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I. PERFORMANS ve PERFORMANS YONETIMIi

Performans, kabiliyet ve motivasyonun dogal bir sonucu olarak ortaya cikar.

Performans yonetimi sistemleri, calisanlarin bireysel ve ise yonelik yetkinliklerinin
mevcut diizeylerini, hedeflere ulasmada elde ettikleri sonuclan ve is tatminlerini
objektif kriterlerle dlgmeyi ve degerlendirmeyi, egitim ve gelistirme gereksinimlerini

belirlemeyi, kariyer planlama ve licret yonetimine veri olusturmay: amaglar.

Performans yonetimi, bireyin isinde gelismesini ve gelecege hazirlanmasim
saglayacak geri bildirim mekanizmasm olusturma ve ¢alisanlarin performansimi
yonlendirme amaglarma hizmet eder. Her iki amacin da gerceklesmesi i¢in yonetici
ve ¢ahsanin objektif, acik, kars1 tarafin ihtiya¢ ve beklentilerine duyarh, tutarl,
gelismeye ve gelistirmeye istekli, yargilayici degil yoénlendirici olmas1 esastir.
Varilmasi istenen hedeflere ulagmak i¢in is yapma istegine ve gérevi tamamlamak
icin yeterli asgari 6zeliklere sahip olmanin yani sira, ne i¢in ve nasil performans
gosterilecegi acik ve net bicimde kesinlikle vurgulanmalidir. Bu noktada, etkin
performans yonetiminde biitiin olarak g6z oOniinde bulundurulmasi gereken
“HEDEF MODEL” inden bahsetmekte fayda vardir ( HERSEY ve GOLDSMITH
Modeli )! .

1. Kabilivet : Bir isi basariyla sonuclandirabilmek i¢in gerekli bilgi, beceri,

tecriibe ve kigisel dzelliklerin tiimii

2. Acklik : Neyin ne zaman ve nasil yapilacaginin anlasilmasi ve Kkabul

edilmesi

' HERSEY, P. - BLANCHARD, K., Management of Organizational Behaviour, Prentice Hall New
Jersey, 1993, s.419-420 E 3



3. Organizasvon Destegi : Isin tamamlanmas igin gerekli biitge ve ekipman
gibi kolayliklarin ,diger departmanlar ve insan kaynaklari departmam

tarafindan gosterilmesi

4. Motivasyon : Basariyla tamamlanan islerin sonucunun gizli ya da acik

olarak odiillendirileceginin bilinmesi

5. Gozlemleme ve Yol Gosterme : Periyodik performans degerlendirme

oncesi giinliik degerlendirme ve yol gosterme

6. Gecgerlilik : Yoneticiler tarafindan verilen kararlarin kanunlara ve sirket

kurallarina uygun olmas

7. Cevre: Degisen piyasa kosullari ve hiikiimet uygulamalari, rekabet gibi

cevresel faktorlerin etkisi

Performans yonetimi 3 ana fonksiyonu igerir.

A, Performans Planlama

B. Yonlendirme - Yol Gisterme

C. Performans Degerlendirme

Performans yonetimine bakis agisi, ad1 gecen ii¢c fonksiyonun da bir siireg icerisinde

birlikte ele ahmmasini gerektirir.

A. Performans Planlama




Performans planlama, planlama doneminin baslangicinda yapilan, hedeflerin
belirlendigi ve bu hedeflere ulasmak icin gelistirilmesi gereken stratejilerin

tartisildidy ve kararlastirildig: 6nemli bir isletme aktivitesi olarak tanimlanabilir.

Geleneksel yonetim 63retisi yonetici ve ¢calisanlarin hedefleri birlikte karar vererek
ortaya koymasi geregini one ¢ikartirken, yeni dinamik liderlik 6gretisi bu goriisiin
ancak ortalama seviyeyi yakalayan elemanlar icin gegerli olacagim, iist diizeyde
basar1 goisteren ve gelecek vaat eden elemanlar icin sorumluluk almaya ve
hedeflerin belirlenmesinde liderlik roliiniin iistlenmeye ydnelik ortam yaratilmasi
geregini vurgulamaktadir? Ayrica dinamik liderlik anlayisinin performans
planlama adiminda uygulanmasi belirlenen hedefe ulasirken yéneticinin miidahale
alaninin ¢ahsanlar tarafindan bilinmesi gereksiz gerilim ve siirprizleri de ortadan

kaldiracaktir.

Performans planlamada bir Onceki sayfada bahsedilen “Hedef Model”in tiim
degiskenlerinin bir arada kullamilmasi gereklidir.Bunun yaninda bir ydnetici, su
Onemli sorularin cevabim olusturarak performans potansiyelinin ne gibi sonuclar
dogurabilecegini, olumlu sonuglarin daha da gelistirilmesi, olumsuz sonuc¢lardan
ka¢imilmasi ve eksik noktalarin giderilmesi i¢in hangi yollarin izlenmesi gerektigini
¢ok daha kolay bi¢imde dngorebilir.

e Neyin ve nasil yapilacag agik¢a ifade edildi mi?

¢ Organizasyondan beklenen destek nedir?

e Bilgilendirme ve yonlendirme icin bir proses olusturuldu mu?

B. Yénlendirme - Yol Gosterme

Yoneticilerin, performans planlama prosesinde belirlenen hedefler ve ¢alisanlarin
hedeflere ulagmadaki basarih cizgileri arasindaki baglantilar1 netlestirmesinde

dinamik liderlik anlayisi rol oynar.

>HERSEY, P. - BLANCHARD, K.,a.g.e, s.410




Yoneticilerin  biiylik ¢ogunun gozden kacirdigi husus, hedef modelde anlatilan
degiskenlerin dogru analizi yapilmadan yonlendirme ve yol gisterme fazina
gecmeleridir. Performans problemlerinin varliginin miimkiin oldugunca kisa siirede
ortaya konmasi ¢oziimii kolaylastiracagi gibi Onemli catismalarin da Oniinii

kesecektir.

C. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme goriismesinde dncelikle beklenen ydnetici ile ¢alisan icin

goriismenin bir siirpriz olarak sonu¢lanmamasidir.

Performans planlama ve ydnlendirme-yol gosterme proseslerinde “Hedef Model”
degiskenleri ve ileride ayrintili olarak deginilecek olan dinamik liderlik prensipleri
goz ardi edilmedikge, performans degerlendirme goriismesi, hem ydénetici hem de
calisan icin kabus olmaktan c¢ikip ge¢mis dénemin degerlendirilmesinin yapildig

dogal bir sonug¢ olarak karsimiza ¢ikar,

Nihai performans degerlendirme goriismesinde®, performans planlama prosesinde
belirlenen standartlara ne kadar yaklagildigi, ulasildigi veya asildigi analiz edilir.
Performans problemi hakinda fikir birliine varilmigsa , yonetici ve c¢ahsan
sebeplerini ortaya koymali ve problemleri agmak icin ¢6ziim icerem kararlar

birlikte olusturmahdir.

Bu asamada yine “Hedef Model”in degiskenlerinin dogru analizi gelecekteki egitim,
transfer ve personel ile ilgili diZer kararlarin verilmesinde ve performans
standartlarindan uzaklasma sebebinin calisandan mu yoksa organizasyon, g¢evre,
yonetim gibi faktorlerden mi kaynaklandiginin belirlenmesinde 6nemli bir rol

oynayacaktir.

3 SACHS, R.T., Productive Performance Appraisal, AMACOM, New York, 1992 s. 63



Unutulmamasi gereken, insanla ilgili problemleri ¢6zmede ne yazik ki en iyi ve en

dogru diye bir yol olmadigidir.




{I. DINAMIK LIiDERLIK

Kisiye, duruma ve isletmenin kosullarma 6zel ¢éziimler iiretebilecek esnek diisiince
yapisina sahip yoneticiler iyi bir ekip olusturur, yonlendirir ve basarihi sonuglar
iiretir. Yonetici, problem ¢ozme stratejisini bu sebeple dinamik liderlik anlayis:

iizerine kurmahdir.

Liderlik, bir birey ya da grubun varmasi gereken hedeflerine ulagsmasmdaki

performansini etkilemeye yonelik yaklagimlarin ve uygulamalarin biitiiniidiir.

Yakin zamanlara kadar Blake, Mouton ve McGregor gibi arastirmacilar her
durumda en yiiksek verimlilik diizeyini saglayan liderlik yaklasiminin zek oldugunu
savunmugslardir. Ancak giiniimiizde liderlik yaklasiminin kisiye ve duruma bagh
olarak degismesi gerektigini savunan arastirmacilarin goriisleri agirhk kazanmstir.
[k olarak Tannenbaum ve Schmidt' tarafindan ortaya atilan ve zamammizda
House, Fiedler, Reddin, Hersey ve Blanchard gibi arastirmacilar tarafindan dinamik
liderlik olarak tanimlanan bu anlayis, tek ve en iyi liderlik yaklasiminin varhigini
reddeder. Bunun yerine, yoneticinin liderlik yaklasiminin, ¢cahsanlarin gelismislik
diizeyine bagh olarak degisik durumlar karsisinda farkhhk gostermesi geregini

vurgular.

Dinamik liderlik yaklasimi esas itibariyle farkl agirliklarla uygulanmasi gereken,
yonlendirici ve destekleyici davraniglarin bir bileskesidir. Bu agirhiklar calisanlarin

isle ilgili yeterliliklerine ve isi benimseme diizeylerine gére degisebilmektedir.

Ornegin ise yeni baslamis bir kisinin is heyecani, 63renme istegi ve dolayisiyla isi
benimseme diizeyi yiiksek, ancak mesleki yeterliligi heniiz diisiiktiir. Bu durumda

yoOneticinin dogru performans yonetimi agisindan oncelikle yonlendirici ve 6gretici

§ A




bir yaklagim icinde bulunmasi gerekecektir. Buna kargilik, yeterlilik diizeyi yiiksek
fakat motivasyonu eksik olan c¢alsanlarin artik yonlendirilmeye ihtiyaclar
bulunmayacaktir. Gerekli becerilere sahip olan bu Kkisilerin motivasyonunun

yiikseltilmesi igin destekleyici davranis bi¢imi agirhik kazanacakfir.

Dinamik liderler degisik durumlara gore farkh liderlik yaklasimlarim uygularken,
acik ve anlasilabilir hedeflerin saptanmasina, giiclii performansin takdir edilmesine

ve zaylf performansin iyilestirilmesine konsantre olmahdir.

Bu tek ciimlelik Ozet ifadenin genis acilimi, Spencer Johnson ve Kenneth
Blanchard’in ortak ¢alismasi olan “Bir Dakikada Hedef Belirleme” “Bir Dakikada
Takdir” “Bir Dakikada Uyar1” béliimlerinden olusan “Bir Dakikada Yonetici”®
isimli best - seller kitabinda aktarildiyi ve Amerika Birlesik Devletleri’nde
uygulandig1 ¢ergevede asagida yer alan alt bashklar halinde incelenmeye

calisilacaktir.

