanlarmdaki kigilerle

karsilagtirmadan degerlemek bu 'hatamn onlenmesine yardimet olacaktir.

J. Yoneticilerin Yaptiklar1 Hatalar

Performans degerlemeleri ¢ok kolay ve eglenceli ugraglar degildirler. Burada,
degerlemeyi yapan yoneticilerin tutum ve davramislarindan kaynaklanan ve performans

degerlemesi siirecine zarar veren hatalara deginilecektir. Bunlar:"*

»  Performans degerlemesine, performans planlamasindan daha fazla vakit
ayurmak: Performans degerlemesi, devamlilik gésteren bir siirecin son
agamasidir. Bu siire¢, iggbren ile yonetici arasindaki iyi iletisime dayanir. Bu
nedenle, y1l sonundaki degerlemeden ¢ok daha fazla zaman performans
sorunlarinin engellenmesine harcanmahdir. Bu sekilde degerlemeler daha kolay

ve rahat olur, rahatsizlik yaratan sonuglar ile karsilmaz.

74 Robert Bacal, Performance Management: A Critical Look At Performance Management System-
Why Don’t They Work?, McGraw-Hill, 1999, s.67.
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Isgorenleri birbirleri ile karsilagtirmak: Isgorenleri birbiri ile kargilagtiran,
birbirlerini rakip olarak gérmelerini ve bir takim olarak ¢alisgmamalarin
saglayan yoOneticiler, isgbrenler arasinda kétii duygular yaratilmasina ve moral
diistisiine neden olurlar. Boylelikle yonetici igg6renler arasinda bdéliinmeler

yaratmakla kalmaz, kendisini de gerilimin merkezinde bir hedef haline getirir.

Performans degerlendirmesinin sadece yargilamak degil, gelisim icin oldugunu
unutmak: Performans degerlemesi, performans: iyilestirme i¢in yapilir, bir
glinah kegisi bulmak ve onu suglamak i¢in degil. Bunu unutan yodneticiler, bir
slire sonra kargilarinda kendisine glivenmeyen ve motivasyonu diigiik igg6renler
bulurlar. Eger performans degerlemenin anlamli ve yararh olmasi isteniyorsa
bunun, yonetici ile iggorenlerin birlikte c¢alismas1 ile saglanabilecegi

unutulmamahidir.

Derecelendirme formunun objektif ve biitiin bir ara¢ oldugunu diigtinmek:
Birgok isletme,iggorenleri degerlemek igin derecelendirme formlarnim kullanir.
Bunu, dogru olmdsmdan cok hlzhb olmast nedeniyle yaparlar. Bu
derecelendirmenin bir sekilde gergek olduguna, en zamdan subjektif olmadigina
inamldig1 zaman sorun yasamr; ¢iinkii bu formlardaki derecelendirmeler
genellikle subjektif ve yanlis diigtincelere dayanan belirsiz yargilar gseklinde
ortaya ¢ikabilir. Derecelendirme formlarimin davranigsal kriterlere dayali olmasi

nedeniyle derecelendirmeler genelde subjektiftir.

Kendilerini, iggdrenleri tam anlamiyla degerlendirecekleri bir pozisyonda
gérmek: Yoneticiler, iggrenleri islerini yaparken ¢ok seyrek gGrmelerine veya
islerin sonuglarin1 pek az bilmelerine kargin onlarin performanslarim etkin bir
bi¢imde degerleyebileceklerine inanarak kendilerini aldatirlar. Bunun olmasi
herzaman beklenemez. Birgok yonetici, isgdrenleri iyi bir sekilde degerlemesi
icin gerekli olan diizenli ve tutarli izlemeyi yapabilecek durumda degildir.
Ayrica, gogu yonetici bunun igin istekli davranmamaktadir ve zaman ayiricak
bir ig olarak gormemektedir. Bu nedenle, degerlemenin saglikli yapilmasi igin
yoneticilerin konu ile ilgili yeterince bilgilendirilmeleri ve egitim almalar

sarttir.
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Bir kiginin iicretlendirilmesinin artik performans degerlemesine bagh olmamasi
durumunda degerlemenin durdurulmasi: Birgok y6netici bunu yapmaktadir. Bir
ticret artigin1 belirlemek ya da hakli géstermek igin yapmak zorunda olduklar
stirece performans degerlemesi yaparlar. Isgorenin ticreti tavana ulastiginda veya
ticreti degerlemeye bagl olmaktan ¢iktiginda, yOnetici artik kendini yormaya
gerek gérmez. Bu yanli ancak yaygin bir diigiincedir. Performans degerlemesi,
performansi iyilestirmek ve gelistirmek igindir, sadece iicret ile ilgili degildir.
Ayn1 zamanda, her isgSren isin i¢inde para olsun veya olmasin, yaptig is ile

ilgili geri bildirime ihtiyag duyar.

Degerlendirme toplantilarim ertelemek veya iptal etmek: Yoneticilerin en basit
mazeret ile degerleme goriigmelerini ertelemesi, isgérenlerin bu siirecin 6nemsiz
oldugunu ya da bosuna yapildifini diigiinmelerine neden olur. Performans
degerleme goriismelerinde zaman ve yer se¢imi oldukga 6nemlidir. Goriisme
zamaninin hem isgéren hem de yonetici igin uygun olmasmma 6&zen

gosterilmelidir.

Onemsiz olan bir seyi 6lgmek veya degerlendirmek: Gergekte, dlgiilmesi ya da
degerlendirilmesi en kolay seyler o isin yapilmasi ile ilgili olarak en az 6nem
tastyanlar olmasidir. Ornegin, yoneticiler, miisteri hizmetinin kalitesini
“telefonun {i¢ kez c¢almadan cevaplanmasi” veya bunun gibi bir kriter ile
taumlamakta ¢abuk davranirlar. Eger istenirse bunu 6lgmek kolaydir. Olgiilmesi
zor olan miisteriyi bulma ve elde tutmayr saglayacak olan hizmetin genel
kalitesidir. Miigteri hizmetinin kalitesini genel anlamda O6lgmek ve
degerlendirmek zordur. Bu nedenle, ¢ogu yonetici bunu yapmaz ve bos-anlamsiz

seyleri 6lgmeyi siirdiiriir.

Degerlendirme sirasinda  isgérenleri sasirtmak: Isgérenler ile il iginde
konusmayan, isleri kanstirdiginda ve sorun yasandiginda ilgilenmeyen ve o
donemde yardimci olmayan yonetici, tiim bunlart biriktirip degerleme
goriismesinde hepsini iggdrenin kucagina doktiiglinde, isgdren kotii siiprizler ile
kars1 karsiya kalmis olur. Degerleme yil boyunca devam etmesi gereken bir

stirectir.
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Biitiin isgdrenlerin ve biitiin iglerin aym yontemlerin kullanilarak aymi gekilde
degerlenmesi  gerektifine inanmak: Tdm isgorenler, performanslarim
iyilegtirmek aymi geylere ihtiyag duymazlar. Bazilar1 belirgin geri bildirime
ihtiyag duyarken bazilari duymaz. Tiim islerin siiphesiz farkli boyutlar1 vardir.
Bir genel miidiir ile santral gorevlisinin isleri ayni yaklagimla degerlenemez. Bu
durumda, farkli igler i¢in aym yéntem ve Kriterlerin kullamlmasinda israr
etmemek gerekir.
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VI. PERFORMANS DEGERLEMESINE iLISKIN
OLUMSUZ TUTUMLAR VE NEDENLERI



Performans degerlemesi sonuglannin bireylerin performansim gelistirebilmesi igin,
performans puammn ve performans degerleme sisteminin degerlenen kisi tarafindan
kabul edilmesi gereklidir. Performans degerleme sonuglar1 ne kadar dogru olursa olsun,
birey performans degerleme sistemine karsi olumsuz bir tutum beslemekteyse, sadece
performans deBerleme sistemi mevcut oldugu igin birey veya grup performansinin
gelisecegini, igletme ddiilleri ile performansin birbirine baglanacagim diisiinmek hatalt

olacaktir.

Bireyin performans degerlemesine karsi olumsuz tutumu ise performans degerlemesi
siireci iginde yaganan bazi sorun ve aksakliklar ile 6nemli Slgtide taraflarin (y6netici ve
igsgérenler) konuya bakig agilarindan kaynaklanmaktadir. Performans degerlemesine
iliskin bu tiir olumsuz tutumlara gereken 6nemi vererek bunlarin nedenlerini arastiran
isletmeler sorunlarina daha kolay ¢6ziim bulabilmektedir. Bu nedenle, ¢alismamizin bu
béliimde yonetici ve isgdrenlerin performans degerlemesine iligkin olumsuz tutumlar,

nedenleri ile birlikte incelenecektir.

A. Yoneticilerin Olumsuz Tutumlar: ve Nedenleri

Yoneticilerin performans degerlemesine iliskin ¢esitli nedenlerden kaynaklanan

olumsuz tutumlar agagida kisaca agiklanacaktir.”

»  Yoneticilerin gogu performans degerleme faaliyetlerini zaman alict bulmakta ve
asil gorevlerinin yaninda bu konu ile ilgili ¢aligmalara pek fazla zaman ayirmak

istememektedir.

®  Yoéneticilerde performans degerlemenin karmagik ve birbiri ile gelisen amaglan
tedirginlik yaratmaktadir. Ancak sézkonusu amaglarin ¢atismasi siirecin dogal
bir geregidir ve yonetici bu ¢atigma alanlarimi iyl tanir ise, ¢atigmayr yoneterek

sorunlarin {istesinden gelebilir.

 Uyargil, a.g.e., s.13.
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Baz1 yoneticiler, performans degerlemesi ve sonuglarina inanmadiklar igin
ticretlendirme ve d&diillendirme kararlan vermek i¢in kullanmamakta israr
etmektedirler. Bu yoneticiler, sistemin herhangi bir getiri saglamaksizin gereksiz

biirokrasi yaratdigin diigiinmektedir.

Performans degerlemesinin stiireklilik arzeden bir siire¢ olmasi da yoneticilerin

_bu konudaki olumsuz tutumlariin bir nedenidir. Performans degerlemesini

belirli degerleme dénemlerinin sonunda yapilan bir form doldurma islemi olarak
goren isletmelerde sistemin basarizliga ugradigr goériilmektedir. Bu nedenle,
yoneticiler performans degerlemesini bir siire¢ olarak kabul eder, astlari ile
iletigimlerini stirekli koruyarak, onlarin performansimi planlar, bu planlar
dogrultusunda onlann y&nlendirir, dénem sonunda degerlemeleri tamamlayip,
elde edeilen sonuglara gére isgorenlere geri bildirim saglayarak uygularlarsa

daha bagarih olacaklan kesindir.

