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Insan Kaynaklar1 Y onetiminin énemli islevlerinden biri olan performans degerlendirmeye gerek kamu
kuruluslarinin gerekse 6zel isletmelerin ilgisi her gegen guin artmaktacir. Ozellikle 4857 sayili is yasasimn
yurirliige girmesi performans degerlendirmeye ayr1 bir 6nem kazandirmustir. {s yasasi galisamn performansinin
disUklGgiinden dolay1 isine son veren isletmeye somut deliller ortaya koymasim zorunlu hale getirmistir. Y ani
bir isletme bir calisamin performansimn dustkligini belgelerle kamtlamak zorundadir. Bu gelismeler
isletmeleri performans degerlendirme konusunda daha itinali bir ¢alismaya itmistir. Bireysel performansin
degerlendirilmesi icin gelistirilen tekniklerin ¢ok sayida olmasi isletmeleri arayislara itmistir. Hangi teknigin
daha etkin olacag1 hususu isletmeler icin arastirma konusu olmustur. Bu ¢alismada Performans degerlemesinin
etkinligini etkileyen faktorler teorik olarak incelenmistir. Konu ile ilgili olarak hizmet sektoriinde faaliyette
bulunan iki firmada uygulama yapilmistir. Y apilan uygulama sonucu toplanan verilerle Anova andizi, t testi, ve
regresyon analizi yapilmig ve sonuglar yorumlanmugtir. Analizler sonucunda baz: sonuglara ulagilmigtir. Birinci
olarak performans degerlemenin etkinligini etkileyen faktorlerden katilim ve adaletin calisanlar icin 6nemli
oldugu gozlemlenmistir. Katilim ve adalet saglandikca performans degerleme sisteminden duyulan memnuniyet
artmakta. Bu da performans degerlemenin etkinligine olumlu katki saglamaktadir. ikinci olarak performans
degerlemenin etkinligine etki eden faktorlerden geribildirim ve insan kaynaklari skorkartimin etkin ve dogru
olarak islemesi performans degerlemesinin etkinligine olumlu katki saglamaktadir. Son olarak caisanlarin
performans degerleme slirecinin biitiin asamalarina dahil edilmesi sistemin etkin olarak ¢alismasim ve sistemin

dogru sonuclar Uretmesini saglamaktadir.
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Etkinlik Performans Degerleme Calisanlar Degerleme Teknikleri

Etkinlik Olglimi Geribildirim I.K Skorkart




ABSTRACT
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The M easur ement of Effectiveness of Performance Evaluation in Human

Resour ce Management and an Application:

There has been a great attention of both public and private sector on the evaluation of performance workers
that is one of the important roles of human resource management. This issue has become more important
particularly after the enforcement date of Labor Law number 4857. This law enforced the employers to proof
concrete argument(s) showing lower performance of the worker with which higher job terminated. In other
words the companies or firms should provide the documents which confirm the lower performance of the
employee(s). These developments have directed attention of the firms towards more careful in the performance
evaluation. There are many alternative “individual performance evaluation” techniques. Therefore, firms or
companies face some difficulties in the selection of more effective evaluation technique(s). In this study, we,
initially, examine the theoretical approaches on the techniques of measurement of effectiveness of performance
evauation. We, further, provide and discuss the results of an application of the performance evaluation
techniques to the two companies in services sector in Turkey. In analyzing the data on these two companies, we
used the techniques of t-test, ANOVA, and ordinary least square regression. The findings indicate the
followings: The first, participation and justice are very important factors for employees in increasing their
satisfaction from the system of performance evaluation and job. The second observation is that proper usage of
factors of feedback and human resource scorecard increase the effectiveness of performance evaluation. The
final finding is that inclusion of all workers in al the steps of the performance evaluation system makes the

system to produce more efficient and correct results.