A. Amaclarm Saptanmasi

Kurumsal hedeflere ulasmak igin, yonetici ve ¢alisanlarin hedeflerinin paralellik
olusturmasi sarttir. Ki ¢ogunlukla yonetici ve ¢alisanlarin dnceliklerinin birbirini
tutmamast kurumsal amaclara ulagsmada c¢ikan aksakhklarda agirhkhi bir rol

iistlenir.

Iyi bir yonetici olmanin ilk anahtar, iyi bir hedef belirleyici olmak ve hedeflerin ve

onceliklerin herkes tarafindan anlasilmasini saglamaktir.

4 TANNENBUM, R.- SCHMIDT, W.H.,How to Choose a Leadership Pattern, Harward Business
Review, Mayys- Haziran 1973,

5 BLANCHARD, K. - JOHNSON, S., The One Minute Manager, Berkley Pub. Group, New: York,
1993,s. 243-248



Iyi performans ise, agik, net ve anlagilmis hedeflerin ortaya konmasi ile baslar.
Tiim ¢alisanlarin bilmesi gereken ne yapilacadi ve iyi performanstan ne anlasildig),
standartlarinmn ve sonu¢larinin ne olacagidir. Performans standartlar, asil olarak is
analizine ve is niteliklerine dayanir’. Performans standartlarimin bilinmesi,
performansin izlenmesini kolay hale getirir ve performans degerlendirme i¢in de

temel olusturur.

Uzun yillar motivasyon alanmda uzmanlagmis olan Meyers’in bowling analojisi’ (
lobutlarin hepsini deviren kisinin havalara ziplamas: ve sevin¢ ¢1ghg atmasi)
hedefin belirgin ve ulasilabilir olmasinin ne denli dnemli oldugunun bir

gostergesidir.

Aslinda bahsedilen hedeflere ulasmak, sadece ¢alisanin sorumlulugu gibi ifade
edilse de hedef calisjanin ve ydneticinin ortak degeri olmalidir. Calisanin hedefe
ulagma asamasinda yoneticinin rolii, yol gosterici olmakla birlikte, katedilen yolda
olumlu adimlarin devamim saglamak i¢in takdir edici olmaktir. Yine iinlii bowling
ornegine doniilecek olursa: yonetici cogunlukla “iki tanesini vurdun” yerine “sekiz
tanesi 1skalandi” demeyi tercih ettifi miiddetce 6nemli bir motivasyon firsat

kacgirilmis olacaktir.

Yiiksek performans konulu arastirmalarin ¢ofunda en fazla 5 hedef iizerinde
yogunlasmanin miikemmel performansa ulasma olasihgini artirdift goézlenmistir.
Dolayisiyla yoneticinin gorevi her bir ¢alisani icin ulagilabilir say1 ve nitelikte hedef
belirlemenin yam sira, etkisi en fazla ve getirisi en yiiksek sonuglart doguran

anahtar aktivitelerin altimi ¢izmek seklinde yorumlanmahdir.

Mutlaka kisa ve 0z bi¢cimde yazih olmasi gereken hedeflerin bir dakikada

okunabilecek kisalikta olmasi “Bir Dakikada Hedef Belirleme” anlayisinin temel bir

® PALMER M. and WINTERS K. T., Fundamentals of Human Resources-Ynsan
Kaynaklary,American Management Association/Rota Yayyncylyk,Ystanbul, 1993,s. 67




ozelligidir. Ancak yoneticiler basarili sonuclara ulasmak i¢in hedeflerin belirlenmesi

aktivitesinden ¢ogunlukla kaginir.

Ayrica iistiinde durulmasi gereken konu ile ilgili dnemli bir alt bashk ise, hedef
belirleme siirecinin basarisiz olmasidir ki bu, biitiin isleyisi ciddi bir bi¢imde tehdit
eder. Tyson ve Kelsey tarafindan gelistirilen 8 asamal sistem bu durumu agmak

icin yol gosterici olacaktir.

1. Hedef Belirleme : “Calisammn gorevi nedir ?” Gelecekteki 3 ve 6 ayhk

donemler i¢in en 6nemli hedeflerin listelenmesi

2. Oncelik Belirleme : “Hangi hedef daha énemli ?” Hedeflerin dnceliklerinin

belirlenmesi ve her hedef i¢in bitis tarihinin belirlenmesi

3. Olciilebilir Gostergeler Kullanma :“Calisanin isini iyi yaptig nasil bilinir?”

4. Performans Standartlari : “Miikemmel performans nedir ?”Her hedef i¢in

zaman, kalite, nicelik ve maliyet kriterleri 15181 altinda minimum, kabul

edilebilir ve miikemmel performans diizeylerinin belirlenmesi
5. Fayda: “Iyi performans ¢alisana ne kazandirir ?” Ozgiirliik, esnek zamanh
caliyma sistemi, sorumluluklarin artiritlmasi, extra para gibi olumlu

yansimalar yaratacak ortam olusturulmasi

6. Karsilasilan Zorluklar: “Calisanin hedefe ulasmada karsilasilabilecegi

zorluklar nedir ?” Personelin inisiyatifi dahilinde olan ve olmayan faktorler

LN
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" MEYERS S., Who Are Your Motivated Workers, Harward Business Review (Ocak-bubét‘f1‘964); T
s.73-88 ; O



7. Asamalar: “Calisan1 hedefe ulasirken hangi asamalar bekler ?” Hedefe
ulasmak icin en rasyonel yolun, her asamada gerekli ekip, destek grup ve

ekipmanin belirlenmesi

8. Takdir ve Odiillendirme: “Hedefe ulasildizinda ne olur ?” samimi takdir

hislerinin iletilmesi

B. Takdir Etme

Takdir etme, “Bir Dakikada Yoénetici” liclemesi icinde en Onemli yonetimsel
degerdir. Bu 6gretici giicii pozitif yonde kullanan yonetici, tiim ¢alisanlarin basarili
olmasim1 saglar. Aminda takdir eden, spesifik olan ve duygularini iyi ifade eden

yonetici basarihi bir yonetici olur.

Is dogru olarak tamamlandigi anda tesekkiir eden, sorumsuz yiiriiyen islerde
basarinin devamim dileyen hatta yaraticihik, iistiin performans ve sonsuz destekte

“Sen olmasan ne yapardim ?” diyebilen yonetici basarili yoneticidir.

Takdir konusu smirlar hassas , kritik bir konudur. Takdir etmek i¢in her zaman
miikemmel davranis beklenmemelidir. Miikemmelin takdir edilebilmesi igin
dogruya yakin tiim davramglar takdir edilmelidir . Takdire deger seyleri gozden

kagirmamak i¢in diisiinmeye ve uygulamaya diizenli zaman ayrilmahdir.

C. Elestiri Getirme- Uyvarma

Yoneticinin ¢calisanla yapacagi her tiirlii ciddi konusmanin nasil formiile edilecegi
gayet Kkritik ve oOnemli bir konudur. Bu ozellikte bir konusmanin igerigi

olusturulurken alt1 ¢izilmesi gereken 3 6nemli faktor asagida yer almaktadir.

10



e Yolunda gitmeyen konu vb. hakkinda yapilacak konusma en Kisa

zamanda gerceklesmelidir.

e Neyin yanls oldugu net bir sekilde belirtilmeli soruna yaklagirken, kisisel

degerlendirmelerden kesinlikle kaginilmahdir.

o Onceki performans mutlaka olumlu bir sekilde degerlendirilmeli gergek

diisiinceler hissedilen degerler ifade edilmelidir.

D. Diizeltme-Oziir Dileme

Bir Dakikada Yoneticilik anlayisini destekleyen adim olarak tamimlayabilecegimiz

“Bir Dakikada Oziir” asamasi i¢in de yine yukarida ad: gegen faktérler nem tasir.

Bilindigi gibi Oziir-diizeltme miiessesesi ¢ogunlukla kisiler tarafindan bir zayifhk
unsuru ve aleyhte kullanmlabilecek negatif bir davranis olarak degerlendirilse de bu
yanhs anlayisin ortadan kalkmasi hem yoneticinin hem de ¢ahsanin profesyonel

hayatina olumlu yansimalar getirecektir.

E. Dinamik Liderlik ve 2000 ¢ li Yillarin Yoneticilik Anlayisi

Performans degerlendirme sistemi destegiyle bireyin performansi hakkinda

kararlar olustuktan sonra yoneticinin iistlenecegi farkli ve 6nemli roller mevcuttur.

Beklentilerin altinda performans, yodneticinin danisman olmasini, beklentileri
karsilayan performans, yoneticinin ydnlendirici olmasimi, beklentileri asan

performans ise yoneticinin gelistirici olmasini gerektirir.

Standart, ahsilmig, kolay ¢oziimler iiretmek yerine standart disina ¢ikan, bazen

kabulii kolay olmayan, yeni ve yaratici ¢oziimler getirmesi beklenen gelé




yoneticisi® bireyin performansma bagh olarak farkh roller iistlense de asagida

bahsedilen 6zelliklere mutlaka sahip olmahdir.

Spesifik Olmak

Spesifik olmak derken, neyin yapilacagi, nasil yapilacagi, sonuglar ve
degerlendirme sirasinda kisiler degil davranmislar hakkinda spesifik olma geregi

ifade edilmektedir.

8 KOCEL, T., Ybletme Yoneticilidi,Beta, 5. Basky, 1995, s.45




Gelistirici Olmak

Calisma ortaminda kendine giivenen ve kendini iyi hisseden insanlarla birlikte
olmak hedeflere ulagmayr Kkolaylastirir. Yonetici, c¢ahsanlarin kendilerini iyi
hissettikleri giiven ortamini olusturma ve korumada O6nemli bir rol oynadigmm

bilincinde olmahdir.

Dinlevici olmak

Isin nasil gittigi, ne gibi kaynaklara ihtiya¢ duyuldugu ve problemlerle karsilasildig
gibi bilgilere sahip olmak iyi bir dinleyici olan ydnetici i¢in ¢cok kolaydir. Dinleyen
yoneticinin ¢cahsanlari, anlasilmis ve desteklenmis olmanin verdigi giic ile daha iyi ve

basanl sonuclara daha ¢cabuk ulasir.

Orgiitsel yapilanma orgiit icindeki etki ve tepki akismni belirler. Bir orgiitii
olusturan begeri unsur olan insanin kisisel davraniglarinmm tiimii belirli yapisal
iliskiler yaratirken bazi organizasyon sorunlar olusabilir’. Giiniimiiziin y6neticisi,
bu sorunlar1 agmada iletisim kanallarimin sonuna kadar acik olmasimin énemli
yardimlar1 olacagimin farkinda olmaldir. Unutulmamahdir ki pozisyonun sahip
oldugu gii¢ degil kisinin sahip oldugu gii¢ daha etkilidir. Kisinin sahip oldugu gii¢
ise insanlarin iistiinde bir gii¢ olarak degil insanlarla birlikte olusan gii¢ olarak

degerlendirilmelidir.