Yoéneticilerin sistemi bu sekilde gérmemelerinin nedeni onlarin sahip olduklari
zamanin parcalara boliinmiis olmasindan kaynaklanmaktadir. Cesitli zaman
dilimleri icerisinde faaliyet gdsteren yoneticiler, gogunlukla baglangic1 ve sonu
belirli olaylar ile ilgilenmek durumundadirlar. Performans degerlemesi gibi
stireklilik arzeden bir faaliyet onlarin aligageldikleri tarzlarindan farkli bir

caligma bigimi ve anlayig1 getirdigi igin ¢ogu yonetici bundan rahatsiz olacaktir.

Performans degerlemesi, bazi yoneticilerden yeni bir y6netim tarzim
benimsemelerini gerektirir. Ozellikle yonetici ile isgorenin, isgérenin donemsel
performans hedeflerini birlikte goriiserek saptadiklart performasm planmasi
asamasi, katilmci ve demokratik bir yOnetim tarzinin uygulanmasini
o6ngérmektedir. Yonetim tarz1 olarak katilimer ve demokratik bir yénetim tarzim
benimsemis yoneticiler i¢in 6nemli bir sorun olusturmamaktadir. Ote yandan,
degerlemenin bir geregi olarak otoriter bir yénetici bu olagan yonetim tarzin
degistirip, daha demokratik bir yaklagim benimsese de, bu kez isgorenler
yOneticilerinin y6netim tarzindaki degisiklikten etkilenmektedir ve yonetim tarzi

farkliliklar 6zellikle siirecin bu agamasinsa giigliikler yaratmaktadir.
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= Performans degerlemesinin hazirlik gerektiren bir stireg olmasi da y6neticilerin
konuya iligkin  tutumlarim  etkilemektedir. = Yoneticiler  planlama,
degerleme,y6nlendirme, geri bildirim saglama gibi faaliyetleri gergeklestirirken
cesitli konularda hazirlikls olmalann gerekmektedir. Ornegin iyi degerleme
goriismesi yapabilmesi igin yoneticinin bu konuda belirli becerilere sahip ve
hazirlikli olmas: beklenmektedir. Bu tiir hazirliklar yoneticilerden ek baz1 ¢aba
gostermelerini gerektirmekte, bu da zaten giinliik isleri ile asirt yiiklii olan
yoneticinin performans degerlemesine karsi olumsuz tutumlar gelistirmesine

neden olmaktadir.

»  Performans degerlemesi sisteminin kurulmasina yoneticilerin katiliminin
bulunmamasi da 6nemli bir noktadir. Performans degerlemesinin kurulmasi
isletmelerde genellikle insan kaynaklari béliimiiniin sorumlulugundadir. Bu
calismalar sirasinda isletmenin diger boéliimlerinde bulunan ve degerlemenin
kullanicist olan yoneticilere gogunlukla degerlemeye iligkin goriisleri sorulmaz.
Degerlemin kurulmasi ¢ahismalari sona erdikten sonra , degerleminin
uygulamacilara tanitinm  yapilir ve egitim verilir. Kurulug agamasinda herhangi
bir katki ve katilimlar1 olmayan ydneticiler, bu nedenle performans degerlemeyi
kendilerine zorla empoze edilmeye isgbren bir faaliyet olarak algilama
egilimindedirler. Bu sekilde bir algilama, yoneticilerin uygulama sirasinda

degerlemeye gereken destegi gostermemelerine neden olur.

B. isgorenlerin Olumsuz Tutumlari ve Nedenleri

Performans degerlemesi siirecinin 6nemli bir boyutu degerlenen kisinin psikolojisini
anlamak ve yapici bir igbirligi anlayist iginde olmasm saglamaktir. Bunun
saglanamadig1 durumlarda, performans degerlemesi yarardan ¢ok sorunlar yaratan bir
stirece  donlismekte; glivensizlik, gerilim,endise gibi olumsuz duygularin

yayginlasmasma neden olmaktadir.”®

8 Baruteugil, a.g.e., 5.219.
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Isgorenlerin performans degerlemesine iliskin olumsuz goriigve tutumlarimn nedenleri

aragtinldiginda ortaya ¢ikan faktorler soyle siralanabilir:

Degerleme amacimn  belli olmamasi: Isgorenler 6ncelikle performans
degerlemesinin hangi amaglarla kullanacagim kesin ve net olarak bilmek isterler.
Isgorenler tarafindan degerlemenin amacmun tam olarak anlagilmamasi ve
genellikle degerlemenin gelistirmeye ve 6diillendirmeye yonelik yonlerinden
cok cezalandiric1 6zellikleri {izerinde durulmasi, isgdrenlerin sisteme karsi
giivensizlik duymalarina yol agmaktadir. Bu bakimdan degerlemeciler kadar
degerlenenlere de performans degerlemesine ile ilgili egitim verilmeli ve bu
egitimlerde performans degerlemesinin amaglarn ve yararlar1 anlatilarak gerekli
aciklamalar yapilmalidir. Bu degerlemeye iliskin kuskularin ve olumsuz

diistincelerin azalmasini ya da tamamen ortadan kalkmasim saglayacaktir.””

Degerlemenin adil ve objektif olmasmndan kusku duyulmas:: Isgdrenler,

performans degerlemesi siirecine mesafeli yaklagsmakta, herzaman dogru ve adil

olmadigim diigiinmektedirler. Bu kugkular birgok nedenden kaynaklanir. Birgok
iggdrenin  degerlemeyi yapacak yoneticiye giivensizlik duymasi bunlardan
birisidir. Yoneticilerin ényargih, tarafli ve subjektif degerleme yapacaklarim
disiintirler. Yapilan degerlemelerde basardiklar islerin ya da gergeklestirdikleri
sonuglarn degil, kisilik 6zelliklerinin dikkate alinacagimi diistiniirler. Diger
yandan, kullanilan performans degerlemesi yontemlerine de pek fazla
giivenmedikleri igin performanslarinin 6Slgiimiinde de hatalar olabilecegine

iligkin kaygilar1 vardir.

Performans degerleme sisteminin adil olduguna inanmilmasi igin, herseyden 6nce
bireylerarasi performans farkliliklar performans degerleme sistemine yansimali
ve bu durum bireyler tarafindan algilanmalidir, isg6renler kendilerinin igletmeye
katkilar1 hakkinda cegitli fikirlere sahip olduklan gibi, kendileri ile aym isi veya
benzeri isleri yapmakta olan isgbrenlerin islerindeki basarilan ve igletmeye
katkilar1 hakkinda da fikirler olustururlar. Performanslar arasinda algilanan
farklilhiklar performans degerleme sonuglarina bireyin bekledigi sekilde

" Uyargil, a.g.e., s.16-17.
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yansimiyorsa, birey kendisinin igine harcamakta oldugu c¢aba ve aldig
performans degerleme puamim diger bireylerle kargilagtirdiginda kendisini
dezavantajli gérmekteyse, sistemin adil olmadigr duygusuna kapilacak, isine ve

yOneticisine karg1 olumsuz tutum ve davraniglar sergileyebilecektir.

Buna karsin adalet algisi siibjektif bir kavramdir. Bireyler arasindaki gergek
performans farkliliklani performans degerleme puamna yansitilmis olsa bile
bireyin algilar1 hatali olabilir ve bir adaletsizlik algilanabilir. Bireyin
motivasyonu objektif gergeklikler tarafindan degil kendi stibjektif algilart
tarafindan belirlenecegi igin, bireysel adalet algisi Gnemlidir ve bu nedenle
bireylerin performans degerleme sisteminin objektifligi hakkindaki disiinceleri
bilinmeli, bireysel algilar dogru ise gerekli 6nlemler alinmali, hatali bir algilama

s6zkonusu ise algilarim diizeltilmesi yolunda g¢aligmalar yapiimalidur.

Performans degerleme sisteminin adil olarak algilanabilmesi i¢in, performans
degerleme kriterlerinin  segimi. biiyiik onem tasimaktadir.”® Performans
degerlemede is ile dogrudan iligkili performans degerleme Kkriterlerlerinin
kullanilmasi, performans degerlemenin adil oldugunun diisiiniilmesine katkida
bulunmakta ve sistemin bireyler tarafindan kabul edilmesini saglamak
kolaylagmaktadir. =~ Bu  nedenle, performans degerleme  sisteminin
olusturulmasinda is analizinden yararlanilmasi, gergekten performans ile iligkili
kriterlerin kullanilmas: bireylerin de kullamlmakta olan kriterlerin is ile iligkili
oldugu yolunda ikna edilmeleri 6nem tasimaktadir.

Performans degerleme kriterlerinin bireyler tarafindan performans degerleme
doneminin baglangicindan itibaren bilinmesi de performans degerleme
sisteminin adil oldugunun diisliniilmesine katkida bulunmaktadir. Bireyler daha
6nceden bilmedikleri ve 6nemsemedikleri kriterler {izerinden degerlendikleri
takdirde sistem hakkinda olumsuz diistinceler edinmeleri muhtemeldir.

Performans standartlar1 zaman iginde ve bireylere uygulamsi agisindan tutarlilik

8 Andrew D.Szilagyi, March J.Wallace, Organizational Behavior and Performance, 4.B., Scott
Foresman and Co., Illinois, 1987, s.434.
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gostermeli, aym isi yapmakta olan tiim ¢alisanlar aym kriterler izerinden ve aym
agirliklar kullanilarak degerlendirihfnelidirler.79

Bireylerin sistemin adil oldugunu algilayabilmeleri igin, degerlemeyi yapacak
kisinin gergekten kendi performanslarim gézlemleme sansi olan Kisiler olduguna
inanmalar1 gerekmektedir. Degerlemeyi yapacak kisinin degerleme yapacagi
konular ve kriterler, o kisinin g6zlemleme imkanina sahip oldugu kriterler
olmalidir. Aksi takdirde, performans degerleme sistemine karsi olumsuz bir

diistince olugmasi ihtimali biiyiiktiir.