Key Words
Effectiveness Performance Workers Evaluation Techniques
Evaluation
Effectiveness Feedback Human Resour ces
M easur ement Scorecard




ONSOZ

Isletmelerin basarisinda ve verimliliginde 6nemli rol oynayan “insan” isletmelerin en
Onemli kaynagi olarak gunumuzdeki hakli yerini almistir. Globallesen dinyada isletmelerin
rekabette Ustunluk saglayabilmeleri ve verimliliklerini artirabilmeleri igin en degerli
sermayeleri olan insam en etkin sekilde yonetmek zorundadirlar. Bunlara ek olarak is kanunu
ileilgili yasal duzenlemelerinde katkisi ile performans degerlendirme isletmelerin en dnemli
gundemleri haline gelmistir. isletmeler alisagelmis performans degerleme tutumlarinin aksine
daha etkin bir degerleme sistemi kurma gayretleri icerisine girmislerdir. Bunlardan hareketle
performans degerlemesinin etkinligini etkileyen faktorlerin neler oldugu ve bu faktorlerin
isletmeye saglayacag: katkilar1 belirleyebilmek amact ile bu ¢alisma gerceklestirilmistir.

Yardimlar1 ve yol gostericiligi ile destegini gordigim damsmanim Prof. Dr. Zeyyat
Sabuncuoglu’na tesekkurt bir borg bilirim. Beni sirekli yonlendiren, kiymetli zamanlarim
bana ayiran Prof. Dr. Cavide Uyargil’e, ¢calismanin uygulama asamasinda gosterdigi 6zenicin
Prof. Dr. Serpil Aytag’a sikranlarimi sunarim. Bandirma 1.1.B.F 6gretim uyelerinden Yard.
Do¢. Dr. Harun Kaya’ya, Yard. Dog. Dr. H. Mehmet Tas¢i’ya, Aras. GOr. Recep Kilig’a
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olarak destekleyen Milli Prodiktivite Merkezi yoneticilerine desteklerinden dolay: tesekkir

ederim.
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GIRIS

Gunumuzde kurumsallasmis isletmelere  bakildiginda, kurumlarin  insan
faktorine daha cok 6nem ve deger veren bir gayret icerisinde olduklari agik bir sekilde
gorilmektedir. Bu anlamda kurumlar binyelerinde Insan Kaynaklarn adh altinda
departmanlar kurmakta ve bu departmanlarin etkin islemesi icin ¢aba harcamaktadirlar.
Isgéren temini ve secimi, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme, Kkariyer
gelistirme gibi konular insan kaynaklari yonetiminin temel islevlierindendir. Bunlar
arasinda performans degerleme diger tim islevlerin basarili olmasinda 6nemli bir paya
sahip oldugu icin 6nem siralamasinda digerlerinden 6nce gel mektedir.

Performans degerlendirme ©Onceden belirlenen performans kriterleri  ve
standartlarina gore, bireylerin veya organizasyonun belli bir donemdeki mevcut
performans seviyelerini ve gelecekteki potansiyellerini saptamaya yonelik olarak
yapilan calismalardir. Dolayisiyla, hem bireysel olarak caisanlarn hem de
organizasyonu gelistirmek i¢in kullanilan ¢ok 6nemli yonetim araglarindan biridir.

Organizasyonlar i¢in hayati 6nem tasiyan performans degerlemenin sonuclarinin
etkin olup olmadigi, degerleme sisteminin organizasyonu varmak istedigi hedefe
go6tlrdp gotirmedigini, diger bir ifade ile degerleme sisteminin etkinligi devamli olarak
olculmelidir. Her degerleme sonrasinda etkinlik 6lciimi yapilarak degerleme sisteminde
eksik olan, aksayan yonler tespit edilmeli ve bu eksiklikler bir diger degerleme
zamanina kadar giderilmelidir. Baska bir deyisle performans degerlemenin performansi
degerlendirilmelidir. Boyle yapilmas: degerleme sisteminin etkin olarak islemesine
blyUk katk: saglayacaktir.