® ULGEN, H. Ybletmelerde Organizasyon Ylkeleri ve Uygulamasy, Y.U. Ypletme Fakiltesi Yayyn
No:258, 2. Basky, Ystanbul, 1993, s. 103
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ill. PERFORMANS DEGERLENDIRME

A. Giris

Performans degerlendirmesi, bir ydoneticinin, 6nceden saptanms standartlarla
 karsilastirma ve Olgme yoluyla, isgérenlerin isteki performansimi degerlendirme

siirecidir'.

Bu siirec, iyi performansin degerlendirildigi ve odiillendirildigi ve gelistirilmesi

gereken alanlarin tespit edildigi sistematik bir proses olarak ifade edilebilir.

Performans degerlendirme siirecine organizasyonel ve bireysel olmak iizere iki
farkhh bakis acisiyla  yaklasmak gerekir. Organizasyon, performans
degerlendirmenin sonuglarmin biitiin olarak isletmeye katkis: iistiinde, birey ise

hedeflere basari ile ulasilmasinda yogdnlaslr.
Insan kaynaklari planlama prosesinin 6nemli asamalarindan biri olan performans
yonetimi ve performans degerlemesi yapmanin temel sebepleri asagida yer

almaktadir.

o Performansi degerlendirmek

Potansiyel ve terfi kapasitesini belirlemek

¢ Kariyer planlama ve gelistirme prosesine yardimer olmak

Planlama ve kontrola yardimci olmak

' American Management Association,How to Plan and Conduct Productive Performancef"“:;;‘i



B. Tarihce

Performans Degerlendirme genel olarak degerlendirilen Kisiyle gerceklestirilen
formal bir prosediir olarak algilanir. Degerlendirme yontemleri esas itibari ile ABD’
de ortaya ¢ikmis olup 60° It ve 70’ li yillardan itibaren Ingiltere’de de genis bir
sekilde uygulanmistir. Gerek degerlendirme ydntemlerinde goriilen aksakliklar,
gerek yoneticilerin degerlendirme goriismelerinde karsilastiklari giigliikler, bu

konuda pek ¢ok arastirmanin yiiriitiilmesine yol agmstir.

Karsilasilan sorunlara ragmen pek c¢ok yonetici, performans degerlendirmesini
layikiyla gergeklestirdiginde, hem degerlendirilen personel, hem de yonetici ve

kurum igin, bu siirecin 6nemli faydalar ile sonug¢lanacagnin bilincindedir.

Bu konuda yapilan arastirmalar, bu tiir faydalarin saglanabilmesi amaciyla,
karsilagilan  sorunlarin  teshis edilerek  giderilmesine yonelik olarak

gerceklestirilmektedir.
S6z konusu sorunlardan sikhkla goriilenleri asagida siralanmagtir.

o Degerlendirmede 6znel yaklasim

e Merkeziyetci egilim (sadece bir iki kriterin agirlikli olmasi)
¢ Fazla ve gereksiz belgeleme

o Degerlendirme yéntemlerine sahip ¢itkmama / benimsememe
e Birbiri ile ilgisi olmayan hedeflere gore degerlendirme

e Yoneticiler arasinda uygulamada gériilen farklihiklar

Yukarida adi gegen sorunlardan bazilarina ¢oziim getirmek amacini giiden pek ¢ok
kurulus, degerlendirme yontemlerinde cesitli uyarlamalar yapmis ve uygulamay

daha nesnel hale getirmek i¢in cesitli prosediirler gelistirmistir.

Appraisals, NewYork ,1993,5.9
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Son yillarda en ¢ok rastlanan yontemlerden biri, ¢calisanlarin kisiliklerinden ziyade
performansin  Onceden Dbelirlenmis hedef ve amaclara ulasma diizeyinin
degerlendirilmesini esas alir. Hedeflere dayah yoénetim, bir yOnetim yaklasimi
olmasinin yanisira, sonuglara dayali performans degerlendirme sisteminin de en
tipik ornegidir’. Ozellikle 1960’ larda ve 1970° lerin basinda ortaya cikan

“Hedeflerle Yonetim™” uygulamasi bu egilimin bir sonucudur.

Hedeflerle Yonetim ° ashinda bir performans degerlendirme yontemi olmaktan
daha genis bir icerige sahip olmakla birlikte, performans degerlendirme sisteminin

en temel unsurlarindan biridir.

Hedeflerle yonetim, kurulusun hedeflerinin simflandirimasinin  ve birlesik
amaglarin ¢esitli birimlerce karsihikli olarak anlasilarak ortaya konulmasmi ifade
etmektedir. (Kaynak Bolimit’ niin buldugu kredi miktarini, Pazarlama Boliimii’
niin satmayi kabul etmesi buna bir 6rnek olusturur.) Her ne kadar “Hedeflerle
Yonetim” prensipleri 6zellikle hizmet sektoriinde uygulamada daha az bir alana
yayiimissa da, sonuclara ya da ¢iktilara gore degerlendirme yaklasiminin kisilige ya
da girdilere gire degerlendirme yaklasimindan daha saghkh oldugu gayet agiktir.

Degerlendirme sistemlerinin olusturulmasinda literatiir, ortaya konulan hedefler
arasimmdaki olasi uyumsuzlugu &zellikle vurgulamaktadir. Onceleri mevcut
performansin iicretle iliskilendirilmesi ¢alisganin eksikliklerini kabul etmesi
anlamina geldiginden; ¢alisanlarin savunmaci ve isteksiz bir tutum sergilemesine yol
acarken giiniimiizde iicretle iliskilendirilmeyen sistemlerin ¢ahsanlari isverenin bu
secimini yanls olarak degerlendirmektedir. Son zamanlarda mevcut performansin

belirlenmesi (en iyi birinci amir tarafindan yapilabilir) ile potansiyel olarak

" UYARGYL ,C., Ypletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, Y.U. Ypletme Fakiiltesi Yayyn
No:262, Ystanbul, 1994, s.51
2 ARTHUR, D., Managing Human Resources in Small and Midsized Companies, AMAC

oMK
York, 1995; 5.177
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gerceklestirilecek en iyi perfermansm(=terfi) ( birinci amirden daha iist diizey
yonetici tarafindan belirlenebilir) birlikte ele alinmasmmn giicliigii ortaya
konulmaktadir. Bunun sonucunda bazi1 kuruluslar, potansiyel biiyiime ve gelisme
sistemlerinin belirlenmesi amaciyla degerlendirme sistemlerinden ayri prosediirler

olusturmuslardir.

70-80 ’ li yillar arasinda Personel Yonetimi Enstitiisii tarafindan 306 kurulusun
performans degerlendirmesi sistemleri iizerine yapilan bir arastirma, gelecege ait
terfi etttirme ve iicretlendirme gibi potansiyellerin belirlenmesinde degerlendirme

sistemlerinin roliiniin giderek azaldigini ortaya koymaktadir.

'3 LAWRENCE, R.J. - GLUECK, W. F., Business Policy and Strategic Management, McGraw HIH

Company, New York, 1988,5.320

17



1970- 1980-

%... Youur..
Egitim ve Gelistirme Potansiyelinin Belirlenmesi 96 97
Mevcut Performansin Gelistirilmesi 96 97
Gecmis Performansin Gozden Gegirilmesi 92 98
Gelecekteki terfi imkaninin belirlenmesi 91 71
Kariyer planlama kararlarina yolgdstermesi 87 75
Perormans hedeflerinin belirlenmesi 91 81
Yeni iicret diizeyinin takdir edilmesi 57 40

70- 80’ li yillarda degerlendirilenler sadece yoneticilerdi. Giiniimiizde ise
degerlendirilen yelpazesi oldukc¢a genislemistir. Hemen hemen tiim calisanlar icin
finvan ve goérev tanimlamalar1 gozetilerek ve farkli yontemler uygulanarak

degerlendirme yapilmaktadir.

Yine giiniimiizde yukarida bahsedilen donemden farkh olarak algilanan
performans degerlendirme sistemi birgok isletmede iicret ve terfi sisteminden

bagimsiz diisiiniilmemektedir.

C. Yontemler ve Teknikler 14

Performans degerlendirme konusunda wuygulanan pek c¢ok degisik yontem
bulunmakla birlikte, baz1 arastirmalar yontemden ziyade uygulanan prosediir ve
yoneticinin becerisinin daha 6nemli oldugunu ifade etmektedir.

Bu yontemler iic ana bashkta toplanmaktadir:

'* Summers, D. B, Personnel Management in Banking; 1981, s.574




a. Karsilastirmali
b. Mutlak
¢. Sonug esash

a. Karsilastirmali Yontemler:

Bu yéntemler calisanin performansmi bir ¢alisma grubunda yer alan diger calisanlarla

goreceli olarak degerlendirmektedir.

Degerlendirme tekniklerinin kullanim sebebi tiim degerlendirenleri standartla

tanistirmak ve standardin uygulanmasini saglamaktir.
Bu konuda ii¢ temel metod bulunmaktadir:

)} ikili karsilastirmalar-Burada yonetici degerlendirmeyi, gruptaki ¢alisanlan

her tiirlii ikili kombinasyonu goz dniinde bulundurarak iki kisiden hangisinin
daha iyi oldugunu takdir etmek suretiyle gerceklestirmektedir. Sonugta en

iyiden en kotiiye dogru bir siralama kendiliginden ortaya cikmaktadir.

1) Siralama-Degerlendirmeyi yapan yonetici kisisel degerlendirmesine gore bir

siralama olusturmaktadir.

H)Zorunlu dagihm- Calisanlar teker teker notlandirilmakta, daha sonra énceden

belirlenmis bir dagilima gére katagorilere ayrilmaktadir.
( f)rnegin: en iyi % 10, ortanin iistii % 20, orta % 40, ortanin alt1 % 20 ve en

kotii % 10).

19



Normal Dagilim Teknigi

Bu performans degerlendirme tekniginde deZerlendirenden beklenen tiim

calisanlarin sonuglarinin normal dagihm grafiginin altida kalmasidir,

% 5 ¢ in icinde - gelisme gerekli

% 15 ¢ in icinde - orta performans

% 50 ¢ nin iginde - iyi performans

% 20 ¢ nin icinde - ¢ok iyi performans

% 10 ¢ nun iginde - miikemmel performans

Bu teknik kullanillarak yoneticilern her c¢ahsam ortalama olarak
degerlendirilmesi bir dlgiide dnlenebilir. Ayn1 zamanda bir béliimde ¢ahsanlar
¢ok iyi ya da miikemmel olarak degerlendirmek yerine degerlendiriciyi,
bazilarim1 iyi, bazilarin1 orta bazilarim da gelismesi gerekli olarak
degerlendirmeye zorlar. Ancak bu teknigin saghkh uygulanmas icin genis bir
calisan yelpazesi ve ¢esitli performans derecelerinin sistem icinde yer almasi

gereklidir.

Derecelendirme Metodu

Normal Dagilim sisteminin uygun olmadift durumlarda c¢alisanlarin
performanslar birbiri ile iliskilendirilerek derecelendirme metodu kullamlabilir.
Derecelendirme basit bir anlatimla ¢alisanlarin - yiiksek performanstan diisiik

performansa - siralandirilmasidir.