» Yoéneticin gerekli destegi vermemesi: Olumsuz tutumlarm olugmasinin bir diger
nedeni ise, degerlemelerde yoneticiler ile igg6renler arasinda agik ve diizenli bir
iletisimin olmamas1 ve beklentilerin karsiikli olarak, samimi bir ortamda
paylagilmamasidir. Goriismenin gergin ve uzlagmaci olmayan bir ortamda
gerceklesmesi, yOneticinin iggdrenin performansim gelistirecek nerilerde
bulunarak kendisine = destek vermemesi isgérende olumsuz duygulann
olusmasina neden  olmaktadir. Bu durumda isgoren, degerlemecinin ve
yonetimin kendisine karsi oldugunu ve cezalandirmak ya da isten atmak igin bir
neden arayis: i¢inde oldugunu diisiinmektedir. Eger bir yonetici gerekli destegin
verilmesi konusunda dikkat gosterirse, onlarin géziinde kendi degerini de
arttirmus olur. Isgérenin “Bana karg1 kayitsiz degil, ben gerekliyim...” diistincesi
icinde olmasi, kendi performansim gelistirmek konusunda istekli olmasina ve

degerlemeye iligkin olumsuz diisiincelerin ortadan kalkmasina neden olacaktur. 80

=  Yeterli geri bildirimin olmamasi: Geri bildirimde bulunmak ilgi gostermek
anlammna gelir. Degerleme sirasinda verilen geri bildirimler, isgérene
gerceklestirdigi faaliyetlerin ve gosterdigi ¢abalarin organizasyon i¢in &nemli
oldugu mesajim igerir. Performans degerlemesi araciliiyla isgorenin takdir

edilmemesi, performansma iligkin olumlu-olumsuz goriislerin bildirilmemesi

" M.Susan Taylor, Kay B. Tracy, Monika K.Renard, J.Kline Harrison, Stephen J.Carroll, “Due process in
performance appraisal: A quasi-experiment in procedural justice”, Administrative Science Quarterly,
September 1995, s.498.

8 Uyargil, a.g.e., s.17.
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isgérende endigeye yol agar, ve uzun dénemde de degerlemeye duyulan giiveni

azaltir.

» Degerleme sonucunda degisen bir sey olmamasi: Performans degerlemesinin
birbiri ile geligen amacglar1 zaman zaman iggorenlerin sistemden beklentileri
konusunda onlann hiisrana ugratabilir. Ozellikle &diillendirmeye yonelik bir
degerlemnin yapilmadig: isletmelerde, iggGrenler performans degerlemesi

¢alismalarmin gereksiz oldugunu kamsina kapilabilirler.!

" Performans puanim hakkinda yoneticisi ile aymi fikirde olmama: Performans
degerleme sistemine kars1 tutumu belirleyen bir faktdr, performans degerleme
sonucunda alman puan veya degerleme sonucunun kendisidir. Buna gore bireyin
aldig1 puan ile ilgili kendist hakkindaki olugan diistinceleri yoneticisinin yaptig
degerlemeye oranla daha olumlu oldugu takdirde birey iizerinde olumsuz
sonu¢lar meydana gelebilecektir. Bu konuda yapilan aragtirmalar, bireylerin
kendi performanslari genellikle yoneticilerin yaptiklart degerlemeye oranla
daha iyi degerlediklerini ortaya koymaktadir.*” Sézkonusu fikir ayrihigmmn
sebebi olarak, degerlemeyi yapan yOneticinin degerlemesini yaptigi kiginin
performans:1 hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip olmamasi, ySnetici ve astin
farkli bakig agilanna sahip olmalari, yoneticinin kullanmakta oldugu degerleme
standartlannin bireyin kendisini degerlemede kullandig1 standartlardan farkl
olmas: gibi faktorler sayilabilmektedir.®

Yonetici ve astimin birbirlerinden farkli degerlemeler yaptiklani durumlarda,
bireyler tizerinde ¢esitli olumsuzluklar ortaya gikabilmektedir. Birey savunmaci
davranmiglar gosterme egilimine girebilmekte, isine daha az 6nem vermeye ve
isinden sofumaya, yoneticisine karst olumsuz duygular beslemeye
baglayabilmektedir.** Bu nedenle, yonetici ve astinn performans degerleme

puam iizerinde bir anlagmaya varmalart olduk¢a Onemlidir. Bireyin kendi

8 Uyargil, a.g.e., s.17.

%2 Gerald L. Blakely, “The effects of performance rating discrepancies on supervisors and subordinates™,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 1993, s.58.

% Brian W.Shrader, Dirk D.Steiner, “Common comparison standarts : an approach to improving
agreement between self and supervisory ratings”, Jounal of Psychology, 81/6, December 1996, 5.813.
% Blakely, a.g.e., s.59.
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performans1 hakkindaki diigiincelerinin yOneticisinin yaptifi degerlemeden
Onemli Ol¢lide farklililk gOstermemesi igin, bireyin performans degerleme
kriterlerini iyi bilmesi, kendi performansinin her bir kriter agisindan durumunu
dénem iginde 6grenmesi gereklidir. Bireye performans degerleme donemi icinde
performans1 hakkinda stirekli olarak geri besleme verilmesi, bireyin kendi
performansi hakkinda gercekei fikirler tagimasi agisindan biiyiik Sneme sahiptir

Bireyin performans degerleme puaninin yonii de puanin algilanmasim 6nemli
6lglide etkilemektedir. Bireylerin kendilerine saygilar1 ve ego tamimi agisindan,
isletmenin kendileri hakkindaki diisiinceleri bliyik Onem tagimaktadir
Performans degerleme sonugtan, isletmenin kisiye verdigi degeri yansittifindan.
kisinin kendine saygisim etkileyen bir faktSrdiir. Bir igletmede ¢alismakta olan
tim isgorenler, sozkonusu igletme igin 6nemli olduklarin1 hissetmek
isteyeceklerdir. Bu nedenle “ortalamamn alti” ve hatta bazi durumlarda
“tatminkar” performans gosterdigi belirtilen bireyler bile performans degerleme
sonucundan olumsuz y6nde etkilenebilmekte, isletmeye karsi tutumlan
olumsuzlasabilmekte ve isten ayrilma egilimine girebilmektedir.®

» Basarili olmalarn durumunda performans standartlarimin yonetim tarafindan
yiikseltilecegine iliskin goriisler: Isgérenler performanslarmi etkileyen tiim
degiskenlerin kendi kontrolleri altinda olmadigim ancak yonetimin bu tersi bir
varsayimla hareket ederek, kendilerinden siirekli olarak daha g¢ok caligarak
performanslarnim yiikseltmelerini istediklerini diigiiniirler. “Cok isgérendan gok
is istenir” endigesi ile performans degerlemesinin bu amagla kullamlacagim

diistinerek, degerlemeye iliskin bu tiir olumsuz tutumlar gelistirirler.®®

» Isgorenlerin kendi goriislerini belirtme firsatim1 bulamamalar: Isletmeler,
iggorenlerin degerleme siirecine katilmasim ve desteklemesini saglamak igin
bagindan sonuna kadar onlar1 bu siirece dahil etmelidir. Hicbir hazirlik

yapilmadan, bilgi verilmeden, incelenip incelenmeyecegi bile belli olmayan

% Jane L.Pearce ve Lymn W.Porter, “Employee responses to formal performance appraisal feedback”,
icinde Motivation and Work Behavior, der. Richard M.Steers ve Lyman W.Porter, McGraw Hill, New
York, 1991, s.566.

8 Uyargil, a.g.e., s.17.
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formlarin iggdrenlere dagitilmasi, isgdrenlerde olumsuz duygular uyanmasina
neden olur. Isgdrenlerin siireci tartigmasi ve is hedeflerinin saptanmasina
katilmasi, onlarin degerleme galigmalarim gerekli bir ¢alisma olarak gériip

benimsemelerine yol agacaktir.?’

Performans degerlemesinin amaglarindan biri de, iggdren motivasyonunu artirmaktir.
Performans degerlemesinin, organizasyonlarin bagarist i¢in ¢ok kritik oldugu kabul
edilen igsgoren motivasyonu iizerinde onemli etkileri bulunmaktadir. Isgorenlerin
performans degerlemesine iligkin olumsuz tutum ve goriiglerini ortadan kaldirmak ve
isgbren motivasyonu artirmak i¢in performans degerlemesinin etkin bir sekilde
yiiriitilmesine baghdir. Isgérenlerin motivasyomunu o6nemli 6lgiide etkileyen bu
sistemin olumlu sonuglar dogurmasi ve isgorenlerde olumsuz tutumlara yol agmamasi

icin yapilmast gerekenlere kisaca degilecektir.

Oncelikle, degerlemeler isgorenin giivenini temin etmek ve siirecin objektifligini
saglamak amaciyla gerceklere (somut olaylara-davramslara) dayandimlmalidir. Omegin;
"verilerin analizinde zorlamyorsun" ifadesi yerine, "iggbrenlere ait demografik verilerin
analizinde baz1 hesaplama hatalari yapmigtin" gibi belirgin bir konuya ait geri bildirim

verilmesi, hem iggérenin elegtiriyi anlamasim1 hem de kabullenmesini kolaylagtiracaktir.

Performans degerlemesi sirasinda gozetilmesi gercken bir bagka konu da, siirecin
amacinin iggérenlerin suglanmasi degil, gbzlemlenen sorunlarin tanimlanmasi ve varsa
¢oziim Onerilerinin getirilmesi oldugudur. Omegin; "Kimseyi dinlemiyorsun" ifadesi
yerine; "Takim arkadaslarimi diigiincelerini ifade etmelerine imkan tanimadigim
diistinliyorum, oysa bu fikirlerden de yararlanip, daha zengin bir bakis agist kazanman
miimkin" ifadesinin kullanilmasi iggSrenin elestirileri daha olumlu kargilamasini ve
motivasyon diistikliigli yasamamasimi saglayacaktir. Bununla birlikte; degerlenmeye
olumlu olan bildirimlerle baslanmasi, isgdrenin yapici elestirileri kabullenmesini
saglayip savunmaya gegmesini engelleyecektir. Ciinkii insanlarin ¢ogu bu tiirden yapici
elestii ve Ozgilivenini artirict geri bildirim almaktan hoslanir. Diger taraftan,
iggorenlerin olumlu yanlari 6n plana ¢ikarildiktan sonra gelisime agik yonleri de

irdelenmelidir. Eger en zor basedilebilecek sorunlar irdelenmezse, tiim siireg

87 palmer, a.g.e., s.14.
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giivenilirligini yitirmis olur ki bu durum, isg6renlerin asil gelistirmeleri gereken

yonlerini gérmelerini engeller ve sistemin amacindan uzaklagsmasina sebep olur.

