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GIRIS
Kitle iletisim araclarinin, diinyanin bir yam ile diger yanini anlik hale getirdigi
giiniimiizde, bireyler ve toplumlar, orgiitlerden daha hizli iiretim, daha uygun maliyet,
daha nitelikli hizmet ve daha fazla kalite beklemektedir. Bu beklentiler de orgiitleri
siirekli olarak gelismeye ve yenilenmeye zorlamaktadir. Bu nedenle her giin yiizlerce
orgiit kurulmakta, yiizlercesi ortadan kalkmaktadir. Orgiitlerin varligim siirdiirebilmesi
ve ayakta kalabilmesi, “Ogrenen orgiit”, “sifir hata yonetimi” ve “performans yonetimi”

gibi cagimizin modern yoOnetim anlayislarina ve uygulamalarina ne derece Onem

verdiklerine bagli olmaktadir (Calik 2003;3)

Giintimiizde gozlenen ve anlasilan bir gercek, bir Orgiitiin gelismesinin ve
yeniliklere uyum saglamasinin maddi kaynaklardan cok insan kaynag ile ilgili
oldugudur (Calik 2003;3). Insanin yonetimi ise zordur. Ciinkii her insan kendine
Ozgiidiir. Fiziksel, zihinsel ve duygusal boyutlariyla anlagilmasi ve yonetilmesi en zor
kaynaktir. Ancak bu zor kaynagin etkin yonetilmesi durumunda da, bir Orgiitiin
ulasabilecegi kapasite ya da basar1 diizeyi beklentilerin ¢cok iistiine ¢ikmaktadir. Insanin
bagliligini, odaklanmasini ve adanmasini saglayan orgiit, onun yaratici, iiretken, sorun
coziicii yeteneklerinden daha fazla yararlanacak ve ¢ok onemli bir rekabet iistiinliigi

elde edecektir (Barutcugil 2004;11)

Insan kaynaklarinin 6rgiit icin en temel ve vazgecilmez 6zelligi, orgiitiin amaclari
dogrultusunda ¢alismasidir. Yani amaclar gerceklestirmek icin gosterdigi performanstir.
Performans ve performans yoOnetimi ilkelerini dikkate almayan bir Orgiitiin, insan

kaynagindan gereken verimi almasi da diisiiniilemez (Calik 2003;3)

Gelecekte, basarili olacak orgiitler, insan kaynaklarinin performansini iyilestirme
yoluyla verimliligi artirabilen orgiitler olacaktir. Bu nedenle, insan kaynaginin

performansini siirekli olarak degerlendirmek ve performans: iyilestirmek orgiitler icin



kacinilmaz bir olgudur. Dolayisiyla performans degerlendirmesi, orgiitler i¢in yasamsal

bir 6nem tasimaktadir (Bingol 2003;272)

Bu c¢alisma ii¢ boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde, performans yonetiminin
teorik cercevesi olusturularak, performans yoOnetiminin tamimi, igerigi, unsurlari,
amaglari, yararlari, varsayimlar ve siireci hakkinda bilgi verilmektedir. Ikinci boliimde,
performans degerlendirmesi siireci ele alinmakta ve bu siirec icerisinde yer alan unsurlar
aciklanmaya cahisiimaktadir. Uciincii  boliimde ise, secilen orneklem iizerinde
gerceklestirilen anket yontemi ile ¢alisanlarin performans degerlendirmesi caligmalarina

yonelik tutumlarina iligkin veriler yer almaktadir.

L.Arastirmanin Amaci

Performans degerlendirme calismalari ile elde edilen veriler, insan kaynaklar
departmaninin islevlerinin etkin sekilde yerine getirilmesinde énemli rol oynamaktadir.
Ozellikle  egitim  gereksinimlerinin  belirlenmesi ve  kariyer  amaglarinin
gerceklestirilmesinde, performans degerlendirme sonuglarindan yararlanilmaktadir. Bu
calisma ile arastirma Orneklemini olusturan kurulusta, performans degerlendirme
sisteminin nasil uygulandigi, uygulamada ne gibi eksiklikler oldugu ve calisanlarin
performans degerlendirme ¢alismalarina yonelik tutumlarinin ne oldugu gibi konularin

incelenmesi amac edinilmistir.
II.Arastirmanin Kapsami ve Yontemi
A. Arastirmanin Kapsam
Bu calisma, Tirkiye Elektrik Dagitim Anonim Sirketi Genel Miidiirliigii

Biinyesinde hizmet veren Konya TEDAS Miiessese Miidiirliigii c¢alisanlarim

kapsamaktadir.



B. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada ilk olarak performans yonetimi ve performans degerlendirmesi
konularina yonelik literatiir taramast yapilmis, daha sonra c¢alismanin Orneklemini
olusturan kurulusta anket uygulamasi yapilmistir. Anket formlariyla elde edilen veriler,
genel olarak basit aritmetik ortalamalar ve ylizde dagilimlar hesaplanarak

degerlendirilmistir.
C. Arastirmanimm Orneklemi
Bu calismanin  Orneklemini Konya TEDAS Miiessese Miidiirliigii

olusturmaktadir. Kurumda 9 memur, 51 sozlesmeli ve 84 isci olmak iizere toplam 144

1sgoren caligmaktadir.



BiRINCi BOLUM

PERFORMANS YONETIMININ TEORIK CERCEVESI

ILISLETMELERDE PERFORMANS ANLAYISI VE GELIiSiMi

Yonetimlerin performans anlayislar giiniimiize gelene dek siirekli gelisen ve
degisen bir siire¢ gostermektedir. Bu siire¢ icinde 6nemini yitiren, yeni yaratilan, daha
fazla onem kazanan performans anlayislar ortaya ¢ikmistir. Bu gelisim kisaca, en diisiik
maliyette, en ¢ok iiretim ve yiiksek kar1 amaclayan geleneksel yonetim anlayisindan,
giiniimiiziin rekabetci kosullarinin geregi olarak miisteri doyumunu, kaliteyi, yeniligi vb.
cok farkli olgiitlere agirlik vererek gelecegin Orgiitiinii amaclayan yonetim anlayisina
gecis olarak aciklanabilmektedir. Bu gelisim, elbette isletmelerde performans 6l¢iimii ve

denetimi agisindan biiyiik onem tasimaktadir (Dinger 2005;3).

Performans anlayisinin, degisim siireci icinde de8ismeyen ve Onemini
yitirmeyen en eski ve tek boyutu, ekonomik performans anlayisidir. Ciinkii isletme
ekonomik bir organdir ve sosyal amaclh kuruluslar disinda en belirgin amaci karin1 en
iist diizeye c¢ikarmaktir. Ancak, kar isletmede bir amac olarak degil, isletmenin
ekonomikligini  dolayisiyla yasaminin siirekliligini saglayan bir sonug¢ olarak
goriilmelidir. Performans anlayisinin gelisim siirecinde ikinci sirada yer alan boyutu
verimliliktir. II.Diinya Savasi’ndan sonra mal ve hizmetlere olan biiyiik talep, kit tiretim
kaynaklarinin yarattigi ortam, verimlilik kavramini bir ila¢ gibi toplumun yararina
sunmustur. Verimlilik, yonetim cabalarin1 maliyet ve girdilerden yararlanma diizeyi
(verim) iizerinde yogunlastirmustir. ik donemlerde 6zellikle isgiicii ve malzeme gibi
tiretim kaynaklarinin kullaniminda yogunlasan verimlilik artiglar1 giderek sermaye ve
enerji kaynaklarina kaymistir. Bu olgu, iscilik ve malzemenin iiretimde giderek sabit bir
gider olusturmaya baslamasinin ve teknolojik yatirnma verilen agirligin sonucudur.

Ozellikle endiistrilesmis toplumlarda iiretimde isciligin payr giderek azalmaya



baslamistir. Sermaye araclarina yapilan biiyiik yatirnmlar ve teknolojik degisimin
hizlilig1 nedeniyle ¢ok kisa siirede demode olma durumunda kalan makineler, emek
giiciinden daha ¢ok makinelerden maksimum diizeyde yararlanma sorununu giindeme
getirmistir. Bu siire¢ icinde yonetimi en fazla ve dogrudan etkileyen degisim “pazarlama
devrimi-miisteriye yonelmedir”. Bu gelisim Ozetle “ne iiretirse onu satar” anlayisindaki
satis yaklasiminin yerine “bizim isimiz pazarin istediklerini iiretmektir” anlayiginin
egemen olmasidir. Bu anlayisla isletmede pazarlama islevi satis islevi bi¢iminden
cikarilip, ideal olarak iiriin ya da hizmeti almaya hazir miisterileri saglamaya yonelik bir
islev bicimine doniismiistiir. Isletmeler, ne satmak istiyoruz sorusu yerine, miisteri ne
satin almak istiyor, miisteri kimdir, onun i¢in degerli olan nedir, miisteri nasil satin alir,

ne istiyor sorularina yanit aramak durumuna gelmislerdir (Dinger 2005;4).

Bu “satistan pazarlamaya gecis” anlayisinda miisteri, isletmenin isini
belirleyen kisidir. Isletmenin iiretim kaynaklarini gelire, malzemelerini iiriine ¢evirme
giicli, miisterinin o isletmenin iiriin ya da hizmetlerini satin alma istegine baglanmistir.
Miisterinin iiriin ya da hizmetlerle ilgili diistinceleri ve degerleri yonetimin kararlarin
onemli diizeyde etkilemeye baslamistir. Yoneticiler, is nedir, ne, nasil yapilmalidir, is
gelisecek midir? sorularinin yanitlarini miisteride aramaya baslamislardir. Bu gelisim
isletmelerde ‘“pazarlama” ve “verimlilik” kavramlarini olanca agirhigiyla giindeme

getirmistir (Dinger 2005;4).

Isletmelerde performans anlayisinin gelisim siirecinde gelinen en son nokta
“yeni rekabet” ve “gelecegin Orgiitii” olarak adlandirilan yeni bir yonetim anlayisidir. Bu
anlayista egemen olan goriis, isletmenin rekabet yetene8ini artirmak ve gelecege
uyumunu saglamak amaciyla, uygun iiriin ve teknolojiyi se¢mek, orgiit yapisini buna
gore bicimlendirmek, insan giiciinii bu amacglara uygun olarak se¢mek ve yetistirmektir.
Bu anlayis isletmeleri yeni gereksinimlerle kars1 karsiya getirmektedir. Gelisen ekonomi
ve endiistri diinyas1 artik gercekten bir yarisa girmistir. Yoneticiler yeni rakipleri kimdir,

daha bagkalar1 cikabilir mi, rakiplerin performans diizeyleri nedir, gelecekte nasil bir



performans gosterecek, bunlar karsisinda performansimiz ne olmalidir? gibi sorularla
kars1 karsiya kalmislardir. Sorun artik salt isletmelerin kendi yaptiklar1 ve yapacaklar ile
ilgili olmayip, baskalarimin davraniglarim da icermektedir. Ayrica rakipler disinda
cevresel etmenler olarak ekonomik kosullar, teknoloji degisimi, miisteriler ve kamuoyu

da 6nemli bir bagka grubu olusturmaktadir (Dinger 2005;5 ).

Giiniimiiziin “yiliksek performansh orgiitlerinin” ortak ozellikleri; verimlilik,
liderlik, siirekli 6grenme, siirekli gelisim, miisteri odaklilik, performans amaglari,
karsilikli etkilesim, 1isin niteliginin agik ve net olmasi, bireysel yeteneklerin
degerlendirilmesi, yaraticihi@in takdiri, isgorenleri gelistirme, cok kaynaktan geri
bildirim, degisim ve esneklik(talebe gore ve hizli iiretim-esnek teknolojileri-pazara hizlh
uyum), takim calismasi(isin tamimlar1 ve is kurallar1 ortadan kalkmakta, isler kendi
kendini yoneten is gruplart tarafindan yiiriitiilmektedir), cevreye saygi ve sosyal

sorumluluktur (Akal 2005;13).

Biiyiik degisim projelerini (kiicliilme, yeniden yapilanma gibi) uygulama
cabasina giren pek cok isletme, uzun donemde hayal kirikligina ugramaktadir. Bunun
nedeni, yukaridaki kriterlere yeterince ve biitiinlestirerek odaklanmamalar1 ve bu
kriterleri  isletmenin  biitiin  taraflarina  benimseterek, onlarla uyum icinde
yonlendirememeleridir. Bu kriterler esas alindiginda, isletmelerin stratejilerinde ve
politikalarinda 6nemli degisiklik ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin yasayabilirligi
ve biiyiimesi sadece verimlilik, maliyet, kar gibi sonuglar degil, etkenlik, kalite, yenilik,
yaraticilik, risk alma, miisteri doyumu, esneklik, katilimcilik, sosyal sorumluluk vb.
konularda saglanan ilerlemeler de dikkate alinarak  belirlenmektedir. Isletme
performansi bu anlayis icerisinde degerlendirildiginde, yonetimin planlama, 6l¢iim ve
denetim anlayislarinin da degistigi ve yeni bir yOnetim anlayist olan, performans

yonetimi anlayisinin giindeme geldigi soylenebilmektedir (Akal 2005;14).



ILPERFORMANS YONETIMIi VE iNSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

Giiniimiiz orgiitleri, hizli bir degisim ve doniisiim i¢indedir. Bu degisim ve
doniisiim siirecinde orgiitlerin basarili olabilmeleri, insan kaynaklarinin kalitesine bagh
goriinmektedir. insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin ihtiyag¢ duydugu insan kaynaginin
saglanmasi, bu kaynaktan en etkili, en verimli ve en akilci bicimde yararlanilmasi, bu
kaynagin yonlendirilmesi, motive edilmesi, oOrgiit kiiltiiriiniin bir ©Oznesi haline
getirilmesi i¢in, {ist diizey yoneticilerine gorev ve sorumluluk yiikleyen bir ozellik

tasimaktadir (Aykag 1999;24).

Insan kaynaklarin1 etkili sekilde yoneten ve kullanan orgiitlerin, bunu
basaramayan orgiitlere nazaran daha basarili olacaklar1 kuskusuzdur. Orgiitlerde insan
kaynaklarmin etkili kullanimi ise, giiclii bir insan kaynaklar1 yonetimi politikasi ve etkili
bir performans yonetimi anlayisini gerektirmektedir. lyi yapilandirilmus, etkili bir
performans yonetimi, oOrgiitlerde insan kaynaklarinin etkin sekilde kullanilmasin

saglayabilmektedir (Calik 2003;8).

Bu baglamda performans yonetimi, Insan kaynaklar1 yonetiminin birtakim
temel amaclarini gerceklestirebilmektedir. Bu amaglar sunlardir:
- Orgiitteki insan kaynaklarmin siirekli yiiksek performans diizeylerinde
caligsmasini saglamak,
- Insanlarin tam kapasite ve potansiyele ulasmalarini saglamak,
- Isgorenin gizli kalmis yeteneklerinin ortaya cikarilabilecegi ortami olusturmak,

- Orgiitiin kiiltiiriinii giiclendirmek veya onu degistirmek,

Performans yonetimi, is yonetim, gelisme ve odiiliin birbiriyle baglantili
siirecleriyle de ilgilidir. Bu siirecler, orgiitteki her yonetici tarafindan uygulanmasi
gereken insan kaynaklar1 yonetimi yaklasiminin temel bir boliimii olarak birbirleriyle

eksiksiz baglanti kurularak giiclii bir biitiinlestirici kuvvet haline gelebilmektedir



(Canman 2000;137).

Ayrica performans yOnetiminin ana bilesenleri  ile insan kaynaklari
yonetiminin konular1 arasinda siki bir iligki vardir. Performans yoOnetiminin ana

bilesenleri asagidaki sekilde siralanabilir (Altintas 2005;2):

- Stratejik yon belirleme-planlama (Stratejik planlama buna bagli yillik is
planlar1)

- Kiritik basar1 alam1 ve yillik hedeflerin indirgenmesi ve siire¢ amaclariyla
iliskilendirme

- Yetkinlik amaclarinin belirlenmesi

- Performans degerlendirme (Amag gerceklesmelerinin degerlendirilmesi ve geri
bildirim verilmesi)

- Rehberlik-1zleme

- Yonetim ve profesyonel gelisim programlart (Yetkinlikleri gelistirerek
performansi yiikseltecek program ve gelisme planlarinin olusturulmasi)

- Ucret yonetimi (Odiillendirme sistemleriyle iliskilendirme)

- Kariyer yonetimi (Kariyer haritalarinin ve yedekleme planlarinin olusturulmasi

icin alt yap1 olusturma)

IILPERFORMANS YONETIMIi

Performans yonetimi konusunda farkli ama birbirini tamamlayan ¢ok sayida
goriis vardir. Nitekim, performans yonetimi ile bazen bir siire¢ ifade edilmekte, bazen
bir sistem olarak ele alinmakta, bazen de performans yonetiminin ne olmadigi

anlatilarak kavram agiklanmaya ¢alisilmaktadir.

Performans yonetimi, oncelikle bir siirectir ve bu siirecin basaris1 giiclii bir

yonetim anlayisina baglidir. Performans yonetimi, bir iggoren ile onun en yakin denetgisi



arasinda gerceklesen, ortakliga dayali, etkilesimsel, siirekli bir iletisim siirecidir. Bu
siire¢, isgorenden yapmasi beklenilen temel is fonksiyonlarina, isgérenin yaptigi isin
orgiitiin amaclarina nasil katkida bulunacagina, bir isi iyi yapmanin somut terimlerle
neyi ifade ettigine, isgoren performansini olusturmak, giiclendirmek ve gelistirmek
amaciyla isgorenin ve denetgisinin ortaklasa nasil calisacaklarina, is performansinin
nasil Olgiilecegine, performans engellerinin tanimlanmasina ve bu engellerin
iyilestirilmesine iligskin agik beklentilerin ve karsilikli anlayisin olugsmasini igcermektedir

( Calik 2003;12).

Bir sistem kendini olusturan cesitli alt sistemlerden olusmaktadir. Her alt
sistemin performansi isletmenin toplam performansini etkilemektedir. Aralarinda mutlak
bir baglant1 olmalidir ve vardir. Orgiit alt sistemler olmadan( bireyler), alt sistemlerde,
ana sistem olmadan bir sonug elde edilemez. Her alt sistem ayr1 bir gorev yiiklenerek,
isletmenin ortak amaci i¢in biitiinleserek sistemi yliriitmektedir. Bu sistemin
performansini, alt sistemlerin ve cevrenin etkilesimi icinde neler yaptigini, nasil
yaptigini, neden bu diizeyde basarabildigini, her alt sistemin hakkini vererek belirlemek
gerekir ki bu da cok zordur. Alt sistemlerinin performansi, isletmenin toplam
performansini olusturmaktadir. Ciinkil biitiin parcalarin toplamina esittir. Ama isletmede
her zaman 2+2=4 seklinde sonuclanmamaktadir. Sonu¢ bazen 4’ten kiiciik bazen de
4’ten biiyiilk olmaktadir. Herhangi bir alt sistemin gorevini yerine getirmemesi halinde
biitiin sistem bundan zarar gormekte ve sonu¢ 4’ten kiiciik olmaktadir. Sonug 4’ten
biiyiik olursa isletme basarili olmaktadir. Ancak, alt sistemlerin ayri ayn yiiksek
performans saglamalari, ana sistemin de yiilksek performans gostermesini
garantilememektedir. Burada toplam performansin  gelistirilmesinde  orgiitsel
performansin gelistirilmesi mi yoksa bireysel performanslarin gelistirilmesinin mi daha
etkili oldugu tartigmasi1 ortaya c¢ikmaktadir. Alt sistemlerin performanslarinin
maksimizasyonu, isletme performansini maksimize eder goriisiiniin kesin olarak
yanitlanamamasi, her alt sistemin kendi gorevlerini basariyla yerine getirmesini ama

bunun biitiin sistemler arasinda dengeli ve uyumlu bir bi¢cimde gergeklestirilmesi
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gerektigi goriisiinii desteklemektedir. Unutulmamalidir ki, bir zincir ancak en zayif
halkas1 kadar kuvvetlidir. Performans yonetimi bu kabul iizerine kurulmaktadir (Akal

2005;12).

Performans yoOnetimi, uzlasilan amaglarla iliskili olarak performansin
incelenmesinin, geri bildirim ve amag¢ belirlemenin 6nemini ortaya koyan, yOnetim
biliminin belli bir alanidir. Isgérenlerin ¢alisma davranislarini ve iiriinlerini tanimlama,
degerlendirme giiclendirme noktasinda biitiinlestirilmis bir siirectir. Iyi gelistirilmis
performans yonetimi siireci, orgiitleri bu 6geler olmaksizin orgiit tasarimin1 yapmamaya
yonlendirmektedir. Performans yonetimi; orgiit, takimlar ve bireylerin daha verimli hale
gelmesini amaglamaktadir. Bilgi, beceri ve gerekli yeterlikler, calisma ve gelistirme
planlariyla ilgilenmektedir. Performans yonetimi, amaglara, kosullara, planlara,
anlagsmaya ve gelistirme planlarina bagh kalarak, performans: siirekli izlemeyi konu
almakta ve 0grenme ile gelistirme iizerine odaklanmaktadir. Performans yonetimi siireci
icerisinde, oOrgiitiin tiim iiyeleri bir hiyerarsi i¢cinde degil, takim arkadaslar1 olarak
goriilmekte, sorumluluklar iizerinde anlasmalara, beklentilere ve gelistirme planlarina
dayandirilmakta ve yoneticilerle takim iiyeleri arasinda var olan normal etkilesimin bir
parcasi olarak degerlendirilmektedir. Performans yonetimi; birey performansiyla oldugu
kadar takim performansiyla da ilgilidir ve devamli bir siirectir. Yilda bir kez yapilan
resmi bir incelemeye dayandirilmamakta ve performansin iyilestirilmesi {izerine
odaklanmaktadir ki, yeterligin gelistirilmesini ve potansiyeli ortaya ¢ikarmayi
amaclamaktadir. Performans yoOnetimi; "kendini yonetme" iizerine yogunlagmaktadir

(Helvaci 2005;3).

Performans yOnetimi, iggdrenle yoneticisi arasinda iki yonlii ve siirekli
iletisime dayanan, karsilikli beklentileri belirleme ve goriis birligine varma amaci

tasiyan bir ortakliktir.

* Yoneticinin igsgorene uyguladigi bir sey degildir,
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* Insanlar1 daha fazla ve daha hizli calismaya zorlamak icin gozdag1 vermek

degildir,
* Yilda bir kez form doldurmak degildir,

* Yalmizca diisiik performans goriildiigii zaman uygulanmaz(Dedehayir

2007;2).

Performans yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir birim olarak
yer almasinin Ongoriilmesiyle gerceklestirilmistir. Bu sistem, isgorenlerin
potansiyellerini agiga cikaracak sekilde motive edilerek, onlardan daha etkin

sonuglar alinmasini saglayan sistematik bir yonetim yaklasimidir (Isigicok 2005;10).

A.Performans Yonetiminin Tanimi

Performans yoOnetimi, i{izerinde anlagmaya varilmis gayeler, amaclar ve
standartlar cercevesinde performansi anlayip yoOneterek, oOrgiitten, takimlardan ve
bireylerden daha iyi sonuclar almanin bir aracidir. Bu bakimdan performans yonetimi,
insanlar1 kendi potansiyellerini idrak etmeleri yoniinde motive etmenin bir araci olarak
performansi, amag¢ Ol¢iimiinii, geri bildirimi ve taninmayi kullanarak insanlarin
yonetimine sistematik bir yaklasimdan olugmaktadir. Yoneticiler ve isgorenleri birlikte
calistirarak Orgiitsel basartyr 6nemli Olgiide etkileyen bir isletme siirecidir. Performans
yonetimi, hem bireysel basariyr hem de takim basarisini destekleyen degisim igin bir
anahtar olarak hizmette bulunmaktadir. Diger yoOnetim alanlarinda oldugu gibi
performans yonetimi de planlamay1 gerektirmekte ve gerekli becerileri ve yetenekleri
gelistirmek i¢in de egitimi ve liderligi kullanmaktadir. Nihayet, Performans yonetimi,
belirli bir plan cercevesinde gerceklestirdigi siire¢ igerisinde bireysel ve takim
performans degerlemesi i¢in temel olusturacak yontemleri ve kriterleri ortaya

koymaktadir (Bingol 2003;375).

Performans yonetimi, gerceklestirilmesi gerekli orgiitsel amaclara ve bu
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baglamda isgdrenin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin
orgiitte yerlestirilmesi ve isgdrenin bu amaclara ulasmak icin gosterilen cabalara
caligmalariyla  yapacagi katkinin  derecesini  artirici  bigimde  yOneltilmesi,
degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da odiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir

(Canman 2000;135).

Performans yonetimi, dar anlamda isgorenlerin degerlendirilmesi,
derecelendirilmesi, iicretlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin alt yapisini olusturan bir
insan kaynaklar1 fonksiyonu olarak goriilebilmektedir. Ancak, gercekte, performans
yonetimi, "amaclarla yonetim" anlayist ile Ozdestir. Isgorenlerin ise odaklanmast,
yeteneklerinin gelistirilmesi ve adanmanin saglanmasi i¢in amaclarin belirlenmesi ve

bunlara ne oranda ulasildiginin 6l¢iilmesidir (Barutcugil 2004;335).

Performans yonetimi, isletme amaclar ile bireysel amaclart birlestirerek ve
bireylerin yarattiklar1 degeri bu ortak amaclar dogrultusunda yonlendirerek bireysel ve

kurumsal performansin yonetilmesidir (Altintas 2005;2).

Performans yoOnetiminde; amaglara ve sonuclara odaklanma, miisteriye
odaklanma, katilimcilik (katilimla performans amaglarini belirleme), siirekli degisim
icin esneklik, isgorenlere yonelme, isgorenleri gelismeye 6zendirme ve ddiillendirmeye
odaklanma, siirekli 6grenmeye odaklanma, sorumluluk alma ve hesap vermeye

odaklanma temel hareket noktalaridir (Akal 2005;14).

Belki de performans yonetimini tanimlamak ve ne oldugunu bilmekten daha
onemlisi su soruyu yanitlamaktir: Performans yonetimine yonelik ilgideki artisi ne
yonlendiriyor? Temel sebep iist diizey yoneticilerden duyulan biiyiik hayal kirikligidir.
CEO’lar, genel miidiirler ve ekipleri, 1yi bir stratejiyi formiile etmekte genellikle cok
tyidirler; onlarin asil sorunu bu stratejiyi basarili bir sekilde yiiriitmek ve yasama
gecirmektir. Chicago orijinli bir insan kaynaklari firmasi olan Challenger, Gray &

Christmas, Inc.’in yaptig1 anketler, iist diizey yoneticiler arasinda ise girip ¢ikma
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oraninin bir Onceki on yilla karsilastinldiginda diizenli olarak arttifin1 gostermistir.
Degisen sartlara gore diizenli olarak yeniden yonlendirme yapilmasinin zorunlu oldugu,
kompleks ve c¢ok sayida {iist diizey yoneticinin bulundugu organizasyonlarda,
yoneticilerin islerinin bu kadar cok degistirilmesinin temel nedeni stratejilerini yagsama
gecirememeleridir.  Bu  basarisizligin - nedenlerinden  birisi, organizasyonlarinin
stratejisinin ne oldugu konusunda bir fikri olmayan miidiirler ve yonetim ekipleridir. Pek
cok isgoren, soruldugunda, organizasyonlarinin stratejisini net bir sekilde ifade
edememektedir. Bunun etkisi muazzamdir: Eger miidiirler ve ekipleri,
organizasyonlarinin stratejilerini anlamazlarsa, iist diizey yoneticiler, iggorenlerinin her
hafta ya da ay stratejiye ne katki yaptiklarin1 nasil anlamalarin1 beklerler. isgorenler, bir
stratejiyi ancak onu net bir sekilde anladiklarinda ve yasama gecirilmesinde katkisinin
ne oldugunu 6grendiklerinde etkili bir sekilde uygulayabilir. Performans yonetimi, is
giicil ile stratejiyi — ve tabii ki ¢ok daha fazlasini — esgiidiimlii hale getirerek bu problemi

coziimlemektedir (Acar 2005;2).

B. Performans Yonetiminin Unsurlar:

Performans yoOnetimi, isletme amaclar1 ile isgérenin amaclar1 arasinda
entegrasyon saglayarak, amaclanan yone gidilip gidilmedigini gosteren bir
degerlendirme sistemidir. Isletmeler igin biiyiik 6neme sahip olan performans yonetimi,
birtakim unsurlar icermektedir. Asagidaki sekilde bu unsurlarin sematik Gzeti

verilmektedir.
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-Kesin tanimlan- _Ust ve alt -Karar destek -Uygun olgiiler
mis gerceve Kademelerin Araglar -Uygulamada disiplin
-Sistematik ve Benimsenmesi -En iyi uygulamalar -Odiil ve takdir
Dogru toplanmig _Performans -Is arkadas1 baskis1 Sistemi ile siki ilis-
destekleyici Degerlendirme Ve yetkilendirme lendirme
veriler Ve firsat -Odaklanmis izleme -Kendi kendini
-Dikkat test Belirleme Ve geribildirim gelistime
-Stirekli -Kararlara yone- -Hizli kendini
uyarlama lik planlama diizeltme

Siireci

-Kesin adanma

Sekil:1-Performans Yonetiminin Unsurlart

Kaynak:BARUTCUGIL, ismet, “Performans Yonetim”, 2002, s.134

1. Performans Potansiyelini Tammmlamak

* Kesin Tanimlanmis Cerceve: Pazarin yapisal ve yonetsel olarak kontrol
edilebilir tiim faktorlerin organizasyonun is performansini nasil etkiledigini tanimlayan
hipotezlerin biitiinlesik dizisidir.

* Sistematik Ve Dogru Toplanmis Destekleyici Veriler: Cercevedeki
hipotezleri test etmede kullanilabilecek tiim anlamli bilgileri kapsamaktadir.

* Dikkatli Test: Istatistiksel analiz, i¢c ve dig benchmarking, modelleme ve
simiilasyon teknikleri ile cercevedeki her unsurun dogrulatilmasi ve 0zli bilgilere
doniistiiriilmesi ve boylelikle, operasyonel kriterlerin finansal sonuglarla iligkisinin
gosterilmesidir.