Ancak bu derecelendirme alternatifli diisiiniilmelidir. Ornegin -en yiiksek ve
ikinci en yiiksek - ve - en diisiik ve ikinci en diisiik - seklinde tiim ¢alisanlar icin

derecelendirilme yapilmahdir.
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Karsilastirmali yontemler performans diizeyinin belirlenmesinden ziyade
cahsanlar arasimnda kimin digerinden daha iyi veya daha kotii oldugunun ifade
edilmesine hizmet etmektedir. Genellikle, etkin performans acisindan ayirdedici

faktorlerin belirlenmesi degerlendiriciye gii¢liik yaratabilmektedir.
b. Mutlak Yontemler:
Bu teknikler, bireyin performansini diger ¢alisanlara gore degil, fakat Onceden
belirlenmis performans standartlan iizerinden notlandirmak suretiyle esas alarak
degerlendirmeye caliymaktadir, Burada da degisik seceneklerle

kargilagilabilinmektedir:

I) Anlatim yaklasimi - Degerlendirici, calisanin performansini serbest bir

formda veya belirli bir formatta hazirlanmis raporlama yoluyla
degerlendirmektedir ( oOrnegin, belirli bashklar altinda toplanmis yazih

cevaplara dayanan bir rapor) .

1) Ozellik notlandirma &lcekleri - Burada cesitli kisilik ozellikleri ( 6rnek: karar

verme, inisiyatif kullanma, giivenilirlik ) siralanmakta ve her Ozellik igin
verilmis bir 6l¢cek yardimiyla ¢calisanlar notlandiriimaktadir. Bazi notlandirma
olcekleri de davranis bicimleri veya igle ilgili niteliklerin sayisal ya da alfabetik

olarak degerlendirilmesini igermektedir.

IIDElestirel vak’a vaklasimlar: - Degerlendirici belirli bir siire i¢inde ortaya
¢ikan ve calisanin performansinmn iyi veya kotii olarak degerlendirilmesine
temel olusturan olaylar1 yazih hale getirir.Bu yaklasim bireyin gercgekten
gbzlenen davranislarina dayanmasi ve geri beslemeye olanak saglanmasi

bakimindan oldukga elverislidir.




IV)Davranmis _esash notlandirma §lgekleri - Bu yaklasimin temelinde is

performansini olugturan davranig bi¢ciminin cesitli diizeylerinin belirlenmesi
yatmaktadir. Genellikle bu belirlemeler degisik baslhiklar altinda notlandinhr.
Baylece, 6rnegin inisiyatif kullanma ve kara verme bashg: altinda her biri ayn
bir nota sahip olmak iizere bes degisik performans diizeyi belirlenir. Bu
diizeyler sadece o bireyin sahip oldugu degil, aym: zamanda olmas: istenen
seviyeyi de igerebilir. Béyle bir teknigin olusturulmasinda, gercekten hangi
davrams bicimlerinin ilgili i§ performansini etkiledigi belirlenmelidir. Ayrica
degerlendirmeyi yapan kisi degerlendirilen bireyin davranislar hakkinda bilgi

sahibi olmali, hatta bunlan olast durumlar i¢in tahmin edebilmelidir.

¢. Sonug Esash Yontemler

Bu yontem, ¢aliyma ortamindaki davramslardan ziyade cahgamin iiretimi ve
basarisi iizerinde yogunlagmaktadir. Is performansi da bir dizi gerceklesmenin

beklentilerle karsilastirilmasina gore degerlendirilmektedir.

Bu yontemin temelinde ¢alisanin katilimi 6nemli yer almaktadir. Ciinkii ortak hedef
belirleme , bu hedefler icin istekli caliymay1 ve yonetim destegi ile kaynak tahsisini
de beraberinde getirmektedir.Bu bakimdan bu ydntemin digerlerine gére daha
nesnel bir yaklasim icerdigi sdylenebilmektedir. Ancak davranis bicimlerini dikkate
almamasi ve hedeflerin gercgeklestirilmesinde yoneticinin de rolii oldugunun goéz ardi
edilmesi bu yontemin zayif yonleri olarak degerlendirilmektedir.

Arastirmalar, sonug¢ esasli degerlendirme yontemlerinin yonetim kademelerinde
giderek agirlik kazandigini gostermektedir. Ozellikle davranis esashnotlandirmanim
ise daha ¢ok yonetim disi gruplarda o6ne ¢iktigi ve bu baglamda ydnetimsel

degerlendirmeyi yaklasik on y1l geriden izledigi g6zlenmektedir.

D. Degerlendirme Siireci Unsurlari
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Performans degerlendirme siirecinde 4 6nemli unsurdan bahsetmeliyiz.

1. Hedef Belirleme

2. Dénem i¢inde Ulasilan Hedefler

3. Olmasi Gereken Mesleki Ozellikler

4. Genel Degerlendirme

1. Hedef Belirleme

Asagida “Dogru hedef nasil olmali ?” sorusunun cevabi, hedefin olmasi gerekli

belirleyici dzellikleri yer almaktadir.

o Spesifik: Yonetici hichir zaman c¢alisami icin “ Gelismeni istiyorum”
dememeli, Gelismési ongoriilen alan ve metod kesin ve agik bir dille ifade

edilmelidir.

o Olgiilebilir: Olgiilebilir ve gozlemlenebilir hedefler olmaksizin

performans yonetimi diisiiniilmemelidir.
o Ulasilabilir: Motivasyon faktoriiniin 6nemi kavranarak ozellikle yiiksek
performans potansiyeli olan c¢ahsanlar icin zor fakat erisilebilir, bireyi

esnek diisiinme ve calismaya iten hedefler koyulmahdir.

e Uygun: Isin niteligine uygun hedefler olmal ve belirlenen hedefe ulagsmak

ise 6nemli bir katki saglamahdir.
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e Parcalara boliinebilir: Pargalara boliinebilir hedefler kabul edilebilir

sonuglara ulagsmay: kolaylastirdig: gézardi edilmememlidir.

Is tamimlama kriterleri daima gozoniinde tutularak olabildigince spesifik hedeflerin

belirlenmesi ve yazili hale getirilmesi esas olmalidir.

Hedefler, yukarida da bahsedildigi gibi spesifik, bireysel, gercekci, gozlenebilir ve
tesvik edici olmali ve degerlendiren tarafindan asla dikte edilmemelidir. Yonetici ve
calisan hedeflere ait aksiyon, 6ncelik, zaman ve diger parametreler hakkinda fikir

birligine varmahdir.

Kisacas1 performans, hedefe ulagsmak icin katedilen yoldaki arag, hedef ise amag

olarak degerlendirilmelidir.




2. Donem icinde Ulasilan Hedefler

Performans degerlendirme siirecinin efektif bir performans degerlendirme
goriismesi ile sonuclanmasi, hedeflerin net ve acik olmasina baghdir. Hedef ne
kadar miikemmel tamimlanirsa, performans degerlendirme goriismesi o derece

kolay ve zevkli olur.

3. Davranissal Ozelliklerin Degerlendirilmesi

Tiim performans donemi géz oniinde bulundurularak objektif ve iyi niyetli olarak

yonetsel ve kisisel 6zellikler iki ayr1 baslik altinda teker teker degerlendirilmelidir.

Yonetsel 6zellikler

Kendilerine bagh ekibi bulunan kisilerin ve gelecekte yonetim kademesinde yer

almasi 6ngoriilen Kisilerin yonetsel 6zellikleri degerlendirilmelidir.

Liderlik Ozellikleri: Bagh kisilerin gérev ve tecriibelerine uygun isleri delege etme

ve uygun liderlik prensiplerini uygulama yetisi

Yonetme ve Gozlem Kalitesii Damigsmanhk, is dagilim, hedef belirleme,

koordinasyon ve kontrol giiciinii uygulama yetisi ve kalitesi

Delege etme: Kendisine bagh elemanlarim bagimsiz olarak c¢alisip etkin bir
performans gostermelerini saglaylci yeterli sorumluluk verme ve otorite saglama

yetisi

Ekibin Gelismesine Katki: Ekibin gelisimi icin yeterli destek, yol gésterme, onderlik

etme, problemleri ¢6zmede yardim etme ¢zelliklerini canli tutma yetisi




Ekibin Motivasyonuna Katki: Ekibin performansma goézle goriilebilir bir katk:

saglayacak ve giiven ortami olusturacak bir kisilik sergileme yetisi

Kisisel ozellikler

Insan iliskilerine dogrudan yansiyan kisisel zelliklerin degerlendirilmesi hassasiyet

gerektiren kritik bir konudur.

Inisiyatif Sahibi Olma ve Delege Edilmeyen Sorumluluklari Ustlenme: Onemli
durumlarda inisiyatif alma, risk sorumlulugunu iistlenme, dogru karar verip

harekete gecme Ozelliklerine sahip olma
Sorumluluk Kabul Etme: Yaptigi isin sonuglarina katlanma

Karar Verme Kalitesi: Dofru zamanda organizasyon politikalarina uygun, hayata

gegirilebilecek nitelikte pratik kararlar iiretme yetisi

Problem Coézme: Sistematik, yaratici, planl ve etkin bir metodoloji kullanarak

problem ¢6zme yetisi

Krizle Basa Cikma: Serinkanli ve sistematik bir anlayisla krizi bertaraf edebilme

yetisi

Ekip Elemani Olma : Etkin bir takim oyuncusu ozelligine sahip olma ve takim ruhu

olusturma yetisi

fletisim: Yazili ve sozlii iletisim kanallarini olusturmada etkin ancak ayni1 zamanda

et T e
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nazik bir yol izleme ve bilgileri paylasma niyeti ve yetisi & £,




Is Ahskanliklari: Katilimer olma, dakik olma, zamani iyi y6netme, iyi insan iliskileri

kurma, birlikte ¢alisilan Kisileri egitme gibi ahskanhklarin varligi / yoklugu

Giiven: [s ortamima duyulan giiven ya da giivensizlik

Kurallara baghhk: Kurum kural ve diizenlemelerine gosterilen hassasiyet

Hirshhk: Calisma diizeni icinde isi i¢in gerekli gelismeleri gerceklestirmede hirsh ve

hevesli olma

4. Genel Degerlendirme

Hedefler ve mesleki 6zelliklere organizasyon kiiltiir ve politikas1 gézoniine alinarak
farkhi bir agirhk verilmelidir (70’ e 30 ya da (80’ e 20 gibi). Sonug itiban ile

degerlendirilecek kisi 100 puan iizerinden degerlendirilmelidir.