Bu tespitlerden yola cikilarak calismada “isletmelerde performans
degerlemesinin etkinligi nasil 6lgllebilir?” sorusuna cevap aranmustir. Ug bolimden
olusan calismada ilk iki boélimde teorik degerlendirmelere, son bolimde ise uygulama
calismalarinayer verilmistir.

Calismanin birinci bolimunde performans, etkinlik, bireysel performans gibi
belli basli kavramlarin tamm ile performans degerlemesinin insan kaynaklari
yonetimindeki yeri incelemeye tabi tutulmustur.



Ikinci bolumde ise performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktorlere
yer verilmistir.

Uclincii béltimde ise performans degerlemenin etkinliginin olcilmesine yonelik
teorik degerlendirmelerden yola cikilarak uygulama yapilmistir. Uygulama tlkemizde
hizmet sektoriinde faaliyette bulunan lider iki firma Gzerinde yapilmistir. Arastirmanin
amaci, performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktorleri tespit etmekle birlikte,
performans degerleme sisteminin uygulanabilirligini incelemek ve 6neriler getirmektir.
Analiz sonuglar: ve elde edilen bulgular uygulama ve sonug bdlimiinde ayrintili sekilde

tartisil migtir.



BIRINCIi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRMEYE GENEL BAKIS

1- Performansileilgili Kavramsal Agiklamalar

Sistem teoris perspektifinden bakildiginda orgitler, cevreden bir takim girdileri
alarak isleyen, ve sonugta bunlar1 ¢ikti bigiminde yine gevreye veren agik sistemler
olarak tamimlanabilir. Insan ihtiyaclarini giderecek mal ve hizmetleri Uretmek amaciyla
kurulan isletmeler, girdi-cikti iliskisiyle bagli olduklari cevreleriyle etkilesim
icindedirler. Orguitlerin yasamlarim uzun yillar devam ettirmeleri ve yiksek performans
gostermeleri bu etkilesimin saghikli olmasiyla mumkindir. Orglt, cevreden enerji,
bilgi, insan ve malzeme seklinde girdiler alir, bunlar1 proses ya da sire¢ adi verilen
islemlerle donusume ugratir ve cevreye ciktilar olarak verir. Orgitlerde insan
kaynaginmin performans degerleri ve yetkinlikleri ise toplam etkinlik ve verimliligin en
onemli belirleyicilerindendir.*

Isletme dratejileri ancak performans (6nciil) ve sonug (archl) gostergelere
baglandigi dlclide yasam olanagi bulabilmektedir. Farkli isletmelerde kullamlan
performans ve sonuc¢ gostergelerinin, genelde aym ve uzun zamandan beri de
degismedigini g6z ©nune alinirsa, Oncelikle bu gostergelerin iyi  bilinmesi
gerekmektedir.?

Bu bashk atinda insan Kaynaklar: Y énetiminde performans ve performans ile
birlikte kullanilan ilgili kavramlarin tammlar1 verilmeye calisilacaktir. S6z konusu
tammmlarin performans ile iliskilerine yonelik gerek bu bdlimde gerekse sonraki

bolumlerde konu akisina gore daha detayl1 bilgiler verilmeye galisilacaktir.

! Andersen, Arthur , 2001’e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, Sabah Y ay., istanbul, Agustos 2000,
ss.25-49

2 Uyargil, Cavide ve digerleri, insan Kaynaklar: Y énetimi, 2.Basim, Istanbul Universitesi isletme iktisach
Enstitiisii Arastirmave Y ardim Vakf1 Y ayin No:7, Istanbul, 2000, ss.208- 213