* Siirekli Uyarlama: Is kosular1 degistikce ve daha iyi test etme
mekanizmalar1 ve veriler elde edildik¢ce performans potansiyeli cercevesini buna gore

uyarlamaktir (Barutcugil 2002;134).
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2. Amaclar Belirlemek-Amaclara Adanmak

* Ust Ve Alt Kademelerin Belirlenmesi: Cerceve ve modeller tiim isgorenler
tarafindan benimsenmeli, gerek kidemli tepe yoneticiler gerek ilk basamak yoneticiler
kendi performans beklentilerini ayn1 anlayis temeline dayandirmalidir.

* Teknik Modeller: Kolay anlagilabilir 6zIii performans degerlendirme, firsat
belirleme arag¢larina doniistiiriilmelidir.

* Kararlara Yonelik Planlama Siireci: Performans modeli, planlama eyleminin
en kritik is kararlar1 iizerinde odaklanmasi i¢in kullanilmaktadir. Kararlar, performans
amaclariyla iliskilendirilmektedir. Bu da daha sonra arzulanan sonuglara ulagmak i¢in
tasarlanan eylem planlari ile biitiinlestirilmektedir.

*Kesin Adanma: Yoneticilerin planlanan sonuglara ulasmak icin kendilerini
tam olarak adamalarndir. Ancak, bunun gerceklesebilmesi i¢in, yoOneticilerin
kendilerinden ne istendigini dogru anlamalari ve kabullenmeleri gerekmektedir

(Barutgugil 2002;135).

3. Plan Amaclarim Elde Etmek ve Siirekli Iyilestirmek

* Karar Destek Araclar: ihtiyaclarin onceliklerini belirlemek, potansiyel
eylem yolarin1 karsilastirmak ve isle ilgili kararlarin finansal performans iizerindeki
etkilerini degerlendirmek icin yoneticilere yardimci olmasi beklenen formlar, tablolar,
raporlar ve benzerleridir.

* En Iyi Uygulamalarin Belirlenmesi: Organizasyon biinyesindeki
potansiyel degerlerin tahmin edilmesi ve paylasilmasidir.

* Is Arkadaslarinin Baskis1 Ve Yetkilendirilmesi: Isgorenlerin gelisme
firsatlar1 i¢in sitirekli olarak kendilerini ve yakin is arkadaslarini simamalar ile
saglanmaktadir.

* QOdaklanmms izleme Ve Geribildirim: Karar alma etkinligini

degerlendirmek ve degisen kosulara ya da varsayimlara uyum saglamayr hizlandirmak
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icin gereklidir. Performans yOonetiminin 6nemli bir iistiinliigii, yoneticilerin dikkatlerini
temel performans gelistiriciler iizerinde yogunlastirabilmelerini ve islerini siirekli bilgi
akigi ile yonetebilmelerini saglamasidir.

* Hizh Kendini Diizeltme: Planlanan performanstan sapma oldugunda ya da
isler planlandig: gibi yolunda gitmediginde bir dizi tepki kendini gostermektedir. Bunlar,
duruma dikkati ¢eken ikaz isaretlerinden baslayarak ilgili yoneticiler i¢in Onerilen
kendine yardim programlarina kadar uzanan bir kendi kendini diizeltme siirecini

baslatmaktadir (Barutgugil 2002;136).

4. Performansi Odiillendirmek

* Uygun Olciiler: Yoneticilerin gercekten kontrol edilebilecekleri durumlar
ve dis faktorler g6z Oniinde bulundurularak diizeltilmis ol¢iilerle yoneticilerin tutarlt bir
sekilde degerlendirilmesidir. Giiniimiizde yaygin olarak kullanilan, miisteri
memnuniyeti, pazar imaji, takim liderligi ve kar katkisimi iceren genis kapsamli bir
formiil yerine daha bireysel ve uygun ocliilerin kullanilmasidir.

* Uygulamada Disiplin: Onlemlerin tutarlh ve adil bir sekilde
uygulanmasinin saglanmasidir. Ayricaliklara yalnizca gercekten olagan disi durumlar
ortaya ciktiginda ya da stratejik gereklilik s6z konusu oldugunda izin verilmektedir.

* Qdiil Ve Takdir Sistemlerine Siki Baglant1: Gercek yiiksek performansi
anlamli bir sekilde takdir etmek igin gerekmektedir. Odiiliin mutlaka parasal olmasi
gerekmemektedir. Kurum Kkiiltiiriiniin sinirlart i¢inde en yiiksek performansi uyarabilerek
odiillerin neler olabilecegini belirlemek gerekmektedir.

* Kendi Kendini Gelistirme: Gercek ve acik performans geribildirimlerine
dayal1 olarak kisisel gelisme firsatlar1 yaratilmalidir. Performans yonetimi, organizasyon
icin kritik 6nemi olan alanlarda performanstaki giiclii ve zayif yonleri tanimlamaktadir.
Boylelikle, yoneticilere nasil daha basarili olabilecekleri konusunda yol gostermektedir

(Barutgugil 2002;137).
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C.Performans Yo6netiminin icerigi

Performans yOnetiminin icerigini; Orgiitiin gelecegine yonelik vizyon
olusturma, mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejiler belirleme ve
planlama, performans gelisimleri ile ilgili girisimleri tasarimlama, gelistirme ve
uygulama, amaglanan yone gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gosterecek bir dl¢iim
ve degerlendirme sistemini tasarlama, gelistirme ve uygulama, performans diizeyini
stirekli gelistirmeyi saglayacak odiillendirme ve 6zendirme sistemleri kurma ve biitiin bu
amaclara ulagsmak icin Orgiit yapisin1 yeniden diizenleme konular1 olusturmaktadir

(Kenger 2005;15).

Performans yOnetimi, bir isgéren ile onun en yakin denetgisi arasinda
gerceklesen, ortakliga dayali, etkilesimsel, siirekli bir iletisim siirecidir. Bu siireg,
isgorenden yapmas1 beklenilen temel is fonksiyonlarina, isgdrenin yaptig1 isin Orgiitiin
amaclarina nasil katkida bulunacagina, bir isi iyi yapmanin somut terimlerle neyi ifade
ettigine, isgorenin performansini olusturmak, giiclendirmek ve gelistirmek amaciyla
isgorenin ve denet¢inin ortaklasa nasil calisacaklarina, is performansinin nasil
Olciilecegine, performans engellerinin tanmimlanmasina ve bu engellerin iyilestirilmesine
iliskin acik beklentilerin ve karsilikli anlayisin olusmasinmi icermektedir (Calik 2003;11-
12).

D. Performans Yonetiminin Amaclari

Performans YOnetiminin, organizasyonlarin daha etkin c¢aligmasimi saglayan
bir dizi amaglar1 bulunmaktadir. Bu amagclar; yonetsel amaclar, gelismeye yonelik
amaglar ve arastirmaya yonelik amaglar olmak iizere ii¢ ana grupta toplanabilmektedir

(Barutcugil 2004;336).

Yonetsel amaclar; iicretlendirme, yiikseltme, transfer, isten cikarma gibi
yonetsel kararlarin olusturulmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Gelistirmeye yonelik amaclar;
kariyer planlamasinda, egitim-gelistirme programlarinin hazirlanmasinda, danigsmanlik

ve rehberlik desteginin verilmesinde, gii¢clii ve giicsiiz yonlerle ilgili geribildirimde
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bulunulmasinda one c¢ikmaktadir. Arastirmaya yoOnelik amaglar ise, is tatmininin ve
motivasyon diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki amaglarin  saptanmasinda,
performans diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya cikarilmasinda ve isgorenlerin
performansi ile organizasyonun amaclar1 arasindaki iligkinin incelenmesinde giindeme

gelmektedir (Barutcugil 2004;336).

Performans yonetiminin amaclari; organizasyonel amaclarin acik tanimlanmis
bireysel amagclara doniistiiriilmesi, amagclarin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan
performans kriterlerinin belirlenmesi, belirlenen kriterlere gore isgorenlerin zamaninda
ve adaletle degerlendirilmesi, isgorenlerden beklenen performans sonuglariyla
gerceklesen basarinin karsilagtirilmasi ve degerlendirilmesi, yonetici ile igsgéren arasinda
etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin yaratilmasi, performansin gelistirilmesi igin
yonetici ve isgdren ortak caba harcamasi, isgorenlerin basarilarinin taninmasi ve
odiillendirilmesi, organizasyonun ve isgorenin gii¢lii ve zayif yonlerinin tanimlanmasi,
geribildirimle igsgorenlerin desteklenmesi ve motivasyonlarinin artirilmasi ve egitim-
gelistirme ve kariyer planlama icin yonetime gerekli bilginin saglanmasi seklinde daha

ayrintili siralanabilmektedir (Barutgugil 2004;337).

Kisacasi, sistemin temel amaci, bireysel performansin standartlar ve kriterler
araciligiyla belirlenmesi, Ol¢iilmesi ve taraflarin bilgilendirilmesi yoluyla bireysel

performansin ve organizasyonel etkinligin birlikte gelistirilmesidir.

E. Performans Yonetiminin Yararlari

Etkin bir performans yOnetimi; yOnetimin is ve sonuglar1 iizerindeki
kontroliinii giiclendirmektedir. Yonetimin sorunlar1 erken belirleme ve Onlem alama
yetenegini artirmaktadir. Isgorenlerin amaclar1 ile organizasyonel amaclar arasinda
baglantilar kurmaktadir. Boylece isgoren icin katki duygusu yaratmaktadir. Amaclari ve
performans standartlarini belirleme sirasinda calisanlarin katkida bulunmalarina izin

vererek onlar1 motive etmekte, ortak sahiplenme duygusunu gelistirmektedir. Yonetimin
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sonuglarla 1ilgili  beklentilerinin  agiklikla anlasilmasini = saglayarak iletisimi
gelistirmektedir. Standartlara uygun davranmamayi objektif ve Olciilebilir sekilde
tanimlayarak 1iyilestirici ya da disiplin saglayici eylemleri desteklemektedir.
Geribildirimin, isgorenlere yonetimin subjektif kriterlerine gore degil, daha objektif
verilebilmesini  saglayan bir sistem yaratmaktadir. YOnetimin icretlerle ve
yiikseltmelerle ilgili kararlarini alirken, kullanacagi objektif kriterleri saglamaktadir. Her
isgoren icin performans kayitlarinin merkezcil bir sekilde ve genellikle insan kaynaklari

departmaninda tutulmasini saglamaktadir.

Performans yonetiminin, gercekten bir biitiin olarak anlasildig1 ve uygulandig:
organizasyonlarda isgorenler acisindan onem tasiyan bazi 6zgiin yararlarindan da soz
edilebilmektedir. Boyle bir organizasyonda isgorenler; kendi performanslarin1 yonetme
sorumlulugunu almaktadirlar. Performans planlarini tasarlamakta ve yonetmektedirler.
Plan dogrultusundaki ilerlemelerini izlemektedirler. Planlanan ve gerceklesen
performanslarim1 karsilastirmakta ve gozden gecirmektedirler. Siirekli iyilestirmenin
iglerinin O6nemli bir parcasi oldugunu bilmektedirler. Bireysel performanslar ile
organizasyon amagclarint iligkilendirmektedirler. Sonuglarin ve yetkinliklerin birlikte
onemli oldugunu bilmektedirler. Ne yapilacagina odaklandirdiklari  kadar nasil
yapacaklarina iliskin beceri gelistirmektedirler ve performans degerlendirme

gorlismelerini yoneticileriyle birlikte yonlendirmektedirler.

Performans yOnetiminin isgOrenler, yoneticiler ve organizasyon igin

yararlarini Isigicok (2005;19) ise soyle siralamaktadir:

“Performans yoOnetimi ile, igsgorenler amaclarinin ve Onceliklerinin neler
oldugunu ve kendilerinden neler beklendiginin bilmekte ve kendi performans planinin
olusumuna katilarak kendi kariyer plami {iizerinde de s6z sahibi olabilmektedir.
Yoneticisiyle siirekli bir geribildirim i¢inde gelisimini 0grenmekte ve gelismeye agik

oldugu noktalarda yoneticisiyle egitim planlarim tartisabilmektedir. isgorenler yaptiklari
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isin kendilerine, boliimlerine (takimlarina) ve firmaya katkisi noktasinda roliiniin ve
alacag odiiliin ne oldugunu bilmekte, is doyumuna ulasmakta ve objektif kriterlere gore

bu degerlendirmeyi kendisi yapabilmektedir.

Yoneticiler acisindan performans yonetimi, astlart ile karsilikli giiven ve
saygiya dayal1 yakin is iliskileri kurabilme ve onlardan ne bekledigini agik olarak ifade
edebilme olanagina sahip olmaktadir. Astlarinin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi
yoniinde yol gosterici olmakta, egitim ihtiyaclarin1 planlamakta, performans sonuclarina

dayanarak geribildirim vermekte ve kisisel gelisimlerine katki saglamaktadir.

Organizasyonlar acisindan performans yonetimi, sirket vizyon ve stratejilerine
gore belirlenen organizasyon amaglarinin, boliimlere ve bireylere ulastirilmasi ve
entegrasyonunu, boliim (takim) amaclari ile bireysel amagclarin katkilarinin ayirt
edilmelerini ve egitim, gelisim planlamasi, isgiicli planlamasi, kariyer planlamasi, iicret
yonetimi, terfi veya isten ayirma vb. insan kaynaklar1 sistemlerine gerekli girdileri

saglama noktasinda 6nemli yararlar1 vardir.

Performansin Olciilmesi pek cok acgidan Onemli bir konudur. Calisma
hayatindaki degisiklikler, artan rekabet, 6zel gelisme tesebbiisler, ulusal ve uluslar arasi
kalite odiilleri, deSisen organizasyonel roller, degisen dis talepler ve bilgi teknolojisinin
giici gibi nedenler performansin Ol¢iilmesini hem zorunlu kilmakta, hem de
kolaylastirmaktadir. Performansin 6lgiilmesi planlama ve kontrol ¢evriminin ayrilmaz
bir par¢asidir ve organizasyonun kuruldugu andan itibaren kaynaklarin yonetiminde goz

Oniine alinmalidir (Simsek, Nursoy 2002;12).
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F.Performans Yonetimi Felsefesi

Orgiit stratejisinin bireysel ve orgiitsel amaglarin biitiinlestirilmesi yoluyla
basartya ulasmasin1 destekleyen bir yonetim siirecine olan gereksinme, orgiit i¢inde,
orgiitiin iggorenlere karsi sorumluluklarimi yerine getirmesini saglayan bir yontemin
gelistirilmesine ve siirdiiriilmesine olan ihtiyag, isgorenlere, kendi performanslari
hakkinda s6z soyleme imkani verilmesinin gerekliligi, performansi yonetme islevinin
yiiriitiilmesinde yoneticiler ile isgoren arasinda goriis birligi saglanmasinin 6nemi. Baska
bir deyisle, emir-komuta zinciriyle degil, uzlasma yoluyla yonetme, amaglarin, 6l¢me,
degerlendirme ve gelistirme faaliyetlerine dayanak olusturmalar1 amaciyla kullanilmasi,
performansi yonetme eyleminde, ol¢me, geribildirim, pozitif giiclendirme ve “olasilik
yonetimi’nin  6nemi, performansin Olciilmesinde ve gozden gecirilmesinde
(girdi—islem—c¢ikti—sonuc) siralamasinin Onemi, performansin Olciiliip
degerlendirilmesi ve isgdrenin buna gore iicretlendirilmesi ve Odiillendirilmesi igin
haktanir (adil) ve esitlikci bir sisteme sahip olmanin gerekliligi, performans yonetiminin,
sadece abartilmis bir performans degerlendirme ve motivasyon teknigi olmadiginin,
yonetimin temel bir siirecini olusturdugunun kabul edilmesi geregi gibi kurallar

performans yonetimi felsefesinin dayanagini olusturmaktadir (Canman 2000;138).

G. Bir Siirec Olarak Performans Yonetimi

Performans yOnetimini bir siire¢ olarak olusturmada atilacak adimlar vardir.
[Ik adim, boyle bir siirece olan gereklilige aciklik getirmektir. Bu siirecin saglayacag
yararlar belirlenmelidir. Ikinci adim, siireci amaglara uygun olarak tasarlamaktir.
Stirecin farkli islevleri ve isleri yansitmak iizere Orgiit icinde farklilagmasi ihtimali
vardir. Kimi isler, sonuglariyla daha kolay olciilebilmektedir. Kimileri ise getirileriyle,
gosterilen davranislarla ya da yeteneklerle olciilmektedir. Ugiincii adim, siiregteki tiim
yonetici ve isgorenlere kapsamli bir egitim saglamaktir. Dordiincii adim ise, siirecin

etkisini devamli olarak kontrol etmektir. Amaclara ulagiliyor mu? Tim islere ve



22

durumlara uygun mu? Degisiklik yapmaya ihtiya¢ var m1? (Calik 2003 ;24).

Bu dort adimin atilmasi, bir orgiitte bir performans yonetimi siirecine islerlik
kazandirmada basar1 sansini artirmaktadir. Ayrica bir performans yonetimi siireci,
etkisiz bir isleyis gosteriyorsa ne yapilabilir? ilk yapilacak sey, art1 degerin bulunmadig
yeri belirlemektir. Bu su anlama gelmektedir: Degerlendirici ve degerlendirilen kisiler
tizerinde, kritik performans konularimi ortaya koymak icin, siirecin denetlenmesi
gereklidir. Bu takdirde, iyilestirme igin bir strateji tasarlamaya gereksinme vardir. Kimi
kuruluglar, "kiiclik kazanimlar" aramaya karar verebilmektedirler. Yani her seferinde bir
tek konu iizerine egilmektedirler. Bunun i¢in basariya yonelik belirledikleri amaglara
ulagsma derecesi hakkinda bir yargiya varmaya calismaktadirlar. Kiiciik kazanimlar
yaklasimi, goreceli olarak asir1 derecede ihtiyathdir ve kurulusun her yerinde
performansta bir degisimi belirleme evresi sozkonusu oldugundan, belki de uzun bir
zaman almaktadir. Ne var ki, saglam bir felsefeye dayanmaktadir. Kiiciik kazanimlar
gercekten elde edilebilir ve uzun solukta biiyiik kazanimlara gotiirmektedir. Fakat kimi
kuruluglar, var olan siireci tiimiiyle tekrar diistinme yoluna gitmekte ve etkililikleri daha

cabuk artirma olanagi aramaktadirlar (Canman 2000;149).

1.Performans Yonetimi Siireci

Performans yonetimi siireci, performansin planlanmasi, performansa iliskin
stirekli izleme ve yol gosterme islevleri, yi1l sonunda iggorenle yonetici arasinda bir
miilakatla gerceklestirilen, bireylerin ve oOrgiitiin en son performans durumunu ortaya
koymak ve performansi iyilestirmek amaciyla yapilan bir degerlendirme (gozden

gecirme) islevi agsamalarindan olusan bir biitiinliik gostermektedir (Canman 2000;136).

Bu siirec sekilde gosterildigi gibi islemektedir:
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.| Performans Planlamasi

l

Performans izleme Ve
Yol Gosterme

*Gelismeyi izleme
*Yol,Yontem Gdsterme

*Geri Bildirim
— Performans Degerlendirme |« ‘
*Gergeklesmis Performansla
Istenen Performansin Karsilastiriimasi
Personel Iglevlerinin Uygulanmasi
Odiil Ya da Ucret Egitim Kariyer Disiplin islemleri

Artirimi Planlamasi

Sekil:2- Performans Yonetimi Siireci-Biitiinlesmis Bir Cevrim Modeli

Kaynak: CANMAN, Dogan.”Insan Kaynaklar1 Y6netimi”, 2000

a) Performans Planlamasi

Bir organizasyonun varlik sebebini olugturan amaclarina ulagabilmesi i¢in her
seyden once gercek¢i bir planlama calismasina ihtiyaci vardir. Ciinkii organizasyonun
yapisini giiclendirmeyi ve performansini artirmay1 amaglamis bir planlama faaliyeti;

* Neyin, ne zaman, nasil ve kim tarafindan yapilacagini belirtme,

* Is cevresindeki degismenin siirekli olmas1 nedeniyle siireklilik gosterme,
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* Gelecegi, firsat ve tehditleri tahmin etme, gerekli 6nlemleri alma,

* Organizasyonun her basamagindaki isgorenlere yol gdsterme gibi yonetimin
onemli bir islevi olmasini saglayan 6zelliklere sahiptir. Kuskusuz bir igletmenin amaglari
oldugu kadar kisilerin de amaclar1 vardir. Calisma hayati, bir bakima kisisel amaglari
gerceklestirme alanidir. YOnetimde basarili olabilmek i¢in isletmedeki isgdrenin
amaclar1 ile oOrgiitin amaclarinin miimkiin oldugu kadar birbirine yaklastirilmasi,
uyumlastirilmas1 6nemli bir noktadir. Isletmede normal olarak her konuda ittifak
aranmayabilir. Ancak amaclarin miimkiin oldugu kadar birbirine yakin olmasi, etkinlik
ve verimlilik i¢cin vazgecilmez deger tasimaktadir. Bu sebeple planlama islevinin
yonetimin en 6nde gelen ugras alani oldugunu soylenebilmektedir (Akyiiz 2001;103-

104).

Performans yonetiminin ilk asamasi olan planlama, orgiitiin tiim diizeylerinde
ulasilmak istenen noktalarin ve amaclarin agik olarak belirlenmesi, bunun Orgiite
benimsetilmesi ve amaglara ulagsmay1 saglayacak gerekli stratejileri, yol ve yontemleri,
programlar1 ve etkinlikleri belirleyici bir karar alma siirecidir. Yapilacak islerin
tanimlanmasi, isgorenlerin amaclarim gerceklestirecek sekilde egitimi, 6zendirilmesi,
asagidan yukaritya ve yukaridan asagiya bilgi akisinin saglanmasi  ve yOnetim

tekniklerinin uygulanmasi gibi kararlar bu agsamada alinmaktadir.

Performans planlama siireci su agsamalardan olugmaktadir:
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Isletme Vizyonunun Olusturulmasi

!

Amaclarin Belirlenmesi

l

Isletme Ve Boliim Planlarinin Ve
Is Programlarinin Hazirlanmasi

l

Performans Yo6netimini Yonetmek Icin Tahmini
Modellerin Gelistirilmesi Ve Uygulanmasi

l

Ol¢iim Ve Degerlendirme Sisteminin
Tasarlanmasi

Sekil:3-Performans Planlama Siireci

Kaynak: AKAL, Zuhal. “Isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi”, 2005, s.20

aa) isletme Vizyonunun Olusturulmasi

Bir Orgiit icin nereye gittigini bilmek ve bunu tiim Orgiite bildirmek
onemlidir. Vizyonlarin agiklanmasi, misyon ciimlesinin belirlenmesi, stratejik ve ortak

amaclarin tanimlanmasi bu nedenle gereklidir.

Misyon, kisaca, isletmenin hangi isi neden yaptigini aciklamaktadir. Misyon
sOzciigiiniin temel bilesenleri isletmenin amaci, temel kurallari, kurumsal kimligi, orgiit
politikalar1 ve degerleri seklinde siralanabilmektedir. Bu bilegenlerin her biri digerlerini

pekistirmekte ve isletme stratejisi ile faaliyetlerin yapilis yontemi arasinda bir uyum
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saglamaktadir. Buna karsilik vizyon, belirlenmis bir zaman diliminde isletmenin nerede
olmak istedigini gostermektedir. Misyon gibi isletme degerlerini ve kiiltiiriinii yansitan
kurallar1 icermeyen vizyon, en basit sekliyle, tiim isgorenlerin paylastigr oOrgiitiin
gelecegine ait basit bir resimdir ve iggorenlerin ortak bir amaca odaklanarak daha
verimli olmalarin1 saglamaktadir. Dogru bir vizyon, isgorenleri faaliyete gecirmekte ve
aralarinda takim ruhunun olugmasimi saglamaktadir. Bunu, isgorenleri giidiileyerek ve
isletme misyonuna uygun bir faaliyet siirecine istekle katilmalarim1 saglayarak

yapmaktadir (Akyiiz 2001;135).

bb) Amaclarin Belirlenmesi

Bu asamada iki temel amag tipi vardir. Bunlar is ve gelisme amaclaridir. s
veya operasyonel amaclar takim, bolim veya organizasyonel amaclar1 basarmak igin
yapilan katkiyr veya basar1 sonuglarim gostermektedir. Orgiit diizeyinde bu amagclar
organizasyonun misyonu, 6z degerleri ve stratejik planlari ile iligkilidir. Departman veya
fonksiyonel diizeyde ise Orgiit amaglar ile iliskili olup bir fonksiyon veya departman
tarafindan basarilacak olan amaclar1 ve belirli bir misyonu ayrintilariyla agiklamaktadir.
Takim diizeyinde ise, amaglar yine, boliim ve Orgiit amaglarin1 bagsarmak icin takimdan
beklenen katki ve takim amagclar ile spesifik olarak iliskili olacaktir. Bireysel diizeyde
ise amaclar, isle ilgilidir ve bireyin isine katkida bulunan énemli gorevleri, temel aktivite
alanlarin1  veya esas sorumluluklarini yansitmaktadir. Ideal olami, performans
yonetiminin sadece bu diizeylerin her birine yonelik amaglar1 tamimlamak degil, bunun
yaninda organizasyonel etkinlik ve basar1 hedefine ulasacak biitiin katkilar1 ve
organizasyon araciligiyla yaratilan performans gereksinimlerinin paylasilan vizyonuna

bunlar birlestirmektir (Ozdemir 2005;1).

Amaclarin belirlenmesi asamasinda, ilk olarak orgiit sistemi tanimlanirken,
daha sonra amagclarin kisa ve uzun donemli plan ve programlar tasarlanmaktadir. Bu

siirecte hem amaclar gelistirilmekte, hem de planlama varsayimlart olusturulmaktadir.
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- Orgiit sisteminin tanimlanmasi: Mevcut 6rgiit performansini ve yonetim
siireclerini  degerlendirmek amaciyla veri ve bilgi toplamak gerekmektedir.
“Anlagilmayan tanimlanamaz, tanimlanamayan oOl¢iillemez, Olgiilemeyen yonetilemez”
den hareketle 6rgiitiin tanimlanmasi sarttir. Isletmeler gelisebilmek icin once ne, nerede,
nasil yapiliyor ve neden orada olduklarini bilmek zorundadirlar. Bu bilgilerle
performans planlamasinin temel verileri saglanacaktir. Bu tamimlama icin, girdi/¢ikti
analizi, miisteriler ve Pazar, saticilar, iirlinler, hizmetler, ¢iktilar, doniistiirme siireci,
girdiler(malzeme, isgiicii, enerji, sermaye), i¢ stratejik analiz, Orgiit yapisi, isgoren,
varliklar, teknoloji, kuvvetli ve zayif yonler, mevcut performans diizeyi ve performans
gelisimine engeller, dis stratejik analiz, tehdit ve olanaklar, bagli olunan iist kuruluglarin

amaglar vb. analizler yapilmaktadir (Akal 2005;19).

- Amaclarin kisa ve uzun donemli plan ve programlarin tasarimlanmasi:
Yonetimin belirgin amaclarinin olmasi, bunlara ulasmak igin gereken stratejilerin,
taktiklerin bu asamada belirlenmesi ve planlanmasi gerekmektedir. Bu planlar, daha
sonra etkinlik programlarina dokiilerek uygulamaya gecilmektedir. Bu asamada
performansin gelistirilmesi i¢in mevcut ve gelecekte gerekli girisimleri tasarlanmakta,
gelistirilmekte ve uygulamaya gecirilmektedir. Yine bu asamada kaynaklarin, kisitlarin,

opsiyonlarin, siirelerin vb. sinirlarinin tamimlanmasi yapilmaktadir (Akal 2005;19).

- Amaclarin gelistirilmesi: Planlamalara bagl kalarak orgiitiin amaclarini
gerceklestirmek i¢in yerine getirmesi gereken gorev ve sorumluluklara iliskin nicel
amaclarin miimkiin oldugunca nicel olarak belirlenmesi gerekmektedir. Genel amaclar
bir zincirin halkalarin1 olusturacak sekilde ic siire¢ yapisi i¢inde ara ve alt alanlara ait
amaclara ayrilmakta ve bireysel amaclar olarak belirgin ve acgik bir sekilde ulagilmak

istenen sonuglar halinde ifade edilmektedir (Akal 2005;20).

Orgiitte  isgorenlerin  kapasiteleri, giidiileri, ~beklentileri, umutlari,
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memnuniyetleri ve sikayetleri amaglarin neler olacagini belirleyen unsurlardir. Ayrica
kisinin orgiit icerisindeki konumu, gorevi, is anlayisi, is arkadaslariyla iliskileri, isteki
basar1 derecesi ve ast-iist iligkileri kisisel amaclarin olusumunda etkili olan diger
unsurlar olarak sayilabilmektedir. Orgiitteki isgoren sayisi, cinsiyet, yas ve egitim
diizeylerine gore dagilimi, orgiitte ihtiyactan fazla veya az igsgoren bulunmasi, Orgiitiin
isgorenine sagladig avantajlar ile benzer Orgiitlerin kendi isgorenlerine sagladigi
avantajlar karsilastirildifinda, sonucun olumlu veya olumsuz olmasi, Orgiitiin
benimsedigi yonetim anlayisi, orgiitiin faaliyet alam ve gelecegi ile ilgili beklentiler gibi
unsurlar da isgdrenin amaclarinin neler olabilecegi noktasinda etkili olabilen unsurlardir

(Akyiiz 2001;136).

- Planlama varsayimlarimin olusturulmasi: Varsayimlar, isletmenin 6nemi
nedir, oncelikli olarak ne iiretmelidir, bunlar ne zaman yapilmalidir, isletme bu planlara
mevcut haliyle ayak uydurabilecek midir gibi sorulara yanitlar aranarak belirlenmelidir.
Stratejiler en kuvvetli ve Oncelikli alanlara yoneltilmelidir. Her bir bireysel amaca ve
tiim isletmenin etkenligini maksimize etmek goriisiine dayanilarak, bu amaclara ulagsmak
icin genel ve bireysel diizeylerde operasyonel stratejilerin listesi yapilmakta ve uygun

olanlar belirlenmektedir (Akal 2005;20).

cc) Isletme ve Boliim Planlarinin ve is Programlarimin Hazirlanmasi

Amaglarin gerceklesmesi icin gerekli taktik planlar ve islevlere iliskin
ayrintili etkinlik planlar1 gelismeye odakli olarak hazirlanmakta, sorumlular ve siireleri,
kaynaklar1 belirlenmektedir. Isletme planlar1 kisa ve orta donemli olup, stratejik
amaglarla, yapilacak etkinliklerin arasindaki neden-sonug¢ iliskisini ortaya koyan
planlardir. Planlar hazirlandiktan sonra isletme bu planlart uygulamaya koymaktadir

(Akal 2005;20).