E. Degerlendirme Siireci Asamalari

1. Hazirhk
eUygun zaman ayrilmahdir.
ois tanimi ve hedefler okunmali, gbzden gegirilmelidir.

oistek ve plan dis1 hastalik aile ve sosyal olaylar vb. gozoniinde

bulundurulmahdir

eGergek peformans hakkinda bilgi sahibi olmali, gerekirse iliﬁggj%w

AR gl
LA WS

kisilere damigiimalidir. &
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oPerformans dénemindeki organizasyonun politikasi

benimsenmelidir.
eDegerlendirme sakin bir ortamda ve kesintisiz olarak yapilmahdir.
2. Degerlendirme
e Performans degerlendirme formunun bir kopyasi kullanmilarak
degerlendirilen  kisinin kendini degerlendirmesine imkan

tamimnmahdir.

e Degerlendirme esaslari, onceden belirlenen hedefler {izerine

oturtulmahdir.

e Degerlendirme objektif, adaletli ve biitiin olma dzelliklerini

tasimahidir.

e Degerlendirmede siklikla rastlanan

e pozitif yada negatif karakteristik bir 6zellifin tiim

prosese hakim olmasi,

o herkesi ortalama olarak degerlendirmek,

e herkesi ¢ok iyi ya da herkesi ortalamanin altinda

degerlendirmek,

e Kayirma ya da dislama amach Kkiiltiirel, dinsel, veya

sosyal etkilerin baskin olmasi,

,28 ; ) ‘



e Son giinlerin performansimn degil, biitiin yihn

performansmin degerlendirilmesi

vb. olumsuz egilimlerden kagmilmali, olabildigince objektif

olunmalidir.

e Hedefler hakkinda degerlendirme sonuglar1 yazih olmal, hedefler

spesifik olarak degerlendirilmelidir.
o Degerlendiren, degerlendirilen Kkisinin bugiin ve gelecek
hakkindaki duygu ve diisiincelerini ifade edebilmesi icin zaman

ayirmahdir.

o Olumsuz goriisler belirtilirken, kisi hakkinda degil, daima

performans hakkinda yogunlasiimahdir.

¢ Olumsuz goriislerin ge¢misi degerlendirmek icin degil, gelecegi

iyilestirmek igin yapildig1 goz ard: edilmemelidir.
3. Derecelendirme
e Performans mutlaka hedeflere ulasmadaki basari; miikemmel, ¢ok
iyi, ,iyi, ortalama ve gelistirilmesi gereken gereken performans
seklinde tanimlanmah ve yiizde seklinde ifade edilmelidir.

e Tiim sonuclardan degerlendirilen bilgilendirilmelidir.

4. imza ve Tarih




o Degerlendirme sonunda form her iki tarafca tarih atilarak

imzalanmahdir.

F. Degerlendirme Siirecinde Kacinmilmasi Gerekli Hatalar- Oneriler

Degerlendiren kisi, altinda c¢aligan elemanlarim degerlendirirken kendisini

duygularimdan arindirmazsa, hata yapmas: ka¢inilmaz olur.

Genellikle yapilan hatalardan bazilar: s6yle siralanabilir:

a. Onyargn:

Degerlendirilen kisinin herhangi bir pozitif veya negatif ozelligi, biitiin

degerlendirmeye etki etmesi hatali sonuglara yol agabilir.



b. Ortaya Dogru Egilim:

Bazi degerlendiriciler, elemalarin1 basarii veya basarisiz diye nitelemekten
kacimirlar ve biitiin elemanlarimi “orta diizey” olarak degerlendirirler. Eger, bir

olgiim araci varsa, puanlarini hep orta notlara verir, uglardan kacarlar.
¢. Uglara Dogru Egilim:

Bazi degerlendiriciler, elemanlarmm1 ¢ok basarihh ya da ¢ok basarisiz olarak
degerlendirirler. Cok basarih degerlendirme egilimi, degerlendiren Kisinin
elemanlarinin en yiiksek imkanlardan (iicret artis1 ve diger primler) yararlanmasini
istedii zaman, ¢ok basarisiz degerlendirme egilimi ise, degerlendiricinin is

hakkinda yetersiz bilgisi oldugu veya giiclii goriinmeye ¢ahisti1 zaman izlenir.

d. Kiiltiirel Etkiler

Degerlendirmeyi yaparken, degerlendirici efer kisinin kiiltiirel farkhihklarim goz
oniine almadan, kendi kiiltiir ozelliklerinin beklentisi icinde sonuca varmaya
calisryorsa, hataya diismek yine kagiilmazdir.

e.Kisisel Onyarg:

Degerlendirici, belli bir grup insana karst Onyargih yaklasirsa, bu durum

elemanlarin aldiklar: puanlari olmsuz y6nde etkileyecektir.




f.Son Olay Etkisi

Degerlendirici, eger kisiyi son zamandaki hareketleriyle ve performansiyla
degerlendirip (iyi ya da kétii), biitiin bir yilin performansim dikkate almiyorsa, bu

hata ile sonug¢lanabilir.

Sonug¢ olarak, degerlendiricinin, vapilabilecek hatalarin ve sebeplerinin farkinda
olmasi ve degerlendirme siirecinde objektif ve tarafsiz olmasi gereklidir.

Oneriler

Geri Besleme ve Siirekli iletigimin Onemi

Degerlendiren ¢alisanlarina performanslar hakkinda bilgi vermelidir. Ciinkii tiim
perormans goériismeleri ¢alisanin daha iyi performans goéstermesinin birinci derece

amaclar.

Bu bashk adi altinda 4 ¢esit geri beslemeden soz edebiliriz.

Giinliik - Geri beslemenin ¢ofu bu kategoridedir. Giinliik geri besleme ¢alisana
kendini zamanmmda diizeltme, zamaninda yardim saglama ve zamanmnda

cesaretlendirme olanag saglar.

Gelistirici - Yonetici kisa araliklarla toplantilar diizenleyerek gorev ve is gelisimi

hakkinda bilgilendirmelidir.

Asit Banyosu - Ydnetici olumsuz geri beslemeyi bir anda yapmah ve sonra

diizeltilmesi icin yapilmasi gereken birlikte arastiriimah ve tartisilmahdir. Elestiri-..

icin 6zel bir ortam ve zaman gerekliligi unutulmamahdir.



Ekibi Bilgilendirme - Ekibi tamami olumlu ve olumsuzluklar hakkinda

bilgilendirilmelidir.

Kisa ve Orta Donem Gdoriismesinin Onemi

6 ay sonra mutlaka hedeflerin vardig: ya da yaklastig1 noktalarin ortaya kondugu
bir goriisme yapilmahidir. Bu goriisme kotii siirprizleri biiyiik dlgiide dnleyecek ve

sonundaki performans de@erlendirme sonuglarina olumlu etki edecektir.

G. Performans Degerlendirme Sonuclari

Performans degerlendirmenin sonuca yoOnelik 4 temel fonksiyonundan

bahsedilebilir.

1. Her sahsin performansi hakkinda yeterli bilgi saglamak

2. Etkin is aliskanliklar1 olusturmak iizere iyilestiri;i ve degistirici bir aksiyon
olarak hizmet etmek

3. Gelecekteki rotasyon ve kariyer planlama siirecgleri hakkinda karar vermeleri
yoneticilere yeterli data saglamak

4. Ucret ve Prim Sistemine etki etmek

Goriildiigii gibi performans deZerlendirme, is hareketleri hakkinda iletisimi

saglama amach olusturulmasi gerekli bir formattir. Ayrica iyi performans: ortaya




koymak ve diillendirmek igin ve gelistirilmesi gerekli alanlari ortaya koymak icin

iyi bir firsattir.

Performans degerlendirmenin olumlu etkileri;

Organizasyon acisindan Birey acisindan .
Sistematik hedef belirleme ve Caba ve performans adi altinda isverenin
performans dl¢iimii beklentisinin belirlenmesi

Uzun donemli yararlar saglamak Performans 6lciim standartlarinin
icin etkin bir iliskinin tesisi bilinmesinin bireye giiven hissini vermesi

Sonug itibar1 ile niceliksel performans degerlendirmenin, deZerlendiren ve
degerlendirilenin Onceden belirlenmis proseslere tam olarak uymasi ve karar
siireclerinin  olabildiZince objektif ve Onyargilardan anndirilmis olarak

uygulanmasi ile miimkiin olacagnin géz 6niinde bulundurulmasi gerekir..




IV. PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU ORNEGI

Bir isletmede performans degerlendirme sisteminin saghkh uygulanmasinin temel
sebepleri ve olumlu sonuclarmmdan bir 6nceki béliimde bahsedilmistir. Bu bélimde
ise, ornek performans degerlendirme formu iizerindeki agiklamalara yer verilmistir.
. Boliim

A. De i Hakkinda Bilgi

erlendirilen Ki

Performans degerlendirme siirecinin ilk adimi, performans degerlendirme formu
iizerinde degerlendirilen hakkindaki kurum i¢i ve dis1 tecriibe, kariyer, akademik,

yas, medeni durum vb. genel bilgilerin yer aldif: béliimiin doldurulmasidir.

Degerlendirme siirecinde, ekteki 6rnek formun 1. Kisminda yer alan ve
degerlendirilen kisi hakkindaki bilgilerin yer aldigi béliimiin dogrulugu gozden
gegirilmelidir. Eger degisiklikler varsa diizeltilmeli ve giincellestirilmelidir. Bu

kisimda asagidaki boliimler yer alir:
a.Personel Kayitlar:

Kisinin is kayitlarmm oldugu boliimdiir ve bu bélim Personel Departmant

tarafindan degerlendirmeden 6nce doldurulmalidir.



b.Kisisel Bilgiler

Bu boliim, degerlendiren ve de@erlendirilen Kisi i¢in ortak bir bilgi bazi olusturur.

Eger bu boliimde degisiklikler varsa, diizeltilmeli ve giincellestirilmelidir.

c.Nitelikler

o Akademik
Bu béliimde kisinin akademik nitelikleri kayithdir. Genel olarak en yiiksek

nitelikten en diisiik nitelige dogru siralama uygundur.

o Egitim
Bu boliimde, kisinin isiyle ilgili almis oldugu organizasyon ici veya organizasyon dis
egitimler belirtilmelidir. Bey yildan &nce alinmis olan egitimlere fazla Gnem

verilmemelidir.

d.Kariyer Bilgileri

¢ Organizasyon Disindaki Kariyer
Bu béliimdeki dig kariyer bilgileri, genel olarak Kisinin 6zgecmisi igin perspektif
kazandiric niteliktedir. Eger kisinin gegmis ¢calisma hayati genis ise, énemli olan

kisimlar degerlendirme yapilirken akilda tutulmahdar.
¢ Organizasyon Icindeki Kariyer
Kisinin organizasyon icindeki kariyer bilgileri, kisinin degisik fonksiyonlardaki

gorevleri ve Kkilit pozisyonlardaki kisilerle olan iliskilerini anlamak acisindan

miikemmel bir baz olusturmaktadir.




o Is Tammu

Is tammminda belirtilen temel is fonksiyonlari, bu kisunda genisletilebilir. Eger
eklenmesi gereken 6zel ve Gnemli fonksiyonlar varsa, degerlendirmeyi yapan Kkisi

tarafindan degerlendirme sirasinda eklenmelidir.

e.Performans Donemi Sirasinda Dikkate Alinmasi Gereken Bilgiler
Kisiye ait Ozel Bilgiler

Performans periyodu sirasinda degerlendirilen Kisinin hayatinda baz: Kkisisel ya da
sosyal olaylar ortaya cikabilir. Bu olaylarin, kisinin performansina yapacag: etkiler
diigiiniilerek daha iyi bir perspektif kazanilabilir. Bu olaylar arasinda hastalik,

kaza veya ailevi sorunlar yer alabilir.