Performans degerleme sistemine karsi olumsuz tutum besleyen bireylerin kendilerine
verilen geri bildirimi reddettikleri veya gozardi ettikleri goriilmiistiir.*® Bireyler geri
bildirimi kabul etmedikleri takdirde hatali davramslarima degistirmeye veya
kullanmadiklar1 potansiyellerini kullanmaya motive olamayacaklanndan, bu durum
performans degerleme sisteminin basarili olmasim 6nemli Slglide etkileyecektir. Ote
yandan, performans degerleme sistemine karg1 gelisen olumsuz tutumlarin, bireylerin

gelecekteki performanslarmin diismesine neden oldugu goriilmiigtiir.¥

Performans degerlemesi sirasinda lizerinde durulmasi gereken bir bagka konu da
degerlenen kigiden beklentilerin gergekei olmasi ve isgdrene bagarabilecegi hedeflerin
verilmesidir. Ciinkii gergeklestirilen hedeflerin beraberinde getirdigi basart hissi
isgérenda motivasyonun artmasina ve uzun vadede organizasyona daha fazla yarar
saglamasina neden olacaktir. Geri bildirimlerin siirekliligi de degerlenmelerin iggéren .
motivasyonu tizerindeki etkisi: agismdan 6nemli bir konudur. Ustlerin astlarma
degerleme donemi boyunca gerektigi zaman geribildirim vermemesi, d6nem sonu
degerlendirmelerinde  isg6rene  basedebileceginden daha fazla sorumlulugun
verilmesine, performansimin ve motivasyonun diigmesine neden olabilir. Bu sebeple,
geribildirimler, etkinliginin artirilmas agisindan gerektiginde gézlemlenen davramglarin
hemen ardindan verilmeli ve performans degerlendirme goriigmesinin yapilacag: zaman
beklenmemelidir. Son olarak, degerlendirmenin zamanlamasinin uygun olmasimna dikkat
edilmelidir. IsgGrenin yorgun, {izglin ya da durumla basa ¢ikamayacagi bir zamanda
geribildirim verilmesi, dogrudan motivasyon diigiikliigiine yol agabilir.”°

Performans degerleme sisteminin bireyleri motive edebilmesi verimliligi artirmasi,
devamsizligt azaltmasi, diisiik performansi diizeltmesi gibi sonuglar dogurmast ancak
performans degerleme sistemi bir biitlin olarak bireyler tarafindan kabul edilmisse

8 Christopher Neck, Greg L.Stewart ve Charles C.Manz, “Thought of self leadership as a framework for
enhancing the performance of performance appraisers”, The Journal of Applied Behavioral Science,
Semptember 1995, 5.286.

¥ Neck vd., a.g.e., 5.286.

% Zeynep Kaptan, “Performans Degerlendirme ve Motivasyon”,
http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale (9 Kasim 2002)
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miimkiin olabilecektir.”! Arastirma sonuglar1 olumsuz algilanan performans degerleme
sistemi ile ig tatminsizlii arasinda bir iligki oldugunu ortaya koymaktadir.”” Yamsira
aragtirmalar performans degerleme sistemine karsi olumsuz tutumun bireyin
yOneticisine karst tutumunu olumsuz yonde etkiledigi ve isletmeden ayrilma egilimi ile
iligkili oldugunu da ortaya koymaktadir.”

Sonu¢ olarak; olumsuz tutum doguran performans degerleme sisteminin isletmede
moral seviyesinin diigmesine neden olmasi, motivasyon diisiikliigli yaratmasi, isletme
acisindan oldukga 6nemli olumsuzluklardir ve performans: diillere baglamak, bireyleri
performanslanna gore &diillendirmek, performansi gelistirmek amact ile baglatilan
performans degerleme uygulamasinin, faydalan ile giderilemeyecek zararlar vermesine
neden olabilmektedir. Bu nedenle isletmeler, performans degerleme sistemini dogru ve
giivenilir 6l¢lim yapar hale getirmek i¢in ¢aba harcamanin yamsira bireylerin sisteme

karg: tutumlarim da incelemelidirler.

*! Gary E.Robert, “Linkages between performance appraisal system effectiveness and rater and rateee
acceptance”, Review of Public Personnel Administration, May-August 1992, s.21.

%2 Albert Shapero, Managing Professional People: Understanding Crative Performance, Free Press,
New York, 1989, s.117.

% Taylor vd., a.g.e., s.502.
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VII. UYGULAMADAN BIR ORNEK



A. Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Arastirma performans degerlemesine karsi isgorenlerin tutumlarii  saptamayl
amagclamaktadir. Buna gére aragtirmada galisanlarin performans degerlemesine kargi
tutumlari, sdz konusu tutumu olusturan ve tutuma etki eden faktSrler saptanmaya
caligilmustir.

Arastirma performans deBerlemesine karsi galiganlarin tutumlarim ortaya koymasi
acisindan 6nem kazanmaktadir. Buna gére performans degerleme uygulayan isletmeler
bu arastirma ile iggorenlerinin performans degerleme hakkinda neler diisiindiigiiniin
farkina varma imkanma sahip olacak ve performans degerleme siirecinde karsilagilan

sorunlarn ¢6ziimii i¢in kullamlabilecekleri bilgiler edinebileceklerdir.

B. Arastirmanin Yéntemi, Kapsam ve Sinirlari

Arastirma, tanimlayici aragtirma yontemi ile gergeklestirilmistir. Buna gére aragtirmada
isgorenlerin performans degerlemeye kars: tutumlart ve buna etki eden faktorler tespit
edilmeye galigilmastir.

Arastirmada 6mek olay yontemi kullamlmigtir. Bu baglamda aragtirmanin performans
degerlemenin yaygin olarak kullanildigs isletmelerden “¢agr merkezi” hizmeti veren bir
isletmede yapilmast uygun goriilmiigtiir. Bunun baglica nedeni ¢agr merkezi hizmeti

veren isletmeler i¢in performans degerlemenin énemli bir rol oynamasidir.

Arastirma kapsamna ¢agri merkezi hizmetini dis kaynak olarak saglayan (outsource)
isletmeler dahil edilmistir. Bagka deyisle kendi ¢agn merkezlerine sahip isletmelerin
cagri merkezleri aragtirmaya dahil edilmemistir. Buna gore iilkemizde tek isi ¢agn

merkezi hizmeti vermek olan igletmelerin toplam sayisinin 15 oldugu tespit edilmistir.*

Gergeklestirdigimiz aragtirma, sdz konusu isletmeler arasindan tesadiifi &rnekleme

yontemi ile belirlenmistir. Aragtirma igin belirledigimiz isletme yogun olarak

9 http://www.sistema.com.tr/cm/arastirma_cm_pazar.asp, 13 Subat 2003
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telekomiinikasyon alaninda ¢agri merkezi hizmeti vermekte olup sektoriin Snde gelen
isletmelerinden biridir ve pazar paymin %51’ine sahiptir. Aragtirma zaman ve mali
kisitlardan dolayr s6z konusu isletmenin sadece Istanbul’daki Genel Merkezi’ndeki
isgorenlerini kapsamaktadir. Buna gore aragtirmada Genel Merkez isgorenleri ile
Istanbul dis1 isg6renlerinin performans degerlemeye kars1 tutumlan arasinda anlamh bir

farklilik olmadig varsayilmstir.

Aragtirmaya soz konusu isletmenin performans degelermesi uygulanan iggérenleri dahil
edilmistir; performans degerlemesine dahil edilmeyen iggSrenler aragtirma kapsami
diginda tutulmustur. Buna ek olarak ige baglama tarihi lizerinden en az 6 ay gegmis
bagka bir deyisle en az bir performans degerleme dénemi yasamis isgbrenler aragtirma

kapsamina alinmigtir.

Aragtirmanin 6nemli bir kisiti 6rek olay kullamilmas: nedeniyle elde edilecek
sonuglarin genellemeye imkan vermemesidir. Buna karsin aragtirma ic¢in segilen
isletmenin sektdriin 6nde gelen isletmelerinden biri olmasi sonuglarin geneli temsil

etme yetenegini artirmakta oldugu diisiintilmektedir.

C. Veri Toplama Araci

Aragtirmada veri toplama arac1 olarak anket uygulamasindan faydalamlmigtir.
Kullanilan anket formu iki béliimden olugsmaktadir.

Anketin birinci béliimiinde isgorenlerin performans degerlemesine karsi tutumlarim
tespit etmek amaciyla gelistirilmis bir &lgek yer almaktadir. Olgekte toplam 45 ifade
bulunmaktadir. Ifadeler performans degerlemesine karsi tutum ile ilgili yapilmis
arastirmalardan elde edilen bilgiler dogrultusunda olusturulmustur.

Olgekte yer alan ifadeler 5 Likert &lgegindedir. ifadelerin karsisinda tamamen
katiliyorum, katiliyorum, kararsizim, katilmiyorum, tamamen katilmiyorum seklinde
bes katilma derecesi bulunmaktadir. Ifadelerin 12 tanesi (7, 11, 16, 17, 19, 25, 28, 36,

39, 40, 41 ve 42 nolu ifadeler) olumsuzdur. Degerlendirmeler olumlu ifadelerde

M@%
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tamamen katiliyorum segenegine 5, tamamen katilmiyorum segenegine 1 puan
verilerek; olumsuz ifadelerde ise tamamen katilmiyorum segenegine 5, tamamen

katiliyorum secenegine 1 puan verilerek gergeklestirilmigtir.

Aragtirma sonrasinda Olgegin giivenilirlik analizi yapilmig; Cronbach o degeri tiim
ifadeler i¢in 0,9402 olarak hesaplanmustir. Elde edilen degerin 0,70’den biiyiik olmas1
Olgegin i¢ tutarliga sahip oldugunu géstermektedir.

Anketin ikinci boliimiinde ise iggorenlerin demografik 6zelliklerini saptamak amaciyla
cinsiyet, dogum yili, &grenim durumu, medeni durum, gérev, kidem ve toplam is
tecriibesine yonelik sorular kullanmilmistir. Bu boliimde yer alan sorular ¢ift gikh
(cinsiyet, medeni durum), agik uglu (dogum yili, kidem, toplam is tecriibesi) ve ¢oklu

secenekli (6grenim durumu, gérev ) soru tiplerinden olugsmaktadir.