29

dd) Performans Yonetimini Yonetmek Icin Tahmini Modellerin

Gelistirilmesi Ve Uygulanmasi

Performans yonetimini yonetmek icin tahmini modellerin gelistirilmesi ve
uygulanmasi asamasinda; siireclere yonelik sorunlari belirlemek ve ¢6zmek, orgiitiin ve
calisanlarin performanslarin1 degerlendirmek, performans diizeyini siirekli gelistirmeyi
saglayacak odiillendirme ve 6zendirme sistemlerini kurmak ve bu sistemlerin her birinin

isletmenin verimliligine etkisi belirlenerek uygulamaya konulmaktadir (Akal 2005;21).

ee) Olciim ve Degerlendirme Sisteminin Tasarlanmasi

Performans planlama siirecinin sonunda, yonetici ve iggoren, planin yapildigi
donem i¢in iggdrenin temel sorumluluklart nelerdir, isgorenin basarili olup olmadigi
nasil bilinecek, isgoren, sorumluluklarini ne zaman yerine getirecek, isin gereklerine
iliskin iggorenin sahip oldugu yetkileri nelerdir, isgoren, gorevli oldugu birime ya da
orgiite nasil katkida bulunacak, yonetici isgorene hangi hangi konularda nasil yardimci
olacak, karsilasilan sorunlar nasil ¢coziimlenecek, sorumluluklarini yerine getirmesi i¢in
isgorenin yeni beceriler kazanmasi gerekiyor mu, problemin Onlenmesi icin yil
boyunca, yonetici ve isgoren nasil bir iletisim i¢inde olacak? sorularina ayni bicimde ve

ortak cevap verebilmelidir (Calik 2003;41).

2.Performansa iliskin Siirekli izleme Ve Yol Gosterme

Performans yOnetiminin ikinci asamasi olan “performans izleme siireci’nde,
donem basinda belirlenen amaclarin ne kadarinin gerceklestigi ara donemlerde ve yil
boyunca izlenmektedir. izleme déneminin (yilin) ortasi, amaclara ulagimin olabilirligi
konusunda ©n bilgi vermekte ve performans izleme goriismeleri yapilmaktadir.
Sapmalar olmas1 durumunda, miidahaleler yapilarak amaglarin gerceklesmesi yoniinde

caba harcanmaktadir (Isigicok 2005;3).
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3.Performans Degerlendirme

Performans yonetiminin ii¢iincii agsamasi, “performans degerlendirme siireci”
olup, donem veya yil sonu performans degerlendirmesi olarak da adlandirilmaktadir. Bu
asama, donem basinda belirlenen amaclarin ne kadarmmin gerceklestiginin masaya
yatirildigi asamadir. Oncelikle gerceklesen degerler sisteme girilmekte ve beklenen
degerlere gore “agirlikli performans puanlari” hesaplanmaktadir. Daha sonra performans

sisteminde varsa liyakat veya takdir puani verilmektedir (Isigicok 2005;3).

4.Personel Islevlerinin Uygulanmasi

Performans yOnetiminin son asamasinda, performans degerlendirme
goriismelerinden elde edilen veriler kullanilarak, insan kaynaklari yonetiminin iicret,

terfi, egitim, gelistirme gibi alt sistemlerine uygulanmaktadir.

Ogretide, performans yonetimi siirecine iliskin farkli aciklamalar vardir. Bu
nedenle, performans yoOnetimi siirecinin farkli aciklamalarina yer vermekte fayda

olacaktir.

Performans yoOnetimini bir biitiin olarak anlamak i¢in sistemin birbirini
izleyen asamalarini bir dongii seklinde ele almak gerekmektedir. Boyle bir dongii,
organizasyonel amaclarin gerceklestirilmesi icin yerine getirilmesi gereken bireysel
sorumluluklarin belirlenmesi ve belgelendirilmesi ile baslayacaktir. Daha sonra, yonetici
ve isgorenin bireysel amaglari, gerekirse pazarlik ederek, belirleyecekleri ve performans
standartlarin1 goriisecekleri bir toplanti yapilacaktir. Bu toplanti ile yonetici ile isgoren
arasinda etkili iletisim kurulmus, isgérenin motivasyonu ve amagclara odaklanmasi
saglanmis ve kendisine performansinin nasil degerlendirilecegi aciklanmis olacaktir.
Bundan sonra yapilacaklar, yoneticinin isgdrenin performans sonuglarini siirekli olarak

izlemesi ve kendisine geribildirim saglamasidir. Burada amag, olumlu ya da olumsuz
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gelismeleri yakindan gozlemlemek, performansimi destekleme, gerekirse diizeltici

geribildirimlerde bulunmak ve isgoreni cesaretlendirmektir (Barutcugil 2004;339).

Yonetici performans donemi boyunca gerek gozlemleri ile gerekse diger
yontem ve kaynaklarla elde ettigi bilgi ve belgeleri derleyerek bir "performans gézden
gecirme gelisim planlama toplantis1” i¢in hazirlik yapacaktir. Performans yoOnetimi
dongiisiiniin kritik bir noktasi, yonetici ile isgdrenin performans planlarini ve sonuglarini
birlikte goézden gecirmek iizere yapacaklari donemsel goriismedir. Bu goriismenin
bagarisi, tiim siirecin amacina ulasmasinda en O6nemli rolii oynayacaktir. Performans
yonetimi dongiisiinii tamamlayan asama, degerlendirme sonuglarina gore isgorenle ilgili
kararlarin verilmesi ve bu kararlarin eyleme doniistiiriillmesidir. Somut sonuglari
olmayan bir performans yonetimi, bosa harcanan zaman, para ve emekten baska bir sey

degildir (Barutcugil 2004;340).

Bu siirec asagidaki sekilde sematik olarak 6zetlenmektedir.
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Sorumluluklari
Belirleyin Ve

» Belgelendirin l

Amaglari, hedefleri

Odullendirme ve diger Ve performans
Sonug eylemlerini Standartlarini
uygulayin belirleyin
Planlari ve
Sonuglari Performans
Calisanla birlikte Sonuglarini
Gozden gegirin Surekli olarak
izleyin
Performans gbzden Surekli olarak
Gegirme ve gelisim geribildirim
Planlama toplantisini sadlayin, galisani
planlayin cesaretlendirin

[ ilgili performans

Bilgilerini derleyin <

Sekil:4-Performans Yonetimi Dongiisii

Kaynak-BARUTCUGIL,Ismet, “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi” 2004, s.339

Performans yonetimi siireci, Calik (2003;24)’ a gore, performansin
planlanmasi, performansin yonetilmesi, performansin degerlendirilmesi ve performansin

gelistirilmesi asamalarinda olusan bir biitiinliik gostermektedir.
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1

/ Performansin
Planlanmasi

4 2
Performansin Performansin
Gelistirilmesi Yonetimi

3
Performansin
Degerlendirilmesi

Sekil:5-Performans Yonetimi Siireci

Kaynak-CALIK,Temel, “Performans Yo6netimi”, 2003, s.24

Bu dort asama, kendi i¢inde de bir takim basamaklardan olusmaktadir.
Performans planlama asamasinda, gorev sorumluluklar1 gézden gecirilerek, bireysel plan
hazirlanmaktadir. Performans yonetimi asamasinda, yariyil degerlendirilmesi yapilarak,
isgorenlere geribildirimde bulunulmaktadir. Performansin degerlendirilmesi agamasinda,
isgorenler 6z degerlendirme yapmakta ve performanslar degerlendirilerek tartigmalari
yapilmaktadir. Performansin gelistirilmesi asamasinda ise, bireysel ve performans

gelisim planlar1 hazirlanmaktadir.
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Basamak 1 GéreV.Soru}nluluklarmm Gozden .Gegi-
rilmesi Ya da Giincellenmesi
¢ Performans
- Planlama
Basamak 2 Bireysel Performans Plam
Yariyil Degerlendirmesi
Basamak 3
Performansin

¢ Yonetimi

Basamak 4 Danmigmanlik Yap11rpas1 Ye Geri Bildirim
Verilmesi
Is Gorenlerin Oz Degerlendirmeleri )
Basamak 5
Basamak 6 Olagan Performans Degerlendirme > Performans
Performans Degerlendirme Tartigmalari
Basamak 7 _/
Bireysel Gelisim Plani

Basamak 8

¢ Performans
Basamak 9 Performans Gelisim Plam

Sekil:6-Performans Yonetimi Siireci-Basamaklari

Kaynak-CALIK,Temel, “Performans Yonetimi”, 2003, s.25

Basamak 1: Orgiitte calisan isgorenlerin, sorumluluklarim ve yonetimin
kendilerinden beklentilerini anlayabilmeleri i¢in yoOnetimin, her bir isin igerigini
isgorenlere anlatmasi performans yonetiminin ilk basamagini olusturmaktadir.
Isgorenlerin gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri icin, sadece isin
gerektirdigi uygun yeteneklere ve basari icin yliksek performansa sahip olmak yeterli
degildir. Bu iki 6n kosulun yaninda isgdren, kendisine verilen gorevin icerigini de cok

1yl anlamalidir. Bu ii¢ 6n kosulun performans ile iligkisi soyle agiklanabilir:



35

Performans=Yetenek*Motivasyon*Roliin Aciklig1 (Calik 2003;26).

Basamak 2: Uygun bireysel standartlarin ve amaclarin belirlenmesi,
isgorenlerin etkili bir performans sergilemeleri acisindan son derece Onemlidir.
Aragtirmalar, ¢ok yiiksek ya da ¢ok diisiik seviyeli amaclarin iggéren motivasyonunu ve
orgiite adanmishik seviyelerini olumsuz etkilediklerini gostermistir. Belirli fakat
ulagmasi zor amaclar, anlagilmayan, soyut amaclara nazaran daha yiiksek performansla

sonuclanmaktadir (Calik 2003;28).

Bireysel performans planiyla, performans beklentilerinin tanimlanmasi
orgiitsel amaclarin basarilmasinda ve orgiitin misyonunun daha iyi anlasilmasinda
onemli bir rol oynamaktadir. Belirlenen tiim amaclarin, igsgorenlerin anlayacagi sekilde
belirgin olmasi, ol¢iilebilir olmasi, ulasilabilir olmasi, gergekci olmasi, yerine getirilmesi
gereken zamanin belli olmasi 0zelliklerinin bulunmasina dikkat edilmelidir (Calik

2003;29).

Basamak 3: Yariyil degerlendirmesi, performans yonetimi siirecinde
liciincii basamagi olusturmaktadir. Yariyll degerlendirmesi, bireysel performans
planinda belirlenen amaclar hakkinda isgorenlere geribildirim saglamak amaciyla
yapilmaktadir. Bu basamagin amaci, isgorenlerin basarilarim takdir ederek

motivasyonlarin siirdiirmektir (Calik 2003;30).

Basamak 4: Isgorenlerin performanslari, yapici geribildirimler aracilifiyla
artmaktadir. Is doyumu ile ilgili yapilmis olan bir arastirma, bir ¢ok isgérenin formal bir
temelde yapilan degerlendirmeye tabi tutulmak istemediklerini, sik sik verilen informal

geribildirimler istediklerini gostermistir (Calik 2003;31).

Bu basamak, isgorenlerin, hangi beklentilerinin ne ol¢iide karsilandigini

anlamalar1 icin onlara yardimci olmaktadir. Isgérenlerin basariya ulasmasini saglayan
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destegi, kaynagi ve ip uclarin1 vermek yoneticinin gorevidir.

Aragtirmalar, performanslar1 hakkinda geribildirim alan isgorenlerin,
almayanlara oranla amaglarina daha bagh olduklarin1 gostermistir. Amaglara baglilikta
bu kadar etkili olan geribildirimin baz1 Ozellikleri vardir. Geribildirimler, belirli
amaclarla ilgili olduklarinda en iyi sonucu vermektedir. Geribildirimler, belirli zaman
araliklar ile verildiklerinde en iyi sonucu vermektedir. Isgorenler, gelisime ihtiyag
duyduklar1 alanlar konusunda zamaninda bilgilendirilirlerse, problemi daha erken
coziimleme sansina sahip olmaktadir. Geribildirimler, performansi en iist seviyeye
cikarmaya yardimci olan uygun bir tavirla verildiklerinde en iyi sonug¢ elde edilebilir.

Insanlar olumlu bir sekilde sunulan bilgilere en iyi karsilig1 verirler (Calik 2003;31).

Basamak 5: Ozdegerlendirme, isgorenlerin kendi pozisyonlari ile ilgili olarak
performanslarimi diiriist bir sekilde degerlendirmelerine izin verdigi i¢cin performans
yonetim siireci icinde Onemli bir yere sahiptir. Bu basamakta, isgorenler kendi

performanslari ile ilgili goriislerini aciklama firsati bulmaktadirlar (Calik 2003;33).

Basamak 6: Performans degerlendirme temelde bir geribildirim siirecidir.
Performans degerlendirme siireci ii¢ temel psikolojik prensibe dayanmaktadir. Bu
prensipler, isgorenlere a) performanslar1 hakkinda yeterli geribildirim verme b) agik ve
ulagilabilir amaclar sunma c) amaclarin belirlenme siirecine katilma imkani verme

olarak siralanabilmektedir (Calik 2003;34).

Basamak 7: Performans degerlendirme toplantilarinda, yoneticiler
isgorenlerle yetenekleri ve gelisim alanlar1 hakkinda tartismaktadirlar. Performans
degerlendirme toplantisint yoneten yoneticilerin dikkat etmesi gereken onemli noktalar

asagida maddeler halinde sunulmustur (Calik 2003;37):

* [sgorene gegen yilki performansi hakkinda diisiincelerini sorun.
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* [sgorenin performans degerlendirme sonuglarim dzetleyin.

* [sgorenden performansi ve gerekirse gelisim igin gerekli olan etkinlikler
hakkindaki fikirlerini alin.

* Bireysel gelisim plani i¢in gelisimsel ihtiyaglar1 ve yetenekleri tanimlayin.

* [sgorenle birlikte bir eylem plani hazirlayin.

Basamak 8: Williams, bireysel gelisim plan1 basamaginin asagidaki

prensiplerin yerine getirilmesine baglamaktadir (Calik 2003;38):

* Bagariya ulagsmak i¢in, basarinin anlaminin hem isgoéren hem de yoneticiler
acisindan tanimlanmasi,

* Calisanlarin, beklentilerini karsilamak icin bu beklentilerin neler oldugunun
anlasilmasi,

* Mesleki agidan gelismek i¢in yapici geribildirimlere gore hareket edilmesi,

* Potansiyeli en iist seviyeye cikarmak i¢in ¢alisanlarin deneyim ve bilgilerinden

yararlanilmas1 gerekmektedir.

Basamak 9: Performans yonetimi siirecinin dnemli basamaklarindan biri olan
performans gelisim planinda, isgorenlerin isle ilgili becerilerinin, bilgilerinin ve
deneyimlerinin gelistirilmesi amag¢lanmaktadir. Performans gelisim plani, isgorenlerin
eksik yonlerini belirlemelerine yardimci olmaktadir. Performans gelisim siireci,
isgorenle yoneticinin ortak sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Gerekli eylem basamaklarini
uygulamak isgorenin sorumlulugundadir. Uygulamaya konulan eylem planinin

gozlenmesi ise yoneticinin sorumlulugundadir (Calik 2003;38).

H. Performans Yonetimine Elestirel Bir Yaklasim

1.Performans Yonetiminin Varsayimlari

Performans yonetimi, etkili organizasyonlarin ne yaptig1 ve organizasyonlarin
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etkili calismast i¢cin ne yapilmast gerektigi ile 1ilgili olarak bir dizi varsayima
dayanmaktadir. Bu varsayimlarin incelenmesi, yasanan bazi tipik sorunlarin kaynagini
ortaya koymaktadir. Performans yonetiminin organizasyonlar ve performans hakkindaki

baslica varsayimlari ana basliklariyla sunlardir (Barutcugil 2002;162):

Varsayiml.0Organizasyonun performansi isgorenlerin performanslarinin

toplanudir.

Performans yonetimi, bir organizasyonun basarisinin tiim bireysel girdilerin
toplanmasinin bir sonucu oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu nedenle her isgdrenin
elde ettigi sonuglarin iyi yonetilmesinin genel basariy1 saglayacagi kabul edilmektedir.
[k bakista dogru goriilmekle birlikte, gercek¢i bir yaklasim, organizasyonun basarisinin
yalnmizca sonuglarin alt alta toplanmasi ile degil insanlarin birbirleriyle etkilesimlerinin
sonucu olarak ortaya ¢iktigim1 gosterecektir. Biitiin yalnizca parcalarin toplamindan
ibaret degildir. Iyi yonetilen bir is ortaminda isgorenler, basarili organizasyonu yaratmak
icin etkilesim icine girmektedirler. Organizasyonun basarisi, sonuclarin toplanmasina

degil sentezine dayanmaktadir (Barutgugil 2002;162).

Varsayim 2. Sonuclara odaklamldiginda sorun kalmayacaktir.

Performans yonetimi, eger sonuglara odaklanirsaniz cok daha basaril
olacagimiz1 varsaymaktadir. Siire¢, amaclarin belirlenmesi, amaglarin elde edilmesi ve
arzu edilen sonuca ulasilmasi olarak ortaya konuldugunda bu varsayim dogru
goriinmektedir. Sorun; yalnizca sonuglara odaklanildiginda bu sonuglarin elde edilmesi
icin gerekli olan organizasyonel konularin ve sistem unsurlarinin goéz ardi edilmesidir.
Bu varsayim eger sonuglar hakkinda acik ve net iseniz, etkili sistemlerin adeta sihirli bir
sekilde kendiliginden bu sonuclar1 gercege doniistiirecegi ve yonetimin etkili olacagi
diisiincesine gotiirmektedir. Ancak, bunun dogru olmadigr agiktir. Sonuclar 6nemli

olmakla birlikte bu sonuglarin elde edilmesi i¢in gerekli siirecin incelenmesi belki daha
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da onemli olabilir. Toplam kalite projeleri bunu ortaya ¢ikarmistir. Yalnizca sonuglara
ve kotalara odaklanan bazi sirketler kaliteli iiretim ve hizmet igin gerekli kosullari
saglamaya daha az c¢aba harcadiklart i¢in pazarda kaybolmuslardir (Barutgugil

2002;163).

Varsayim 3. insanlar1 amac belirlemeye katmak motivasyonu saglar.

Isgorenlerin kendi hedeflerini belirlemeye katilmasi motivasyon icin yeterli
olmamaktadir. Ciinkii onlar hala kendi kisisel amaglarinin belirleyicisi olan genel
organizasyonel amagclarin belirlenmesinin digindadirlar. Ust yonetim, bir organizasyon
icin genel amaclar1 belirledikten sonra, bu amagclara ulasmak ic¢in kisisel olarak
yapacaklarinin bir kisminin kontroliinii ¢alisanlarin kendilerine birakmalar1 ¢ok fazla
motivasyon saglamayacaktir. Eger, genel amaclar isgoren icin bir anlam ifade etmiyorsa,
yonetim onlara yalnizca bir anlamsiz amag ile bir baska anlamsiz amag arasinda se¢me
sansini tanimis olmaktadir. Isgérenler, iist yonetimin kararlarin1 anlamsiz goriiyorlarsa,
gorevlerle ilgili ne kadar se¢cme hakki taninirsa taninsin, bu bir iggoreni kontroliin
kendisinde olduguna ya da onemli bir ise katkida bulunduguna inandiramayacaktir

(Barutcgugil 2002;163).

Varsayim 4. Sonuclar tarafsiz ve anlamh bir sekilde olciilebilir.

Is standardim ne kadar kesin ve titiz belirlerseniz ve ne kadar objektif
olmasini isterseniz, o kadar anlamsiz goriinecektir veya gorevin Oziinden o kadar
uzaklagilacaktir. Bir baska ifadeyle, isi dogru yapmaya caba gosterirken dogru isi
yapmaktan uzaklasilacaktir. Bunun tipik 6rnekleri ozellikle satista goriilmektedir. Isin
standartlar1 ¢ogaldikca asil amag¢ olan miisteri memnuniyeti azalmaktadir. Bir standart
sayisallastirildig ve olg¢iilebilir yapildigi ol¢iide gercek performansla olan ilgisi daha da
azalmaktadir. En iyi yazilmis standartlar bile bir objektiflik goriiniimiine sahip olmakla

beraber sonucta subjektif yargilamalar gerektirmektedir. Bu, performans goézden
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gecirmede ve disipline yonelik eylemlerde sorun yaratan bir durumdur. Cogu kez
standartlarin “ihlal edilmesi” baslangicta goriindiigiinden cok daha subjektif bir yargi
gerektiren bir durum yaratmaktadir (Barutgugil 2002;163).

Varsaymm 5. Coaching ve degerlendirme birlikte varolabilir ve basariyla

yiiriitiilebilir.

Onemli bir diger varsayim, bir yoneticinin bir taraftan isgorenle ilgili
yiikseltme gibi kararlar1 etkileyecek sekilde performans degerlemesi yaparken, diger
taraftan ona performansini iyilestirmesi i¢in rehberlik etmesidir. Bir yoneticinin bu iki
fonksiyonu ayni zamanda birlikte gerceklestirmesi olanaksiz olmasa bile ¢ok zordur.
Bunun olmasi, yonetici ile isgoren arasinda yiiksek diizeyde bir giivenin olugmasina
baghdir. Ancak bu giiveni yaratmak da zordur, belirli bir zaman ve c¢aba harcamayi
gerektirir. Konunun uzmanlari, bir iggorenin kendi kendini degerlendirmesini 6nermekte
ve bazi performans yonetimi programlart da bunu gercekten ongormektedir. Hatta bazi
kaynaklar, bir igsgorenin kendisini degerlendirirken yoneticinin olabileceginden daha kati
olacagim1 diisiinmektedir. Diiriist olmak gerekirse, isgorenlerin bir yOneticiyle
performans iyilestirme amaciyla calisirken hatalarini ve yetersizliklerini acik¢ca ortaya
koyacagina inanabilir miyiz? Bu olabilir ancak buna her zaman giivenemezsiniz. Cogu
insanin bagkalariyla kiyaslama yaptiginda kendisini daha olumlu gérme egilimi vardir

(Barutcgugil 2002;165).

2.Performans Yonetiminde Yapilan Hatalar

Performans yonetiminde, gerek yoneticilerin, gerek isgorenlerin, gerekse

insan kaynaklar1 departmaninin diistiigii birtakim hatalar sozkonusudur.
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a) Yoneticiler Tarafindan Yapilan Hatalar

. “Bu bize uymaz’’: Nesnel olciitlerden cok iliskisel boyutun 6nde
oldugu, uyusmazliklar karsisinda yiizlesmekten kacinilan, kidemin agirlik
tagidigr kurumlarda bu yaklasima sik rastlanmaktadir.

. Performans yonetimi siirecinde, performans degerlendirmeye
gereginden cok odaklanmak: Performans degerlendirme, kesintiye ugramadan
ve etkin iletisimle gelisen bir siirecin son duragidir. Yilda bir kez performansa
not vermekten ¢ok, performansi gelistirmeye zaman ayrilmalidir.

. Isgorenleri birbiriyle kiyaslamak: Isgorenlerin performanslarini
karsilastirmak, rekabet ve siirtiisme yaratmakta, calisma istegini kirmakta, ekip
calismasini engellemektedir.

] Degerlendirmeyi kusur bulmakla karistirmak: Performans,
sucluyu bulmak icin degil, performans1 gelistirmek i¢in degerlendirilmektedir.
Performans degerlendirmenin amaci, yonetici ile iggdrenin bir araya gelip en iyi
¢cOziimii bulmak amaciyla birlikte ¢alismalarini saglamaktir.

. Degerlendirme formunun nesnelligine fazla bel baglamak:
Formlar, performans degerlendirmeyi kolay ve pratik hale getirmek igin
kullanmilmaktadir. Ancak tek basina nesnel degerlendirmenin giivencesi
degildir.Yonetici, degerlendirmelerinde formlarla sinirli kalmamalidir.

. Performans degerlendirme iicretlendirmeye bagh degilse,
degerlendirmeden vazgecmek: Bircok yonetici, performans degerlendirmesini
1sgoreni gelistirmek icin degil, ticret artis1 ve terfilere dayanak olarak kullanma
egilimindedir. Aksi halde performans: degerlendirmekten vazgegmektedir.

] Onemsiz ayrintilara odaklanmak: En Onemsiz ozellikler, en
kolay ol¢iilebilenlerdir. Miisteri hizmeti deyince, calisan1 “ili¢ calista telefona
cevap vermek” iizerinden degerlendiren yonetici, miisteri hizmetindeki gercek

kaliteyi gbozden kagirmaktadir.
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. Tiim cahsanlarin ve tiim islerin standart bicimde
degerlendirilebilecegine inanmak: Her isgoren farklidir; bazilar1 geribildirime,
bazilar1 ise iletisime ihtiya¢ duymaktadirlar. Her is de farklidir. Insaat
mithendisiyle, resepsiyon gorevlisi aynm kefeye konulamaz. Yonetici,

isgorenlerin ve igin 6zelliklerine dikkat etmelidir (Salt 2005;2).

b) isgorenler Tarafindan Yapilan Hatalar

° “Bu bize uymaz”: Isgorenler 6zellikle olumsuz geribildirimleri,
kisiliklerine tehdit olarak algilamaktadirlar. Yiizlesmek, ¢cogu kez iyi iliskileri
bozucu etki yapmaktadir. Oysa ise odakli geribildirim performansi
gelistirmektedir.

. Formlarda takilip kalmak: Performans degerlendirmenin amaci,
isgorenlerin ve yoneticilerin siirekli gelismesini saglamak, is basarisini
engelleyen zorluklart ortadan kaldirmaktir. Formlar ise, sadece gelismeyi takip
etmek icin tutulan kayitlardir.

° Onceden hazirhk yapmamak: Performans degerlendirmesine
hazirlanmak, isgorenin kendi performansini, objektif bir sekilde gozden
gecirmesi demektir. Is tanimim1 ve sorumluluklarini, kendisinden beklenenleri
gozden gecirerek, giicliikleri ve engelleri belirlemesi, performans
degerlendirmesinin amacina ulasmasini saglamaktadir.

. Savunmaci yaklasim: Isgorenin savunmaci tavir takinmas,
performans degerlendirmesi icin gereken diyalogu engellemektedir. Isgoren,
tabii ki goriislerini dile getirmelidir, ancak bunu savunmaci ve duygusal bir
tarzda degil, sakin ve olgulara dayal1 bir bicimde yapmalidir.

. Y1l boyu iletisim kurmamak: isgorenlerin yalmz yil sonunda
degil, yil boyu caligmalarinin nasil degerlendirildigini bilmeye ihtiyaglar1 ve
haklar1 vardir. Isgorenin yoneticisinden performansiyla ilgili goriislerini talep

etmesi yararinadir. Yonetici ile isgoren arasinda siirekli iletisim saglanmasi her
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ikisinin de ortak sorumlulugudur.

. Tek taraflihga izin vermek: Performans degerlendirmesi, eger
her iki taraf da siirece aktif olarak katilirsa ve kendi konumlarim ve fikirlerini
acikca ifade edebilirlerse, iyi sonu¢ vermektedir. Isgéren icin degerlendirme
gorlismesi, performansini gelistirmek icin yapmay diisiindiigii degisiklikleri dile
getirmenin tam zamanidir.

. Degerlendirmeyi zam almaya baglamak: Ucret artislarin,
performans degerlendirme sonuclarina baglayan kurumlarda, yoneticilerle
calisanlar karsi karsiya gelmektedir. Isgorenler, “kazan¢” boyutuna
odaklanmakta, eksiklerini ve hatalarin1 gizlemeye ¢alismaktadirlar. Oysa amac,

performansi gelistirmek olmalidir (Salt 2005;2).

¢) insan Kaynaklar1 Departmam Tarafindan Yapilan Hatalar

¢ Kirtasiyeciligi ve formlar1 6ne cikarmak: Kayitlarin diizenli
tutulmasi tabi ki 6nemlidir, ancak formlar 6ne c¢ikarildigi zaman performans
degerlendirme amacindan sapmaktadir. Elde sadece doldurulmus,
dosyalanmis, sonra da unutulmus formlar kalmaktadir.

e Ag iizerinden performans degerlendirmeyle yetinmek:
Performans degerlendirme, insanlar arasi bir iletisim siirecidir ve bu siirecin
saglikli siirmesine 6zen gosterilmelidir. Kolaylikla saglanan yazilimlar, sadece
siireci destekleyen araglardandir.

*  Yoneticileri eksik ya da yanhs egitmek: insan kaynaklar
uzmanlari, formlar1 ve yOntemleri tasarlamakta, yonerge olusturmakta,
formlar1 bastirmakta ve yoneticilere dagitmaktadirlar. Sonra da yoneticilerin,
performans degerlendirmenin form doldurmaktan fazla bir sey oldugunu
anlamasin1 beklemektedirler. Bu durumun yasanmamasi igin, yOneticilere
ayrintili bir egitim verilmelidir.

o lIsgorenlerin egitimini ihmal etmek: Isgorenlerin siirece etkin
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katilimin1 saglamak icin onlara da egitim verilmesi gerekmektedir. Ancak,
genellikle isgorenlere kisa bir oryantasyon verilmektedir. Ciinkii insan
kaynaklar1 uzmanlarina gore, performans degerlendirme, isgorenlere yapilan
bir seydir. Sonug olarak yoneticiler de olay1 boyle gormeye baslamaktadir.

e  Formlarin pesine diisiip yoneticileri zorlamak: Yoneticiler,
performans degerlendirmenin amacini, anlamadiklart ya da zaman kaybi
olarak gordiikleri i¢in, formlar1 doldurmay1 da savsaklamaktadir. Bu nedenle,
yoneticilere, performans yonetiminin yaralarini anlatarak, onlar1 siirecten
sorumlu tutmak daha dogru olacaktir.

e  Yoneticileri performans degerlendirmeden sorumlu
tutmamak: Yoneticiler, performans degerlendirme siirecinin etkinliginden
sorumludurlar ve bu da onlar i¢cin bir performans belirtisidir. Performans
degerlendirmede, her yonetici icin performans kriterleri olmadikga, sistemin

saglikl yiirlimesi miimkiin degildir (Salt 2005;3).