1.1 Performans

Surekli gelismenin ve basarimin var olmas, ¢alisanlarin is yapma diizeylerinin ne
derece dogru, etkin ve verimli olduguyla yakindan ilgilidir.® Calisanlarin performans
duzeylerinin dlcilmesi, insan kaynaklari yoneticisinin ihtiyag duydugu onemli bir
belirleyici olmaktadir. Performans degerleme yontemiyle isgorenin basarim duizeyinin
belirlenmesi, insan kaynaklart biriminin énemli bir islevidir ve isletme icin blyuk
Oneme sahiptir. Degerleme sonucunda elde edilen bulgular, performans: artirmak tizere
insan kaynaklari yoneticis  ve birim yOneticisi tarafindan dogru olarak
yonlendirildiginde, orgiitiin basarisina bilyiik katk: saglamaktadir.*

Performans degerlendirme ile ilgili birgok tanima rastlamak mumkunddr. Basari
degerlendirme olarak da adlandirilan performans degerlendirme, bir isgorenin yapmakla
yukdmla oldugu gorevindeki etkinligi ve yeterliligi hakkinda bilgi veren ve bu
dogrultuda gosterdigi performansini 6lgmeye imkan saglayan bir slre¢ olarak
tammlanabilir.> Ornegin, bir arabanin performansi, bir insanin performansi, bir
isletmenin performansi gibi. Bu calismada 6zellikle isgéren performansi Uzerinde
durulmustur.

Performans Tidrk Dil Kurumu’nun tamimina gére basarim, verim artirim
anlamlarina gelmektedir.’ Bir baska tanima gore ise performans, herhangi bir etkinlik
sonucunda elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bir isletmenin
performansi, bu isletmede belirli bir zaman sonucunda olusan cikti ya da calismanin
sonucuna gore isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesini gosterir. Bu
sonug isletmeyi olusturan unsurlarin bir bitin olarak ortaya koydugu sonuctur ve
bilimsel esaslara gore yapilacak sistematik bir 6lcme ve degerlendirmeye dayanmalidir.”

Performans kisinin herhangi  bir konudaki etkinliginin ve basari dizeyinin

3 Angelo, R. ve A. Vladimir, An Introduction to Hospitality Today (2nd.ed.).Michigan: AH&MA, 1994,
s.45

* Tarlan,Deniz - Tiitiincii,Ozkan, “K onaklama isletmelerinde Basarim Degerlemesi ve Is Doyum
Andizi”, Dokuz Eyll Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitust Dergisi, Cilt:2, Say1:3, 2001, s.144

®Khalid A. Aldakhilallah - Parente H. Diane, “Redesigning a Square Peg: Total Quality Management

Performance Appraisals”, Total Quality Management, Cilt:13,Say:1, 2002, s.40.
frmmmm mm e o m e LB 0 LU T Y ORI T o e

" Akal, Ziihal, Performans K avrami ve Performans Y 6netimi, Milli Produiktivite Merkezi, Ankara,
2003, s.1
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belirlenmesine yonelik calismalart ifade eder.® Calisanlarin belli bir dénem icerisindeki
tutum ve davraniglarinin, yeteneklerinin, goérevlerindeki basarilarinin, verimli olup
olmadiklarinin yonetim tarafindan izlenmesi® ve eksiklikler ile gelisme potansiyelinin

tespitine yarayan bir degerlendirme programidir.’

Performans, calisamn isletme
icindeki basarim diizeyinin Ustl agisindan anaizinin yapilmasi ve kisiden istenenin ne
olclide gerceklestiginin saptanmasi anlamina gelmektedir.** Nelson ve Quick’e gore
performans degerleme siirecinin ana fonksiyonu, calisanlarin performansiyla ilgili geri
besleme vererek, gelisme gerektiren performans ihtiyaclarini ortaya koymak,
promosyon ve 6dullendirme iliskisini belirlemek, sonuglara iligskin kararlar1 vermek ve
nihayet isletmenin insan kaynaklari segim ve yerlestirme kararlarina iliskin bilgi
tretmektir.'?