D. Anakiitle ve Orneklem

Aragtirma kapsamindaki isletmenin performans degerlemesine tabi olan ve en az bir
performans degerleme dénemi gecirmis isgdren sayisi toplam 1507°dir. Arastirmada
anakiitlenin %10’una ulagilmasi1 hedeflenmis ve tesadiifi olarak belirlenen iggtrenlere
anket uygulamas1 gergeklestirilmistir. Sonugta geri dénen gegerli anket sayist 149
olmustur.

E. Kullanilan istatistiksel Yontemler

Arastirmada kullamilan 6lgegin alt faktorlerini belirlemek amaciyla Fakt6r Analizi
uygulanmigstir. Elde edilen faktorlerin i¢ tutarlilifim tespit etmek i¢in ise her faktor igin

ilgili ifadelerin Cronbach o degerleri he:saplanm1§,’ur.95

% Ezel Tavsancigil, Tutumlarn Olgiilmesi SPSS ile Veri Analizi, Nobel Yayimlari, Ankara, 2002, 5.54.
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Faktorler ve genel sonuglar degerlendirilmesi amaciyla ortalama ve standart sapma
degerlerinden yararlamlmgtir. Bununla birlikte faktorler ve genel sonuglara iligkin
degerlendirmelerin iggdrenlerin demografik o6zelliklerine gore farklihik gosterip
gostermedigini tespit etmek amaciyla Tek Yonlii ANOVA analizi kullanilmigtir.
ANOVA analizi oncesinde grup varyanslarmin homojen dagilip dagilmadifinin
incelenmesi amaciyla Levene Testi gerceklestirilmistir.”® Farklilik tespit edilen
Ozelliklerde farkliligin hangi kategorilerde ortaya giktigim tespit etmek icin varyanslarin
homojen dagildigi durumlarda Tukey HSD Testi, homojen dagilmadiklan durumlarda
ise Games-Howell GH Testi kullaniimustur.”’

Analizlerde SPSS 10.0 istatistik paket programi kullamilmig; tiim analizler 0,05
anlamlilik diizeyinde gergeklestirilmisgtir.

F. Hipotezler
H;: isgdrenler performans degerlemesine kars1 olumsuz tutuma sahiptir.

H,: Yonetici ve yonetici olmayan iggérenlerin performans degerlemesine kars1 tutumlari
farkldur,

% Aziz Akgiil ve Osman Cevik, istatistiksel Analiz Teknikleri: SPSS’te isletme Yonetimi
Uygulamalari, Ankara, 2003, s.211.

o7 http://www?2.chass ncsu.edu/garson/pa765/anova.htm, 09 Mart 2003.
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G. Bulgular ve Degerlendirme

1. Demografik Veriler

Aragtirma kapsamindaki isgorenlerin cinsiyetlerine gore dagihimlan incelendiginde
(Tablo-1) iggorenlerin yaridan fazlasinin (%57) erkeklerden olustugu goriilmektedir.

Bayan isgorenlerin orani ise %43 tiir.

Frekans Yiizde

Erkek 85 57
Bayan 64 43
Toplam 149 100

Tablo-1 : Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Isgorenlerin yaslarina gére dagihmlar incelendiginde (Tablo-2) isgdrenlerin yarisimn
25 ile 29 yas arasinda oldugu goriilmektedir. Bunu %27 ile 30 ile 34 yas arasindaki
iggorenler takip etmektedir. 25 yas alt1 iggdrenler iggérenlerin %12’sini olustururken; 35
yas ve iizeri iggorenler ise %10°luk bir kesimi olusturmaktadir. Isgorenlerin yas
ortalamasi 28,9 olarak hesaplanmigir (standart sapma 3,90)

Frekans Yiizde
25’in alt1 18 12
25-29 aras1 74 50
30-34 aras1 41 27
35 ve lizeri 16 11
Toplam 149 100

Tablo-2 : Yaslarina Gore Dagihm
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Isgorenlerin egitim diizeylerine gore dagilimlari incelendiginde (Tablo-3) isgdrenlerin
yarisindan fazlasimn (%67) lisans diizeyinde egitime sahip oldugu goriilmektedir. Bunu
%17 ile 6n lisans/lise mezunlari, %16 ile de lisans iistli egitime sahip isgGrenler

izlemektedir.
Frekans Yiizde
On Lisans / Lise 26 17
Lisans 100 67
Lisans Ustii 23 16
Toplam 149 100

Tablo-3 : Egitim Diizeylerine Gore Dagilim

Isgorenlerin medeni durumlarina gére dagilimlan incelendiginde (Tablo-4) iggdrenlerin
yarisindan fazlasinin (%62) bekar oldugu goriilmektedir. Evli isgérenlerin orami ise

%38’dir.

Frekans Yiizde

Bekar 92 62
Evli 57 38
Toplam 149 100

Tablo-4 : Medeni Durumlarina Gore Dagilim
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Isgorenlerin isletmelerindeki pozisyon diizeylerine gére dagilimlan incelendiginde
(Tablo-5) isgérenlerin %43’linii yoneticilerin, kalan %57’sini ise yOnetici olmayan

igg6renlerin olusturdugu goriilmektedir.

Frekans Yiizde

Yonetici Olmayan 85 57
Yonetici 64 43
Toplam 149 100

Tablo-5 : Pozisyonlarina Gore Dagihm

Isgorenlerin kidem diizeylerine gore dagilimlari incelendiginde (Tablo-6) isgorenlerin
%48’inin 3 ile 5 yil aras1 kideme sahip oldugu goriilmektedir. Bunu %42 ile 3 yildan az
kideme sahip calisanlar takip etmektedir. Isgorenlerin kidem ortalamasi 2,75 yil olarak
hesaplanmugtir (standart sapma 1,19).

Frekans Yiizde
3 yildan az 63 42
3-5 yil aras1 72 48
5 yil ve lizeri 14 10
Toplam 149 100

Tablo-6 : Kidemlerine Gére Dagihm
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Isgorenlerin toplam deneyimleri incelendiginde (Tablo-7) isgorenlerin yaridan
fazlasiin (%57) 5 ile 10 yil arasi toplam deneyime sahip oldugu goriilmektedir. Bunu
%24 ile 5 yildan az toplam deneyime sahip olanlar, %20 ile de 10 yil ve iizeri toplam
deneyime sahip olanlar izlemektedir. Isgorenlerin kidem ortalamasi1 6,92 yil olarak
hesaplanmustir (standart sapma 3,44)

Frekans Yiizde
5 yildan az 35 23
5-10 y1l aras1 85 57
10 y1l ve {izeri 29 20
Toplam 149 100

Tablo-7 : Toplam Deneyimlerine Gore Dagilim

2. Performans Degerlendirmesine Kars1 Tutum

Aragtirmada elde edilen sonuglar faktor analizine tabi tutularak isgérenlerin performans
degerlemesine kars1 tutumlarim olusturan alt faktorler belirlenmeye caligilmistir. Elde
edilen sonuglara gore isgorenlerin tutumlarnimin 12 faktérden meydana geldigi
saptanmustir. (Tablo-8) Faktdr analizi sonucu elde edilen KMO katsayisi incelendiginde
(0,629) belirlenen 12 faktoriin toplam varyans: agiklamada kabul edilebilir diizeyde
oldugu ortaya ¢ikmaktadir.”® S6z konusu alt: faktor toplam varyansin %77’sini agiklama
6zelligine sahiptir.

% Akgiil ve Cevik, a.g.e., 5.428.
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[fade 20
[fade 28
{fade 34
ifade 37
ifade 32
ifade 29
ifade 43
ifade 44
ifade 31
Ifade 42
Ifade 33
Ifade 35
Ifade 38
Ifade 10
ifade 16
Ifade 22
ifade 3

Ifade 18
Ifade 30
Ifade 8

Ifade 17
ifade 39
Ifade 21
Ifade 25
Ifade 1

Ifade 41
Ifade 11
ifade 5

Ifade 36
Ifade 2

8

9

10

11

12

-0,031
-0,030
0,051
0,012
0,231
0,039
0,417
0,126
0,428
0,181
0,348
0,332
0,046
0,238
0,333
0,045
0,095
-0,248
0,348
0,187
0,242
0,010
0,284
0,008
0,127
0,130
0,102
0,091
-0,026
0,143

0,024
0,100
0,229
0,083

-0,162
0,419

-0,162
0,097
0,234
0,088
0,119
0,273
0,335
0,194

-0,140

-0,034

-0,035
0,218
0,195
0,326
0,042

-0,160
0,183
0,113

0,143
0,143
0,273

-0,035
0,026
0,238

-0,008
0,263
-0,051
0,102
-0,063
0,139
0,335
-0,418
-0,120
-0,080
0,124
0,324
0,110
0,123
0,423
-0,041
0,127
-0,032
0,105
0,190
0,048
-0,119
0,246
0,076
0,177
0,036
0,298
0,175
0,184
0,398

0,045
0,063
0,035

-0,147
0,098
0,148
0,109
0,109
0,094
0,044
0,248
0,136

-0,099
0,109

-0,332
0,073
0,169
0,125

-0,191

-0,002
0,232

-0,207
0,189
0,133
0,423

-0,296
0,189

-0,089

-0,076

-0,004

-0,058
0,062
0,036

-0,024

-0,063
0,148
0,210
0,108

-0,059

-0,276
0,194

-0,109
0,161

-0,035
0,038
0,071

-0,050
0,133
0,187

-0,153
0,125

-0,024

0,126
0,135

-0,006
0,035
0,422
0,173
0,155

-0,106

0,045
0,031
-0,158
0,117
0,082
0,022
0,034
0,021
0,171
0,189
0,131
0,020
0,085
-0,081
0,209
0,220
-0,245
-0,003
0,300
-0,125
-0,081
0,019
0,240
0,170
-0,157
-0,012
0,094
-0,038
0,116
0,119

0,011
-0,089
0,257
-0,007
0,080
0,172
-0,015
0,125
0,258
-0,018
0,121
0,093
0,224
-0,334
-0,185
0,006
-0,045
0,217
0,129
0,316
0,063
0,162
0,087
-0,025
0,014
0,036
0,035
-0,091
-0,126
-0,040
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1 2 3