3.Geleneksel Performans Yonetiminin Yanhs Mesajlari

Performans yonetiminin, isgorenleri yetkilendirdigi, kendini kontrole ve
degerlendirmeye izin verdigi, katilima ve isin i¢ine girmeye olanak sagladig1 ve isin
anlamhiligim artirdig1 kabul edilmektedir. Oysa, performans yonetiminin agik ya da
kapali bi¢cimde verdigi bazi mesajlar, bu sonuclarin gerceklesememesi bir tarafa
yoneticinin sayginliginin azalmasiyla ve yoneticinin liderlik etme yeteneginin

yikilmasiyla sonug¢lanan durumlar yaratmaktadir (Barutgugil 2002;167):

. Mesaj 1: “Kendi isinizden sorumlusunuz.”—Bireyci bir
toplumda yasadigimiz ve giderek daha bireyci oldugumuzdan, her insanin kendi
isinden sorumlu olmasi ve hesap vermesi fikrine heyecanla sarilmamiz sasirtici
degildir. Performans yoOnetimi, bu kisisel sorumlulugu gelistirmek igin

tasarlanmistir. Fakat bu aym zamanda, sizin baskalarinin isinden sorumlu
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olmadiginzi da ifade etmektedir. Buradan, organizasyon i¢in onemli olan, fakat
bagkalar1 tarafindan yerine getirilen islerden sorumlu olmadiginiz anlami
cikarilabilmektedir. Bireysel sorumluluga odaklanan performans yonetimi,
isgbrenin organizasyona karst sorumlulugunu ve “kendi isi” olmayan
gorevlerdeki sorumlulugunu ortadan kaldirmaktadir. Performans yoOnetimi,
bireylere baskalarinin isini yapmayin dememektedir. Ancak, yapmalar i¢in de

cesaretlendirmemektedir. Ciinkii o gorev baskasina aittir (Barutcugil 2002;167).

e Mesaj 2: “Kaynaklar icin rekabet edin”— Performans
yonetiminde, isgorenler kendi amaglarinin ve standartlarinin elde edilmesine
gore degerlendirilmektedirler. Isgorenlerin kazanci islerin yapilmasi ile elde
edilmekte ve bazen bu, bagka insanlarin amaglarinin elde edilmesini
engelleme pahasina kaynaklar i¢in rekabet ederek gerceklestirilmektedir.
Bazi isgorenler kendi islerini yapmak ve amaglarina ulagsmak icin malzeme,
kitap ve dosyalara el koymakta ve bazen bunlar1 aylarca saklayarak, bunu
yaptiklarin1 da kimseye sdylememektedirler. Bunu yapanlar, kendi amaglarini
gerceklestirmeyi giivence altina alirken, digerleri bu bencillikten ve dar
goriisliiliikten zarar gormektedirler. Bu durum, diisiiniildiigiinden daha sik
olmakta ve bu organizasyonel sonuglardan daha c¢ok bireysel sonuclarin
agirlikli olarak vurgulanmasindan kaynaklanmaktadir. Performans yonetimi,
istii kapali olarak bu mesaji gondermektedir. Aslinda kimsenin boyle bir

niyeti yoktur (Barutcugil 2002;168).

e Mesaj 3: “Takim olarak cahs, fakat sonucta sen
asillacaksin”—Modern yoneticiler, organizasyon amaglarinin gerceklesmesi
acisindan takimlarin 6nemli oldugunu bilmektedirler. Ciinkii, bircok gorev,
bir kisinin bas edemeyecegi kadar kapsamli ve karmasiktir. Bu nedenle,
yoneticiler takim c¢alismasin1  cesaretlendirmektedirler. Buna karsin,

performans yonetimine igtenlikle inaniyor ve uyguluyor olsa dahi, bir
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yonetici, bir proje icin sonugta bir kisiyi sorumlu olarak belirlemek
isteyecektir: “En azindan isler kotii gittiginde suclayacak birisinin olmasi
icin”.

Bu durum bazi mesajlar vermektedir. Takim liderine takimin gii¢ ve
becerilerle donatilmasi gerektigini, fakat takim basarisiz olursa, yine de asilanin
kendisi olacagmi soylemektedir. Ikinci bir mesaj, takim sonuglarindan tek
baslarina sorumlu olmayan takim iiyelerine gitmektedir. Bir takim iiyesi, eger
ovgili ve suclamanin yalmizca liderine gidecegini bilirse, bu durumda kendini

takima adamamaktadir. Ortak amagclart daha az benimsemektedir (Barutcugil

2002;169).

Mesaj 4: “Inanmasamz bile oyleymis gibi yapm.”—Cagdas insan
kaynaklar1 yonetimi, isgorenleri kendi amaclarint ve standartlarini ilgilendiren
konularda karar alma siirecine katilmaya cesaretlendirmektedir. Bir¢ok yonetici,
bu girdiyi kullanmak icin 0zel bir ¢aba gostermektedir. Onlar, isgorenlerini
fikirlerinin 6nemli oldugu ve kendi islerini kontrol etmeleri gerektigi konusunda
ikna etmektedirler. Isgorenlerinin karar alma siirecine katilmalarini
desteklemekte, onlar cesaretlendirmekte, tiim iyi kibar davranislarim
gostermektedirler. Bu giizel bir seydir, fakat inandiric1 degildir. Isgorenler
bilirler ki, fikirler catistigi anda yoneticinin goriisii kazanacaktir (Barutgugil

2002;170).

e Mesaj 5: “Gercekten giicliiymiis ve kontrolii elde tutuyormus
gibi yapm. Katkilarmmz esit agirhk tasiyormus gibi
davramin.”—YoOnetim, performans yonetiminin katilimci bir siire¢ oldugunu
sOyleyerek, onu benimsetmek i¢in ne kadar ¢aba harcarsa harcasin, er veya
gec isgorenler onun goriindiigi kadar katilimer olmadigint anlayacaklardir.
Bu durum, bircok organizasyonda performans yOnetiminin isgorenler

tarafindan hos olmayan olumsuz bir sekilde goriilmesine neden olur. Ne
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kadar siislenirse siislensin, performans yOnetimi organizasyondaki giic

dengesizligi gercegini degistirmez.

Sonu¢ olarak, geleneksel performans yonetiminin araglarina ve
uygulanabilirligine iligkin ayrintilara girmeksizin de bazi ciddi sorunlar
bulundugu aciklikla goriilmektedir. Ornegin, standartlar ne kadar olciilebilir
yapilirsa o kadar onemsiz islerde zaman kaybedilmektedir. Standartlar daha
oznel kilindiginda da onlan disipline yonelik eylem amacli olarak kullanmak
zorlasmaktadir. Bireysel sorumluluk daha fazla vurgulandikca ortak sorumluluk
o Ol¢iide azalmaktadir. Eger bir kisi bir hedefi sahiplenirse tanim geregi baska

kimse sahiplenmez.(Barutgugil 2002;170).

L.Performans Yonetiminde Gelismeler

Kuruluslar giderek performans yonetimi siireclerini, iletisimi saglamak ve
genel stratejiyi ve kiiltiiri giiclendirmek i¢in, 6rnegin kalitede iyilestirmeler ya da is
sahiplerine verilen hizmet iizerinde odaklasarak apacgik daha ¢ok kullanmaktadirlar.
Performans yonetiminde basat egilim, bu sistemlerin uygulanmasimin gii¢ ve amacini
karsilamakta nadiren basarili olduguna iliskin yaygin bicimde paylasilan bir goriise
karsin, iicretlerin performansa gore 6denmesi olmustur. Son zamanlarda, ‘“performans
icin 0deme” sistemlerine karst bir akim belirmistir. Bu akim, performans icin édeme
sistemlerinin etkinligi ve gelecegin hizla degisen ekip calismasi yonelimli is cevresine
uygulanabilirligi izerindeki kuskular sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu akimin savundugu
karma model siireci, isgorenin yetenekleri(kisisel Ozellikleri ve nitelikleri) iizerinde
odaklagmaktadir. Bu yetenekler, isgorenin is basinda etkili ya da standardin iistiindeki
performansinin belirleyicileridir. Gelecege yonelmis kuruluslar, “performans icin

o0deme”yi , “yetenekler i¢in 6deme” ile dengelemeye calismaktadir (Canman 2000;150).
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Kuruluslar, performans yonetimi iizerinde deneyim kazandik¢a, performans

yonetimi, hem kurulusun performansini iyilestirmek icin orgiitsel amaclari, hem de

isgorenin performansinin iyilestirmek icin bireysel amaglar1 kapsamina almaktadir. Bu

ikisinin istthdam iligkileri cercevesinde bir araya getirilmesi toplam performans

yonetiminin 6ziinii olusturmaktadir. Bu, her seyi kapsayan bir siirectir. Bu siireg,

stratejinin uygulanmasinda ve kiiltiir degisikliklerinde bir motor roliinii oynamaktadir.

Bireysel diizeyde karma model plani olarak nitelendirilmektedir. Bu plan, performansin

“ne” oldugu ile “nasil” oldugunu birlikte ele almaktadir. Ornegin, kurulusun amaclari, is

amaclari, davraniglara iliskin amaclar ve gelistirmeye iliskin amaglar vb (Canman

l

Kiiltiirel
Degerler

l

Davranislar
Yetenekler

2000;152).

Misyon
Kurulusun
Stratejileri
Amaglar

Bireysel
Performans
4 Plan1 -

Performans Degerleme

T

-Kurulusun Amaglari
-Davranigsal
tanimlamalar

A 4

Performans izleme
Yol Gosterme
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Sekil 7:Toplam Performans Yonetimi

Kaynak-CANMAN,Dogan, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, 2000, s.153

Bir¢ok isletme kalite yoluna gitmektedir. Kalite girisimi ile performans
yonetimi siireci arasinda baglanti kurma, kalite girisimlerinin basarilt olmast olasiligini
artirma acisindan deger tasimaktadir. Planlama, yol gosterme, degerlendirme,
ticretlendirme ve odiillendirme asamalarindan olusan performans yonetimi siirecinin,
kaliteye iliskin amaclarin agikliga kavusturulmasini, {izerinde odaklasilmasini,
uygulanmasini, desteklenmesini, geribildirim alinmasim1 ve basarili olursa taninmasini
saglamas1 gerekmektedir. Birkac yi1l oncesine gelinceye kadar kalite, parca parca katma
deger olarak anlasilirdi. Giiniimiizde kalite girisiminin biitiinciil bir yaklagimi, tiim
orgiitle biitiinlesmeyi ve belli bagh bir kiiltiirel degisimi gerekli kildig1 genis kabul
gormektedir. Bunlar, bir miisteri hizmetleri merceginin odaklastigi, toplam performans

stirecinin 0geleridir (Canman 2000;156).

2.Toplam Kalite ve Performans Yonetimi Iliskisi

Toplam kalite yOnetimi, her kurulusta her diizeyde performans
iyilestirilmesine yonelik, tamamiyla entegre olmus ¢abalarla, yoneticiden isgorene kadar
herkesi kapsayan diizenli iyilestirme faaliyetleridir. Toplam kalite yOnetimi, tiim
triinlerin ve hizmetlerin tam katilim yoluyla gerceklestirilmesi, i¢c ve dis miisteri
tatminin artirilmast ve miisteri baglhiliginin yaratilmasinin saglanmasi amaciyla orgiitte
aliman sonuglarin siirekli iyilestirilmesine dayanan, miisteri beklentilerini her seyin
izerinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi
sirasinda, mal ve hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim anlayisidir (Karyagdi

2007;3).

Toplam kalite yonetiminin performans degerlendirme ¢alismalar1 i¢cindeki yeri

asagidaki sekilde 6zetlenmektedir.



TOPLAM KALITI

ONGORU
*Hizmet nedir?
*{s sahipleri kim
Lerdir?
*Bize gore kalite
Neyi anlatir?

STRATEJi
*Hizmeti en iyi
nasil
Sunariz?
*Kalite nereye
aittir?
*Toplam kalite
Siirecini nasil

ARASTIRMA
*Is sahipleri neyi
isti
yor ve bekliyorlar?
*Basar1 i¢in Olciitii

miiz ne?
*Bunu nasil
yapalim?
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PLAN
Kalite yoniinden uygu
Lamaya doniik amaglar
Ve olciitler nelerdir?

YONETIM
Hizmet sunumunun
Gergeklestiginden
Nasil emin olabiliriz?

PERFORMANS
YONETIMi

ODUL
Kalite siirecine bagliligimi
z1 nas1l artirabiliriz?

DEGERLENDIRME
Kaliteye iligkin perfor-
mansi nasil dlceriz ve

iyilestiririz?

HiZMET

SUNUMU

Sekil 8:Toplam Kalite ve Performans Yonetimi Baglantisi

Kaynak-CANMAN,Dogan, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, 2000, s.161

Bugiin pek c¢ok isletmede basari ile uygulanan Toplam kalite yonetimi i¢in,

envanter ve performans

degerlendirmesi

cok onemlidir.

Eger bir performans

degerlendirmesi yapilmiyorsa, o isletmede toplam kalite yonetiminin ne kadar basarili

oldugu tespit edilemez.

Toplam kalite yonetiminde performans degerlendirmenin yerini, Ertugrul,

Karakasoglu (2005;2) soyle aciklamaktadir: “Performans yonetiminin 1980’lerden sonra

toplam kalite yonetimi ile on plana ¢ikmasiyla, performans degerlendirme farkli bir
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boyut kazanmistir. Giiniimiizde toplam kalite yonetimi, daha 6nce sadece yilda bir defa
olarak gerceklestirilen ve isletmelerin verimliliklerinin artisinda isgorenlere diisen
gorevi yerine getirip getirmedikleri konular1 {izerine odaklanan performans

degerlemesinin bir parcasi haline gelmistir”.

Toplam kalite yOnetimi, isgorenlerin is yerlerinde en 1iyi performansi
gostermek istedikleri, yoneticinin de sistemi siirekli iyilestirme yoluyla onlara destek
vermeye goniillii oldugu bir yapilanma modeline dayali olarak gelismistir. Toplam kalite
yonetimi, insan performansim esas almaktadir. Toplam kalite yonetiminde en Onemli
unsur, her kademedeki isgorenin siirekli egitilmesi ve gerek is ile ilgili, gerekse aldigi
egitimler ile ilgili degerlendirilmesidir. Performans degerlendirmenin toplam kalite
yonetimi cercevesinde degisik boyutlarla ele alinmasi yararli olacaktir. Degisik
boyutlarla ifade edilmek istenen; takim calismasi, esneklik, yenilikler ve istatistiksel

kontrol tekniklerinin uygulanmasi gibi konulardir (Ertugrul, Karakasoglu 2005;3).

Geleneksel yaklasimlar1 inceledigimizde, performans degerlendirmenin birey
tizerine odaklandigini, bireyin performansimi etkileyen unsurlari inceledigini, bunun
yaninda toplam kalitenin 6nemli bir unsuru olan ekip ya da grup performansi ile
ilgilenmedigini gormekteyiz. Giiniimiizde toplam kalite yonetimi felsefesini benimseyen
organizasyonlar incelendiginde ise, bireysel performansin yaninda toplam kaliteyi
olusturan 6nemli unsurlardan biri olan ekiplerin performanslarinin da detayli olarak

incelendigi ve degerlendirildigi goriilmektedir (Ertugrul, Karakasoglu 2005;3).

Geleneksel performans degerleme yaklasimlari, direkt olarak isgorenin
tiretimde gosterdigi performansi, diger bir deyisle kantiteyi dikkate alirken, giiniimiizde
kantite yerine kalite degerlenir hale gelmistir. Ornegin geleneksel yaklasimda
performans degerlendirme, iiretim miktar1 ve kisinin mesai saatlerine baglihigi gibi
faktorlere odaklanirken, bu kavramlar artik yerini kalite standartlarina uygun iiretim

miktarina ve esnek calisma saatlerine birakmistir. Geleneksel yonetim doneminde insan
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sOyleneni yapan bir ara¢ olarak goriiliirken, giinlimiiz yonetim anlayisinda bu anlayis
degismis, insan firmanin aktiflerinde yer alan Onemli bir varlik haline doniismiistiir.
Yaraticilik giicii, bir yil i¢inde yapilan ve kabul edilen Oneri sayisi, insiyatif kullanma
orani, ¢6zlim getirilen problem sayisi ve kararlara katilma orani gibi kisinin sosyal ve
zihinsel kapasitesini gosteren kriterler, performans degerlendirmenin Onemli bir

boliimiinii olusturmustur (Ertugrul, Karakasoglu 2005;3).

Diger yandan, geleneksel performans Ol¢me sistemlerindeki esas eksiklik,
finansal verilerin miisteri ihtiya¢larinin tatmini ile ilgili olmamas1 ve miisterinin gercek
ihtiyaclarinin karsilanmast konusunda isletmeye herhangi bir veri saglamamasidir

(Simsek,Nursoy 2002;45).

Geleneksel performans Olcme sistemleri ile toplam kalite yonetimi ile

performans dl¢gme sistemleri arasindaki farklar sematik olarak soyle 6zetlenebilir:

Geleneksel Performans Toplam Kalite Yonetimi ile
Ol¢me Sistemleri Performans Ol¢me Sistemleri
Finansal verilere dayali(ge¢mise odakli) Finansal verilere dayali(gecmise odakli)

Sinirlt esneklik:Bir sistem hem i¢ hem dis | Karsilikli iletisim ve esneklik iist diizeyde

ihtiyaglara hizmet eder.

Calisma stratejisine bagli degil Calisma stratejisine bagl
Isletme sahibine odakl1 Miisteri memnuniyetine odakli
Hedef maliyetleri diisiirmek Hedef performans gelistirmek
Diisey, yukaridan asagiya rapor etme Yatay, yetkilendirici rapor etme

Maliyet, iiriin ve kalite gizlilik igerisinde | Kalite, dagitim, siire ve maliyet aninda

gozlenir degerlendirilir

Bireysel ceza ve 0diil odakli,bireysel 6 Grup odiilleri ve orgiitsel 0grenme

Bireysel 6grenme
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Tablo 1:Geleneksel ve Toplam Kalite Yonetimi Performans Olgme Sistemlerinin
Kargilastirilmasi

Kaynak:SIMSEK,Muhittin. NURSOQOY ,Mustafa, “Toplam Kalite Yonetiminde
Performans Ol¢me”, 2002, 5.52

Goriildiigti  lizere degisen organizasyon yapilari ve dinamikleri iginde

geleneksel degerleme faktorlerinin biiyiik bir kismi gelisim ve de8isim gostermistir.

IKIiNCIi BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ TEORIK CERCEVESI

LPERFORMANS DEGERLENDIRME

Basarili organizasyonlarin ortak Ozellikleri, insan kaynagina bakislarindaki
farklilikla iligkilidir. Bu tiir organizasyonlarin, oncelikle iizerinde durduklar sey,
teknoloji, iirlin ya da ekonomik kaygilar degil, insan nitelikleri ve insanlarin bir arada
nasil calisacaklaridir. Insan kaynaklarmin verimliligi, ancak c¢alisanlarin is ile ilgili
performanslarim1 izleyerek Ol¢iilmektedir. Bu Ol¢iimii yapabilmenin en saglikh
yollarindan biri, isletmede sistemli ve diizenli bir performans degerlendirme sisteminin

kurulmasidir (Ozdemir 2005;1).

Performans degerlendirme, kurumda gorevi ne olursa olsun isgorenlerin
caligmalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarinin, bir biitiin
olarak tiim yonleri ile gozden gecirilmesidir. Isgorenlerin gerek kendilerini goézden
gecirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman zaman gozden gegirilmeleri, isgal ettikleri
roliin gereklerini ne diizeyde yerine getirdiklerini gormek bakimindan ©Onemlidir.
Performans degerlendirme, belirli bir gorev ve is tanimi ¢ercevesinde, isgorenin bu is ve

gorev tammmini ne diizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi ¢abasi ve calisanin
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tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi iginde gergeklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Bodylece isgoren, kendi caligmalarinin sonuglarinin bir anlamda
ciktilarin1 gormekte ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirmektedir. Elde edilen
sonuglara gore kisiye yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis
olmaktadir. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi etmesine, kariyer planlamasinin
yapilmasina, iicretinin artirllmasina, gorevinin degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina,
isinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulasilmaktadir. isgérenin isletme icindeki
basarisin1 bireysel 6zellik ve yetenekleri ile isini basarma arzusu, yonetimin bu arzuyu
harekete gecirme kabiliyeti ve saglanan calisma ortami belirlemektedir. Yonetici
olusturdugu ortam icerisinde emrindeki isgiiciiniin gerceklestirdigi sonucglar1 bilmek ve
kontrol altinda tutmak arzusunda olduguna gore, gelisen zaman igerisinde, bireysel veya
grup olarak isgorenlerin etkinliklerini bilmek isteyecektir. Iste bu istek, performans
degerlendirme  arzusu; yapilan calisma da  performans  degerlendirmedir

(Ertugrul,Karakasoglu 2005;8).

Performans yonetimi igerisinde performans degerlendirme siirecinin énemli
bir yeri bulunmaktadir. Bununla birlikte bunlar arasinda bazi onemli farliliklar vardir.

Performans degerlendirme ve performans yonetimi arasindaki farkliliklar sunlardir:
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1.Performans hedefine ihtiya¢ duymaz. 1.Anlagmaya varilmig performans hedefleri
Subjektif kriterlerden olusur. bulunmaktadir.
2.Ihtiya¢ duyulan egitimlerin tartismasi 2.Planlama toplantisinda ihtiya¢ duyulan destegin
yapilmaz. ve egitim ihtiyaclarinin tartismasi yapilir.
3.Y1lda iki goriigme ile sinurlidir. 3.Gerektiginde geribildirim ve yonlendirme
4.Ani ve anlik iletisim 4.Siirekli iletigim
5.Degerlendirmeler bazen gizli yapilir. 5.Acik ve seffaf bir sistem
6.Degerlendirmenin nasil kullanilacagi 6.Degerlendirmelerin nerede ve nasil
nin bilinmemesi kullanilacaginin net bir sekilde bilinmesi

7.Degerlendirme ile ilgili yorum

| 7.Calisan kendi performansi ile ilgili
yapilamaz.

degerlendirmeye yorum getirebilir.

8.Calisana odaklanur. 8.Performansa odaklanur.

9.Insan kaynaklari sistemi olarak goriiliir. 9.Yonetim sistemi olarak goriiliir.

10.Kontrol etme dengeleme noktalar: yoktur. |10.1¢ ve dis uyum igin siirekli kontrol edilir.Yanls
tespit edildiginde dogrulama yapilir.

Tablo 2:Performans Degerlendirme Ve Performans Yonetimi Arasindaki Farklar

Kaynak:SALT,Ahmet, “Performans yonetimi ve iicretlendirme sistemleri”, 2005 s.15

A.Performans Degerlendirmenin Gelisimi

Performans degerlendirme, 1800’1l yillarin sonuna dogru bireylerin fiziksel
ve zihinsel ozelliklerinin, kisiliklerinin, davraniglarinin ve yeteneklerinin ol¢iilmesini
kapsamaktaydi. Yiizyill sonra benzer faktorlerin cogunun oOlciilmesiyle performans
degerlendirme kriterleri degisiklige ugradi. 1950’lerin sonuna dogru performans ve
meslek amagclar1 arasinda bir iliski kurulmus olup, 1960’larda davranisa baglh kriter

Olcekleri daha basarili oldu ve 1970’li yillardan giiniimiize kadar, uzmanlarca, iistlerin
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kontroliindeki degerlendirmeler icin cok yonlii kriterlerden olusan degerlendirme

yontemleri olusturuldu (Orﬁcﬁ,Kbseoqu 2003;19).

Isgoren performans degerlendirmesi ekonomik, sosyal ve psikolojik
alanlardan etkilenmistir. Biitlin bu alanlardaki gelismeler, yonetim tarihinin farkl
zamanlarinda, farkli yazarlar ve teorisyenler tarafindan performans degerlendirme
sistemine adapte edilmistir. Performans degerlendirme konusundaki arastirmalar,

endiistriyel ve askeri alandaki olay ve gelismelerle paraleldir (Oriicii,Koseoglu 2003;19).

Ogretide, performans degerlendirme konusunda gerceklestirilmis pek ¢ok
caligmaya rastlamak miimkiindiir. R.Arwey ve K.Murphy performans degerlendirme
caligmalarinin, i¢inde bulunulan sistemle etkilesimlerinin g6z Oniine alinarak yapilmasi
gerektigini belirtmislerdir. B.Gill etik kurallara dikkat ¢ekmis, diiriistlik ve ac¢ikligin
etkili bir performans degerleme sistemindeki Oneminin vurgulamistir. W.Borman
isgoren secimi konusunun son yillarda odaklandig kavramlari tartisarak ¢alisanin isteki
performansinin ve orgiitle uyum diizeyinin Oonceden tahmini konusunu arastirmistir.
T.LeBlang performans degerlendirme sisteminin getirecegi katkilar iizerinde durmustur

(Oriicii,Koseoglu 2003;20).

Tiirkiye’deki uygulamalar ise, ilk kez kamu kesiminde baglamis olup,
yaklagik 80 yillik ge¢cmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektdriin ilgisinin artmasi,
isletme biliminin iilkemizde yayginlasmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmas: ile

birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek gelismistir.

B. Performans Degerlendirmenin Tanim

Performans degerlendirme kavramu ile ilgili olarak ogretide farkli tanimlamalara

yer verilmektedir.
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Performans genel olarak, isgorenin isini yaparken ortaya koydugu verimlilik
ve etkililik olarak tanimlanabilir. Performans diizeyi iiretilen iirlin ya da hizmetin
kalitesini dogrudan etkilenmektedir. Bireyin ortaya koydugu performans diizeyini ise,
sahip oldugu ozellikler ve bilgi-becerisi belirlemektedir. Ayrica performans bireyin

yiiksek basar1 giidiisiine sahip olmasi ile de yakindan iliskilidir (Izgoren 2001;99).

Performans degerlendirme siirecinde, isgorenlerin tanimlanmis olan
gorevlerini belirli zaman dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyleri {izerinde durulmaktadir.
Geleneksel yaklasimda, performansin temel Olciitii kurumun karliligidir. Dolayisiyla
geleneksel bakis acisina gore performans degerlendirme sistemi, sadece ceza ve 6diil
vermek i¢in kullanilmaktadir. Ancak 1950’lerden sonra bu bakis agist degismistir.
Modern yaklasimda ise, {iriin ya da hizmeti alan miisterinin memnuniyeti, kurumun
sektordeki yeri, konumu ve pazar payi, isgorenlerin is doyumlari, isgorenin kendisini
gelistirme diizeyi {lizerinde durulmaktadir. Modern yaklasim 1s1ginda performans
degerlendirmesini 6zetleyecek olursak; en az ii¢ aydir ¢alisan isgorenin, is tanimlarinda
belirtilen yetki ve sorumluluklarini ne derece yerine getirdiklerinin ve/veya bunlar
dogrultusundaki  eksikliklerinin  belirli ~ kriterler {izerinden donemsel olarak

degerlendirilmesine yonelik faaliyetlerin tamamudir denilebilir (izgéren 2001;100).

Insan kaynaklar1 yonetiminin en &nemli islevleri arasinda olan ve diger insan
kaynaklar1 islevlerinin etkin bir sekilde yerine getirilmesinde Onemli rolii olan
performans degerlendirmesi, kisinin herhangi bir noktadaki etkinligini ve performans
diizeyini 6lgmeye yonelik ¢alismalar1 icermektedir. Performans degerlendirmesi, kisinin
yeteneklerini, gizli giiciinii, is aligkanliklarini, davranislarimi ve benzeri niteliklerini
diger kisilerle karsilastirmak suretiyle yapilan sistematik bir Ol¢medir. Performans
degerlendirmesi, bir orgiitteki isgorenlerin belirli bir donem i¢inde caligmalarinin veya
yeteneklerinin Onceden belirlenmis bir Olgiite gore bir¢cok yonden sistemli olarak
Olciilmesi ve onlarin gelecekteki gizli giiclerinin (gelisme potansiyellerinin) ortaya

cikarilmasini saglamaktadir (Bingol 2003;274).
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Performans degerlendirme, Sabuncuoglu (1994;164)’na gore; “Birey
yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne Ol¢iide uyup uymadigini arastiran ya da
isteki basarisin1 saptamaya calisan objektif analizler ve sentezler olarak
tanimlanmaktadir. Daha kisa bir deyisle, isgorenin isinde sagladigi basar1 ve gelisme
yeteneginin sistematik degerlendirilmesidir. Bir yandan isgéren ve yeteneklerini

tanimak, 6te yandan isgorenin kendisini tanimaya yardimci olmak amaglanmaktadir.

Degisik bicimde kullanilmakla birlikte isgdren degerlendirmesi genel bir tani
icinde, bireyin gorevindeki basarisi, isteki tutum ve davraniglari, ahlak durumu ve
ozelliklerini ayrintilayan ve biitiinleyen, bireyin kurulusun basarisina olan katkilarin
degerlendiren planli bir aractir. Ancak kabul etmek gerekir ki, insan gibi karmasik bir
ruhsal yapiya ve sonsuz bir yaratic1 giice sahip bulunan bir varligin gercek anlamda
degerlendirmesini yapmak son derece gii¢ bir istir ve daha 6teye bir sanattir. Kaldi ki, alt
basamakta daha ¢ok verilen emirleri yerine getirmekle sorumlu kisileri ve yeteneklerini
degerlendirmek bir olciide kolay olsa bile sinirlart her zaman kesinlikle cizilemeyen
yoneticilik yeteneklerinin saptanmasi ve degerlendirilmesi oldukca giic bir istir.
Yoneticide aranan karar alma, insiyatif kullanma, algilama, yargilama, sezme ve ileriyi
gorme gibi yetenekleri degerlendirmek gercekten kolay bir is degildir. Bununla birlikte
giic fakat olanaksiz olmayan bu degerleme calismalarini, hemen her isletme en alt
basamakta yer alan igsgoreninden en iist basamakta bulunan yoneticilere kadar yapmak

zorundadir (Sabuncuoglu 1994;165).

Performans degerlendirme, bir yoneticinin 6nceden belirlenmis standartlarla
karsilastirma ve Olcme yoluyla, isgorenin isteki performansini degerlendirmesidir. Bu
degerlendirme sonucunda yoneticiler gelecekle ilgili prejeksiyonlarini daha basarili

bicimde yapabilmektedirler (Calik 2003;47).