B.Performans Olciimii (IL.B5liim)

Performans oOl¢imi ile ilgili olarak izlenmesi gereken adimlar asafidaki gibidir.
Parantez icindeki agiklamalar ayrintih bilgi verilecek olan konu bashgmimn form

iizerinde bulundugu yeri isaret etmektedir.

Hedeflerin Saptanmasi ve Agirhklandirilmasi (II.A Performans Ol¢iimii)
Hedefe Ulagma ve Degerlendirme (IL.A Performans Olgiimii)
Performans Doneminde Sergilenen Davramslar (II.B Performans Ol¢iimii)

Genel Performans Smiflandirmasi (IL.C Performans Ol¢iimii)

A O

Degerlendirilen Hakkinda Tanimlayict Yorumlar (ILD Performans

Ol¢iimii)

1. Hedeflerin Saptanmas: ve Agirliklandiriimasi




Hedeflerin Saptanmas:

Hedefler degerlendiren tarafindan kesin, net ve muglak olmayan bir sekilde is,
PARAMETRE ve ZAMAN konulart i¢in ayrn ayn ortaya konmali, iizerinde

anlasilmali ve yazili olarak tanimlanmahdir.

Hedefler;
e Spesifik
e Bireysel
o Gergekci
e Gozlemlenebilir
o Cesaretlendirici

olmalidir.

Performans fonksiyonlarmin hedefe déniistiiriilmesi igin c¢ok titiz ve dikkatli bir
cahyma gereklidir. Degerlendiren hedefleri dikte etmemeye Ozen gostermeli ve
hedeflerin olusturulmasi sirasinda degerlendirilenin fikrinin alindig1 bir ortam tesis

edilmelidir.

Hedeflerin Agirhiklandiriimasi

Hedefler bir kez belirlendikten sonra genel isletme gercekleri de goz Oniinde
tutularak ve iliskisel onemleri dikkate alinarak mutlaka agirhklandiriimalidir.
Bunun icin straight line metodu uygulanabilir. Ancak performans degerlendirme

siirecinde tiim hedefler icin 70 puan verilmesi gerektigi unutulmamahdir.

Ornegin;

HEDEFLER AGIRLIK
Personel Bilgi Sistemi Olusturulmasi 40
Periyodik Raporlar 21
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Hedef Disi Gergeklesen Isler 9

70
Performans Plani iki taraf arasinda bir soézlesmedir ve tarih belirterek taraflarca

imzalanmasi esastir.

2. Hedefe Ulasma ve Degerlendirme

Degerlendirilen Kisiye belirlenen hedefler ve ddnem igindeki olasi davranis bigimleri
ve stratejiler hakkinda fikir beyan etme firsati verilmelidir. Cahgsanin
performansimn tesvik edilmesi degerlendirme goriismesindeki tartisma ortaminin
niteligi ile direkt iligkilidir.

Goriisme sirasinda degerlendirenin olumsuz izlenimleri asla kisisel olmamal,
gelecekteki olasi problemleri azaltmak amacini giiden bu goriismede degerlendiren

“Danisman” roliinii iyice benimsemelidir.

Performans takdirinin amaci, degerlendirilenin hedeflere ulasmadaki performansim

tanimlamaktir. Bu tammmlama puanlama yaparak gerceklestirilir.

Performans degerlendirilmesi igin asagidaki puan &lcegi yol gosterici olabilir.




PERFORMANS DUZEYi PUAN OLCEGI

MUKEMMEL PERFORMANS 85 ve iizeri
(Degerlendirilen beklenen performansi bir

hayli asmis)

COK 1Yl PERFORMANS 75 - 84.9

(Degerlendirilen beklenen performansi

asmis)

IYI PERFORMANS 65-74.9
(Degerlendirilen beklenen performansa

ulasmis)

ORTALAMA PERFORMANS 55 -64.9
(Degerlendirilen bekienen performansa

tam olarak ulagamamas)

GELISME ISTEYEN PERFORMANS S5 ve alti

(Degerlendirilen beklenen performansa

ulagamamis)

Hedeflere ulasilip ulasiimadigi straight line metodu kullanarak puanlanabilir.




HEDEFLER AGIRLIK PUAN
Personel Bilgi Sistemi 40 31
Olusturulmasi
Periyodik Raporlar 21 16
Hedef Dyt Gergeklesen 9 8
Isler

TOPLAM 70 55
TOPLAM PUAN 55

* 100 = * 100 = 79 =COK IYl

MAKSIMUM PUAN 70

Tiim bu hesaplamalardan sonra ¢ikan sonuglar form iizerinde ayirilan boéliime

gecirilmeli ve her iki tarafca tarih belirtilerek imzalanmahdir.

3. Performans Doneminde Sergilenen Davranislar

e Yonetsel Davranis Kriterleri

e Kisisel Davranislar Kriterleri

Yonetsel davramislar sadece astlari olan c¢alisanlar icin bir puanlama Kriteri

olmahdir,

Bunlar arasinda;
o Liderlik Yetisi
¢ Denetleme ve Nezaret Etme Kalitesi
s Delege Etme Yetisi

e Astlarim Gelistirme Yetisi




o Astlarini Motive Etme Yetisi

sayilabilir.

Kisisel davranislarin degerlendirilmesi, genel davranissal ozellikler seklinde tiim

performans dénemine yansiyacagi unutulmadan yapimahdir.

Bunlar arasinda;
o Inisiyatif Kullanma
e Sorumluluk Alma
e Karar alma Kalitesi
e Problem C6zme
e Krizle Basa Cikma
e Ekip Ruhu Olusturma
e Yazili ve Sozlii Iletisim Kurma Kalitesi
o Is Aliskanhklar
e Organizasyonun Yoénetmelik ve Kurallarina Uyma
® istek, Gayret ve Heves

sayilabilir.
Performans Doneminde Sergilenen Davranislar icin Puanlama
Degerlendirilen tarafindan bu donemde sergilenen davranslar igin genel

performans degerlemesi icinde en fazla 30 puan ayirilmahdir. Kisisel ve ydnetsel

ozellikler icin asagidaki 6l¢ek kullanilmalhdir.




0-1-2-3-4-5
0 = Hi¢ performans
1 = diisiik derece = Yetersiz performans.Silik davranislar
2 = marjinal = Biraz performans ve yeterli davranislar
3 = ortalama = Yeterli performans ve kuvvetli davranislar
4 =yiiksek = Yiiksek performans ve ¢ok kuvvetli davranislar

5 = miikemmel = Cok yiiksek performans istisnai ve fevkalade davranislar

Degerlendirilenin ydnetici seviyesinde olmadig1 durumda sadece kisisel 6zellikler

degerlendirilmelidir.

Yonetsel ve kigisel dzellikler birlikte degerlendirildiginde;

TOPLAM PUAN

75

Kisisel 6zellikler degerlendirildiginde;

TOPLAM PUAN

50

Genel performans puani hesaplamasinda;

puan

30




4. Genel Performans Siniflandirmasi (I1.C Performans (")lgiimii[

Yukarida hesaplanan Hedeflere Ulasma ve Davranis Puanlarmin toplanmasiyla

Genel Performans Notu’na ulagilir.

5. Degerlendirilen Kisinin Mesleki Davramis ve Ozellikleri Hakkinda Baglayici

Yorumlar (II.D Performans (")lgiimii)

Performans déneminde degerlendirilenin karsilastigi plan dahilinde olmayan
istenmeyen/beklenmeyen olaylar ve gosterilen tepkiler anahtar olay olarak
tamimlanmali ve bu tanimlama sirasinda miimkiin oldugunca objektif ve spesifik

olmaya calisiimahdir.

C. Calisanlarin Gelisimi (ITI. B6liim)

Performans degerlendirme sisteminin ana amaci ¢alisanlarin ve organizasyonun
gelisimidir. Bu nedenle performans degerlendirme formunda c¢albsanin temel
giicliiliiklerinin ve gelismesi gereken taraflarinmn ozellikle vurgulandigi bir béliim

kesinlikle olmahdir.

Ayrica degerlendiren kisi, degerlendirilen kisi ve is hakkindaki temel 6zellikleri
gozoniinde bulundurarak hem sahsi hem de organizasyonel hedeflerin asilmasi icin
yonetime onerilerde bulunmahdir. Olasi egitim programlari, diger gelistirme
aktiviteleri spesifik olarak belirtilmelidir. Ancak bu dnerilerin hayatiyet kazanmasi

konusunun baglayici olmadigi degerlendirilen kisiye mutlaka bilinmelidir.

Yonetim icin Tavsiyeler
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e Puanlama yapildiktan sonra degerlendirilenin kuvvetli ve gelismesi gereken
yonleri vurgulanmalidir.

e Gelismesi gereken yonler tartisihrken deZerlendiren konuyu dikkatle ele
almahidir.

¢ Olumsuz yorumlar kigisellikten uzak olmali, performans iizerine yapilmali,
olumsuz performansi tartismanin amacinin gee¢misin Kkritigini yapmak degil
gelecekteki problemleri azaltmak oldugu unutulmamahdir.

e Organizasyonel ve kisisel hedeflerin yakalanmas icin degerlendirenin ne gibi
yardimi olacagi tartisiimahdir.

o Kuvvetli yonleri saglamlastirllacagi ve zayif yonlerin de gelistirilecegi akilda
tutularak olasi egitim ve gelistirme olanaklarindan bahsedilmelidir. Bunlar i¢in

sorumluluk ve zaman verilmelidir.

D. Goriisme Notu (IV. Bdliim)

Degerlendiren ve degerlendirilen tarafindan goriisme sonuclarimin ifade edildigi

béliimdiir.

Degerlendiren kisinin sonuca ait goriisleri ¢ok kritik bir durum degilse olumlu ve

motive edici yorumlar icermelidir.

Degerlendirilen kisi goriislerini simirsiz ve serbest bir anlayista ifade etmelidir.
Degerlendirilen Kkisi tarafindan bildirilen olumsuz goriisler hakkinda goriisme

sirasinda tartismaktan ozellikle kaginilmahdir.

E. Gézlemci Goriisii (V. Boliim)
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Degerlendirme formunun su ana kadar bahsedilmeyen ii¢iincii ve énemli tarafi
gozlemcidir. Degerlendiren Kkisinin bir fist ya da en iist ydneticisi olan bu kisinin

goriisleri degerlendirilen kisi icin bir gesit giivence olusturur.

Degerlendirmeye gozlemci olarak katilacak kisinin, performans periyodu boyunca,
degerlendirilen Kkiginin is tanimm ve icerigini, iki tarafin kisilik ozelliklerini, isin
yapisini ve ortamini ¢ok iyi gozden gecirmesi gereklidir. Gozlemleme prosesinin tek
ve basit bir amaci vardir: degerlendirilen kisinin ve organizasyonun haklarimi

korumak.