[fade 12 0,059 0,107 0,037
ffade 13 0,085 0,041 0,120
[fade 14 0,431 0,139 0,367
ifade 9 0,116 0,059 -0,121
ifade 19 0,156 0,178 0,383
ifade 26 0,344| 0,253 0,313

ifade 4 0,076, 0,106 -0,026
Ifade 27 0,164 0,178 0,051
ifade 6 0,355 -0,087 0,195
Ifade 24 0,377 0,382 -0,226
Ifade 7 0,026/ 0,017 -0,022

Ifade 45 -0,045, 0,217 -0,009
Ifade 40 0,046 -0,143 0,379
Ifade 23 0,007, 0,066 0,065
Ifade 15 0,135 0,029 0,118

KMO degeri= 0,629
Barlett Testi ki kare degeri= 2235,9 p=0,000<0,01

Tablo-8 : Rotasyonlu Faktor Analizi Sonuclari

Elde edilen faktérlerin i¢ tutarhim saptamak amaciyla her bir faktor i¢in Cronbach alfa
degerleri hesaplanmugtir (Tablo-9). 8, 11 ve 12. faktdrler tek bir ifadeye sahip
oldugundan s6z konusu deger hesaplanamamus; 7. ve 10. faktérlerin Cronbach alfa
degerlerinin ise yeterli diizeyde olmadig (<0.60)"° goriilmiistiir. Belirtilen faktorlerin
analizlerde kullanilabilir olmamasi nedeni ile s6z konsu faktérler degerlendirme disi
tutulmus ve kalan 7 faktor igin faktorleri ifade edecek bagsliklar tespit edilmigtir.
Disarida tutulan 5 faktr dolayisiyla faktorlerin toplam varyansi agiklama yiizdesi
%34,9 olarak hesaplanmustir.

% Akgiil ve Cevik, a.g.e., s.435.
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Ifade Cronbach a

Sayist Degeri
Faktor 1: Sonuglarina Yonelik Tutum 15 0,9320
Faktor 2: Yonetici ile Iliskilere Etkisine Yénelik Tutum 5 0,8312
Faktor 3: Objektiflikligine Yonelik Tutum 3 0,7072
Faktor 4: Gerekliligine Yonelik Tutum 4 0,7861
Faktor 5: Amagclarina Yoénelik Tutum 4 0,7977
Faktor 6: igerigine Yonelik Tutum 2 0,7385
Faktor 9: Caligana Sagladigi Faydaya Yonelik Tutum 3 0,6606
Faktor 7: - 3 0,5628
Faktor 10: - 3 0,4402
Faktor 8: - 1 -
Faktor 11: - 1 -
Faktor 12: - 1 -
Tiim ifadeler 45 0,9402

Tablo-9 : Faktorler ve Cronbach Alfa Degerleri
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a. Genel Degerlendirme

Isgorenlerin performans degerlemesine karsi genel tutumlari incelendiginde isgérenlerin
karasiza yakin olumlu bir tutuma sahip olduklarnt ortaya gikmaktadir (ortalama 3,63;
standart sapma 0,45; Hipotez 1 red) Bagka bir deyisle isgorenler performans
degerlemesini olumlu olarak degerlendirmektedir ancak isgorenlerin performans

degerlemeye kars: yeterince olumlu bir tutumlarinin olmadig: da goriilmektedir.

Isgorenlerin tutumlarmin demografik 6zelliklerine gore farkhilik gosterip gostermedigini
saptamak amaciyla gerceklestirilen ANOVA analizi sonuglarina gére (Tablo-10)
isgorenlerin pozisyonlar diginda diger 6zellikleri agisindan tutum diizeyleri anlamli bir
farklilhik gostermemistir. Buna gbre yoneticiler (3,73) yonetici olmayanlara gére (3,50)
daha yiiksek tutum puanna sahiptir. (Hipotez 2 Kabul) Baska deyisle yoneticiler
performans degerlemesine kargsi yoOnetici olmayanlara gére daha olumlu

yaklagmaktadiriar.

F p
Cinsiyet 0,016 0,898
Yas 0,777 0,511
Egitim 1,953 0,150
Medeni Durum 1,683 0,199
Pozisyon 4,293 0,042 *
Kidem 7,773 0,466
Toplam Deneyim 0,631 0,536

* p<0,05

Tablo-10 : Performans Degerlemesine Karsi Tutuma iliskin ANOVA Degerleri
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b. Performans Degerlemesinin Sonuclarina Yonelik Tutum

Isgorenlerin performans degerlemesinin sonuglarma yonelik tutumlan incelendiginde
iggorenlerin bu konuda kararsiz olduklart ortaya ¢ikmaktadir (ortalama 3,46; standart
sapma 0,64) Bagka bir deyisle iggérenler performans degerleme sonuglarimn dikkate
alindig1 ve bu sonuglar dogrultusunda yonetimin aksiyona gegtigi konusunda yeterince

emin degildirler.

Bu tutum boyutuna verilen yanitlanin iggorenlerin demografik 6zelliklerine goére
farklihk gosterip g6stermedigini saptamak amaciyla gergeklestirilen ANOVA analizi
sonuglarma gore (Tablo-11) iggdrenlerin medeni durumlar haricinde diger 6zellikleri
agisindan sonuglara kargi tutum anlamli bir farkliik géstermemistir. Buna gore evli
calisanlarin performans degelemesinin sonuglarina karsi tutumlart (3,66) bekar
calisanlara gore (3,33) daha yiiksektir. Bagka deyisle bekar calisanlar performans
degerlemenin olumlu sonuglart oldugunu diigiinmemektedir; buna karsin evli igg6renler

kismen de olsa performans degerlemesinin olumlu sonuglan oldugunu diigiinmektedir.

F p
Cinsiyet 0,008 0,930
Yas 1,137 0,341
Egitim 0,121 0,886
Medeni Durum 4,083 0,048 *
Pozisyon 3,670 0,060
Kidem 0,274 0,761
Toplam Deneyim 0,487 0,617

* p<0,05

Tablo-11 : Sonuclarina Yonelik Tutuma iliskin ANOVA Degerleri
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c. Performans Degerlemesinin Yonetici ile Iligkilere Etkisine Yonelik

Tatum

Isgorenlerin performans degerlemesinin yonetici ile iliskilere etkisine yonelik tutumlan
incelendiginde isgdrenlerin performans degerlemesinin isgéren ile ydneticinin
arasindaki iletisimi artirdigim ve gatigmalan azalttiim diistindiikleri ortaya gikmaktadir
(ortalama 3,80; standart sapma 0,61) Bagka bir deyisle isgérenler performans

degerlemesinin ySnetici iggoren iligkileri tizerinde faydali oldugu goriisiindedir.

Bu tutum boyutuna verilen yamtlarin iggdrenlerin demografik &zelliklerine gdre
farkhilik gésterip gOstermedigini saptamak amaciyla gergeklestirilen ANOVA analizi
sonuglarma gore (Tablo-12) iggérenlerin herhangi bir 6zellikleri agisindan performans
degerlemesinin yonetici ile iligkilere etkisine karsi tutumlann anlamhb bir farkliik

gOstermemistir.

W p
Cinsiyet 0,063 0,802
Yas 0,604 0,615
Egitim 2,422 0,097
Medeni Durum 1,410 0,240
Pozisyon 2,932 0,092
Kidem 1,236 0,298
Toplam Deneyim 0,689 0,506

* p<0,05

Tablo-12 : Yonetici Ile iliskilere Etkisine Yonelik Tutuma fliskin ANOVA
Degerleri
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d. Performans Degerlemesinin Objektiflikligine Yonelik Tutum

Isgorenlerin performans degerlemesinin objektifligine yonelik tutumlan incelendiginde
isgorenlerin bu boyuta iligkin tutumlarmin kararsiz oldugu goriilmektedir. (ortalama
3,41; standart sapma 0,76) Buna gére igsgbrenlerin performans degerlemesini yeterince

objektif bulmadiklar ortaya ¢gikmaktadur.

Bu tutum boyutuna verilen yamtlarin isgrenlerin demografik &zelliklerine gore
farkliik gosterip gostermedigini saptamak amaciyla gergeklestirilen ANOVA analizi
sonuglaria gére (Tablo-13) iggérenlerin herhangi bir 6zellikleri agisindan performans

degerlemesinin yonetici ile iligkilere etkisine karsi tutumalan anlamh bir farklihik

gostermemistir.

F p
Cinsiyet 0,667 0417
Yas 0,259 0,854
Egitim 0,379 0,686
Medeni Durum 0,004 0,952
Pozisyon 0,003 0,953
Kidem 0,095 0,909
Toplam Deneyim 1,012 0,369

* p<0,05

Tablo-13 : Objektifligine Yonelik Tutuma iliskin ANOVA Degerleri
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e. Performans Degerlemesinin Gerekliligine Yonelik Tutum

Isgorenlerin performans degerlemesinin gerekliligine yonelik tutumlan incelendiginde
isgorenlerin bu boyuta iligkin olumlu tutum sahibi oldugu gériilmektedir. (ortalama
4,14; standart sapma 0,62) Buna gére isgorenlerin performans degerlemesini gerekli bir

uygulama olarak gordiikleri ortaya ¢ikmaktadar.

Bu tutum boyutuna verilen yamtlarin iggérenlerin demografik &zelliklerine gore
farklilik gosterip gostermedigini saptamak amaciyla gerceklestirilen ANOVA analizi
sonuglarina gére (Tablo-14) isg6renlerin pozisyonlar1 ve egitim diizeyleri disginda diger
6zellikleri agisindan tutum diizeyleri anlamli bir farklilik géstermemigtir. Buna gére
yoneticiler (4,29) yonetici olmayanlara gére (3,94) daha yiiksek tutum puanina sahiptir.
Egitim diizeylerine gore incelendiginde ise 6n lisans/lise mezunlan ile lisans iistii
egitime sahip isgbrenlerin (sirasiyla ortalamalar 4,45 ve 4,42) lisans egitimine sahip
iggorenlerden (4,01) daha olumlu tutum puanina sahip oldugu goriilmektedir.

r p
Cinsiyet 0,086 0,770
Yas 0,107 0,956
Egitim 3,515 0,036 *
Medeni Durum 0,117 0,733
Pozisyon 5,202 0,026 *
Kidem 0,569 0,569
Toplam Deneyim 0,605 0,549

* p<0,05

Tablo-14 : Gerekliligine Yonelik Tutuma iliskin ANOVA Degerleri
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f. Performans Degerlemesinin Amaclarina Yénelik Tutum

Isgorenlerin performans degerlemesinin amaglarma yénelik tutumlan incelendiginde
isgorenlerin bu boyuta iligkin kararsiza yakin olumlu tutum sahibi oldugu
goriilmektedir. (ortalama 3,58; standart sapma 0,68) Buna gére isgbrenler performans

degerlemesinin amaglar1 konusunda kismen bilgi sahibi olduklarim ifade etmektedirler.