Performans degerlendirme, isgorenlerin kurumdaki gorevi ne olursa olsun
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calismalarini, verimliliklerini ve etkililiklerini, eksikliklerini, davranigsal ve teknik
yeterliliklerini ve yetersizliklerini Ozetle bir biitiin olarak tiim yOnleriyle gbézden
gecirilmesidir. Ayrica diger bir tanima gore, belirli bir rol ve gorev tanimi ¢ercevesinde
isgorenin bu rol ve gorev tamimini ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir.
Bu caba karsilikli olarak gosterilmesi gereken ve isgorenin kendi is ciktilarinin

etkinligini bilmesi acisindan da son derece onemlidir (Ersen 2002;137).

Isgorenin  bakis acisindan performans degerlendirme su noktalara
deginmelidir ya da yanit vermelidir: (izgéren 2001;105)

- Ne yapmamu istedigini soyle

- Simdi ne kadar iyi yaptig1 soyle

- Performansimi gelistirmem i¢in bana yardim et

- lIyi yaptigim isler igin beni édiillendir

C. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans yonetiminin ana unsuru, Isgorenlerin performansinin takibini ve
gelistirilmesini  amaglayan performans degerlendirmesi sistemidir. Performans
degerlendirmesinin amaci incelendiginde, asagida yer alan iki ana noktanin géze carptigi

goriilmektedir (Bayar 2005;6):

° Performans degerlendirme sistemi, astlar ve {istler arasindaki
iligkilerin ve iletisimin gelistirilmesini, isgorenlerin performans sorunlari ile bas
edebilmelerini saglayacak bir yapr ortaya koymaktadir. Isgorenlerin
performanslarinin  alt1 aylik ve/veya bir yillik donemlerle diizenli olarak
degerlendirilmesi; yoneticilerin, iggorenlerin is tatmini, kariyer hedefleri, egitim
ihtiyaglar1 ve diger kisisel sorunlart hakkinda bilgi sahibi olmalarimi

saglamaktadir.
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. Her isgoren, kendinden ne beklendigini ve iistiiniin gosterdigi
performans hakkindaki diisiincesini bilme ihtiyacindadir. Performans
degerlendirmesi; sirketin, iggdrenin basarilarint 6nemsedigini, basariy1 tesvik
ettigini  gostermektedir. Isgorenin iyi performans gostermesini engelleyen
noktalarin tespit edilmesi, bu dogrultuda kendisine gerekli olanaklarin

taninmasini saglamak suretiyle agik bir sekilde bu ihtiyaci karsilamaktadir.

Ogretide, performans degerlendirmesinin  amaclari  hakkinda farkli

siniflandirilmalarin oldugu goriilmektedir.

Performans degerlendirmesinin amaglar1 6lgmeye iliskin amaclar, gelismeye

iliskin amaclar, kurumsal amaglar ve bireysel amaglar olarak siniflandirilabilmektedir.

1.0lcmeye iliskin Amaclar

Gelecege yonelik gelisme potansiyeli hakkinda bilgi edinmeyi ve yargiya
varmay1 saglamaktadir. Bir iist goreve terfi edecek isgorenleri ve yer degistirme
kararlarim ve egitim gereksinimlerini belirlemektedir. Isgorenlerin uyarilmasini
saglamaktadir. Ucretlerin belirlenmesine 6diillendirmeye esas teskil etmektedir.“Ise gore
adam” ilkesine uygun olarak isgorenin secilmesi ve degerlendirilmesine esas

olusturulabilmektedir (Yiicel 2005;5).

2.Gelismeye iliskin Amaclar

Degerlendirmelerin sonucu itibariyle, isgorenin etkinligini ve verimini
artirmak icin gelismeye yonelik amaclardan s6z edilebilmektedir. Bu amaglar; isgérene
motivasyon saglamaktadir. Isgorenin calisma hevesini artirabilmektedir. Geribesleme ile
isgorenin gelismesini saglamaktadir. Orgiitii gelistirerek orgiitsel etkinligi artirma

yoniinde rol oynamaktadir. Yonetici ve yonetilenler arasinda dengeli bir iletisim
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saglamaktadir (Yiicel 2005;5).

3.Kurumsal Amaclar

Genel olarak performans degerlendirmesi, kurumsal vizyon ve misyonun
isgorenlerce kadar benimsendiginin goriilmesinde Onemli bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Bunun yani sira yonetimin isgoreni hakkinda alacagi birtakim terfi, tayin,
atama gibi kariyer gelisimi ve planlamasindaki kararlarda da ¢ok biiyiik etkisi vardir.
Ucret artist da kurumsal amaclar arasinda yer alir. Ayrica insan kaynaklari
planlamasinda  ve  yillhik egitim  planlarimin  hazirlanmasinda  performans

degerlendirmesinin etkileri goz ardi edilmemelidir (Yalc¢iner 2005;5).

4.Bireysel Amaclar

Performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen bilgiler isletmede gorevli
tiim yonetici ve isgorenler arasinda etkili bir sekilde paylasildiginda yani geribildirim
mekanizmasi iyi sekilde isletildiginde astlarin gelisimine katkida bulunmakta ve boylece

sirekli gelisimde bir iist basamaga gecilmektedir (Yalginer 2005;5).

D. Performans Degerlendirmesinin Avantajlari

1.Yoneticiye Sagladig1 Avantajlar

Performans degerlendirme sisteminin bireylerin ve orgiitiin performansinin
tyilestirilmesi, iletisimin ve dolayisiyla iligkilerin iyilestirilmesi, isgdrenin zayif veya
giiclii yonlerinin belirlenmesi, var olan ve muhtemel olabilecek sorunlarin ortaya
konmasi, iggorenin egitim ihtiyaclarinin, gelisme gereksinimlerinin ve gizli giiciin
belirlenmesi gibi dogrudan yararlar1 yaninda, dolayli yararlar1 da vardir.Bu yararlar;

hizmet birimlerine Orgiit amaclarin1 anlatmaya imkan vermesi, yetki devrini artiran
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alanlarin bulunmasin1 ve Ogrenilmesini saglamasi, degerlendirme sonucu, diizeltici
onlemlerin alinmasina yardimci olmasi, is doyumunu artirmaya iliskin daha gecerli bilgi
kaynagi olusturmasi, isgorenin tutumlarina iliskin daha gecerli bilgi saglamasi ve
yoneticilik becerisini sergileme olanagi kazandirmasi seklinde siralanabilmektedir

(Oriicii,Koseoglu 2003;27).

2.isgorene Sagladig1 Avantajlar

Performans degerlendirmesinin isgdrene sagladiglr avantajlar; kendi roliinii
belirleme ve ona aciklik kazandirma, calisma iliskilerinin iyilestirilmesi, isten elde
edilen doyumun artmasiyla kendine giiven duygusunun gelismesi ve kendindeki giiclii
yonleri O0grenme olanagi, oOrgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanag,
saglanan egitimle iliskilerin goriilmesi, gelismeye iliskin planlarla iliskilerin

goriilmesidir (Oriicii,Koseoglu 2003;27).

3.Orgiite Sagladig1 Avantajlar

Performans degerlendirmesinin Orgiite sagladigi avantajlar; bireylerin ve
birimlerin performanslarinin iyilestirilmesi, karliligin ve verimin artirilmasi, hizmetin
kalitesinin artirilmasi, personel devrine iligkin bilgilerin daha gecerli hale getirilmesi,
orgiitteki egitim ihtiyaglarinin daha giivenilir hale getirilmesi, egitim etkinliklerinin
degerlendirilmesi yeteneginin artirilmasi, egitim biitcesinin daha kolay yapilmasi,
bireylerin ve birimlerin potansiyelinin daha saglikli olarak degerlendirilmesi, kisa vadeli
gereksinmelere uyarlanma yetenegi, iicret skalalarim1 planlamakta ve gercege uyumlu

kilmakta daha yetenekli hale gelinmesidir (Oriicii,Koseoglu 2003;28).

4.Nihai Avantajlar

Performans degerlendirmesinin nihai amacglart su sekilde Ozetlenmektedir
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(Oriicii,Koseoglu 2003;29):

Orgiit icin Yonetici icin Isgoren Icin

Iyilestirilmis Iyilestirilmis Gelistirilmis

*Verim diizeyi *{ligkiler *{ligkiler

*Karhlik diizeyi *{letisim *{letisim

*Egitim ihtiyaglar *Karar verme *Kendine giiven

*Insan giicii planlamas1 *Sorunlarin ¢oziimii *Is doyumu

*Hizmet niteligi *Bireysel performans *Engellerin
kaldirilmast

*Ucret yonetimi *Birim performansi *Roliinii algilama

*Qrgiitsel performans  *Yonetici performans *[sgoren performansi

E. Performans Degerlendirmesinin Dezavantajlar:

- Adil bir performans degerlendirme sisteminin olmamasi isgorenin
motivasyonunu bozmaktadir.

- Performans degerlendirme programlarinin ¢ogu kez farkli ve zit amaglar
entegre etmeye tesebbiis etmesidir. Isgoren iirettigi islerin resmi bir degerlendirmeye
tabi tutuldugunu bildigi zaman, iistii ile performansi hakkinda acik ve samimi bir sekilde
giicliikle tartigir.

- Degerlendirmenin, 6zellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen isgdren soz
konusu oldugu durumlarda, giinliik calisma iliskilerine zarar verdigi iddia edilmektedir.

- Isgoren, gecmiste iyi planlanmamis sistemlerle ilgili kotii deneyimlere
sahipse, degerlendirme islemine siiphe ile bakabilmektedir.

- Performansin degerlendirilmesinde kullanilan uygun standartlarin muhafaza
edilmesi de siirekli bir sorun olusturmaktadir.

- Degerlendirme yapan sahislar cogu kez kotii puan vermekten kaginmakta ve

bu da 6nemli bir sorun yaratmaktadir.



64

- Aym1 zamanda degerlendirmeyi etkileyen tarafli veya irk¢i davraniglar da
olabilmektedir.

- Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta, hem de ¢ok
pahaliya mal olmaktadir. Ayrica ¢ok mesgul olan yoneticilerin bu isleme yeterince ilgi
gostermeye ikna edilmesi de zor olabilir.

- Eger iicrete dayali performans degerlendirme sistemi uygulaniyorsa, iicretin

adil bir sekilde performansa dayandirilmasi da zor olabilir (Oriicii,Koseoglu 2003;29).

F. Performans Degerlendirmesinin Islevleri

Performans degerlendirmesinin islevleri asagidaki gibi siralanabilmektedir

(Bingol 2003;278-279):

. Is Uyumunu lyilestirmek: Isgérenlere ve yeteneklerine gore
gorevler verilerek is ile isgoren uyumunun saglamasi gerekmektedir. Iste bu
noktada calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi, isgorenlerin islerini ne
kadar iyi yaptiklarini ve ise uyum gosterip gostermediklerini belirleme islevinde

bulunmaktadir.

. Orgiitsel Degerler ve Amagclarin Iletisimi: Bir isgoren, orgiitiin
arzularini kargilamayi isteyebilmekte, fakat kendisine yol gosterilmedigi takdirde
bunu yapamamaktadir. Performans degerlendirme, neyin degerli oldugunu ve
neyin dogal oldugunu bireylere gostermenin cok giiclii bir aracidir. Aym
zamanda, performans degerlendirme, Orgiitsel kiiltiiriin ve davranis normlarinin
giiclii araclar1 olabilmektedir. Kuskusuz isgdren, orgiite katildiginda orgiit i¢in
nelerin degerli oldugu, orgiitsel kiiltiir ve bu baglamda davranis normlarinin neler
oldugu konusunda bilgilendirilmektedir. Ancak bilgilendirilmis olmas1 yeterli
degildir, is yasami boyunca bu degerlere ne kadar uyum gosterdiginin,

kendisinden beklenen rol davranisini gosterip gostermediginin degerlendirilmesi
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gerekmektedir. Bu degerlendirme sonucunda bireyin uyum gostermedigi
anlasilirsa, o zaman onun davranislarimin iyilestirilmesi yoOniinde gerekli
onlemler alinmakta ve bu c¢ercevede iyi olmayan yoOnleri ve uygun olmayan
davraniglar1 konusunda iggoren uyarilmaktadir. Yani, performans degerlendirme,

bu agidan yonetim ile isgoren arasinda iletisim saglamaktadir.

. “Kendini lyilestirme” I¢in  Bilgilendirme: Performans
degerlendirme, isgorene performansinin iyilestirmeye ihtiyag  duyup

duyulmadigini gostermek icin ¢ok sik olarak kullanilmaktadir.

. Egitim ve Kariyer Gelistirme: Performans degerlendirme
sonucunda elde edilen veriler, bireylerin halihazirdaki bilgi, beceri ve yetenek
diizeylerini ortaya koymaktadir. Ancak bu veriler, onlarin kariyer gelistirme
yolundaki c¢abalarin yeterlilik diizeyini yansitmaktadir. Dolayisiyla hem
bireylerin, hem de orgiitiin egitim ve gelistirme faaliyetlerinde, performans
degerlendirme, yol gosterici olmaktadir. Kisaca, performans degerlendirme,
bireylerin egitim ihtiyaclari ile giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesinde 6nemli

bir isleve sahiptir.

. Performansa Dayali  Odiillendirme:  Performansa  dayali
odiillendirmeyi (licret,terfi v.s.) esas alan herhangi bir orgiit, kimin, ne kadar
basarili oldugunu 0Ol¢gmek durumundadir. Bunun sonucunda firmalar,
performansa dayali iicret sistemi uyguluyorsa- igsgérenlere 6denecek iicretleri ve
ticret artiglarim1 belirlemede, kara katilm ve prim uygulamalarinda ve terfi

gerceklestirmede nesnel Olciitlere sahip olmaktadir.

. Diger Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Gegerliligi: Performans
degerlendirme sonucu elde edilen verilerin analizi, Orgiitlerin ¢esitli insan

kaynaklari uygulamalarinin istenilen sonucu verip vermedigini
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degerlendirilmesine olanak tanimaktadir. Ornegin, s6z konusu veriler ,orgiitiin
kullandig1 se¢cim yontemlerinin veya secim stratejilerinin gecerliligini ortaya
koymaktadir. Personel sec¢imi siireci icerisinde kullanilan teknikler sayesinde
hangi adaylarin yiiksek performansa sahip olduklar1 veya iste basarili olacaklar
tahmin edilmektedir. Basarili olacagi tahmin edilen adaylar ise kabul

edilmektedir.

. Orgiitte Kalmas1 ve Cikarilmasi Gerekenler Hakkinda Karar
Verme: Orgiitler, onceden belirlenmis donemlerde veya ihtiyac duyuldugunda
performans degerlendirmesi yapabilmektedirler. Bunun nedenlerinden birisi,
orgiitte kimlerin calismaya devam edeceklerine, kimlerin isten ¢ikarilmasina
karar vermek olabilmektedir. Ozellikle iistiin performansa sahip olanlarin
istihdamlarin1 siirdiirmelerine, giicii azalanlarin veya performans diizeyi
diisenlerin isten cikarilmasina performans degerlendirme sonucu elde edilen

veriler dogrultusunda karar verilecektir.

. Yasal Savunmada Kanit Olma: Ise alma, terfi ve ozellikle isten
cikarma kararlarina iligkin olarak yapilan itirazlarda ve hatta davalarda, orgiitiin
kendini savunmasi icin performans degerlendirme sonuglart kanit olarak

kullanilabilmektedir.

Palmer ve Winters’a gore performans degerlendirmenin iki genel
islevi bulunmaktadir. Bu islevlerden ilki, performansi hakkinda bilgi edinmektir
ki bu, bilgi yonetsel kararlarin alinmasinda gerekli olmaktadir. Ucret artislari,
ikramiyeler, egitim, disiplin, terfi ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar
genellikle performans degerlendirme siirecinden elde edilen bilgilere
dayanmaktadir. Bir orgiitiin yonetim kadrosunun, performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar vermesi,

oldukca sakincali bir durum yaratmaktadir. insan kaynaklarina iliskin diger
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politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir gruba
kars1 ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak
diizenlenmektedir. Performans degerlendirmenin diger genel islevi, ¢alisanlarin
is taniminda ve is analizinde saptanan standartlara ne olciide yaklastigina iliskin
geri bildirim saglamaktir. Bu geribildirim calisanlara olumlu bir yaklasimla
verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi zaman ¢ok yararli olmaktadir. Cogu
insan bu tiirden yapici ve 6zgiiveni artirict geribildirim almaktan hoglanmakta ve
geribildirim ayn1 zamanda igsgorenlerin ne yonde ilerledigini gérmek icin 6nemli
katkilar saglamaktadir. Geribildirim, iggorenler i¢cin 6nemli bir motivasyon araci
olarak da 6nemli bir isleve sahiptir. Bu genel islevlerin disinda, performans
degerlendirme etkinligi, kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile
fiili basar1 durumunu karsilastirabilmesi i¢in ast ile {ist arasinda (degerlendiren
ile degerlendirilen) etkin bir iletisim siirecinin gerceklestirilmesini saglamaktadir

(Helvaci 2005;8).

G. Performans Degerlendirmesinde On Cahsmalar

Performans degerlendirmesinde giidiillen amaclar ya da saglanan yararlar
belirlendikten sonra, degerlendirme O©ncesi yapilacak ©n calismalarin bir plan
dogrultusunda gerceklestirilmesi gerekmektedir. Burada, degerlendirmenin kimlere
uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerlendirme araliklarinin ne olacagi, ne
zaman gerceklestirilecegi hangi degerlendirme yonteminin segilecegi gibi konularin agik

ve anlasilir bicimde belirlenmesi gerekmektedir (Oriicii,Késeoglu 2003;30).
1. is Analizi
Performans degerlendirme sisteminin basariya ulasabilmesi ic¢in Oncelikle

gorev ve is analizinin yapilmis, gorev ve is tanimlarinin da yapilmis olmasi zorunludur.

Isgorenlerin, is ve gorevlerini nasil yapacaklarinin tanimlanmis olmasi, bir anlamda
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isgorenler icin performans standartlar1 veya amaclarn olarak degerlendirilmektedir.
Boylece, oOlciilen performans ile olmasi gereken standart arasindaki fark ortaya
konulmus olmaktadir. Performans standartlari/hedefleri/kriterleri nicel veya nitel
karakterde olabilmektedir (Isigicok 2005;14). Ciinkii is analizi ile benzer isleri yapan her
isgorenin ne yapmast gerektigini bicimsel olarak belirleyen kesin standartlar ortaya
konulmaktadir. Isin gerektirdigi ustalik, caba, sorumluluk ve calisma kosullari

bilinmedikge isgorenin yetenek ve basarisi saptanamamaktadir (Barutgugil2002;183).

2. Amaclarn Belirlenmesi

Amag belirleme etkinlikleri en azindan ii¢ yolla performansi etkilemektedir.
[k olarak, insanlarin diisiince ve eylemi iizerinde etki yapmaktadir. Bu etkinlikler
gerceklestirilirken amaclar yoniindeki davramslar iizerine odaklamilmaktadir. ikinci
olarak, davranig amaclara yonlendirilmekte ve insanlar motive edilerek iizerinde
anlagilan zor amaclara ulastirilma cabasi ortaya cikarilmaktadir. Son olarak amag
belirleme etkiligi, amaclar zor fakat basarilabilir oldugu zaman isgorenleri fazla caba

harcamaya yonlendirmektedir (Helvaci 2005;13).

Performans standartlari/amaclar/kriterler nicel veya nitel karakterde
olabilmektedir. Performans standartlar1 SMART kelimesindeki harflerle baslayan
ozelliklere sahip olmalidir. Buna gore:

S- Specific: Amaglar yapilan is ile ilgili olmali, 6nceden uzlasilmali,
“belirli(somut)’’ olmal1 ve ¢alisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.

M- Measurable: Standartlar/amaglar objektif ve <“olgiilebilir” olmalidir.
Amacin basarisinin nasil ol¢giilecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise, 6l¢iim daha
kolaydir ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek gereklidir.

A- Achievable: Standartlar zorlayici olmakla birlikte ‘‘ulasilabilir’ olmalidir.
Amaclar calisanin asla basaramayacagi zorlukta olmamali ve ¢ok kolay basarilabilecek

diizeyde de olmamalidir.
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R- Reasonable: Amaclar “gerceklesebilir” (uygun,makul) olmalidir.
T- Time-Bound: Amaglarin gerceklestirilmesi “zamanla smirly” (alti aylik

veya yillik) olmalidir (Isigicok 2005;15).

3. Standartlar1 Tanimlama

Amaclarn tanimladiktan sonraki asama, herhangi bir alan i¢in performans
standartlarin1 tanimlamaktir. Performans standartlari, bir isin ne kadar iyi yerine
getirilmesi gerektigini tanimlayan yazili ifadelerdir. Performans standartlari, miimkiin
oldugu olciide isi gorevi ya da fonksiyonu yerine getiren isgorenlerle birlikte igbirligi
icinde yerine getirilmekte ve yeni isgorenlere ise basladiklart ilk ay icinde
aciklanmaktadir. Is tanimi, yerine getirilmesi gereken gorevleri ve temel fonksiyonlari
tanimlarken performans standartlari, her bir fonksiyonun ya da gorevin, beklentileri
karsilamas1 veya asmasi i¢in ne diizeyde yerine getirilmesi gerektigini tantmlanmaktadir

(Barutgugil 2002;142).

Performans standartlar1 genel olarak ¢ikti konularinda tanimlanmaktadir.
Standartlarin hizmet diizeyi veya cevaplama hiz1 gibi konularda sayisal hale getirilmesi
tercih edilmektedir. Performans standartlar1 olarak asagidaki ornekler verilebilmektedir

(Ozdemir 2005, s.15):

- Muhasebe doneminin sonunda 3 caligma giinii icinde yoOneticilere yOnetim
hesaplarin1 hazirlama ve dagitma,

- 24 saat icinde tiiketici sikayetlerinin %901 ile ilgilenme, ayn1 giin onaylanmis
olmasini saglama ve 5 giin icinde sikayetleri cevaplama

- Miisteri sikayetlerinde 1/1000 islemi agsmadan miisteri memnuniyet diizeyini

siirdiirme,

Yukaridaki her bir ornekte goriilen performans standartlar1 gerektiginde
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degistirilebilmektedir. Ancak amaclarin motivleri (hizmet diizeyi, miisteri tatmini, teslim
zamani vs.) isin 0zelligine gore degismemektedir. Performans standartlarinin her zaman
yukaridaki gibi nicel olmasi olasiligi da olmamaktadir. Gerekli olan son sonuglar
niteliksel kosullarda tanimlanmak zorunda olabilmektedir. Bununla beraber, biitiin
yoneticiler personelinden elde ettikleri ve umduklar1 performans standartlari konusunda
degerlendirmelerde bulunmaktadirlar. Dolayisiyla bir ¢cok yonetici isgorenlerin islerini
iyl yapip yapmadiklar1 konusunda bir fikre sahiptir. Sorun bunun ¢ogu zaman subjektif

olmasidir (Ozdemir 2005;15).

Performans degerlendirme modellerinin  genellikle kullandigi  besli
degerlendirme (1’den 5’e) derecelendirmesi, bireysel c¢alisanin is tanimina ve
performans standardina gore performans diizeyinin ne oldugunu Olgmekte ve

tanimlamaktadir (Barutgugil 2002;142):

- 5: Miikemmel: Beklentileri fazlasiyla asan ve tutarh bir bi¢imde basarili olan

- 4: Beklentileri Asiyor: Performans siirekli olarak beklentilerin iistiinde

- 3:Yeterli Performans: Performans tutarli bir bicimde beklentileri karsiliyor ve
zaman zaman astyor

- 2: lyilestirme Gerekli: Performans tutarl olarak beklentileri karsilamiyor

-1: Yetersiz: Performans siirekli olarak beklentilerin gerisinde kaliyor. Agiklarin

performans degerlendirme sirasinda ele alinmasi gerekiyor.

Standartlar1 saptama konusunda, Weiss (1997;27-28) suna dikkat
cekmektedir:

“Yonetim konusundaki pek c¢ok arastirma isgorenlerin genellikle soyle
yakindigimi gostermistir: “Yonetici benden aslinda yapabilecegim seyleri beklemiyor.”
Aym aragtirmalardan cikan bir baska sonug, isgorenlerin kendileri icin genellikle

yoneticinin saptadigindan daha yiiksek standartlar saptadigidir.
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Insanlar kendi verdikleri kararlara genellikle baskalarinin verdigi kararlardan
cok daha biiylik baghilik gosterirler. Emektar elemanlar ne yapacaklarini ve nasil
yapacaklarin1 bildiklerinden ve ¢ogu zaman yaptiklari isten gurur duyduklarindan,

kendileri i¢in standart saptama isini onlara birakmak 6zellikle motive edicidir.

Insanlardan yapabileceklerinin en iyisini elde etmenin en etkili yolu, gitgide
daha yiiksek standartlar1 tutturmaya c¢alismalarini, yani bagskalariyla degil kendi
kendileriyle yarismalarini saglamaktir. istediginiz sonuclar1 almak icin, esnek, nesnel ve
gercekei kisisel performans standartlari, bunlara uygun kisisel davranis ozellikleri ve
standartlara ulasildig1 takdirde elde edilecek oOdiilleri saptayin. Esneklik ve gercekgilik,
“ya hep ya hi¢” tutumunun aksine, performansin Kkesintisiz bir dizi icinde

degerlendirilmesini gerektirir”.

4. Kriterlerin Belirlenmesi

Degerlendirmede  dikkat edilmesi gereken bazi kriterler vardir.
Degerlendirmeye temel alinacak kriterler, isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun
olarak secilmelidir. En azindan is¢iler, ofis gorevlileri ve yoneticiler i¢in farkli kriterler
kullanilmalidar.

. Kriter seciminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda isgoren
davranislar1 da g6z oniine alinmalidir.
° Kriterler, acik ve anlasilir olmalidir.

. Kriter sayis1 sinirlandirilmali ve 10’u gecmemelidir.

a) Degerlendirmeye Alinacak Kriterler

aa)Kisisel Ozellikler: Kisisel niteliklerin, 6zelliklerin ve aliskanliklarin kisinin

caligmasina yansiyacagl ve onun basarisini etkileyecegi  varsayimiyla kisiligin
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degerlendirilmesine 6nem verilebilmektedir. Bu baglamda meslegin ve yapilan isin
niteligine gore, kisinin karakterinin énemli oldugu veya kisisel basar1 ile birlikte ele
alindigit durumlarda bireyler tutum, yargi ve sagduyu, dis goriiniis, inisiyatif,
arkadaslarina kars1 tavri, isbirligi istegi, giivenirligi, agirbashiligi v.s. gibi kisilik

ozelliklerine gore degerlendirilirler (Bingol 2003;285).

Kisisel nitelikler, ancak gorev nitelikleri gerektiriyorsa ve performans
tizerinde etkide bulunma potansiyeli varsa dikkate alinmalidir. Ciinkii ¢ogu kisisel
ozellikler, kisinin karakterine bagli oldugu i¢in degismez ve bunlari her performans
degerlendirme doneminde tekrar degerlendirmenin anlami yoktur. Kisisel nitelikler
performans degerlendirme siireci yerine, personel se¢im siirecinde ve kariyer

yonetiminde dikkate alinmalidir (Ozden 2005, s.9).

bb)Davramslar: Isler birbirinden farklidir. Bazilarinda kolaylikla is
standartlar1 belirlenmekte ve is c¢iktilar1 yine kolaylikla olgiilebilmektedir. Bazilari,
ozellikle yonetsel ve diger =zihinsel c¢aba gerektiren isleri, ciktilar itibariyle
degerlendirmek zordur. Bu nedenle bu tiir islerde kisinin gorevle iligkili davranisi
degerlendirmeye alinmaktadir. Ote yandan isgorenler ahlak, diiriistliik, miisteri tatmini,
liderlik ,takim calismasi, isbirligi, yenilik, diisiinme kabiliyeti ile orgiitiin degerlerine

uyum gosterip gostermedikleri acisindan da degerlendirilirler (Bingol 2003;286).

cc)Gorev ciktilari: Sonuclara araglardan daha fazla onem verilirse, gorev
ciktilar1 degerlendirilebilecek daha uygun kriter durumuna gelecektir. Cogu durumlarda
gorevin ifa edilmesi sonucunda elde edilen ciktilar, degerlendirmede esas alinmaktadir.
Ornegin iiretim islerinde bir bireyin birim zamanda iirettigi c¢ikti miktar1 esas
alinmaktadir. Ayrica alt kademelerde bulunanlar i¢in ¢iktilar, miisterinin beklentilerine
cevap verme, ¢iktinin zamaninda teslimi olabilmektedir. Ust kademe yoneticiler icin kar
durumu, finans durumu, pazar payr gibi Olciitler degerlemeye alinacak Oolgiitler

olabilmektedir (Bingél 2003;287).
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dd)iyilesme ve gelisme potansiyeli: Isgorenlerin basar1 durumlari sadece
geriye dogru degerlendirilmemektedir. Ayn1 zamanda onlarin gelecekte basar1 gosterip
gostermeyecekleri kestirilmeye ve gizli olciilmeye calisilmaktadir. Kisinin yeteneginin
gelistirilebilecegi, yilikselme potansiyeli, hangi goreve muktedir oldugu, ogrenme ve
yeni durumlara uyma, 6zel yetenek ve nitelikler, olaganiistii durumlarda ani ve isabetli
karar verme, ek kabiliyeti, yonetici olabilme yetenegi, yaraticilik yetenegi, is kontrol
yetenegi, temsil yetenegi ve planlama ve oOrgiitleme yetenegi gibi degiskenler acisindan

da degerlendirmeye alinmaktadir (Bingol 2003;287).

Her alt kriter ile ilgili ayr1 seviye tanimlar1 yapilmakla birlikte, genel olarak
sOyle bir tanmim kullanilabilir: 1)Yeterli degildir, 2)Daha basarili olmas1 gerekir,
3)Gorevini  yeterince yerine getirmektedir, 4)Gorevini basarili olarak yerine
getirmektedir, 5)Gorevini olaganiistii basarili olarak yerine getirmektedir. Ornegin,
“inisiyatif kullanma kriteri” i¢in seviye tanimlar1 soyle olabilir: 1)Kesinlikle inisiyatif
kullanmaz, 2)Inisiyatif kullanmaktan genellikle kaginir, 3)Kendisinden beklendigi kadar
inisiyatif kullanir, 4)Genellikle yerinde inisiyatif kullanir ve 5)Gerektiginde inisiyatif
kullanma konusunda olaganiistii basarilidir. Kriterlere dayandirilan performans puanlari
bir anlamda karnenin sag tarafi gibidir. Bu degerlendirmeler, davranis, is iliskileri ve
iletisim konularinda gerekli olmakla birlikte, karnenin sol tarafin1 ifade eden is

sonuclarina dayanan performans puanlart da kullanilmaktadir (Isigicok 2005;15).