Performansin yukaridaki tammlara uygun olarak degerlendirilebilmes icin bazi
ozellikleri tasimas: gereklidir. isgorenlerin islerini yaparken gereken miktarda gaba sarf
ediyor olmalari, isgbrenin kendisine verilen isi istenen standartlarda yerine getirebilme
yetenegine sahip olmasi ve orgitin isgorenlere bireysel destek saglayabilecek ve
uyusmazliklar: 6nleyebilecek bir atmosferi olusturacak sekilde drgutlenmis olmalar: da
gerekmektedir.™®

1.2 Etkinlik

Etkinlik kavraminin arastirmacilar ve uygulayicilar tarafindan Gzerinde anlasilan
genel bir tamim bulunmamaktadir. Hatta etkinlik kavramimn 0znel oldugu ve
gbzlemlenebilir bir olay olmadigi yoninde gorisler de bulunmaktadir. Etkinligin
mutlak bir tanimi yapilmadig igin, goreceli ve iginde bulunulan duruma gére yapilan

8 Gavcar, Erdogan - Bulut, Zeki Atil - Kemal Engin, “K onaklama isletmelerinde Uygulanan Performans
Degerleme Sistemleri ve Uygulama Alanlarn (Mugla ili Ornegi)”, Celal Bayar Universitesi,
[.1.B:F Dergisi, Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt:3, Say1:2, 2006, s. 31

Ulker, G., Kamuda Personel Y énetimi, Abant izzet Baysal Universitesi Yayinlari No:2, Bolu, 1997,
s. 89

19 Bingdl, Dursun, Personel Y dnetimi, Beta Basim Y ayim Dagitim A.S, istanbul, 1997, s.442

"Tikici, Mehmet, Personel Yonetimi, Enstitii Yayincilik, Malatya, 1994, s. 52

12 Nelson, Debra.- Champ Quick, Organizational Behaivor, West Pub, Newyork, 1994, s.183

3 Seymen, Oya “Insan Kaynaklar1 Y 6netiminde isgoren Performans: Degerlendirilmesi Siirecinin
Konaklama Isletmeleri Tarafindan Incelenmesi ve Bir Model Onerisi”, Balikesir Universitesi
SBE, (Yayinlanmamis Y Uksek Lisans Tezi), Balikesir, 1995, s.17



bir tanim ortaya cikmaktadir.** Kelime anlam ile etkinlik “is yapma guicii” olarak
tammlanmaktadir. Performans degerleme sisteminin etkinligi ise yazarlar tarafindan
degisik bicimlerde tammlanmustir. Etkinlik, yapilan gdzlem ve degerlemelerin
hassasiyeti anlamina gelmektedir, ayrica calisamn gelecekteki performansin
arttirabilme kapasitesine de karsilik gelmektedir.™®

Etkinlik ile diger tammlara baktigimiz zaman birgok disiplin ve bilim igin farkli
etkinlik tanmmlari ile karsilasilabilmektedir. Buradaki etkinlik tammu isletme biliminde
karsilasilan tammmlamadir.

Etkinlik, islerin dogru yapilmasi anlaminda olup bir yoneticinin performansinm
Olcme kriterlerinden birisidir. Daha genis olarak etkinlik, dogru islerin yapilmasi
seklinde tammmlanmaktadir. Yani etkinlik bir girdi-¢ikti mekanizmas: araciligi ile isleri
dogru yapabilme yetenegidir. Etkin bir yonetici belli bir ciktiyr elde etmek igin
girdilerin niteliklerini artirabilen bir yoneticidir. Yani yonetici maliyetleri minimize
edip, belli bir amag icin kaynaklari etkin kullanabiliyorsa bu yonetici etkin faaliyet
gosteriyor demektir. Burada etkinlik aym zamanda calisan insamin bir deneyim siireci
icinde niteliginin yiikseltilmesi ve gelistirilmesi anlamina da gel mektedir.*®