Bu tutum boyutuna verilen yamtlarin isgdrenlerin demografik 6zelliklerine gore
farklilik gosterip gostermediBini saptamak amaciyla gergeklestirilen ANOVA analizi
sonuglarma gore (Tablo-15) iggrenlerin pozisyon ve egitim diizeyleri disinda diger
6zellikleri agisindan tutum diizeyleri anlamli bir farkliik gostermemistir. Buna gore
yoneticiler (3,80) yonetici olmayanlara gére (3,28) daha yliksek tutum puanina sahip
olup yonetici olmayanlar performans degerlemesinin amaglar1 hakkinda kismen bilgili
olduklarmi ifade etmektedir. Egitim diizeylerine gore farkliliklar incelendifinde ise
onlisans/lise ve lisans iistii egitim almig olanlarin (sirasiyla ortalamalar 4,12 ve 3,87)
performans degerlemesinin amaglart hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklar; lisans
egitimi almug olanlarm ise (3,39) kismen bilgili olduklan goériilmektedir.

F p
Cinsiyet 0,307 0,581
Yas 1,015 0,392
Egitim 6,926 0,002
Medeni Durum 0,763 0,386
Pozisyon 10,692 0,002
Kidem 0,998 0,374
Toplam Deneyim 1,081 0,174

* p<0,05

Tablo-15 : Amaclarma Yoénelik Tutuma Iliskin ANOVA Degerleri
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g. Performans Degerlemesinin Icerigine Yonelik Tutum

Isgorenlerin performans degerlemesinin igerigine yonelik tutumlari incelendiginde
iggorenlerin bu boyut hakkinda kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir. (ortalama 3,25;
standart sapma 0,78) Bagka deyisle iggérenler uygulanan performans degerlemesini
igerik yoniinden yeterince tatminkar bulmamaktadir.

Bu tutum boyutuna verilen yamtlarin isgdrenlerin demografik ozelliklerine gére
farkliik gosterip gostermedigini saptamak amaciyla gergeklestirilen ANOVA analizi
sonuglarma goére (Tablo-16) isgérenlerin herhangi bir &zellikleri agisindan tutum

diizeyleri anlamli bir farklilik géstermemigtir.

F p
Cinsiyet 0,081 0,777
Yas 1,281 0,289
Egitim 1,549 0,221
Medeni Durum 0,624 0,433
Pozisyon 0,263 0,610
Kidem 0,988 0,378
Toplam Deneyim 1,262 0,290

* p<0,05

Tablo-16 : icerigine Yonelik Tutuma iliskin ANOVA Degerleri
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.h. Performans Degerlemesinin Calisana Sagladig: Faydaya Yonelik

Tutum

Isgorenlerin performans degerlemesinin calisana sagladif1 faydaya yonelik tutumlar
incelendiginde isgorenlerin bu boyut hakkinda olumlu tutuma sahip olduklan
goriilmektedir. (ortalama 3,80; standart sapma 0,63) Baska deyisle isgorenler

performans degerlemesinin iggérenin lehine oldugu goriisiindedir.

Bu tutum boyutuna verilen yanitlarin isgérenlerin demografik ozelliklerine gore
farklibik gosterip gostermedigini saptamak amaciyla gergeklestirilen ANOVA analizi
sonuglarina gére (Tablo-17) iggorenlerin yaglart hari¢ diger 6zellikleri agisindan tutum
diizeyleri anlaml bir farklililk g6stermemistir. Buna gére 30 ile 34 yas arasi isgorenler
performans degerlemesinin isgorene faydas1 konusunda ¢ekimser kalirken (3,43) diger
yas gruplarmdaki iggorenler (25 yas alt1 3,91; 25-29 yas aras1 3,89; 35 yas ve lizeri 4,23)

performans degerlemesinin iggorenin faydasina oldugunu diistindiikleri gériilmektedir.

F p
Cinsiyet 0,663 0,419
Yas 3,965 0,012 *
Egitim 1,539 0,223
Medeni Durum 0,006 0,936
Pozisyon 0,025 0,876
Kidem 1,099 0,340
Toplam Deneyim 1,208 0,306

* p<0,05

Tablo-17 : Cahsana Sagladign Faydaya Yonelik Tutuma iliskin ANOVA Degerleri
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VIIL. SONUC



Bu aragtirmada performans degerlemesine karst iggérenlerin tutumlar1 ¢agn merkezi
hizmeti veren bir isletmenin ¢alisanlan tizerinde tespit edilmeye ¢alisilmigtir. Aragtirma
sonuglarina gore isgbrenlerin performans degerlemesine karsi tutumlarnimin karasiza
yakin olumlu oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bagka bir deyisle isgérenler performans
degerlemesini olumlu olarak degerlendirmektedir ancak isgbrenlerin performans

degerlemesine kars1 tutumlar yeterince olumlu degildir.

Isgorenlerin tutumlarimn demografik 6zelliklerine gore farklilik gosterip géstermedigini
incelendiginde isgdrenlerin pozisyonlar: disinda diger o6zellikleri agisindan tutum
diizeylerinin anlamli bir farkhilik g&stermedigi saptanmustir. Buna gore yoneticiler
yonetici olmayanlara gére performans degerlemesine kars1 daha ytiksek tutum puanina
sahiptir. Bagka deyisle yoneticiler performans degerlemesine kars: ydnetici olmayanlara
gore daha olumlu yaklagmaktadirlar.

Aragtirma sonuglarma gore iggérenlerin performans degerlemesine kars1 tutumlarimin 7
faktorden olustugu saptanmigtir. Bunlardan birincisi olan isgdrenlerin performans
degerlemesinin sonuglarina yénelik tutumlar1 incelendiginde isgérenlerin performans
degerleme sonuglarmin dikkate alindigi ve bu sonuglar dogrultusunda yGnetimin
aksiyona gectigi konusunda yeterince emin olmadiklari; baska deyisle bu tutum
boyutunda kararsiz olduklan ortaya gikmaktadir.

Bu tutum boyutuna verilen yamtlarin iggérenlerin 6zelliklerine gore farkliik gosterip
gostermedigini saptamak amaciyla gergeklestirilen analiz sonuglarma gore evli
caliganlarin performans degerlemesinin sonuglarina yonelik tutumlarinin  bekar
caliganlara gore daha yiikksek oldugu saptanmigtir. Baska deyisle bekar g¢aliganlar
performans degerlemenin olumlu sonuglar1 oldugunu diistinmemektedir; buna karsmn
evli igsgorenler kismen de olsa performans degerlemesinin olumlu sonuglar1 oldugunu

diistinmektedir.

Ikinci boyut olan yonetici ile iligkilere etkisine yénelik tutumlan incelendiginde
isgorenlerin performans degerlemesinin iggéren ile yOneticinin arasindaki iletigimi
artirdigim1 ve catigmalar1 azalthgm diislindiikleri ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore
isgorenler performans degerlemesinin y6netici iggoren iligkileri {izerinde faydal oldugu

goriistindedir. Bu tutum g¢alisanlarin higbir 6zelligi agisindan farklilik géstermemistir.
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Ugiincli boyut olan isgérenlerin performans degerlemesinin objektifligine yonelik
tutumlan incelendiginde ise isgdrenlerin bu boyuta iligkin tutumlanmn kararsiz oldugu
saptanmigtir. Buna gore iggdrenlerin performans degerlemesini yeterince objektif
bulmadiklan ortaya ¢ikmaktadir. Bu tutum boyutunda da c¢aliganlarin higbir &zelligi
acisindan farklilik ortaya ¢ikmamustir.

Dérdiincii boyut olan iggérenlerin performans degerlemesinin gerekliligine y6nelik
tutumlan incelendiginde igg6renlerin bu boyuta iliskin olumlu tutum sahibi oldugu
goriilmektedir. Buna gére iggérenlerin performans degerlemesini gerekli bir uygulama
olarak gordiikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu tutum boyutuna verilen yamtlarin isgdrenlerin
cesitli 6zelliklerine gore farklilik gésterdigi saptanmistir. Buna gore yoneticiler ySnetici
olmayanlara gére; ¢n lisans/lise mezunlar ile lisans iistii egitime sahip isgdrenlerin de
lisans egitimine sahip isg6renlerden daha yiiksek tutum puanna sahip oldugu
goriilmektedir.

Besinci boyut olan isgdrenlerin performans degerlemesinin amaglarina yonelik
tutumlan incelendiginde isgérenlerin bu boyuta iliskin kararsiza yakin olumlu tutum
sahibi oldugu gériilmektedir. Buna gore isgérenler performans degerlemesinin amaglari
konusunda kismen bilgi sahibi olduklarini ifade etmektedirler. Bu tutum boyutuna
verilen yanitlarin iggérenlerin &zelliklerine gore farklilk gosterip gostermedigini
saptamak amaciyla gergeklestirilen analiz sonuglarina gére isgorenlerin pozisyon ve
egitim diizeyleri disinda diger 6zellikleri agisindan tutum diizeyleri anlaml bir farklilik
gostermemigstir. Buna gore yoneticiler yonetici olmayanlara gore daha yiiksek tutum
puanina sahip olup yo6netici olmayanlar performans degerlemesinin amaglarn hakkinda
kismen bilgili olduklarini ifade etmektedir. Egitim diizeylerine gore farkliliklar
incelendiginde ise Onlisans/lise ve lisans iistli egitim almig olanlarin performans
degerlemesinin amaglart hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklari; lisans egitimi almis
olanlarin ise kismen bilgili olduklar goriilmektedir.