Kriterler secilirken etkinliklere degil sonuglara odaklanmak gerekmektedir.
Onemli olan araglar ya da izlenen yol degil elde edilen sonuglardir. Etkinlikleri
degerlendirmek icin siirekli bir izleme gereklidir, oysa sonuglarin belirlenmesi daha az

zaman almakta ve daha az masrafli olmaktadir (Akal 2005;20).

Performans degerlendirmelerinde Amagclar-Sonuclar ve Davranmigsal olmak

tizere 2 tiir degerlendirme kriteri kullanilmaktadir (Akal 2005;20):
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. Amaclar genellikle sayisal olarak belirlenmektedir. Sayisal
amaclarin tamimlanmasi ve Ol¢iilmesi cok daha kolaydir. Bu amaclar orgiit,
bolim ve birey bazinda olabilmektedir. Amaglar beklenen sonuclardir ve
gerceklestirilen sonuclarla  karsilastirilir.  Ornegin  baski  sayisi, katildig
egitimlerde aldig1 not diizeyi, kalite ¢cemberlerine katilma sayisi, satislarda artis
%’s1 gibi.

. Davranigsal kriterler niteliksel gostergelerdir ve bunlar
yetkinlikler olarak adlandirilmaktadir. Isgorenin isini yaparken kullanmakta
oldugu ya da sahip olmasi gereken ozelliklerdir. Bunlar sadece kisilik ozellikleri
degil, bilgi, beceri, deneyimden ortaya c¢ikan Ozelliklerdir ve isgorenlerin
islerinde gerceklestirdikleri eylemlerle gozlemlenirler.Yetkinlikler belirlenirken,
isgorenin daha kaliteli, daha yaratici ve takim calismasina yonelik bir ¢alisma
gerceklestirmesi i¢in Onemli olan kriterler iizerinde durulmalidir. Yetkinlikler

orgiitsel oncelikleri ve degerleri yansitmalidir”.

Performans degerlendirme sisteminin kriterleri olusturulurken dikkat edilmesi
gereken noktalar; degerlendirme kriterlerinin  degerlendirme donemi basinda
olusturulmasi, degerlendirmenin somut ve Olciilebilir amaglara dayandirilmasi, tiim
amaclarin Ol¢iilebilir olmasi miimkiin olmamakla birlikte, performans kriterlerinin
onceden belirlenerek karsilikli anlagmaya varilmasi, 6lgiilebilir amaclar i¢in kullanilacak
Olciimleme araglarinin belirlenmesi, benzer gorevleri yapanlarin benzer kriterlerle
degerlendirilmesi, kisisel amagclar1 verirken temel esasin isletmenin amaglari
dogrultusunda kisisel amaca indirgenmesi, amaclarin kisisel gelisimi destekleyici,
yonlendirici ve genel olarak isletme amaclarina ulasilabilmesi i¢in ara¢ niteliginde
olmasi, tiim amaclarin birbirini destekleyici ve parametrik iliski icerisinde olmasidir

(Ersen 2002;137).
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5. Degerlendirmeyi Yapacak Kisilerin Saptanmasi

Degerlendirmenin kim veya kimler tarafindan yapilabilecegi sorusunun
cevabi, degerlendirmenin amaci, uygulanacak degerlendirme yontemleri ve isletmenin
yapisal ozelliklerine bagl olarak verilebilmektedir. Modern ve biiyiik isletmelerde tek
kisi tarafindan degerlendirme olanaksizdir. Bu nedenle farkli degerlendirmelerin
homojen ve kiyaslanabilir olmas1 gerekmektedir. Bu da degerlendirmenin yontemli ve

planl bir sekilde yapilmasiyla saglanabilmektedir (Filiz 2005;3).

a) Yoneticilerce Degerlendirme

Performans Ol¢ciimiinde gozlemlenen en yaygin uygulama, performans
degerlendirmesinin isgorenin birincil amiri tarafindan yapilmasidir. Bunun nedeni
oldukca basittir. Isgorenin ilk yoneticisi genellikle onun caligmasini en yakindan bilen
ve gozlemleyendir. Fakat cogunlukla ilk kademe yoneticisinin degerlendirmesinden
sonra, bir iist kademe yoneticisinin daha gozden gec¢irmesinde fayda vardir. Boylece

objektiflik konusunda etkinlik saglanmis olmaktadir (Kelecioglu 2005;8).

Nepotism olarak da adlandirilan taraf tutma terfi, tayin, atama ve iicret
artislarinda taraf tutuldugu hissine kapilan isgérenin dogal olarak verimi ve motivasyonu
diisecektir. Buna inanan bir kisiden daha onceki performansini gostermesini beklemek
hayalcilik olacaktir. Bu nedenle iyi diizenlenmis bir performans degerlendirmesi ve hatta
bir iistteki paragrafta bahsedilen ikincil amirlerin performans degerlendirmesine
katilmas1 nepotism duygusunun ortadan kalkip, daha adil yonetim anlayisinin egemen
olmasmna olanak saglayacaktir. Artik giinlimiizde bir {ist kademe yOneticinin
degerlendirmeye katilmasinin diginda, bu siirece katkida bulunan kisi sayist artmaktadir.
360 derece performans degerlendirmesi olarak tabir edilen yontem geregi,
degerlendirme siirecinde karma ve ¢ok yonli degerlendirme uygulanmaktadir

(Kelecioglu 2005;8).
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Yonetici tarafindan yapilan degerlendirmenin bazi sakincalar1 da vardir.
Bunlar, {istiin, 0diil ve ceza giicii nedeniyle astin kendisini baski altinda hissetmesi,
istiin astina geribildirim yoluyla bilgilendirmeden ka¢inmis olmasi, cezalandirma
durumunda astin c¢evresinden ve istiinden uzaklagsmasi seklinde olabilmektedir

(Sabuncuoglu 2000;167).

b) Ozdegerlendirme

Kisinin kendi kendini degerlendirmesi giderek benimsenen bir modeldir.
Yonetici astina kendi kendisini degerlendirmek iizere bir degerlendirme formu vermekte
ve kisi kendisini nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirmektedir.
Isgorenlerden boyle bir degerlendirme istenmesinin nedeni, kisinin kendi performansi
hakkindaki diisiincelerini 6grenmek ve onlart tesvik eden etkenlerin neler oldugunu

anlamaktir (Sabuncuoglu 2000;167).

¢) Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Bu yontem, belirli bir is grubunu olusturan ve is arkadaslig: iligkileri i¢inde
bulunan isgorenlerin birbirlerini degerlendirmesi temeline dayanmaktadir. Isgorenin
ayni takimin diger iiyeleri tarafindan degerlendirilmesi diisiincesi, isgérenin basarisinin
en 1yl sekilde birlikte calistigt kisilerce degerlendirilebilecegi  varsayimina
dayanmaktadir. Gerekli egitim saglandiginda ve degerlendirmeye temel alinacak
kriterler net bir bicimde tanimlandiginda, takim iiyelerinin yaptiklar1 degerlendirmeler
cok tutarli olabilmektedir. Is/takim arkadaslari tarafindan yapilan degerlendirme
sonuclarinin iicret ve maag ayarlamalari gibi bazi kararlarda hi¢ kullanilmadiklar ya da
cok az yararli olabilecekleri, buna karsin belirli kilit islere yapilacak atamalarla ilgili
kararlarin alinmasinda da biiyiikk olgiide etkili olduklar1 goriilmektedir (Barutcugil

2002;199).
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d) Astlarca Degerlendirme

Bir ilging model de kisilerin astlar1 tarafindan degerlendirilmesidir. Bu model
cok yaygin degildir. Ciinkii iistler, astlar1 tarafindan degerlendirilmekten hoslanmazlar
ve listelik astlar tizerinde otorite kurmalar1 da zorlagir. Bu modelin yararli yonii; astlarin
istleriyle iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklar1 saglamadaki becerilerini
degerlendirebilme firsatt edinmeleridir. Bu yoOntemin basarili olabilmesi icin astin,
performans degerlendirme konusunda egitilmis olmas1 gerekmektedir. Ayrica yoneticiler
de astlarin Onerilerinin yararli olabilecegine kendilerini inandirmalar1 gerekmektedir

(Sabuncuoglu 2000;168).

e) Bilgisayarh Degerlendirme

Bilgisayar teknolojisindeki son gelismeler, isgorenlerin islerindeki
performanslarina iliskin bilgilerin siirekli olarak bilgisayarca izlenip toplanmasina ve
analizine imkan vermektedir. Her ne kadar yontem hizli ve nesnelse de gizliligi
kaldirdig1 gerekcesiyle basta isgorenler olmak iizere cesitli cevrelerce tepkiyle

karsilanmistir (Sabuncuoglu 2000;168).

f) Miisterilerce Degerlendirme

Bazi isletmeler, iggorenlerinin gorevlendirilmesi, yiikseltilmesi,
ticretlendirilmesi ve egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi kararlarin alinmasinda
miisterilerinin  performansa iliskin degerlendirmelerinden yararlanilmaktadirlar.
Degerlendirmede miisterinin amaclar1 ve bakis acis1 organizasyonun temel amagclar ile
uyusmasa da, hizmet kalitesi, miisteri duyarliligi, tutum-davranis, bilgi-beceri yeterliligi
gibi konularda miisterilerden gecerli ve giivenilir veriler elde edilebilmektedir. Diizenli

araliklarla yapilan miilakatlarin disinda, anketlerle ve telefon goriismeleriyle
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miisterilerden alman bilgilerle degerlendirmeler, calisanin  performans
degerlendirmesinde tam anlamiyla kullanilmasa da, yonetici degerlendirme siirecinin bir
parcasini olusturmaktadir. Bu yontemin bir yarar da, isletme miisteri iligkilerinin bu

yolla daha saglam temellere oturtulabilmesidir (Barutgugil 2002;201).

g) Damismanlar Ve Uzmanlarca Degerlendirme

Isletmenin calisma iliskilerini diizenleyen boliimii tarafindan ve disaridan
secilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Bu yontem, degerlendirme
sonuclarinin kullanilacagi amaclara veya belli durumlara uygun olarak secilebilmektedir.
Degerlendirme siirecinin ve sonuglarinin tarafsizliginin saglanmasi, kisiler arast uyumun
olusturulmasi1 ve egitim ihtiyacinin gozlemlenmesi temel amag¢ oldugunda disaridan
gelen uzmanlara degerlendirme yaptirilmas:t daha uygun olmaktadir. Disaridan gelen
uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme pahali bir yontem oldugu i¢in ¢cogunlukla iist

diizey yoneticilerin degerlendirmesinde kullanilmaktadir (Barutgugil 2002;202).

h)Sendika Temsilcilerince Degerlendirme

Sendika temsilcisinin performans degerlendirmesine katilmasi iki ayri
bicimde uygulanabilmektedir. Bunlardan ilki, sendika temsilcisinin degerlendirme
kurulunda bir iiye olarak bulunmasi ve degerlendirmenin bu kurul tarafindan
yapilmasidir. ikinci uygulama ise, yapilan degerlendirme ile ilgili son kararlarin sendika
temsilcilerinin katilimiyla yapilacak bir gozden gecirme toplantisinda verilmesidir.

(Barutgugil 2002;202)

1) 360 Derece Degerlendirme

Son yillarda isletmelerde meydana gelen yapisal ve kiiltiirel degismeler,

sirketleri 360 derece performans degerlendirmesi yontemini kullanmaya yoneltmektedir.
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Ozellikle 1980’lerin ortalarindan itibaren isletmelerin yapisinda 6nemli degisiklikler
meydana gelmistir. Bunlarin ilki, yoneticilerin sorumlulugundaki isgdrenlerin sayisinda
meydana gelen artiglardir. Yoneticilerin emrindeki astlarin  sayisi arttikga, astlar
hakkinda bilgi edinme olanaklar1 azalacaktir. ikinci olarak, bilgi yogun teknolojilere
gecildikge, yoneticilerin bilgileri isgorenleri degerlendirmede giderek artan oranda
yetersiz kalmaktadir. Uciinciisii, matris ve proje tipi organizasyon yapilarma sahip
isletmelerde, isgorenler proje esnasinda birden fazla yoneticiyle birlikte caligmakta,
insanlar siirekli olarak bir projeden digerine yer degistirmektedirler. Bu tip bir
organizasyonda calisan iggorenlerin performans degerlendirmesinde tek bir yOneticinin
goriigleri yetersiz kalmaktadir. Son olarak, isletmelerde organizasyonlar hantal
hiyerarsik yapilardan takim caligmalarina dayali yalin organizasyon yapilarina
doniismektedir. Bu tiir igletmelerde bireyin kendi performansi, i¢inde bulundugu takimin
performansina baghdir. Bu nedenle, performans degerlendirmesi yapilirken, bireyin
performansini takimin performansindan ayrn olarak degerlendirme imkani yoktur

(Turgut 2007;7).

Bununla birlikte, geleneksel performans degerlendirme yontemleri, grup
degerlendirmesinde yetersiz kalmaktadir. Organizasyon Kkiiltiirinde meydana gelen
degismeler de geleneksel degerlendirme yontemlerini islevsel olmaktan c¢ikarmistir.
Organizasyonel alanda meydana gelen degismelerin ilki, katilimci liderlik anlayisinin
geleneksel liderlik anlayisinin yerini almasidir. Bu degisimle birlikte sadece yoneticiler
degil, isgorenler de karar alma siireclerinde soz sahibi olmaktadir. Isletme kararlarma
katilma, isletme i¢i hiyerarsinin en alt seviyelerine kadar ulagmaktadir. Sadece
isgorenler degil, isletmenin ya da degerlendirilen grubun sundugu hizmetlerden
yararlananlar da (miisteriler) isletmenin karar alma siireclerinde soz sahibi olmaya
baglamaktadir. Ayrica siirekli kalite gelistirme gayretleri igletmelerin ayrilmaz bir
parcasi haline gelmektedir. Bu gelismeler, miisterilerin de isletmelerin idari kararlarina
etki etmesini gerekli kilmaktadir. Isletmeler, isgorenlerin ve organizasyonun

verimlilifini arttirmak amaciyla calisma sartlarini yeniden yapilandirma yoluna
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gitmektedir. Basar1 ve takdir, kritik basar1 kriterleri ve yeteneklerine baslandi.
Organizasyonel yetenekler bir organizasyonu digerinden ayiran ozellikler olarak ortaya
ciktilar. Geleneksel performans degerlendirme yontemleri iistlere isgorenlerin tiim

yeteneklerini degerlendirme firsatini tam olarak saglamamaktaydi (Turgut 2007;8).

360 derece degerlendirme yontemi ile geleneksel degerlendirme yontemleri

arasindaki farklar sunlardir (Sabuncuoglu 2007;3):

- Geleneksel performans degerlendirme yoOntemlerinde, astlara,
gecmis ve gelecek potansiyellerine iligkin tek bir perspektiften geri bildirim
saglanirken, 360 derece degerlendirme yonteminde, performans, davraniglar ve
gelisim ihtiyaclar1 hakkinda farkli perspektiflerden veri saglanmaktadir.

- Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde tek bir
degerleme siireci sozkonusu iken, 360 derece degerlendirme yoOnteminde
degerlendirmeyi yapanlar farlidir.

- Geleneksel performans degerlendirme yoOntemlerinde, geri
bildirim kaynagmin kim oldugu belli iken, 360 derece degerlendirme
yonteminde, geribildirim, degerlendirmeyi yapan gruplardan kolektif olarak
toplanmaktadir ve degerlendirmeyi yapanlarin bireysel kimligi belirsizdir.

- Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde, davranisa
ve is performansina iliskin degerlendirmeler tipik olarak ig biriminin ulastig1
sorunlara gore olusmakta iken, 360 derece degerlendirme yOnteminde,
degerlendirmeler is biriminin ulastigi sonuclara ve gelisimi istenen boyutlara
gore yapilmaktadir.

- Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde, performans
degerlendirme genellikle, licretleme, gorev tasarimu, terfi ve transferlerle, egitim
ve gelistirme kararlarina temel olustururken, 360 derece degerlendirme
yonteminde, veriler tipik olarak sadece egitim ihtiyacinin tespiti ve kariyer

geligimi icin kullanilmaktadir.
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- Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde, siireglere
odaklanilmaz, bireylerin degerlendirilmesi esastir. Otorite ve yOneticinin
goriisiinii kabul etme s6zkonusudur. 360 derece degerlendirme yonteminde ise,
isgoreni degerlendirmek degil, gelistirmek esastir. Kendi kendini degerlendirme
s0zkonusudur.

- Geleneksel degerlendirme yoOntemlerinde, yillik genel sonuglar
genellikle iicretlendirme kararlar1 etkilemekte iken, 360 derece degerlendirme
yonteminde, degerlendirme, yilin belli zamanlarinda degil siirekli izlemeyi

ongormektedir.

360 derece degerlendirme yaklagimi i¢inde kabul goren temel diisiince, 8
temel yetenek alaninda igsgorenin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu
alanlar; iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla iligkiler, gérevin yonetimi,
tiretim ve i§ sonuclari, bagkalarinin yetistirilmesi ve isgorenin gelistirilmesidir (Arslan

2007;2).

Sistemin temel amaci, orta ve iist yOneticilerin giiclii ve zayif yonlerini
objektif olarak belirlemek ve degerlendirilen kisilere profesyonel gelisim destegi
saglamaktir. Sistem temel olarak degerledirilen iggorenin iistii, ast1, meslektasi (es diizey
calisanlar1), miisterisi ya da tedarik¢isi konumundaki kisiler tarafindan gozlemlenmesini
ve bu gozlemlerden elde edilen verilerin birlikte degerlendirilmesini esas almaktadir.
Ad1 gecen pozisyonlarda yer alan taraflar, aym1 bi¢cimde yapilandirilmig 6l¢ciimleme
siirecinin ardindan, kisinin performansina iligkin verileri ortaya koymaktadir

(Sabuncuoglu 2007;1).

360 derece degerlendirme yOnteminin yapilandirilmasi, organizasyonel
ihtiyaclara gore bazi farkliliklar tasimakla birlikte, asagidaki bicimde Ozetlenebilecek
adimlar icermektedir (Sabuncuoglu 2007;3):
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1- Oncelikle yontemin amaclarinin net bicimde belirlenmesi ve ilgili tarafla
paylasilmasi gerekmektedir. Yontemden elde edilen bilgiler, en ¢ok kariyer gelistirme ve
egitim faaliyetlerinin planlanmasinda kullanilmaktadir. Yontemin sonuglari, iggdrenlerin
giiclii ve zayif yoOnlerini ortaya koymakta, boylelikle gelismesi gereken davranig ve
beceriler ile kariyer planina temel olusturacak profil 6zelliklerinin netlesmesi miimkiin
olmaktadir.

2- lkinci olarak veri toplama araclarim1 yapilandirmaktadir. 360 derece
degerlendirmede, farkli kaynaklardan elde edilen verilerin analizi i¢in uygun soru
formlar1 ve degerlendirme oOlcekleri olusturulmasi onem tagimaktadir. Degerlendirmenin
giivenilirli§ini artirmak acisindan agirlikli olarak nicel verilere yer verilmektedir.

3- Olgiim araclarma yansitilacak, yani degerlendirmeye tabi tutulacak
davraniglarin neler oldugu ve bunlarin hangi boyutta degerlendirilecegi bir diger
asamay! olusturmaktadir. Yontemin hangi davraniglari 6l¢iimleyecegini, organizasyonel
strateji ve insan kaynaklar1 stratejisi 1ile iligkilendirilmis bi¢imde belirlenmesi
gerekmektedir.

4- Sonraki asamada, degerlendirmeyi yapacak kisilerin kim olacag1 tespit
edilmektedir. Degerlendirilecek isgbrenin de goriigli alinarak, ilgili kisinin
performansin1 dogrudan gozlemleme sansina sahip taraflarin yonteme dahil edilmesi
gerekmektedir.

5- Daha sonra degerlendiren ve degerlendirilen konumunda olan kisiler egitime
tabi tutulmakta, yOntemin amaclari ve igleyis bicimi hakkinda ayrmtili bilgiler
verilmektedir.

6- Yontemin tasarimina iligkin sayilan ¢aligmalarin ardindan isleyisine yonelik
faaliyetler yerine getirilmekte ve bu kapsamda Oncelikle degerlendirme formlart ilgili
taraflara dagitilmaktadir.

7- Yapilan degerlendirmelerin ardindan belirli zaman araliklarinda bu formlar
tizerindeki veriler analize tabi tutulmaktadir.

8- Verilerin analizinin ardindan sonuglar raporlara aktarilmakta ve ilgili taraflarla

paylasiimaktadir.
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9- Son olarak, degerlendirme sonuclarina gore gelisim planlari ¢ikarilmakta,
hem isgorenlere hem de yontemin kendisine yonelik iyilestirme alanlar

belirlenmektedir.

360 derece performans degerlendirmesi, geleneksel degerlendirme
yontemlerinin  eksikliklerini gidermede  bazi  avantajlara  sahiptir. Bu
avantajlar;iggorenlerin performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii bir geri
besleme saglamasi, isgorenler ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi
vermesi, Orgiite kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlamasi, ¢ok sayida
degerlendiriciye imkan vererek bir kisinin duygusalligimi Onlemesi, isgorenlerin
yaptiklar1 isin cevredekiler tarafindan nasil algilandi§inin goriilmesini saglamast,
isgorenlerin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi sahibi olunmasi, ise

gore isgdren yerine, igsgorene gore isin yaratilmasina hizmet etmesidir (Arslan 2007;4).

6. Degerlendirme Donemlerinin Belirlenmesi

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamani sinirhidir ve degerlidir. Performans
degerlendirme ise, ¢cogu kez zaman alict ve zor bir gorevdir. Bu nedenle, degerlendirme
calismalarint ¢ok sik yapmak anlamli ve verimli olmaz. Ayrica sik yapilan
degerlendirmeler isgoren iizerinde baski yaratabilmektedir. Uygulamada genellikle
kabul goren donem bir yildir. Her yilin belirli bir zamaninda, 6rnegin takvim yili
sonunda, isgodrenin bir yillik performansi, basar1 ya da basarisizligi, davranislart ya da
yasadigr sorunlar ve sagladig degisiklikler gozden gecirilmekte ve degerlendirme
formlarina islenmektedir. Yaygin goriilen ve performans gelistirme amaci i¢in uygun
bulunan diger bir uygulama, performans degerlendirme goriigmelerini her alt1 ayda bir

yapmaktir (Barutcugil 2004;431).

Son zamanlarda bu durumun bireysellesmeye dogru kaydigi goriilmektedir.

Tiim isletmeye aym anda, aym siire zarfinda bir performans degerlendirmesi yapmak
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yerine; herkesin yaptig1 ise ve projeye gore, birey veya takim bazli degerlendirmeler
yapilmaktadir. Dolayisiyla, eskiden 6 ya da 12 aylik periyotlarda gerceklesen
degerlendirmeler 3, 6, 9, 12 veya 15 aylik periyotlarda yiiriitiilmeye baslanmistir. Bu
degisim, projelerin ve yapilan islerin igeriginin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir.
Bir satis-pazarlama projesi 3 ayda bir sonuca ulasirken, yonetsel bir is bir yildan daha
fazla bir zaman alabilmektedir. Boylece satig-pazarlama ekibinden bir Kkisinin
performans1 3 ayda tanimlanabilirken, yonetici pozisyonundaki bir kiginin performansi
bir yildan fazla siiren bir donemde ortaya cikabilmektedir. Bu ag¢idan, performans
degerlendirme sikligindaki esneklesme ve uyum daha etkin bir hale gelmistir (Kuyucu

2005;5).

7. Degerlendirmeyi Yapacak Kisilerin Egitimi

Bu asamada degerlendirmeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik
verilmektedir. Kullanilacak degerlendirme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler
tanitilmaktadir, kullanilan kavramlar acgiklanmaktadir, degerlendirme fislerinin
doldurulmasi 6gretilmektedir ve birtakim yararli 6giitler verilmektedir. Bu amagla egitici
toplantilar diizenlenmektedir ve 6zellikle degerlendirme sirasinda objektif davranmalari,
bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlendirmelere gitmemeleri
saglanmaktadir. Yapilan degerlendirmenin bir yandan isgorenin denetimini saglarken,
ote yandan kendileri icin Ozdenetim (otokontrol) niteligi tasidigi belirtilmektedir.
Degerlendirmeyi yapacak kisilerin egitiminde insancil iliskilere 0©zel bir yer
verilebilmektedir. Degerlendirmeye tabi tutulacak isgorenlere karsi iyi davranmanin,
onlarin giiven ve anlayisini saglamanin énemi ve yontemleri 0gretilmeye calisilmaktadir

(Sabuncuoglu 1994;171).

8. Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerlendirmesinde basari kazanmak i¢in alt ve orta basamakta
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yer alan yoneticiler ile iist diizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi aligverisi
bulunmalidir. Bu amagla zaman zaman toplantilar diizenlenmekte, giidiilen amaclar
belirlenmekte ve performans degerlendirmesinin geregine inan¢ asilanmaktadir.
Toplantilarda organizasyonda yer alan isler, bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve
isgorenlerin degerlendirilmesinde kullanilacak degerlendirme yontemleri tamitilmaya
calisiimaktadir. Hangi konuda olursa olsun basari saglamanin Onkosulu, isgbrenlere

yapilan uygulamalara iligkin olarak siirekli bilgi vermektir (Barutcugil 2002;187).

H.Performans Degerlendirme Yontemleri

Degerlendirmeye iliskin yontemler, orgiitlerin yapisina, yonetimin amacina,
isgorenin beklentilerine, cevreye, teknolojik kriterlere ve terfi planlarina gore
degisebilmektedir. Yontemler giiniimiize gecen zaman icinde degiserek ulasmistir.Her

yeni yontem, eskisini diizeltmeye yonelik olmustur (Yiicel 2005;2).

Performans degerlendirme yontemleri, geleneksel ve cagdas yontemler

seklinde ele alinmaktadir.

Geleneksel yontemlerin birtakim 6zellikleri mevcuttur (Canman 2000;171):

“Bu yontemler, standartlastirmadan yoksundur. Secilen sifatlarla astlar
degerlendirilmektedir. Bazi degerlendirme tiirlerinde, iistiin kisa kompozisyonlar

biciminde astlarin niteliklerini aciklamalar1 istenmektedir.

Geleneksel yontemlerin ikinci 0zelligi, “mutlak amir” anlayisinin
degerlendirme sistemlerine yansitilmis olmasidir. Yansizligi saglayict 6nlemler ya cok
yetersizdir ya da hic gelistirilmemistir. Degerlendirme sirasinda iiste bir ortak
verilmemistir.  YOneticinin ~ yetenegine ve yargida bulunma giiciine giiven

duyuldugundan bir egitim programi uygulanmasina da gerek goriilmemistir.
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Geleneksel yontem, iistiin degerlendirmede yalnizca gozlenebilir olaylara
agirlik vermesini saglayamamustir. Bu yontem, iistiin Onyargilarinin degerlendirmeye
girmesini 6nleyememistir. Tiim yiik amirdedir. Sistemin isleyisi, {istiin davraniglarina
sitki sikiya baglidir. Buna ragmen, iistlerin yetkiye denk sorumluluklari yoktur.
Geleneksel yontemler, kisinin yalnizca isbasindaki basarisini, gorevindeki davraniglarini
degil, gereksiz yere, orgiit dis1 yasantisin ve kisiligini de degerlendirmek istemektedir.
Geleneksel yontemler, isgorenin gelecegi ile ilgili sistematik islem ve Onerilerden
yoksundur. Yani, geleneksel anlayis ve uygulama, degerlendirme sistemi ile sistemin
asil amaci arasinda bir iliski kuramamistir. Degerlendirme, geleneksel anlayisa gore,
yalnizca bir saptama islemidir. Isgorenin nitelikleri konusunda bir yargiya varildiktan
sonra, degerlendirme sona ermis kabul edilmektedir. Sonucu alinmis bir ¢abadan, hangi
alanlarda ve daha baska ne tiirlii yaralanilacagi iizerinde durulmaz. Ortaya konan

eksikliklere gore astin kendini iyilestirmesi rastlantiya birakilmistir”.

Geleneksel  yontemler; isgorenin gegmis basarisini esas alan, bireysel
performansi 6lgmeye yonelik yontemleri kapsamaktaydi. Bu yontemler her seyden 6nce
isgorenin belirli bir donem izlenmesine, islerinin sonug¢larinin gozlenmesine bagli olarak
ve her isgoren i¢in ayr1 ayr1 degerlendirme yapmaya yonelik bir yaklasim sunmaktadir.
Bu yontemlerden puanli olanlar1 daha ¢ok kisileraras1 karsilastirma yapma amaciyla

uygulanmaktadir (Gavcar 2007;3).