Etkinlik, yoneticiler ve calisanlar icin farkli anlamlar ifade eder. Onemli olan bu
farkli anlamlarin organizasyon yararina kullamlmasidir. Bir yonetici igin asil hedef
bluyume, karliligi artirma gibi mali konularda yogunlasirken, calisan icin doyurucu
calisma kosullaridir. Performans degerlendirmeleri sonucu ortaya cikan sonuclar
degerlendiren yoneticiler ve calisanlar eksiklikleri gorerek bu iki farkli hedefe ulasmaya
calisirlar. Her iki hedef de organizasyonun etkinligini artirmaya katkida bulunur. Diger
yandan, tek tek calisanlarin performanslarimin belirlenmesi kurumun performansimin da
belirlenmesi anlamina gelir. Kurumun etkinligi ortaya cikar. Kurumun etkinligini
dusUren faaliyetler varsa bunlardan vazgecilir. Calisan bazinda bir verimsizlik ile

karsilagilirsa isten ¢cikarma karart alinir. Etkinlik ilkes bu ifadelerle birlikte Gretim icin

_uckheenarain, N. L, “Effectiveness of a Performance Appraisal System in the Mauritian Public
Service: Raters and Ratees Perceptions”, Curtin University of Technology, Australia, 2001, s.76

1> Steers, RM. - Lee, T.W , “Facilitating Effective Performance Appraisals: The Role of Employee
Commitment and Organizational Climate”, Lawrence Erlbaum Associates, Hillsdale NJ, 1983, s.
46

18K 6k, Recep — Deliktas, Ertugrul, Endustri iktisadinda Verimlilik Olgme Ve Strateji Gelistirme
Teknikleri (Is Dinyasindan Orneklerle), DEU IiBF Y ayinlar 1zmir, 2003 s.44



gosterilen rasyonel davranisin yamnda Uretilen mal ve hizmetin, hedef kitlenin yani
tuketicilerin beklentilerine uygunlugunu da ifade eder. Etkinlik hem isletme i¢i hem de
isletme dis1 faktorleri gz oniine almay: hedefler. Isletme icinde bir mal veya hizmeti
cok miktarda Uretmek ya da disik maliyetle tretmek ¢ok 6nemli bir olgudur. Ancak
elde edilen bu rasyonel ciktilarin dogru zamanda dogru kisilere ve kuruluslara
aktarilmasi ya da satilmasi en az Uretimin kendisi kadar 6nemlidir. Etkinlik bu gergegi
yansitir."’

Bir baska tammda etkinlik bir organizasyonun amaglarina ulasilma derecesini
olcer.® Etkinlik bir organizasyonun ulasmaya calistigi hedeflerine iliskin basarisini
ifade etmektedir ve uygulamada bir organizasyonun miisterilerine deger saglayacak mal
veya hizmet sunma becerisini 6lcmektedir.™

Etkinlik ayrica Orgutin tammlanmis amaglarina ulasma derecesini dlgen bir
kavramdir. Bu baglamda calisanlarin bilgi ve becerileri, teknoloji, kapasitesi, kullamlan
yontemler ve hatta cevre iliskileri gibi cok cesitli etmenlerin birbiri ile iliskileri sonunda
olusur. Kisaca etkinlik “dogru seylerin yapilmasi” olarak tammlanir. Eger 6rgit dogru
amaglarla calismiyorsa, dogru olan ya da yapmasi gereken isleri yapmiyorsa etken
degildir ve ne kadar verimli olursa olsun sonugta basarisiz sayilabilir. Etkinlik amaclara
yonelik bir tanimdir. Etkinlik bir sonug analizidir. Amacin gergeklestirilme duzeyini
belirler. Sonug, etkinligin 6l¢limi icin esas alinan amaca ait olmalidir. Bu nedenle
etkinlik olcimlerinde sonu¢ ve c¢ikti arasindaki farklilik 6nem kazamr. Sonuclar,
cogunlukla nicel degerlerle ifade edilen ¢iktidan farkli olarak algilanir ve amaglarin
nitel ve nicel boyutlar ileifade edilirler. %