Eger gozlemcinin degerlendirme hakkinda siipheleri varsa, Insan Kaynaklan

Departmanindan damismanhk ve yardim istenmelidir.

Gozlemei, degerlendirme formunu imzalamah ve yorumlarmi eklemelidir. Bu
formu imzalayarak, gozlemci, sadece genel puanlamaya katildigini degil, ayrica

calisan kisinin gelisim planini da destekledigini gostermektedir.




V.SONUC

Genel goriise gore, degerlendirme yontemleri bulundugu diizeyi gérmesi acisindan
calisanin kendisine, kurulusun genel performansi gozlemlenmesi bakimindan
yoneticiye ve saghkh bir karsiikh tartiyma ortammm olanakh kilmasi sayesinde de
kuruluga Onemli yararlar saglamaktadir. S6z konusu yOntemler, olusturulma ve
uygulama asamalarinda potansiyel sorunlarla yiiz yiize olmasina karsin, pek ¢ok
kurulus yilhk amag¢ ve hedefler saptama hususuna Onem vermekte ve bu
yOntemlerin geligtirilmesi konusunda ¢aba gostermektedir. Bunun yaninda
performans degerlendirmenin iicret zamlan ile ilgili olarak kullanilmasi konusunda

Onemli bir egilim oldugu gozlenmektedir.

Her ne kadar caliganlarla ilgili potansiyel / terfi degerlendirmesi baz isletmelerde
performans degerlendirmesinden ayrn  ise de , pek ¢ok kurulusta hala

degerlendirme prosediiriiniin bir parcasi clma dzelligini tagimaktadir.

Personel Yonetimi Enstiitiisii’niin yukarida bahsedilen arastirmasi, kuruluslarm
% 71’inde performansin degerlendirme prosediiriiniin potansiyel ve terfi
olanaklarmin belirlenmesinde kullanildigim gdstermektedir. Bazi durumlarda soz
konusu olanaklar i¢in ayr formlar diizenlenirken, diger hallerde degerlendirmenin
bu hususu kapsayan kismu g¢alisana gosterilmemekte ya da goriijmeden sonra

doldurulmaktadir.

Potansiyel / terfi olanaklarmin goézden gegirilmesine iligkin bir boliimiin
degerlendirme prosediiriine dahil edilmesi ¢esitli yonlerden elestirilmektedir. Bu
elestiriler Oncelikle gelecekteki performansin tahmin edilmesinin gii¢liigii ve bu
tahminde kullamilan bilginin gegerliligi iizerinde durmaktadir. Orta kademe
yoneticiler gelecekteki potansiyeli ancak ge¢mis performansi goz oniine alarak .

degerlendirmektedir. Bu durum basta makul goziikmekle birlikte da,ha’”« fist
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diizeydeki is taleplerini dikkate almayabilmektedir. Birinci amir performansi
degerlendirme agisindan en elverisli konumda olmasina ragmen kendisinden daha
yiiksek kademelerdeki veya degisik béliimlerdeki is talepleri hakkinda yetersiz
bilgiye sahip bulunabilmektedir.

Potansiyel / terfi degerlendirme prosediirleri ayn: zamanda bunlar1 uygulayan orta
kademe ydneticilerin karsilacag sorunlar baglaminda da elestiriye ugramaktadir.
Tipik olarak bunlarm en basinda gelenleri, terfinin zamanlanmas ile ilgili olup,

cevabi ‘bu yil , gelecek yil, bir ara, hicbir zaman araliginda degisen evrelerdir.

Bunlara ilave olarak ¢alisanin yiikselebilecegi en iist kademeyi sorgulayan sorulara
verilen cevaplarin saghg: da yoneticilerin yiiksek seviyede anlayis, sezgi ve tahmin

becerisine baghdir.

Potansiyel / terfi deferlendirmesinin performans degerlendirmesinden ayn
tutulmaya baslanmasi pek ¢ok gbézlemci tarafindan memnuniyetle karsilansa da;
aslinda bu devrim ge¢mise gore terfi imkanlarimin azalmas: sonucu degerlendirme

sistemlerinde daha az yer almasi olarak da yorumlanabilmektedir.

Bununla birlikte degerlendirme merkezlerinin, psikolojik testlerin ve Kkariyer
damismanhgmin giderek artan oranda kullanimi bunun tam tersini ortaya

koymaktadir.

Kuruluslar artik gelece@in iist diizey y6neticilerinin gelisimini sansa birakmamakta
ve daha sistematik ve profesyonel bir yaklasim igin gerekli zaman ve para

yatinnminin gerceklestirilmesi yoluna gitmektedir.

Degerlendirme merkezlerinde bireyler egitimli uzmanlar tarafindan gercek hayat
simiilasyonlari, testler ve grup tartismalar1 gibi c¢esitli teknikler kullanarak

degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.




Bazi durumlarda bulgular performans degerlendirmesi, personel ve ydnetim
gelistirme unsurlarmm goriisleri gibi diger bilgilerle birlestirilmekte, bireyin
kendisiyle de tartisilarak pontasiyel degerlendirme bashg: altinda bir rapor ortaya
konulmaktadir. S6z konusu rapor ¢cogu zaman bireyin kendisi ve sirketi tarafindan

gelecekteki gelisimi i¢in yapilmasi gerekenleri de i¢erebilmektedir.
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e Takip eden Ekler Boliimii;
Anlatilanlar iizerine diizenlenen “Performansin Degerlendirme Formu” érnegini,
Orta Asya iilkelerinden performans degerlendirme formu o&rneklerini” ve
Malezya Tarmm Kalkinma Bankasi “performans degerlendirme siireci akim

semalarmi” icermektedir.




PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

I. DEGERLENDIRILEN HAKKINDA BiLGI
A. PERSONEL KAYITLARI

DEGERLENDIRME DONEMI: / /19 DEGERLENDIREN:

SiciL: BOLUM: BIiRIM:

B. PERSONEL BIiLGisi

ADI SOYADI: YAS:

DOGUM TARIHI: MEDENI DURUMU:

COCUK:

C. OZELLIKLER

AKADEMIK:

EGITIM:

D. KARIYER BILGISi

DIS TECRUBE :

ILKIS : KURUM: DONEM:
IKINCI IS : KURUM: DONEM:
KURUMDA KARIYER :

SIMDIKI IS : POZISYON: TARIH:
ILK IS : POZISYON: TARIH:

DEGERLENDIREN AMIR ILE CALISMA SURESI:

E. IS TANIMI:

ANA IS FONKSIYONLARI:

F. PERFORMANS DONEMINE AIT GEREKLI OZEL NOT (Degerlendirenin Notu)




il. PERFORMANS OLCUMU
A.HEDEFE ULASMA

Liitfen genel degerlendirme icinde agirhgin %70 oldugunu unutmayiniz.

PERFORMANS FAKTORU | HEDEF (BEKLENEN PERF.) | AGIRLIK

TOPLAM 70

TARIH

HEDEFLER

SPESIFIiK
PERFORMANS DEGERLENDIRENIN IMZASI
ILISKILI
BIiREYSEL
GERCEKCI
GGZL.EMLENiR
TESVIK EDICi DEGERLENDIRILENIN IMZASI

1 ULASILAN HEDEFLER




ULASILAN HEDEFLER | % ULASIM PUAN
(ACIKLAMALI)
TOPLAM HEDEF | TOPLAM PUAN
TOPLAM PUAN / 70X100= %= PERFORMANS
IMZA DEGERLENDIREN
TARIH

iMZA DEGERLENDIRILEN




II. PERFORMANS OLCUMU
B.PERFORMANS DONEMINDE SERGILENEN DAVRANISLAR OLCUMU

Liitfen genel degerlendirme i¢inde agirhgm %30 oldugunu unutmaymniz..

YONETSEL BECERILER
Liderlik 0—1-—2—3—+4—5
Danmismanhk Kalitesi 0—1—2—-3—4—S5
Delege Etme 0—1—2—3—4—5
Astlarin Gelisimi 0—1—2—3—4—5
Astlarin Motivasyonu 0—1—2—3—+4-5
/25
KiSISEL BECERILER
Inisiyatif 0—1—2—3—4—5
Sorumluluk Alma 0—1—2—3—4—5
Karar Verme Kalitesi 0—1—2—3—4—5
Problem Cozme 0—1—2—3—4—5
Krizle Basa Cikma 0—1—2—3—4—5
Ekip Ruhu Olusturma 0—1—2—3—4—-5
Tletisim Becerisi 0—1—2—3—4—5
Is Aliskanlhiklanr 0—1—2—3—4-5
Kural ve Yonetmeliklere Uyum 0—1—2—3—+4-5
Gayret, Istek 0—1—2—3—4—5
/50
TOPLAM PUAN /75
a) TOPLAM PUAN / 75X30= PUAN
Yonetsel Beceri Degerlendirilmeyecekse asagidaki formiilii kullaniniz.
TOPLAM PUAN / 50X30 PUAN
b) TOPLAM PUAN / 30X100= PERFORMANS

C. GENEL PERFORMANS
HEDEFE ULASMA PUANI
DAVRANIS PUANI
TOPLAM PERFORMANS
= %= PERFORMANS
D.DEGERLENDIRILEN HAKKINDA (EGER VARSA) OZEL DURUM BiLDiRiMi




II.CALISANIN GELiSiMi

A.KUVVETLI ALANLAR VE GELISME iISTEYEN ALANLAR

KUVVETLI ARTIRMA YOLLARI

GELISME GEREKLI DUZELTME YOLLARI

B. YONETIME TAVSIYELER

YAPILACAKLAR SORUMLULUK TARIH

IV.GORUSME HAKKINDA DEGERLENDIRENIN GORUSU

A. GORUSME HAKKINDA DEGERLENDIRENIN GORUSU

B. GORUSME HAKKINDA DEGERLENDIRILENIN GORUSU

IMZA (DEGERLENDIREN) IMZA (DEGERLENDIRILEN)

TARIH




V.GOZLEMCI GORUSU

A) UST DUZEY YONETICI YORUMU:

ADI SOYADI UNVAN

iMzA TARIH

DEGERLENDIREN ILE YONETSEL iLGi DUZEY1

B) BIR UST DUZEY YONETICI YORUMU

ADI SOYADI UNVAN

iMZA TARIH

DEGERLENDIREN iLE YONETSEL iLGI DUZEY1

TAVSIYE EDILEN EGIiTiM VE GELISTIRME PROGRAMLARI:

. 2



TAVSIYE EDILEN KARIYER GELISTIRME PLANI

DANISMANLIK iCIN PLAN VE PROGRAM (GEREKIYORSA)

TARIH

IMZA (YETKILI)
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2) To be clear: To realize and accept what will be done when and how,

3) Organizational Support: To accomplish, the job, the required budget and

other equipment be forwarded by other departments and human

resources department.