Cagdas degerlendirme yontemi, isgoren beklentilerini daha ¢cok 6n planda
tutmaktadir. Yonteme gore, isgoren, organizasyonun bir “ic miisterisi” olarak kabul
edilmekte ve buna gore degerlendirilmektedir. Cagdas degerlendirme yontemleri ile
degerlendirme, isgorenler i¢in rutinden c¢ok zorunluluk halini almistir. Cagdas
degerlendirme yontemleri; isgorenlerin potansiyellerini gelistirerek, onlar1 amag
belirleme siirecine dahil ederek ve giidiileyerek kisisel katkiy1 en iist diizeye ¢ikarmayi

amagclamaktadir (Gavcar 2007;3).
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Cagdas degerlendirme yontemlerinin Oziinii olusturan “Amacglara Gore
Degerlendirme Yontemi”, diger degerlendirme yontemlerinde goriilen sorunlari en aza
indirmek, degerlendirmeyi daha nesnel Olciitlere dayandirmak, kisisel ve orgiitsel
gelismeyi saglamak, degerlendirmede isgorenin isteki basarisini 6n planda tutmak
amaciyla gelistirilen bir yontemdir. Bu yontem, basariyi, kisilik ya da kisisel nitelikler
yerine amag¢ ve sonuglarin gerceklestirilme derecesine bakarak degerlendirmektedir.
Amaclara gore yoOnetim, bireysel yonetsel sorumluluklarin tiim Orgiitiin amaclari
acisindan tanimlanmasini gerektirmektedir. Bu sistem, her yoneticinin plan yapmasini ve
astlariin oldugu kadar kendi basarisin1 da somut sonuglar acisindan degerlendirmesini
miimkiin kilmaktadir. Gelir, kar, iiretim, satis vb. alanlardaki beklenen sonuglar bireysel
yoneticinin kontrol edilebilir sorumluluk alaniyla tutarli olmalidir. Degerlendirme
merkezi yontemi, isgorenin gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir yontem
olarak goriilebilmektedir. Fakat, bu uygulamada performans degerlendirmesinin &zel
uzmanlar tarafindan yapilmasi gerekmektedir. Bu yontem performans degerlendirme
teknigi olarak kabul edilebilecegi gibi, ise yeni alinan kisilerin yonlendirilmesi
konusunda da kullanilabilmektedir. Ayn1 zamanda, degerlendirme merkezi yontemi orta

kademe yoneticilerinin gelistirilmesinde de kullanilan bir uygulamadir (Gavcar 2007;3).

Bir diger cagdas performans degerlendirme yontemi de “psikoteknik test ve
psikolojik analiz yontemi”dir. Her insanin dogustan getirdigi kendisine 0zgii bazi
ozellikleri bulunmaktadir. Bu nedenle, kisilerin farkli birtakim 6zelliklerinin olmasi
yoneticilerin ve toplumbilimcilerin calismalarimi da etkilemektedir. Ozellikle isgorenin
ise uyumunu arzulayan yoneticiler bireysel farkliliklar1 analiz etmek, elde edilecek
sonucglara gore bazi yonetsel kararlar almak istemektedirler. Bu gereksinim psikolojik
yontemin gelismesine ve Kkisileri belirli bir zaman diliminde degerleme isteginin
artmasina yol ac¢mustir. Psikoteknik test ve psikolojik analiz yontemi ile Kkisisel

ozelliklerin belirli bir zaman icinde ve gelecekteki durumunun tahmini miimkiin
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olabilmektedir. Bu yontemin amaci, isgorenin performansini artirmak ve isgdren — is

uyumunu gergeklestirecek kosullar1 saglamaktir (Gavcar 2007;3).

Cagdas performans degerlendirme yontemlerinden sonuncusu ise,
“yeterlilige dayali yontem”dir. Yeterlilik, belirli bir calisma ortaminda miikemmel
performans1 tanimlayan bir davranis ya da davranis setidir. Yeterlilikler, sadece
mitkemmel performansi ortaya ¢ikaran davranislart ifade etmektedir. Bu nedenle,
yeterlilik kavrami bakimindan, yalmizca bilgi degil, bilginin miikemmel performansi
olusturacak sekilde uygulanmasini saglayan davranislar da ele alinmaktadir. Bununla
birlikte, miikemmel performansi saglayan davranislar i¢cin adeta bir rehber olan yeterlilik
yontemi kuruluglara bazi yararlar da saglamaktadir. Hatta, bunlar; isletmenin performans
beklentisini yiikseltmekte, takimlarin ve bireylerin davramiglarini temel isletme
stratejileri ile biitiinlestirmekte ve isgorenlerin amaglarina nasil ulagacaklarina da yol
gostermektedir. Ayrica, kritik basar1 kriterleri ve amaclara gore yapilacak performans
degerlendirmesi ile isgorenlerin liderlik, islevsel, yonetsel ve Kkisisel bilgi, beceri,
davranis ve degerlerinin belirlenmesi ve bunlarin gelistirilip islenmesi de

amaclanmaktadir (Gavcar 2007;3).

1.Bireysel Performans Standartlarina Dayal Yaklasim
a) Amaclara Gore Yonetim

Amaclara gore yonetim, bir yonetim yaklagimi olmasinin yanisira, sonuglara
dayali performans degerlendirme yaklasiminin en tipik 6rnegidir. Bu yontem, modern
performans degerlendirme yontemleri arasinda yer almaktadir. Performans yonetimi
icinde amaglara gore yoOnetimin rolii olduk¢a ©nemlidir. Performansin planlanmasi

asamasinda amag belirleme siirecinin sisteme katkis1 son derece biiyiiktiir.

Performans yonetiminde organizasyon, yoneticiler ve astlarin farkli amac ve

beklentilere sahip olmasi ve bu amagclarin zaman igerisinde birbirleri ile ¢elismesi
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sonucunda dogru degerlendirme yonteminin secilmesi son derece giictiir. Ornegin,
siralama ve klasik degerlendirme skalalar1 isletmenin amaglarina daha etkili bir bicimde
yardimci olurken, amaglara gore yonetim ya da bireysel performans standartlarina dayali
yontemler isgorenlerin ve yoOneticilerin ama¢ ve beklentilerine daha uygundur

(bilgiekonomisi 2007;1).
b) Calisma Standartlar1 Yaklasim

Yonetici olmayan ve iiretim siireclerinde calisanlar i¢in uygun amagclarla
yonetim uygulamasidir. Yontem, bir standardin olusturulmasini veya tahmin edilen bir
iretim diizeyinin belirlenmesini ve her isgorenin bu standartlarla karsilastirilmasini ifade
etmektedir. Calisma standartlar1 yaklagiminin iistiinliigii, performans degerlendirmenin

ileri diizeyde objektif kriterlere dayanmasidir (Barutcugil 2002;189).
¢) Dogrudan Endeks Yontemi

Bu yontemde, performans standartlar1 yonetici tarafindan ya tek basina ya da
isgorenle birlikte belirlenmektedir. Isin gerektirdigi ciktiya gore genel nitelikte ve nesnel
kriterlere dayanmaktadir. Bu kriterlere gore belirlenen amaglara ulagsmadaki performans
diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan, bu sayisal degerlerin toplami genel

performansin sayisal endeksini verecektir (Barutgugil 2004;434).
2.0rtak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

a) Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde degerlendirmeci, isgorenlerin islerini yiiriitiirken yaptiklari
asirtya kacan olumlu ve olumsuz davramiglarini tespit etmektedir. Gozlemlenen bu
davraniglara kritik olaylar adi verilmektedir. Bunun nedeni, isteki basar1 veya
basarisizliga dogrudan etkide bulunmalaridir. Kritik olay yontemi, hazirlanis asamasinda
uzun zaman almaktadir.Ancak degerlendirmesi yapilan isgorenin zayif ve eksik
yonlerinin kolay tespit edilmesi ve degerlendirmeyi yapan kisiye giivenilir geribildirim

saglamast acgisindan yararhidir. Astlarin basar1 durumlarint nesnel ve dogrudan
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yansitmast nedeniyle yararli olmakta, fakat her davramisin deftere kaydedilecegi
diisiincesi astlart rahatsiz etmekte ve verimlilikleri olumsuz yonde etkilenmektedir

(Gavcar 2007;7).

Aciklama: Elemanin performansini kendi sozciiklerinizle
degerlendirin. Ozellikle iyi ya da kotii buldugunuz performans alanlarini
not edin ve agik secik ornekler verin.

IS GOREVLERI

1- Etkililik

a) Belli gorevleri yerine getirmekte ¢ok basarili.

b) Gorevlerini ¢ok az hatayla yerine getiriyor.

¢) Gorevlerini anladig1 goriiliiyor.

d) Kendi gorevinin organizasyondaki diger gorevlerle karsilikli
iliskisini anliyor.
Olay: —mmmmm o

2- Is Bilgisi

a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip.

b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip oldugu goriiliiyor.

¢) Alanindaki giincel gelismelerden haberdar.

d) Alamiyla ilgili meslek kuruluslarinin ¢aligmalarina katiliyor
Olay: ——-m oo

INSAN ILISKILERI

1- Tletisim

a) Karmasik sorular ortaya ¢iktiginda mantiki, pratik ve anlagilir
onerilerde bulunuyor.

b) Yazili ve sozlii iletigimi 1yi.

c) Orgiitsel konularda becerikli.

d) Nezaretcileri ve meslektaslarim gerektigi gibi bilgilendiriyor.

e) Bagka insanlarin duygularin1 anliyor ve onlarla ilgileniyor.
Olay: —m-mmm o

2- Baskalanyla iliskiler
a)Diger calisanlara kars1 saygili.
b) Diplomatg¢a davraniyor.
¢) Orgiit ici iliskilerin 6neminin farkinda.

d) Birlikte calismaktan hoslantyor.

Olay: ——-- =

DIGER

Elemanin performansiyla ilgili kendi yorumlariniz1 ekleyin.

Yorumlariniz belirli konularla ilgili olsun ve 6rneklere dayansin.
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Tablo 3: Performans Degerlendirmesinde Kritik Olay Yontemine Ornek

Kaynak: ALTAN,C.Can. “Insan Kaynaklarinda Performans Yonetimi” 2007, s.2

b) Grafik Degerlendirme Yontemi

Bu yontem, belirli bir is grubundaki isgorenlerin isteki bireysel basarilarini
genel olarak degerlendirmek amaciyla kullanilmaktadir. Bir departmanda isgorenlerin
tiimii veya az sayida calisan1 bulunan kii¢iik isletmeler i¢in uygun bir yontemdir. Belirli
zaman periyotlar1 sonunda isgorenin bagl oldugu yonetici tarafindan isgodrenin kisilik
ozellikleri, ise iliskin davranislar1 ve isin ¢iktilarinin degerlendirildigi puanlamaya dayali

sistematik bir yontemdir.

Grafik degerlendirme yonteminin avantajlari; gelistirilmesi ve uygulanmasi
kolay bir yontem olmasi ve kisa siirede degerlendirilmesinden dolayr isletmeye
maliyetinin az olmasidir. Bununla birlikte bazi kriterler sayisallagtirllamadigindan

isgorenler arasi farklarin kimi zaman ortaya konulamamasi ise dezavantaj olmaktadir

(Eraslan,Algiin 2007;5).

Adi Soyadr: Ta ...
........................... rih: ...
Calistig
Bolim:......cccccevvveneennnen.
Performans Kriterleri Y| Gelis Yet Cok
etersiz | meye erli Iyi
Ihtiyac1 Var Performans
1) Yaptig1 isin kalitesi
2) Yenilikgilik-
Yaraticilik

3) Calisma azmi

4) Egitim ve bilgi diizeyi

5) Ekip calismasindaki
basarisi
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6) Liderlik yetenegi

7) Diiriistliik

8) Problem ¢co6zme

9) Uyum ve esneklik

10) Potansiyel

Tablo 4:Performans Degerlendirmesinde Grafik Yontemine Ornek

Kaynak: ALTAN,C.Can. “Insan Kaynaklarinda Performans Y6netimi” 2007, s.1

¢) Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde isgorenin ¢alismasi ve davraniglarim1 belirlemek
amaciyla bir seri sorunun bulundugu bir liste veya ol¢ek kullanilmaktadir. Sorular
genellikle EVET-HAYIR bi¢iminde yanitlanmaktadir. Degerlendirici, isgoren
hakkindaki bir soruya yamitin EVET veya HAYIR oldugunu géstermek icin ) isaretini
koymaktadir. Daha sonra isaretlenen ifade veya tanimlarin degerleri toplanip
ortalamalar1 alinmaktadir.Bunun disinda e8er agirhikli  kontrol listesi teknigi

kullaniliyorsa, onceden tanimlara bir agirlik verilmesi gerekmektedir (Bingol 2003;294).

ISIN NITELIGI

..... Cok titiz ve dakik.

..... Ozenli bir is¢i. Cok az hata yapiyor.

..... Yeterli ama bazi diizeltmeler gerekiyor.

..... Cogunlukla asgari standartlara ulasamiyor. Genellikle
titiz degil.

ISIN NICELIGI

..... Is hacmi ¢ok yiiksek.

..... Is hacmi ortalamanin iizerinde.

..... Is hacmi yeterli.

..... Cogunlukla asgari standartlara ulasamiyor.

..... Asgari standartlarin altinda. Diizeltmek i¢in ¢ok ¢aba
gerek.

IS BILGISI
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..... Uzman. Cok iistiin bir bilgisi var.

..... Konusunu yeteri kadar biliyor. Yardima nadiren
ihtiyac duyuyor.

..... Yeterli bilgiye sahip.

..... Isin asgari gereklerini yerine getirecek kadar bilgisi
var.

..... Bilgisi cok sinirli. Sik sik yardima ihtiya¢ duyuyor.

SORUMLULUK

..... Isi mitkemmel bir bicimde planlayip vyiiriitiiyor.

..... Isi iyi planlayip yiiriitiiyor. Denetime cok az ihtiyag
gosteriyor.

..... Bazan yol gostermek gerekiyor.

..... Yol gosterilmedigi zaman ¢ogunlukla is yapamiyor.

..... Her zaman yol gosterilmesini bekliyor.

Tablo 5: Performans Degerlendirmesinde Kontrol Listesi Yontemine Ornek

Kaynak: ALTAN,C.Can. “Insan Kaynaklarinda Performans Y&netimi” 2007, s.3

d) Zorunlu Tercih Smiflamasi

Performans degerlendirme sistemlerinin asil ¢ikis noktasi, bireyler arasindaki
basar1 farkliliklarini hassas bir bicimde belirlemek oldugundan, zorunlu dagilim yontemi
degerlendiricilere bu farkhiliklar1 ortaya koyabilmek icin bazi sinirlamalar
ongormektedir. Isletmelerde isgorenlerin performans diizeylerinin normal dagilim
egrisine uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde

tistler, astlarin1 agagidaki gibi bir besli skalaya gore degerlendirmektedirler.

En Cok
Yiiksek Orta Diisiik
Yiiksek diisiik

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10
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Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugunu farz edersek, performans
diizeylerine gore en yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve ¢ok diisiik olarak ifade edildigi bir
durumda, degerlendirici grubun yaklasik 40 calisanini orta, 20 ¢alisanini yiiksek, 20
calisanin1 diisiik, 10 calisanimi en yiiksek ve 10 calisanin1 da en diisiik performans
dereceleri ile ifade etmek durumundadir. Bu yontemde de, genellikle tek bir
degerlendirme kriteri esas alinmaktadir. Zorunlu dagilim yontemi 6zellikle birden fazla
degerlendirme amirinin bulundugu ve degerlendirmeye alinan isgoren sayisinin cok
oldugu durumlarda tekdiize sonuglara ulasilmasimi saglayan faydali bir yontemdir.
Ancak bu yontemde her grup icin normal dagilim egrisine uygun sonuclar elde etmek

zordur (insankaynaklar1 2007;1).

Hem siralama hem de zorunlu dagilim yontemleri kisilerin performans
diizeylerini genel bir dl¢iite dayandirarak olcen sistemlerdir. Bu nedenle degerlendirme
sonuclarinin  degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartisildigi aciklik ilkesinin
varoldugu sistemlerde bu yontemlerin kullanilmasi uygun diismemektedir. Basari
sirasina gore konulmus astlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin
olmadigindan, bu siralamalara gore belirlenecek iicret artislar1 da adil olmayacaktir. Bu
yontemler daha ziyade, kadrolama ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte
sonuglart desteklemek veya kontrol etmek icin kullanilabilmektedir (insankaynaklari

2007;1).

e) Davramssal Temellere Dayah Dereceleme Olcekleri

Zorunlu secim yontemi ile derecelendirme yonteminin beraber kullanilmasi
ile olusturulan bu yontem, isgdrenin durumunu belirten tek secenegin isaretlenmesi
esasina dayanmaktadir. Davranigsal degerlendirme formunun hazirlanmasinda isgérenin
katilimina izin verilmesi, diger yoOntemlere gore isgorenin formu benimsemesi

saglamistir.
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Davranigsal degerlendirme yOnteminin avantajlari; isgéren tarafindan diger
yontemlere gore daha ¢ok benimsenmesi, iicretlendirme ve kariyer planlamasina igerigi
dolayisiyla kaynaklik etmesi,  isgorenin yaptifi is esas alinarak puanlamaya
gidilmesidir. YoOntemin dezavantaji ise, zaman alict ve maliyetli olmasidir

(bilgiekonomisi 2007;5).

3.Kisilerarasi Karsilastirmalara Dayali Yaklasim
a) Alternatif Siralama Yontemi

Bu yontem basit siralama yontemi ile mantik ve uygulama yoniinden aynidir.
Bu yontemde sadece en iyi performansa sahip kisilerin yani sira, en kotii performansa

sahip kisiler hakkinda da bilgiler yer almaktadir (Aktan 2007;1).

Sira En lyi Sira En Kétii
No Performansa No Performansa Sahip 5
Sahip 5 Kisi Kisi

1 Ali Tung 1 Nuri Bulut

2 Bilent Tani 2 Merdan Keskin

3 Ahmet Ulucak 3 Cevdet Topuz

4 Ulvi Altan 4 Sevim Acar

5 Sezai Torun 5 Zeki Gileryuz

Tablo 6:Performans Degerlendirmesinde Alternatif Siralama Yontemine Ornek

Kaynak: ALTAN,C.Can. “Insan Kaynaklarinda Performans Y6netimi” 2007, s.1

b) Basit Ve ikili Karsilastirma Yontemi

Basit yontemde iistler astlarin1 basarilarina gore siralamakta ve uygulama
siralama yontemine gore degismektedir. Ornegin basit siralama teknigine gore, iistler
astlarin1 en basarilidan en basarisiza gore siralamaktadirlar. Basit siralamaya gore, daha

objektif sayilacak bir degerlendirme olan ikili karsilastirma yonteminde ise, her isgdren
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bir digeri ile tek tek karsilastirilmaktadir. Onceden belirlenen ciftlerin birbirleri ile
karsilastirilmasi sonucunda basarili olan isgdrenin yanina konan isaretler toplanarak, en
cok isareti olandan en az isareti olana dogru bir siralama yapilmaktadir. Karsilastirilacak
kisilerin fazla olmasi, yontemin kalabalik is gruplarinda uygulanmasi acgisindan zaman

alicidir (insankaynaklart 2007;2).

Basit veya ikili karsilastirma yontemlerinin kullanim alanlar1 giiniimiizde
olduk¢a smirlidir. Bunun nedenlerinden birisi, bu yontemde genellikle kisinin genel
basar1 durumu, organizasyon icin tasidigi deger ya da organizasyona katkisi gibi
ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak karsilastirmalar
yapilmasindandir. Ayrica siralama yonteminde isgorenlerin pozisyonlar1 dikkate
alinmadan birbirleriyle karsilastiritliyor olmalart degerlendirme siiresince "pozisyondan
etkilenme" hatasin1 doguracaktir. Ayrica siralama yonteminde isgorenler sayisal olarak
degerlendirilmedikleri  i¢cin  kisileraras1  basar1  farkliliklarinin ~ derecesi  de

anlasilamamaktadir (insankaynaklar1 2007;2).

1 Ali Tezcanli(en ¢cok 6 Sule Yilmaz
basaril)
2 Sadik Kalmaz 7 Ismail Yollu
3 Faik Sorgun 8 Ismet Kosmaz
4 Firat Bicic 9 Sait Tekca
5 Sevim Sert 10 Esat Sel(en az
basarili)

Tablo 7: Performans Degerlendirmesinde Ikili Karsilastirma Yontemine Ornek

Kaynak:BINGOL, Dursun. “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”. 1998, s.231
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Sira En lyi Performansa Sahip
No Personelin
Ad1 Soyadi
Ahmet Utku
Riza Ulucak
Serpil Uysal
Sezai Narin
Mehmet Colak
Unal Sezgin
Fevzi Polat

NN N[ |WiIN |-

Tablo 8: Performans Degerlendirmesinde Basit Siralama Yo6ntemine Ornek

Kaynak:BINGOL, Dursun. “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”. 1998, s.231

¢) Zorunlu Secim Yontemi

Zorunlu secim yontem, Amerikan ordusu psikologlari tarafindan, Ikinci
Diinya Savasi sirasinda siralama yontemleriyle elde edilen sonuglarin yaygin bir
tatminsizlige neden olmasi sonucu, basit grafik olcekli yontemlerin gelistirilmesi ile
ortaya c¢ikmistir. Zorunlu secim yonteminin alisilmis uygulamasinda, tanitict bazi
deyimler i¢inden, degerlendirilen kisinin durumuna gore en cok uyan ve en az uyanlarin
secilmesi istenmektedir. Degerlendirici, kesin bir ayrim yapmak zorunlulugundadir.
Sozkonusu deyimler arasinda se¢im yapan kisi, kisinin durumuna gercekten hangisinin
uydugunu anlayamaz. Tamimlar genellikle, 4 ya da 5 deyimli diizenlenmektedir. 2
olumlu ya da 1 tarafsiz ifade vardir. Deyimlerin gercek degerleri, degerleyiciler
tarafindan bilinmemektedir. Yapilan degerleme sonuglari ayr1 bir boliim tarafindan
degerlendirilmektedir (Silah 2002:112). Bagka bir ifadeyle, siralama yOntemine
benzeyen bu yontemde degerlendirici, astlarini belli dagilimlar i¢inde degerlendirmeye
zorlanmaktadir. En kotii %10, orta %40 gibi. Bu yontemle siirekli olumlu ve ortalama
puan verme egilimi ortadan kalkmaktadir. En iyi %10, sonraki %20, sonraki %40,

sonraki %20, en kotii %10 (bilgiekonomisi 2007;4).
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L.Performans Degerlendirme Sirasinda Yapilan Hatalar

Degerlendirme konusu ve degerlendiren insan olunca, birtakim degerlendirme
hatalarinin  yapilmas1 kacimmilmazdir. Bu hatalar sistemden ve Ozellikle de
degerlendiricilerden kaynaklanmaktadir. Bir isletmede uygulanan degerlendirme sistemi
ne kadar miitkemmel olursa olsun, ona islerlik kazandiracak olan degerlendirmeyi yapan
kisilerin yapmis olduklart hatalar, degerlendirmenin giivenirligini ve gecerliligini
ortadan kaldirmaktadir. Bu nedenle 6zellikle degerlendirmeyi yapacak olan kisi veya
kisilerin, degerlendirme konusunda egitilmeleri ve degerlendirme siirecinde yapilan

hatalar ile ilgili bilgilendirilmeleri gerekmektedir (Ceylan 1992:117)
1. Halo Etkisi

Halo etkisi, yoneticilerin, igsgorenleri belirli bir alanindaki miikemmelliklerine
bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek degerlendirilmeleridir. Bu
durumun tersi de sozkonusudur. Belirli bir alanda basarisiz olan igsgoren, diger alanlarda
da basarisiz degerlendirilebilmektedir. Bu sekilde, isgdrenin basarisiz olan yOniiniin 6n
plana ¢ikmasi durumuna “boynuz etkisi” denir. Bu tiir hatalar isgorenlerin gelisimini
biiyiik oOl¢iide olumsuz olarak etkilemektedir. Degerlendiricilerin halo etkisinde
kalmalariin c¢esitli nedenleri vardir. Bunlardan birisi, degerlendiricilerin ilk izlenimin
etkisinde kalarak hatal1 degerlendirme yapma egilimidir. ilk karsilasmada Kisi
degerlendirmeyi yapan kisiyi olumlu ya da olumsuz olarak etkileyerek,
degerlendirmenin sonucunu kendi lehine veya aleyhine etkileyebilecektir. Halo etkisine
yol acan bir diger neden ise, degerlendiricilerin isgorenlerin performanslarinin bir
yoniiniin olaganiistii iyi veya olaganiistii kotii olmasi ve degerlendirmeyi de bu

dogrultuda yapmalaridir (Paksoy 2007;57).

Halo veya boynuz etkisinin ortadan kaldirilmasi i¢in bir ¢ok 6neri gelistirilmis
olup, bunlardan en etkilisi, degerlendiricilerin yapmis olduklar1 hatalarda bilingli olarak
yapmadiklar1  varsayimina dayanilarak bu konuda egitilmeleridir. Boylece,

degerlendiriciler daha c¢ok bilinglenecek ve hata yapmaktan kaginacaklardir. Halo etkisi,
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degerlendiricinin astinin performansindaki, birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikleri
arasindaki farkliliklart gérememesi ve bu dogrultuda hatali degerlendirme yapmasi

anlamina gelmektedir (Paksoy 2007;58).
2.0bjektif Olamama

Performans degerlendirmesi yapilan da yapan da insan oldugu icin siklikla
karsilagilan durum objektif olamamadir. Bu durumda, degerlendirme siirecinin
Onyargilardan arindirilmast  ve kisinin ise yonelik davramiglarinin = Slgiilmesi

gerekmektedir (Calik 2003;51).
3. Kontrast Hatalar

Degerlendiricilerin kisa bir siire i¢inde bir ¢ok kisiyi degerlendirmeleri ve
ard arda yapilan bu degerlendirmelerde, kisileri birbirleri ile karistirarak degerlendirme
yapmalar1 kacinilmaz olacaktir. Diger bir ifadeyle, her bir isgoren, kendisinden Once
degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. “Cok iyi” bir performans gosteren
bir isgorenle yapilan degerlendirmeden sonra, “ortalama” performansi olan bir iggdren
degerlendiriliyorsa, normalde hak ettigi gibi orta diizeyde puan alabilecek bu isgoren,
“cok iyi” performans gosteren ilk isgorenin degerlendirmesinin etkisi ile “kotii” olarak
degerlendirilebilecektir. Aksine, “vasat” bir iggoren “cok kotii” birka¢ kisinin hemen
ardindan degerlendiriliyorsa yoneticisi tarafindan vasatin iistinde “iyi” olarak
degerlendirilebilecektir. Bu tiir kontrast hatalarinin 6nlenmesi i¢in, kisilerin basarili ya

da basarisiz olarak gruplandirmaya tabi tutulmasi ve daha sonra degerlendirmeye tabi

tutulmasi uygun olacaktir (Paksoy 2007;60).
4. Tek Yonlii Olciim Hatasi

Bilindigi gibi is tamimlarinda birden ¢cok basar1 standardi belirlenebilmektedir.
Kuskusuz bu standartlar, isgorenin performansinin degerlenmesinde temel kriterler
olacaktir. Eger degerlendirici, basar1 standartlarindan sadece birisine gore degerlendirme

yaparsa, hatali bir degerlendirme sonucuna ulasilacaktir. Bir isin basariyla ifa edilmesi
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icin, isin unsurlar1 olan tiim gorevlerin yerine getirilmesi gerektigi halde,
degerlendirmeyi yapan yonetici veya degerlendirici, kisinin yaptig1 bir¢cok gorevle ilgili
caligmalar1 degil de, tek bir gorevi ve onunla ilgili standardi ele almaktadir.
Degerlendirmenin bu sekilde yapildigi durumlarda, isgorenlerin islerinin tek Onemli
parcasinin bu gorev oldugu seklinde yanlhis bir yargi ortaya cikacaktir (Bingol
2003;303).

5. Kisisel Onyargilar

Performans degerlendirme siirecinde yapilan en yaygin hatalardan birisi de,
“nesnel davranmama” dir. Degerlendirme siirecinde, isgorenin bireysel ve sosyal
ozelliklerine (yas, cinsiyet, siyasal egilim, din, irk vb) agirlik verilmesi, buna karsilik,
ise iliskin davramiglarinin goz ardi edilmesi sonucunda, nesnel davranilmamis ve adil
olma ilkesi ¢ignenmis olmaktadir. Performans degerlendirmesi, yapilan isin iizerinde
anlagilan amaclar bakimindan degerlendirmek igin gerceklestirilmektedir. Ne var ki
cogunlukla kisilik, davranis ve baska kisisel konular da isin icine karistirilmaktadir.
Kisisel yargilarin degerlendirme siirecine sokulmasi, nesnelligi ortadan kaldirdigi gibi,

degerlendirmenin de amacindan sapmasina neden olmaktadir (Paksoy 2007;60).
6. Tolerans-Katilik

Tolerans, bir yOneticinin astinin performansim1 gercekte oldugundan daha
yiiksek degerlendirmesidir. Bu tiir hatada, yonetici, astin1 oldugundan daha iist bir basari
diizeyinde gosterme egilimindedir. Boyle bir egilim, hem isgoren, hem de yoOneticisi
acisindan sakincalidir. Ciinkii isgorenlerin eksik ve hatali yonleri goz ardi edilirse,
onlarin gelismesi engellenmis olmaktadir. Ote yandan, katilik da, 6nemli bir sakincayi
ortaya koymaktadir. Isgorenlerin gosterdikleri performans diizeyinden daha diisiik
performans diizeyindeymis gibi degerlendirilmesi, katilik hatasi ortaya koymaktadir.
Baz1 degerlendiriciler, degerlendirmelerinde genellikle hatalar ve eksiklikler iizerinde

durmakta, isgorenin olumlu yonlerini goz ardi etmekte veya bu yonlerine dikkat



101

cekmemektedir. Boyle bir egilim, isgdrenlerin gelisme yoOniindeki motivasyonlarint ve

heyecanlarin1 azaltmaktadir (Bing6l 2003;302).
7. Ortalama Egilimi

Ortalama egilimi, performans degerlendirmede ortaya cikan bir bagka hatadir.
Degerlendiriciler, isgorenleri Olgcegin ortasinda veya ortalamasina yakin noktada
degerlendirmektedir. Degerlendirici, degerlendirmeye aldig1 kisileri ne cok yiiksek, ne
de ¢ok diisiik diizeylerde gormektedir. Siirekli bir ortalama degerlendirme s6zkonusudur.
Bu hatay1 telafi etmek i¢in zorunlu dagitim yontemi gelistirilmistir. Bu egilim,
degerlendirilen kisilere geri bildirim olanagini ortadan kaldirmaktadir. Isgéren, eksik
yonlerini gérme sansin1 kaybetmektedir. Gelismeleri konusunda bilgi alamamaktadir. Bu
hatanin sonucunda, 6rnegin Orgiit icerisinde kimlerin terfi edecegine, kimlerin hangi
gorevlere getirilecegine ve kimlerin hangi konuda egitime ihtiyaclar olacagina karar

vermek zorlagsmaktadir (Bingol 2003;303).
J. Degerleme Sonuc¢larinin Kontrolu

Gos egrisi, isgorenler iizerinde yapilan degerlendirmelerin denetiminde
kullanilan bir yontemdir. Burada bes derece ve bunlari degerleyen yiizdeler (puan
yerine) vardir.Bu derecelerin tasidigi anlam agiktir. S6zgelimi III. derecede bulunan
isgoren isine uyum saglayan, bilgi, yetenek ve kisiligi ile goz dolduran bir kisidir. I.
derecede yer alan iggorenin isin gereklerine yetersiz kaldigi goriiliiyor.Bu durumda isine
son vermek ya da egitmek sozkonusu olabilmektedir. V. derecede yer alan isgoren ise,
isin gereklerinin ¢ok iistiinde yeteneklere sahip olmasina karsin uyumsuzluk nedeniyle
verimli  kullamlmadigr  goriilmektedir. Genel c¢izgileriyle yapilan isgéren
degerlendirmesinde bu gos egrisine yakin sonuclar elde edilmezse (ki sonuglarin %50’si
normal diizeyde gosteriliyor) o zaman isgoren degerlendirmesini kuskuyla karsilamak

gerekmektedir (Sabuncuoglu 2000;188).
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UCUNCU BOLUM

KONYA TEDAS ORNEKLEMINDE iSGORENLERIN PERFORMANS
DEGERLEME CALISMALARINA YONELIK TUTUMLARININ
ARASTIRILMASI

I.TURKIYE ELEKTRIK DAGITIM ANONIM SiRKETI

A. Tiirkiye Elektrik Dagitim Anonim Sirketinin Tarihcesi

Elektrik sektoriindeki dagimik yapiyr ortadan kaldirmak ve isletme
biitiinliigiinii saglamak amaciyla 1970 yilinda ¢ikarilan 1312 sayili Kanun ile Tiirkiye
Elektrik Kurumu kurulmus, imtiyazl sirketlerin gorev bolgeleri ve belediye sinirlari
disinda tiim yurtta elektrigin iiretim, iletim, dagitim ve satis hizmetleri Tiirkiye Elektrik
Kurumu biinyesinde toplanmistir. Hizmetlerin daha etkin, daha verimli ve ¢agdas bir
sekilde siirdiiriilebilmesi amaciyla ve ozellestirme politikalar1 ¢ercevesinde Tiirkiye
Elektrik Kurumu, Bakanlar Kurulunun 12.08.1993 tarih ve 93/4789 sayili Karan ile,
Tiirkiye Elektrik Uretim-iletim A.S. (TEAS) ve Tiirkiye Elektrik Dagitim A.S.
(TEDAS) ad1 altinda iki ayr1 Iktisadi Devlet Tesekkiilii olarak yeniden yapilandirilmustir.
1994 yilinda TEAS ve TEDAS tiizel kisiliklerine kavusmuslardir.