1.3 Etkin Performans Degerleme

Etkin Performans Degerleme, sistemden duyulan memnuniyetin ve ¢alisanlarin
degerleme sistemi bilgisinin sonucunda olusan anlayistir. Calisanlarin organizasyonda
ylrattlen performans degerleme sisteminin 6zelliklerinden haberdar olmalari, sistemin

adil bulunmasi ile performans degerlemenin etkin oldugu algisi olusacaktir. Haris,

17 sabuncuoglu,Zeyyat,- Tokol, Tuncer, Isletme, Furkan Ofset, Bursa, 2003, s. 33

'8 Charrington, David J, Organization Allyn and Baron Psb., U.S.A, 1994, s. 492

9Efil, Ismail, isletmelerde Y 6netim ve Organizasyon, AlfaBasim Y ayin Dagitim, Bursa, 1999, 5.299
2 Akal, ag.e., ss.4-5



calisanlarin performans degerleme sistemini anlamalarimin tutumlarinda etkili oldugunu
belirtmistir.?*

Etkin bir performans degerleme sistemi, sistemin ne kadar iyi yuratuldugu ile
taimlanmaktadir.?? Bir baska tammlamada ise etkinlik degerleme siirecine dahil olan
taraflarin ihtiyaclarini karsilayan degerleme sistemlerini, etkin olarak tanimlamaktadir.”
Calisanlara gore etkin bir performans degerleme sisteminin, kurumun performansin
arttiran bir sistem olarak algilandigini belirtmektedir.?*

Gelis ve Smith, etkin bir performans degerleme sistemini dort madde ile tammlamustir.
Bunlar:

& Yararli olma,

b- Dogruluk,

c- Uygunluk,

d- Yapilabilirlik
seklindedir. Y azarlar yararli olmailkesi, performans degerleme stirecinin ¢alisanlarin ve
organizasyonun ihtiyaclarina hizmet etmesi gerektigini ifade etmektedir. Bu nedenle
organizasyonda uygulanan bir sistemin, Uyelerine arti degerler sagladigi durumlarda,
tiyel erin sistemden duydugu memnuniyetin artacag: dustiniilebilir.?

Mount, calisanlarin ve yoneticilerin performans degerleme agilar arasindaki
farkliliklart incelemistir ve bulunan farkliligi, yoneticilerin sistemi daha iyi bilmesine
baglamislardir.® Williamas ve Levy, caisanlarin performans degerleme sistemi
bilgilerinin, etkinlik algisint belirleyen 6nemli bir degisken oldugunu belirtmektedir.
Baska bir ifade ile calisanlarin, sistemin organizasyon agisindan olumlu sonuclar
lretecegini bilmesi, calisanlarin etkinlik algilarinda giiclii bir degisiklik olusturacaktir.””

2 Haris, C., A Comparison Of Employee Attitudes Tward Two Performance Appraisal Systems, Public
Personel Management, 1996, s. 448

2 Cardy, R.L. - Dobbins, G.H., Performance Appraisal: Alternative Perspectives, South- Western Inc.,
Cincinnati OH, 1994, s.2-6

% L ongenecker, C.O. - Nykodym, N., “Public Sector Performance Appraisal Effectiveness: A Case
Study”, Public Personnel Management, 25, 1996, s.151-164.

 Steel, R.P., “Implementing Performance Appraisal: Comparing Views Among Employees, Supervisors
and Personnel Specialists”, Review of Public Personnel Administrators, 1983 s. 73-93.