Altinc1 boyut olan iggorenlerin performans degerlemesinin icerigine yonelik tutumlar:
incelendiginde isgorenlerin bu boyut hakkinda kararsiz kaldiklar1 gériilmektedir. Bagka
deyisle iggérenler uygulanan performans degerlemesini icerik yoniinden yeterince
tatminkar bulmamaktadir. Bu tutum boyutunda ¢alisanlarin g¢esitli 6zellikleri agisindan
anlaml bir farklilik ortaya ¢ikmamaisgtir.
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Yedinci ve son boyut olan isgérenlerin performans degerlemesinin ¢aligana sagladig
faydaya yo6nelik tutumlar incelendiginde igg6renlerin bu boyut hakkmda olumlu tutuma
sahip olduklan gériilmektedir. Bagka deyisle iggérenler performans degerlemesinin
isgbren icin faydali oldugunu diisinmektedir. Bu tutum boyutuna verilen yanitlar
isgorenlerin yaglar1 hari¢ diger 6zellikleri agisindan tutum diizeyleri anlamli bir farklilik
gostermemistir. Buna gére 30 ile 34 yas arasi igsgorenler performans degerlemesinin
isgbrene faydasi konusunda ¢ekimser kalirken diger yas gruplarndaki isgorenler

performans degerlemesinin iggérenin faydasina oldugunu diisiindiikleri gériillmektedir.

Ozetle arastirma konusu isletmenin isgorenleri isletmelerinde uygulanmakta olan
performans degerlenmesini igsgorenin lehine bulmakta ve gerekli gdrmektedir; hatta
performans degerlemesinin isgbren ve yonetici arasindaki iletisime olumlu katkis
oldugunu diistinmektedir. Ancak isgdrenler icin performans degerlemesinin amaglarn,
icerigi ve sonuglara katkis1 yeterince agik ve belirgin hale getirilmemistir. Oyle ki
isgérenler performans degerlemesinin objektifliine yeterince giiven duymamaktadir.
Bu nedenle s6z konusu isletmeye belirtilen alanlarda eksiklerini giderip isg6renler
tarafindan benimsenen bir uygulamayr daha da benimsenen ve fonksiyonel bir
uygulama haline getirmesi Onerilir. Performans degerlemesi uygulayan isletmeler igin

de ayn1 hususlarin dikkate alinmasi yanlig olmasa gerektir.

Aragtirma Ornek olay yontemi ile gergeklestirildigi i¢in genelleme imkam
bulunmamaktadir. Bu nedenle bundan sonra bu konu ile ilgili yapilacak aragturmalarin
birden fazla isletmede gergeklestirilmesi Onerilir. Yanisira degisik performans
degerlemesi uygulamalarinin da bu agidan kargilastirilmas: farkli yontemler uygulayan

igletmeler i¢in yol gosterici olacaktir.
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IX. EK’1



21.02.2003

Saym Katilimei,

Ekte g6rmiis oldugunuz anket Marmara Universitesi Insan Kaynaklar1 Yénetimi Bilim
Dal1 6gretim iiyesi Prof. Dr. Sinan Artan damgmanhigmnda yiiriitiilmekte olan Yiiksek
Lisans Tez ¢aligmasi i¢in hazirlanmugtir.

Ankette isletmenizde uygulanmakta olan performans degerlendirmesi ile ilgili
hazirlanmus ¢esitli ifadeler yer almaktadir. Sizden talep edilen her bir ifadeye belirtilen
kriterler dogrultusunda yanit vererek goriisiiniizii bildirmenizdir.

Aragtirma sonuglar tek tek kisi bazinda degil bir biitiin olarak degerlendirilecektir. Bu
nedenle ankette herhangi bir gekilde isminizi ya da galigtifimz béliimii belirtmenize
gerek bulunmamaktadir.

Gostermis oldugunuz ilgi ve yardimlariniz i¢in simdiden tegekkiir ederim.
Saygilarimla,

Jilide ALP

Marmara Universitesi

Insan Kaynaklan Bilim Dali
Yiiksek Lisans Ogrencisi
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sagida performans degerleme uygulamasma iliskin gesitli ifadeler yer almaktadir. Liitfen her bir
adeye belirtilen kriterler dogrultusunda yanit veriniz.

(a) Kesinlikle Katihyorum (b) Katiiyorum (c) Kararsizim (d) Katilmuyorum (e) Kesinlikle Katilmiyorum

Performans degerleme gesitli agilardan oldukga faydal bir uygulamadir.

@ ® (9 (@ (e

2. | Performans degerleme uygulamamiz anlagilir bir igerige sahiptir. @ ®) () @ (e)
3. | Performans degerlemenin faydali olduguna inantyorum. (@) () ©) @) (e
4. | Performans degerleme sonuglar1 yiizylize paylasiimalidir. @) ) () @) (e)
5. | Performans degerleme siireci hakkinda ¢aliganlar yeterince bilgi sahibidir. (@) ) (©) (@) ()
6. | Performans degerleme ¢aligan1 6diillendirmek igin kullaniliyor. (@) (b) (©) @ (¢)
7. | Performans degerleme faaliyetleri asil isimi yapmama engel oluyor. (@ ) ©) (@ (e)
8. | Performans degerleme ¢aliganin gelisimine katkida bulunuyor. @) (b) ©) @) (e)
9. | Farkli performansa sahip kigilerin performans puanlan da birbirinden farkl olur. (@ ) ©) (@ (e)
10. | Performans degerleme sayesinde yoneticiler ¢aliganlara yol gosterici olabiliyor. - (@ (b) () (@) (¢)
11 i’erformans degerleme gereksiz biirokrasi yaratiyor. (aj (b) (©) (d) (e)
12. | Performans degerlemenin neden yapildigt agik ve net olarak belirtilmistir. @) () (©) (@) (e)
.3. | Performans degerleme kriterlerinin yeterince kapsamli oldugunu diigiinityorum. (@ ) (©) (@ ()
4.| Yapilan performans degerlendirmelerin adil oldugunu diistiniiyorum. @ () (©) @) (e)
5.| Performans degerleme ¢alisanlarn 6diillendirilmesi igin bir firsattir. (@) ) (©) (@) (e)
6. | Performans degerleme hatali degerlendirmelere agik bir sistem. (@) (b) (©) (@) (e)
7.1 Degerleme yaparken degerleyenin Onyargilan sonuglar iizerinde etkili oluyor. (@ ) (©) (@) (e
8.| Performans degerleme sayesinde yoénetici ¢alisanlarla daha ¢ok ilgilenebiliyor. (@ () () (@) (e)
9. | Performans degerleme insan Kaynaklar Boliimii istedigi igin yapilir. (@) (b) () (@) (e)
0. | Performans degerleme sonuglarinin dikkate alindigim diigiintiyorum (@ (b) (c) () (e)
1.| Performans degerlemede degerleyen tarafsiz davramir. (@) () () (@) (&)
2.| Performans degerleme yo6neticinin ¢aliganlarla iletigimini artiriyor. (@) (b) (©) (d) (e)
3. | Performans degerleme ¢aligani igten atmak igin bir bahane olarak kullamlmzyor. (@ (b) (c) (@) (e)
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(a) Kesinlikle Katihyorum (b) Katihlyorum (c) Kararsizim (d) Katiimiyorum (e) Kesinlikle Katilonyorum

24. | Performans degerleme ¢aliganin performansim gelistirebilmesi igin bir firsat. (@ ) (c) (@) (e)
)5. | Performans degerlemeyi gereksiz buluyorum. (@ () () @ (e)
26. | Performans degerleme sonrasinda ¢aligana yeterli geri bildirimde bulunuluyor. (& (b) (©) @) (e)
17.| Performans degerleme ¢aliganin fikirlerini s6yleyebilmesi igin bir firsat. @ ) () @ (e)
18. | Performans degerleme sonucunda higbir sey degismiyor. (@ ) (c) @ (e)
19. | Performans degerleme galigma standartlarinin iyilesmesine yol agiyor. (@ (b) (c) @) (e)
30. | Performans degerleme yonetici ile galiganin arasindaki gatigmalar gideriyor @ (b (©) @ (e)
31. | Performans degerleme sonuglarinin ne amagla kullanilacags agik ve nettir. @) () (c) @) (e)
12. | Performans degerleme sayesinde yapilan performans standartlar: netlik kazaniyor. (@ (b) (c) (d) (e)
13. | Performans degerleme sayesinde insanlar daha iyisini yapmak igin ugrastyor. (@ ) (©) @ (e
i4. | Performans degerleme sayesinde ¢alisanlar takdir ediliyor. (a) (b) (c) (@) (e)
5. | Performans degerleme ¢alisanlarmn standart bir sekilde degerlendirilmesini sagliyor (@ (). (c) @) (e
6. | Performans degerleme uygulamamiz oldukga karigik bir yapiya sahip. (@ () (©) @ (e)
7. | Iyi bir performans gosterdigim zaman bunun takdir edilecegini biliyorum. (@ ) (c) (@) (e)
8. | Performans degerlemenin galigan {izerinde olumlu etkileri var. (@ () (c) (@) ()
9.| Yoneticiler sevdikleri ¢aliganlara daha yiiksek puan veriyor. (@) (b) (c) @) (e)
0. | Performans degerlemede 6zellikle son dénemde gosterilen performans etkili oluyor @ (b) (©) (@ (e)
1.| Performans degerlemenin zorla empoze edilen bir uygulama oldugunu diistintiyorum. | (a) (b) (c) (d) (e)
2. | Degerleyen herhangi bir y6niinii begenmedigi ¢aliganin iyi yanlarini gérmezden gelir. | (a) (b) (c) (d) (e)
3. | Degerleme kriterlerinin performansimi 6lgmede yeterli oldugunu diisiiniiyorum. (@ (b) () (@ (e)
4. Performans degerleme sonuglarina gére galisanlar eksik olduklar: alanlarda egitilir. (@) (®) () (d) (e)
5. | Performans degerleme faaliyetleri fazladan bir vakit almiyor. (@ ) (c) (@) ()
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Cinsiyetiniz: [] Erkek [] Bayan

Dogum Yilimz: 19......

Ogrenim Durumunuz: [JLise [ ] On Lisans [] Lisans [_] Lisans Ustii

Medeni Durumunuz: [CJEvli []Bekar
Goreviniz: [C] Departman Yéneticisi [] Boliim Yéneticisi [ | Birim Yoneticisi

[] Uzman [ ] Asistan [_] Takim Lideri

[syerinizdeki Toplam Calisma Siireniz: | .....y1l (1 yildan az ise; ..... ay)
Toplam is Tecriibeniz: oo yil (1 yildan az ise; ..... ay)
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