Bugiin Elektrik dagitim ve perakende satis sektoriinde rekabete dayali bir
ortamin olusturulmasi ve gerekli reformlarin yapilmasini teminen dagitim bolgeleri baz
alinarak Kamu miilkiyetindeki elektrik isletmelerinin yeniden yapilandirilmasi suretiyle
elektrik enerjisi dagitim hizmetlerinin Ozellestirilmesine karar verilmis ve TEDAS
02.04.2004 tarih ve 2004/22 sayili Ozellestirme Yiiksek Kurulu Karari ile 6zellestirme
kapsam ve programina alinmistir. Dagitim bolgeleri yeniden belirlenerek, Tiirkiye 21

dagitim bolgesine ayrilmistir. (Tedas 2007;1)
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B.Tiirkiye Elektrik Dagitim Anonim Sirketinin Personel Statiisii

Tiirkiye Elektrik Dagitim Anonim Sirketi’'nde gorevli personeli I Sayili
Cetvele Tabi, II Sayili Cetvele Tabi, III Sayili1 Cetvele Tabi ve 1475 Sayili Yasaya Tabi

personel olmak iizere 4 gruba ayirabiliriz.

I Sayih Cetveldeki Personel: Ust Diizey Yonetici Kadrosu

Bunlar; Miidiir, Sube Miidiirii, Miiessese Miidiir Yardimcisi, Miiessese
Miidiirii, Basuzman, Miisavir, Savunma Uzmani, Sivil Savunma Uzmani, Sivil Savunma
Sekreteri, Kurul Ve Daire Baskanlari, Teftis Kurulu Baskani, Miifettis, Hukuk Miisaviri,
L.Hukuk Miisaviri, Genel Miidiir Yardimcis1 ve Genel Miidiir unvani tagiyan personeldir.
Bu personel hakkinda 657 sayili D.M.K. hiikiimleri uygulanir. Ancak s6z konusu
personele 657 sayili yasada Ongoriilen aylik ve diger Odentilere ilaveten en yiiksek
devlet memurunun ayliginin %100’tinii gecmeyen ek tazminat net olarak 6denir (Tedas

2005;3).

II Sayili Cetveldeki Personel: (Sozlesmeli Personel)

Sozlesmeli personelin 6zliik haklari, 399 sayili Kanun hiikkmiinde kararname
hiikiimleri ile belirlenmistir. Bu kararnamede belirtilmeyen hallerde Devlet Personel
Baskanliginin goriisii alinmak suretiyle 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununun ilgili
hiikiimleri uygulanir. Sosyal giivenlik bakimindan T.C. Emekli Sandig: istirakgisidir.
399 sayili kanun hiikmiinde kararname hiikiimlerine goére performans degerleme

yapilmaktadir (Tedas 2005;3).
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III Sayih Cetveldeki Personel: 657 Sayihh Yasaya Tabi Personel

Bu kapsamda yer alan personelin 6zliik haklar1 I sayili cetveldeki personelle
aynidir. Ancak bu personele I sayili cetveldeki personele 6denen ek tazminat 6denmez.
Bu personel Devlet Memurlart Kanununa tabi ¢alismakta iken baslangictan bu yana
sozlesmeli statiiye gecmeyen personeldir. Sosyal giivenlik bakimindan T.C. Emekli
Sandig1 istirakgisidir. 657 sayili yasa hiikiimlerine gore performans degerleme yapilir

(Tedas 2005;3).

1475 Sayih Yasaya Tabi Personel: isci Personel

Isci statiisinde calisan personelin o6zlilk haklari, sorumluluklari, sosyal
giivenlikleri ve tabi olduklar1 yasaklamalar is kanunu, TIS, 506 sayili sosyal sigortalar
kanunu, sendikalar kanunu ve ilgili tiiziikklerle belirlenmistir. Bu personel ig¢in

performans degerlendirme yapilmaz (Tedas 2005;3).

C.Tiirkiye Elektrik Dagitim Anonim Sirketinde Performans

Degerlendirme

TEDAS ’de hizmet veren isgorenlerden 657 sayili Devlet Memurlar
Kanununa tabi olanlarin performans degerlendirmesi 657 sayili Devlet Memurlar
Kanunundaki ilkelere gore ve 233 sayili Kanun Hilkkmiindeki Kararname’ye tabi
olanlarinki ise 399 sayili Kanun Hiikmiindeki Kararname ilkelerine gore yapilmaktadir.
Baska bir ifadeyle performans degerlendirme, 1475 sayili yasaya tabi calisanlar
haricindeki hizmet verenlere yani 657 sayili yasaya ve 399 Kanun Hiikkmiindeki
Kararname’ye tabi personelleri kapsamaktadir. Performans degerlendirme calisanin ilk
amiri tarafindan yapilarak, degerlendirmeyi yapan amirin yoneticisi tarafindan

degerlendirilerek ya onaylanmakta ya da reddedilmektedir.
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Isletmeni
hedefleri

Isletmeye iliskin geri besleme

Prfrm.Kriterleri Prfrm. Degerleme dfggﬁ:ﬁw
-is tanimlar1 Gegcici gozden -hedeflerin ve ilgilerini
$ : T .| Bilgilerinin
g .. = Gecirme Yeterliliklerin »
is analizleri deserlendirilmesi Kullaninm
-igletme ve isgdren toplantisi cgeriendirtimest
hedefleri

Isgorenin
hedefleri

Isgorene iliskin geri besleme

Sekil 9:TEDAS’ ta Performans Degerlendirme Dongiisii
Kaynak-ORUCU,Edip-KOSEOGLU, AL, Isletmelerde Isgoren Performansini
Degerlendirme”, 2003,s. 184

II. KONYA TEDAS CALISANLARININ PERFORMANS DEGERLEME
CALISMALARINA YONELIK TUTUM ARASTIRMASI

A. Arastirmada Kullamilan Anket Formlari

Konya TEDAS Miiessese Miidiirliigiinde mevcut performans degerlendirme
sistemine isgorenlerin tutumunu tespit eden anket formu calismanin sonunda yer

almaktadir.

Anket formunun birinci boliimiinde isgdrenlerin demografik 6zellikleri
hakkinda tamitict verilere yonelik sorular yer almaktadir.ikinci béliimde ise uygulanan

performans degerlendirme sistemine yonelik tutumlarini 6l¢cmeye yonelik sorular yer
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almaktadir.

Anket formundaki performans degerlendirme sistemine yonelik sorular
asagida gosterilen besli Likert 6lcegi iizerinde hazirlanmustir.
1- Tamamen Katilmiyorum
2- Katilmiyorum
3- Kararsizim
4- Katiliyorum

5- Tamamen Katiliyorum

B. Arastirma Bulgularinin Analizi

1. Anketi Cevaplayan Isgorenlerle Tlgili Tamitic1 Bilgiler

Tablo 9. Ankete Katilanlarin Cinsiyet Dagilimi1

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans
1 Kadin 12 26,67 26,67
2 Erkek 33 73,33 100,00
Toplam 45 100,00
80 - 733
0
60
g 50
3 o 26.67
= 30
20
10 s
0
1 2
Cimiyet
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Yukarida goriildiigii gibi ankete katilan iggdrenlerin % 26,67’si “kadinlar”
dan ve % 73,33’ii “‘erkekler” den olusmaktadir.

Tablo 10. Ankete Katilanlarin Hizmet Y1l1 Dagilimi1

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans
1 0-5 Yil 14 31,11 31,11
2 6-10 8 17,78 48,89
yil
3 11-15 4 8,89 57,78
Yil
4 16-20 8 17,78 75,56
Yil
5 21ve T 11 24,44 100
Toplam 45 100,00
37 3
% : 78 | 78
il

Yukarida, hizmet yil1, “0-5 y1l” olanlar % 31,11, “6-10 y1l” olanlar % 17,78,
“11-15 y1l % 8,85, “16-20 y11” olanlar % 17,78 ve “21 yil ve iistii” olanlar % 24,44’liik
paya sahiptir.
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Tablo 11. Ankete Katilanlarin Egitim Durumu Dagilimi

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 Lise 26 57,78 57,78

2 Y.Okul 19 42,22 100,00

Toplam 45 100,00

0

i)
o 5888883
.E

Epaim Dhuruemn

Omek grubun 6grenim durumuna bakildiginda; cevaplayicilarin % 57,78’

“lise” ve % 42,72’ sinin “yiiksekokul” mezunu oldugu goriilmektedir.

2. Mevcut Performans Degerlendirme Sistemine iliskin Verilerin Analizi

Tablo 12. Performans Degerlendirmenin Adil Yapildigi Konusundaki Tutumlarin

Dagilimi
No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 Tamamen 13 28,89 28,89
Katilmiyorum

2 Katilmiyorum 14 31,11 60,00

3 Kararsizim 11 24,44 84,44

4 Katiliyorum 7 15,56 100,00

5 Tamamen 0 0 -
Katiliyorum

Toplam 45 100,00 -




Yiizde (%)

28,89 S

L

24,44
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Orneklemin cevaplarinda goriildiigii gibi, performans degerlendirmenin adil

olarak yapildigina uygulamaya katilanlarin % 42,22°si “katilmakta”, % 24,44’

“kararsiz”, % 31,11°1 “katilmamakta” ve % 28,89’u “tamamen katilmamakta’ dir.

Tablo 13. Performans Degerlendirmeye Iliskin Siirekli Bilgilendirme Yapildig

Konusundaki Diisiinceye Katilimin Dagilimi

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 Tamamen 9 20,00 20,00
Katilmiyorum

2 Katilmiyorum 21 46,67 66,67

3 Kararsizim 7 15,56 82,23

4 Katiliyorum 7 15,56 97,79

5 Tamamen 1 2,22 100,00
Katiliyorum

Toplam 45 100,00




15.56 1556

22
=

10

Bilgilendirme

Performans

degerlendirme konusunda

surekli
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bilgilendirme yapilmasi

uygulamasinin gerekliligine Orneklemin % 2,22°si “tamamen katiliyor”, % 15,56’s1

“katihiyor”, % 15,56’s1 “kararsi1z”, % 46,67 si “katilmiyor” ve % 20,00’si de “tamamen

katilmiyor”

Tablo 14. Performans Degerlendirme Puaninin Hangi Kriterlere Gore Verildiginin

Bilinmesi Konusundaki Tutumlarin Dagilimi

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 Tamamen 6 13,33 13,33
Katilmiyorum

2 Katilmiyorum 19 42,22 55,55

3 Kararsizim 8 17,78 73,33

4 Katiliyorum 8 17,78 91,11

5 Tamamen 4 8,89 100
Katiliyorum

Toplam 45 100,00

E .

Ao e

Degerlendirme puaninin hangi kriterlere gore verildiginin bilinmesinin

gerekliligine uygulamaya katilanlarin % 8,89’u “tamamen katilmakta”, % 17,781
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“katilmakta”, % 17,781 “kararsiz”, % 42,22’si “katilmamakta” ve % 13,33’li “tamamen

katilmamakta” dir.

Tablo 15. Performans Degerlendirmede Kisisel Iliskilerin Dikkate Alinmasi

Konusundaki Tutumlarin Dagilimi

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 Tamamen 0 0 0
Katilmiyorum

2 Katilmiyorum 4 8,89 8,89

3 Kararsizim 9 20,00 28,89

4 Katiliyorum 20 44,44 73,33

5 Tamamen 12 26,67 100
Katiliyorum

Toplam 45 100,00

Performans degerlendirmede kisisel iliskilerin dikkate alinmasi, diisiincesine
orneklemin % 26,67°si “tamamen katihyor”, % 44,44’u “katiliyor”, % 20,00’si

“kararsiz” ve % 8,89’u “katilmiyor”.
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Tablo 16. Gorevde Yiikselmenin Tamamen Performansa Dayanilarak Yapilmasi

Konusundaki Tutumlarin Dagilimi

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 Tamamen 18 40,00 40,00
Katilmiyorum

2 Katilmiyorum 9 20,00 60,00

3 Kararsizim 9 20,00 80,00

4 Katiliyorum 4 8,89 88,89

5 Tamamen 5 11,11 100,00
Katiliyorum

Toplam 45 100,00

g Y Y

0

15 1
889

10

’ D

0 4—baed o o -

1 2 3 4 s

Gorevde Ykselme

Gorevde yiikselmenin tamamen performansa dayanilarak yapilmasina
cevaplayicilarin % 11,11’1 “tamamen katiliyor”, % 8,89’u “katiliyor”, % 20,00’si

“kararsiz”, % 20’si “katilmiyor” ve % 40,00’1 “tamamen katilmiyor”.
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Tablo 17. Performans Degerlendirme Sonuglarma Gore Egitim Alinacak Konularin

Belirlenmesi Konusundaki Tutumlarin Dagilimi

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 Tamamen 15 33,33 3,33
Katilmiyorum

2 Katilmiyorum 10 22,22 55,55

3 Kararsizim 11 24,44 79,99

4 Katiliyorum 8 17,78 97,77

5 Tamamen 1 2,23 100,00
Katiliyorum

Toplam 45 100,00

Performans degerlendirmeye gore egitim alinacak konularin belirlenmesine
uygulamaya katilanlarin % 2,23t “tamamen katilmakta”, % 17,3781 “katilmakta”, %
24.44°0 “kararsiz”, % 22,22’si “katilmamakta” ve % 33,33’ “tamamen katilmamakta”

dir.
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Tablo 18. Performans Degerlendirme Puaninin Bir Sekilde Ogrenilmesi Konusundaki

Tutumlarin Dagilimi

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans
1 Tamamen 15 33,33 33,33
Katilmiyorum
2 Katilmiyorum 12 26,67 60,00
3 Kararsizim 8 17,78 77,78
4 Katiliyorum 8 17,78 95,56
5 Tamamen 2 4.44 100,00
Katiliyorum
Toplam 45 100,00
§ : na o
NEEERE D Rul
P —

Performans degerlendirme puaninin bir sekilde 6grenilmesine cevaplayicilarin

% 4,441 “tamamen katiliyor”, % 17,781 “ katihiyor” , % 17,78’si “ kararsiz”, %

26,67’s1 “katilmiyor” ve % 33,33’ “tamamen katilmiyor.”



115

Tablo 19. Performans Degerlendirme Yetkililerce Tehdit Unsuru Olarak

Kullanildig1 Konusundaki Diisiinceler

Fendin Unaury ©

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 Tamamen 8 17,78 17,78
Katilmiyorum

2 Katilmiyorum 12 26,66 44,44

3 Kararsizim 9 20,00 64,44

4 Katiliyorum 9 20,00 84,44

5 Tamamen 7 15,56 100,00
Katiliyorum

Toplam 45 100,00

EN N

0l00n

Performans degerlendirme yetkililerce tehdit unsuru olarak kullanildig

13

diisiincesine uygulamaya katilanlarin % 15,56’s1 “ tamamen katilmakta”, % 20,00’si
“katilmakta”, % 20,00’si “ne katilmakta ne katilmamakta”, % 26,67’ s1 “katilmamakta”

ve % 17,78’s1 “tamamen katilmamakta” dir.
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Tablo 20. Performansin Arttirilmasi Igin ¢alisana Bilgi Verilmelidir Diisiincesine

Katilimin Dagilimi

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans
1 Tamamen 22 48,89 48,89
Katilmiyorum
2 Katilmiyorum 14 31,11 80,00
3 Kararsizim 2 4,44 84,44
4 Katiliyorum 6 13,33 97,77
5 Tamamen 1 2,23 100,00
Katiliyorum
Toplam 45 100,00
o
U U e e

Yukarida goriildiigii gibi, performansin arttirillmasi icin c¢alisana bilgi
verilmesi gerekir diisiincesine ankete katilanlarin % 2,23’ “tamamen katilmakta”, %
13,334 “katilmakta”, % 4,44’4 “kararsiz”, % 31,11°1 “katilmamakta” ve % 48,89’u

“tamamen katilmamakta” dir.



117

Tablo 21. Performans Degerlendirmenin Saglikli Olabilmesi Igin Harcadig

Cabanin Yeterliligi Konusundaki Diisiinceler

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 Tamamen 10 22,22 22,22
Katilmiyorum

2 Katilmiyorum 14 31,11 53,33

3 Kararsizim 9 20,00 73,33

4 Katiliyorum 4 8,89 82,22

5 Tamamen 8 17,78 100,00
Katiliyorum

Toplam 45 100,00

22.

3 3n
30 1
25 22
20
20 LR
15
| 830
10§
i
. 1»
0 b e ——— ——— e —
' 2 3 4 s

Kurumuni larcadi2: G aba

Yied: (%)

Kurumun performans degerlendirmenin saglikli olabilmesi i¢in harcadigi
cabanin yeterliligi diisiincesine cevaplayicilarin % 17,781 “tamamen katiliyor”, %
8,89’u “katiliyor”, % 20,00’si “kararsiz’, % 31,11°’1 “katilmiyor” ve % 22,22’si

“tamamen katilmiyor.”
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Tablo 22. Performans Degerlendirmenin En Yakin Amirce Yapilmasini Gerekliligi

Konusundaki Diisiinceye Katilimin Dagilimi

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans
1 Tamamen 2 4,44 4,44
Katilmiyorum
2 Katilmiyorum 6 13,33 17,77
3 Kararsizim 7 15,56 33,33
4 Katiliyorum 16 35,56 68,89
5 Tamamen 14 31,11 100,00
Katiliyorum
Toplam 45 100,00
.| -
»

1333

5]

2 y 4 3

Yizde (%)
a8 &

-

Degerleadimeyi En Yakin aninin Yapmasi

Performans degerlendirmenin en yakin amirce yapilmasimin gerekliligi
konusundaki diislinceye Orneklemin % 31,11°1 “tamamen katihyor”, % 35,56’s1
“katihyor”, % 15,56’s1 “kararsiz” % 13,33’4 “katilmiyor” ve % 4,44’ “tamamen

katilmiyor”.



119

Tablo 23. Performans Degerlendirme Faaliyetlerine Olan Destek Konusundaki

Tutumlarin Dagilimi

No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 Tamamen 4 8,89 8,89
Katilmiyorum

2 Katilmiyorum 6 13,34 22,23

3 Kararsizim 10 22,22 44,45

4 Katiliyorum 15 33,33 77,78

5 Tamamen 10 22,22 100,00
Katiliyorum

45 100,00

Performans degerlendirme faaliyetlerinin  igsgorenlerce tam  olarak
desteklendigi diisiincesine uygulamaya katilanlarin % 22,22’si “tamamen katilmakta”, %
33,33t “katilmakta”, % 22,22’si “kararsiz”, % 13,331 “katilmamakta” ve % 8,89’u

“tamamen katilmamakta” dir.
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Tablo 24. Performans Degerlendirmenin Yilda Ka¢ Kez Yapilmasi Gerektigi

Konusundaki Goriigler
No Durum Frekans Bagil Kiimiilatif
Frekans Frekans

1 1 Kez 7 15,56 15,56
2 2 Kez 14 31,11 46,67
3 3 Kez 3 6,67 53,34
4 4 Kez 5 11,11 64,45
5 Gerekirse 16 35,55 100,00
Toplam 45 100,00

3 : 18%

Wlanl

Deesendinnenn Yida Yapina Sy

Orneklemin % 15,56’s1 “yilda 1 kez”, % 31,11°1 “yilda 2 kez”, % 6,67’si

“yilda 3 kez”, % 11,11'1 “yilda 4 kez” ve % 35,55’s1 “gerektiginde” performans

degerlendirmenin yapilmasini istemektedirler.




121

SONUC

Orgiitler igin, calisanlara verilen gorevlerin ne olgiide gerceklestirildigini
ya da sahip olduklar1 yeteneklerin neler oldugunu belirlemek olduk¢a zordur. Bu konu,
orgiitlerde 0©zellikle performans yoOnetiminin ve degerlendirmesinin hizla ©6nem
kazanmasina yol agmaktadir. Orgiitte isgorenlerden daha etkin yararlanmanin yolu, etkili
bir performans yonetiminin kurulmasidir. Performans yoOnetimi, orgiit amaclarinin
gerceklestirilmesinde yonetici ile isgoren arasinda isbirligini saglayan bir siirectir. Bu
siirecte, isgorenlerin Orgiit amaglarint bilmeleri ve bu amacglar1 benimsemeleri oldukca
onemlidir. Bu sayede isgoren kendisinden ne beklendigini bilmekte ve bu dogrultuda
hareket etmektedir. Ayrica etkin bir performans yoOnetimi, isletme vizyonunun
olusturulmasi, amaglarin belirlenmesi, isgéren performansinin degerlendirilmesi gibi

onemli islevlere sahiptir.

Performans yOnetimi siirecinin 6nemli unsurlarindan biri de performans
degerlendirmedir. Performans degerlendirmesi, insan kaynaklar1 yonetiminin, islevlerini
yerine getirmesinde onemli veriler saglayan bir siirectir. Ozellikle isgorenlerin, kariyer
ve egitim gereksinimlerinin belirlenmesinde, performans degerlendirme ¢alismalarindan
yararlanilmaktadir. Yapilan degerlendirme sayesinde orgiit i¢inde ¢ok yonlii bir iletisim
saglanarak, hem isgorenlerin hem de oOrgiitiin gelisimine katkida bulunulmaktadir.
Bununla birlikte performans degerlendirme ¢alismalarinin basarili olmasi, performans
kriterlerinin dogru secilmesine, degerlendirmeyi yapacak kisilere yeterli egitim
verilmesine, isgorenlerin  performans degerlendirme  Galismalari  hakkinda
bilgilendirilmesine, performans degerlendirme yoOnteminin se¢imine ve elde edilen

sonuglarin isgorenlere bildirilmesine baglidir.

Bu aragtirmanin Orneklemini olusturan kurumda isgorenlerin performans

degerlendirme calismalarina yonelik tutumlar1 incelenmeye ¢aligilmistir.
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Arastirmanin  6rneklemini olusturan isgorenlerin  mevcut performans
degerlendirme sistemini adil olup olmadigr konusundaki diisiinceleri incelendiginde
sistemin adil olmadig1 yargisina vardigr goriilmektedir. Bunun nedeni olarak calisanlarin
sistemdeki yerlerinin ¢ok az olmasi ve sistemin katilimci bir anlayisla yiiriitiilmemesi
sOylenebilir. Ciinkii ¢alisan destegi olmadigi siirece hi¢bir uygulamanin olumlu sonuglar

vermesi beklenemez.

Kurum c¢alisanlarinca, mevcut isgoren degerlendirme sisteminin gorevde
yiikselme ve egitim ¢alismalarina yeterli altyapiy1 saglamadigi diisiincesi agirlikli olarak
benimsenmektedir. Gorevde yiikselmenin keyfiyete dayali olmasim1 engellemek ancak
kariyer yonetimiyle baglantil1 bir performans degerlendirme sistemiyle miimkiin olabilir.
Ayrica egitim ihtiyacinin dogru tespiti ve saglikli egitim programlarinin yapilabilmesi
acisindan performans degerlendirme sisteminin verilerinin basariyla kullanilmasi
gereklidir. Bu basarinin isgorenler tarafindan hissedilmeye baglanmasi sonucunda

performans degerlendirme sistemine olan destek ve giiven artacaktir.

Kurumda isgorenlere degerlendirme konusunda higbir bilgilendirme
yapilmamaktadir. Calisanlar mevcut sistemin hangi amaclara hizmet ettigini tam olarak

bilmemektedir.

Isgorenler, mevcut performans degerlendirme sisteminde hangi kriterlere gére
degerlendirme yapildigin1 bilmemektedir. Ayni1 zamanda degerlendirmenin Kkisisel

iliskilere gore yapildig diisiincesi isgorenlerce yaygin olarak kabul edilmektedir.

Mevcut performans degerlendirme sistemi gizlilik ilkesine dayandirilmistir.
Bu nedenle hicbir isgdren puaninin ka¢ oldugunu bilmemektedir. Dolayisiyla
degerlendirme puaninin hangi kriterlere gore verildigi de agiklanmamaktadir. Bu durum
isgérenin motivasyonunu, ast veya is arkadaslariyla olan iligkilerini olumsuz yonde
etkilemektedir. Bu olumsuzluklar1 asmak i¢in performans degerlendirme sistemleri
aciklik ilkesi iizerine kurulmalidir. Performans degerlendirme sisteminin basarisi

acisindan geri bildirim mekanizmalar1 kullanilmalidir.
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Bazi isgorenlerce mevcut degerlendirme sisteminin yetkililerce tehdit unsuru
olarak kullanildig: belirtilmistir. Bu goriisii tamamen ortadan kaldirilmas: gereklidir. Bu

amacla aciklik ilkesine dayandirilmis bir degerlendirme sistemine gec¢ilmelidir.

Mevcut performans degerlendirme sistemi calisanlarca desteklenmemektedir.
Bu destegin artirilabilmesi i¢in gosterilen cabanin yeterli dereceye cikarilabilmesi
gerekmektedir. Cilinkii performans degerlendirme sistemleri isletmelerin insan

kaynaklar1 yonetimi igerisinde yer alan en 6nemli alt yap1 ¢aligmalaridir.

Arastirmamizda performans degerlendirmenin en yakin amir tarafindan
yapilmast fikri agirlikli olarak benimsenmistir. Ciinkii isgéreni en iyi tanimlayan,

problemlerini anlayan ve ¢6ziim bulan ilk amiridir.

Mevcut performans degerlendirme sistemlerinde degerlendirme yilda bir kez
yapilmaktadir. Isgorenler degerlendirmenin yilda iki kez yapilmasi fikrini daha cok
benimsemektedir. Degerlendirmenin yilda birkag kez yapilabilmesi elbette daha
sagliklidir. Fakat hem zaman hem de maliyet acisindan bu uygulama zorluk yaratabilir.
Bu nedenle isgoren performans degerlendirmesi calismasinin yilda iki kez yapilmasi

daha olacaktir.
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EK 1:
ISLETMELERDE iSGOREN PERFORMANSI DEGERLENDIRME
CALISMALARINA YONELIK TUTUM ANKETI

Bu arastirmayr yapmamizin amaci, KONYA TEDAS Miiessesesinde uygulanan
performans degerlendirme sistemi hakkindaki diisiincelerinizi almaktir.

Forma isminizi yazmayiniz.

Yardimlariniz i¢in tesekkiirler.

1.Cinsiyetiniz?

Erkek 1

Kadin 2

2.Egitim Durumunuz?

Okur-Yazar [1k-Orta Lise Yiiksekokul Y .Lisans

3.Su Anda Bulundugunuz Miiessesede Ka¢ Yillik Hizmetiniz Var?

0-5 yil 6-10 y1l 11-15 y1l 16-20 y1l 21 yil ve iistii

1 2 3 4 5




Durumlar hakkindaki diistincenizi belirtin;

4- Kurumumuzda Performans Degerlendirme Adil Olarak Yapilir.
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Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

5- Performans Degerlendirme Konusunda Siirekli Bilgilendirme Yapilir.

Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

6- Puanimin Hangi Kriterlere Gore Verildigini Bilirim.
Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

7- Performans Degerlendirmede Kisisel iliskiler Dikkate Aliniyor.

Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5




8- Gorevde Yiikselme Tamamen Performansa Dayanilarak Yapilir.
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Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

9- Performans Degerlendirmeye Gore Egitim Alacagim Konular Belirlenir .

Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiltyorum
1 2 3 4 5

10- Performans Degerlendirme Puanimi Bir Sekilde Ogrenirim.
Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

11- Performans Degerlendirme Yetkililerce Tehdit Unsuru Olarak Kullanilir.

Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

12- Performansimi Artirmak icin Tarafima Bilgi Verilmesini Isterim.

Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5




13- Miiessesem Performans Degerlendirmenin Saglikli Olabilmesi Igin Cok
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Caba Harciyor.

Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

14- Performans Degerlendirmenin En Yakin Amirce Yapilmasini Istiyorum.
Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

15- Performans Degerlendirme Faaliyetlerini Tam Olarak Destekliyorum.
Tamamen Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

16- Performans Degerlendirmenin Yilda Kac Kez Yapilmasini Istersiniz?
1 kez 2 kez 3 kez 4 kez Gerektiginde
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