4) Motivation: Being aware that the accomplished jobs will be awarded

either secretly and openly.

5) Observation and Direction: Daily evaluation and directing before the

periodical performance appraisal,

6) Validity: The legal conformity of the rules and their application to the

company defined by the management practice.

7) Environment: The influence of the changing market conditions and

government applications.
Performance management feature 3 main points
A. Performance Planning
B. Directing Assisting
C. Performance Appraisal

The way we evaluate performance management requires these three functions

should feature together in the same process.

A. PERFORMANCE PLANNING

Performance planning can be defined as an important management activity
determined at the beginning of the performance planning period, where the

targets and the strategies to reach these targets are discussed and decided.




SUMMARY

1. Performance and Performance Management
Performance is a natural outcome of both intelligence ability and motivation.

Perfomance management systems aim at measuring and evaluating the
employee’s both individual and professional abilities according to the criteria
objectively predefined to reach to the target and the satisfaction realizing
their need for training and development of the employees to form the basic

data for the management of carrier planning and scale of salaries.

Performance management serves to reach the target to direct the
performance of the employees and form the feedback mechanism for the
employee to develop in his/her profession and prepare for the future. In
order to reach the target, both the manager and the employee should be
objective, clear, sensitive to the needs and expectations of the other party,
open to develop and help developing directing rather than judging. Besides
the minimum qualifications like to accomplish the job like the willing, for
what and how the performance will be performed should be indicated
clearly. At this point, it would be useful to mention “TARGET MODEL”
which should be considered as a whole in an affective performance

management (HERSEY and GOLDSMITH MODEL)’.

1) Ability: The required knowledge, skill, experience and personal

qualifications to accomplish the job,

"HERSEY P.-BLANCHARD, K., Management for Organizational Behavior, PRentice Hall, New
Jersey, 1993, p.419-420




2) To be clear: To realize and accept what will be done when and how,

3) Organizational Support: To accomplish, the job, the required budget and

other equipment be forwarded by other departments and human

resources department.

4) Motivation: Being aware that the accomplished jobs will be awarded

either secretly and openly.

5) Observation and Direction: Daily evaluation and directing before the

periodical performance appraisal,

6) Validity: The legal conformity of the rules and their application to the

company defined by the management practice.

7) Environment: The influence of the changing market conditions and

government applications.
Performance management feature 3 main points
A. Performance Planning
B. Directing Assisting
C. Performance Appraisal

The way we evaluate performance management requires these three functions

should feature together in the same process.

A. PERFORMANCE PLANNING

Performance planning can be defined as an important management activity

determined at the beginning of the performance planning period, where the .

targets and the strategies to reach these targets are discussed and decided.




The traditional management practice puts forward the idea both the managers
and employee to define the targets together, new dynamic leadership practice
shows as that that this can be valid only for the medium size employees where,
an atmosphere should be created for the top level success employees with feature

to take responsibility and define the strategies should practiced.

Besides this practice of dynamic leadership comprehension will be applied
during the performance planning period, the employees would be aware of the
area the managers move in order to reach the target and this will help to reduce

the unnecessarily tension and prevent the surprises.

The variables of the “TARGET MODEL” mentioned in the previous page of
performance planning should be used altogether. Apart from this a manager, by
preparing the answers to following questions, can foresee what can be the
positive outcomes, avoiding the negative ones and which way to take to

accomplish the missing points:
o  Whether know-how is clearly defined?
e What is the organizational support?
e Whether the process defined for informing and directing?

B. DIRECTING AND ASSISTING

Dynamic leadership practice plays a great role in managers’ assessing the
connections between the targets defined in performance planning process and

the success lines of the employees in reaching these targets.

What the managers mostly fail to notice is moving onto directing and assistiné. . S

phase before the paper analysis of variables of target model. If the performap¢e



problems are conveyed as soon as possible, the solution will be reached shortly

and many conflicts will be avoided.

C. PERFORMANCE APPRAISAL

What is expected at the very beginning of a performance appraisal is that it

won’t end with a surprise either for the manager or the employee.

The performance appraisal will be a natural cutcome of the evaluation of the
past period both for the employee and the manager, rather than a nightmare, if
the variables of “Target Model” in performance planning and directing assisting
processes and the principles of dynamic leadership which will be mentioned later

as are considered properly.

In final performance appraisal, how much for the standards defined in
performance planning process drawn, accomplished and furthermore improved
are analyzed. If the performance problem is agreed upon, the manager and the
employee should convey the reactions and decisions which will be leading within

solutions to overcome the problem.

At this stage again the accurate analysis of the variables of “Target Model” will
play an important role in defining the peossible future training transfer and
personnel related decisions and whether the reason for distraction from
performance standards is caused by the employee, the organization

environmental facts or the administration.

What we should keep in mind is the fact that there can never be the best or the

most accurate in solving the problems related to people.

III. PERFORMANCE APPRAISAL

A. Introduction:




Performance appraisal is an evaluation through the employer evaluates the
employee’s performances in job by comparing and assessing the predefined

standarts.

This is a systematic process in which good performance is evaluated, awarded

and to be developed are established.

Performance appraisal process should be approached through two different
perspectives: organizational and individual. Organization focuses on the support
of performance appraisal results in total on company where individual on

reaching the targets successfully.

The main reasons for performance management and performance appraisal as

the basics of human resources planning process as listed:
e Performance assessment,
e Potential and promotion capacity,
o Career planning and development process,
e Supporting planning and control.

B. History:

Performance appraisal is perceived as a formal procedure on whom the
appraisal is conducted. Appraisal formats are originated in the USA, yet has
been practiced in the United Kingdom since 60’s-70’s. Many surveys are
conducted accordingly due to the defaults in appraisal formats and difficulties

faced by the employer during the performance appraisals.




Despite the difficulties faced by the employer, every employer is aware of the
useful outcomes of performance appraisal when accomplished properly; for the

employees for the employer and for the institution.

The related surveys are carried for the welfare of the process through

recognition of current problems.

The most frequently encountered problems are:
e Subjective approach in performance appraisal;
o Centralist tendency (only a few criteria applied/based),
e Unnecessary (in number and accuracy) documentation,
e Assessment according to unrelated targets,
o Different tendencies among the managers.

Many institutions aiming at solving some of the problems mentioned above made
some adaptations and developed kinds of procedures to make the application

objective.

One of the methods recently observed focuses on evaluation the performances of
employees according to the predefined target and level of accomplishment rather
than their personalities. Management based on targets, besides being an
approach of management, is also typical example of performance evaluation
system based on results, “Management Through Targets” which emerged in

1960s and at the beginning 1970s is a result of this tendency.

2UYARGIL, C., Isletmelerde Performans Y&netimi Sistemi, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaym No:262,
Istanbul, 1994, p.51 e

* ART HUR, D., Managing Human Resources in Small and Midsized COmpanies, AMACOM, New
York, 1995: p.177




Management through Targets® in fact both carries a wider content and also is

one of the main element of performance evaluation system.

Management through Targets states the combined aims understood mutually by
different units and classifying the targets of the institution. (For example
Marketing Department accepts to sell the credit provided by Finance
Department). However many “Management through Targets” principles apply
only to a limited area. It is obvious that approach on evaluation based on

outcomes or outputs are healthier than the evaluation based on personalities or inputs.

Literature forming evaluation systems stresses especially the possible
discordance among the targets put forward. Before, the existing performance
was connected to salary, which caused the employee accept his/her deficiencies
and led the employees to show defensive and reluctant attitude; which eventually
today the employees of the systems not related to salary evaluate the choice of the

employer as an incorrect one.

Recently the difficulty in evaluation of determining the existing performance
(can be done only by the best and first superior) together with potentially best
performance realized (=promotion) (can be determined by a top level manager
superior than the first one) is put forward. As a result, some of institutions
created different procedures apart from evaluation systems to determine the

potential growth and development.

A survey conducted by the Personnel Evaluation Institute, among 306

institutions during 70s and 80s, on performance evaluation systems showed that

4 LAWRENCE, R. J .~-GLUECK, W. F., Business Policy and Strategic Management, McGraw Hill . -
Company, New York, 1988, p.320




evaluation systems continuously lose their significance in determining the

potentials such as future promotion and salary management.

1970

%
Determining Training and Development 96
Potential

Developing the Existing Performance 96
Revise the Past Performance 92
Determine the Future Promeotion 91
Possibility

Assisting Performance Targets 91
Appraisal of new salary level 57

1980
%
97

97
98
71

81
40

It was only the managers who were evaluated. Today the spectrum of the

evaluated ones has been enlarged. For almost every employee job descriptions

are considered and evaluation is conducted through different methods.

Again today, performance evaluation system which was perceived differently

from the one mentioned above is not considered free from the system of

promotion and salary management in many institutions.

G. Results of Performance Evaluation:

4 main functions of performance evaluation leading to results are;

1) Each person has enough feedback on his/her performance,

2) Serving as an improving and developing action to form effective job

habits,

3) Providing the sufficient data to managers for determining the future

rotations and career planning processes,

4) Effecting on salary and bonus system.




As it is seen performance evaluation is a necessary format to be formed for the
communication of job activities. Besides, it is a good opportunity to convey the

best performance, reward and the required areas to be developed.

The positive effects of performance evaluation;

For the organization For the individual
Performance appraisal and Determination the expectations of the
determination of systematic targets employer under the umbrella of efforts

and performance
Establishment of an  effective Confidence in individual by awareness
relationship for long term benefits of performance evaluation standards
As a result, qualitative performance evaluation is possible when the evaluator
and the evaluated conform predefined processes fully and the decision processes

are carried out refined from prejudices and as objective as possible.
V. CONCLUSION

Generally accepted that evaluation methods are for the benefit of the employee
as it shows his/her current level, for the benefit of manager as it helps observe
the general performance of the institution and for the benefit of institution by
forming healthy interactive discussion atmosphere. Although the methods
mentioned face potential problems during the formation and application levels,
many institutions emphasize annual aims and targets and make effort to develop
these methods. Apart from this, it is also observed that there is a substantial

tendency of using performance appraisal for salary increases.



Although separation of potential/promotion evaluation form performance
evaluation is welcome by many observers, in fact this revolution can be
commended as appearing little in performance evaluation as a resuit of

decreased promotion possibilities when compared to past.

However continuously increasing usage of psychological tests and career

consultancy by evaluation centers convey the opposite.

Institutions leave no place for luck for the evolution of future top level managers
and choose the way of approach of a more systematic and professional which

enables required time and money investment.

In evaluation centers individuals are evaluated through different techniques such

as real life simulations, tests and group discussions by educated professionals.

In some cases, findings are put together with the performance evaluation, the
views of personnel and management development elements with other
information and a report is presented along with a discussion of with the
individual under the name of potential evaluation. Mentioned report many times
include the requirements both for the development of individual and the

corporate.




The appendix includes an example of “Performance Evaluation Form?”,
examples of “Performance Evaluation Form” from Central Asian countries and
“flow diagrams of performance evaluation processes of Malaysian Agricultural

Development Bank”
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