% G, L Geis- M. E. Smith, The Function of Evaluation, In Stolovich, H. And Keeps, E., Editors, The
Handbook of Performance Technology, San Francisco, Jossey — Bass, 1992, s. 130 - 150

% Mount, M. K., “Comparison Of Managerial and Employee Satisfaction it a Performance Appraisal
System”, Personel Psychology, 1983, s. 102

Z\williams, JR — Levy, P.E, “Investigating Some Neglected Criteria: The Influence of Organizational



1.4 PerformansY 6netimi

Son yillarda giderek daha ¢ok ele ainan bir kavram olan performans yonetimi,
yonetimin planlama ve denetim faaliyetlerinin daha genis bir cercevede ve performans
kavramindaki gelismeler 1siginda uygulanmasina yonelik cagdas bir yonetim
anlayisicir.®  Orgiitiin amaglarim ve gérevlerini mimkiin olabilecek en iyi ve en
basaril1 bicimde gerceklestirmek icin, orgit kaynaklarini performanslarina gére segme
ve degerlendirme siirecidir.*® Dolayisiyla, performans yonetimi verimlilige, etkililige
ve ekonomik olmaya odaklanmig 6rgit yonetimi anlayis1 olup, tim bunlara ulasabilmek
icin Olgulebilir hedefler koymay: ve bu hedeflere iliskin olarak ¢iktilari/Grinleri surekli
olcmeyi gerekli kilmaktadhr.

Performans yonetimi, temel olarak kurulusun insan kaynaklarimn bireysel ve
takim halindeki kapasitelerinin gelistirilmesi ve performanslarinin artirilmas: sonucunda
Orgutsel basariya ulasmay1 saglayici yonde, stratgjik ve bitlnlestirilmis bir yaklasim
olarak tamimlanmaktadir.* Bu tarim 1s1zinda performans yonetimi kurulustaki boltim,
takim ve bireysel amaclarin uyumu, performans degerleme sistemi, ddullendirme
stratejisi ve cergceves, hizmet ici egitim, gelisme stratgis ve planlari, iletisim,
yonlendirme ve yol gosterme, geribildirim ile bireysel kariyer planlama girisimlerinin
daha etkili hale getirilmesi ve gelistirilmesi stirecidir.*

Bu anlamda ele alinacak bir performans yonetimi anlayisinda, yonetime dnemli
sorumluluklar dismektedir. Zira performans yonetimi icin yonetimin su Ug temel gorevi
yerine getirmesi gerekir:*

- Kurulusun ortak amacim ve gorevini, kurulusu olusturan en alt sistemlere kadar

bu sistemlerin 6zel amaglarim daicerecek bicimde tiim érgite benimsetmek.

Level and Perceived System Knowledge on Appraisal Reactions”, Journal of Business &
Psychology, 2000, s. 507

% «Kamu Y énetiminin lyilestiriimesi ve Yeniden Y apilandiriimasi”, DPT Ozel ihtisas Komisyonu
Raporu Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plam, DPT Y ayini, Ankara, 2000, s.76.

# Akal, Zuhal, isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi-Cok Y énlii Performans Gostergeleri, MPM
Yayin, Ankara, 1998, s.5.

% Baron, A.- Amstrong, M., “Out Of The Box”, People Management, 23 July,1998, s.38.

$'Beardwell, | - Holden, L., Human Resource Management a Contemporary Approach. Harlow, England:
Pearson Education, 2001, s..538.

2DTP, age., s76



- Kurulus birimleri ve insan kaynaklar1 arasinda yukaridan asagiya ve asagidan
yukartya dogru, karsilikli bilgi akisim slratli ve etkin bir bicimde saglayacak bir
iletisim sistemi olusturmak.

- Kurulus birimlerinin ve calisanlarimin performansini stirekli gelistirmek icin
gerekli onlemleri amak. Bu amagla, kurulusun tamam ya da gerekli gorilen
birimlerini icine alan ve 6zellikle calisanlar icin bir bireysel performans 6lgme

ve denetim sistemi olusturmak ve uygulanmasin saglamak.

1.5 Bireysel Performans

Isgorenlerin performanslarinin degerlendirilmesi insan kaynaklar1 bolimiinden
beklenen yillik ve donemsel bir gdrevle sinirli kalmayacak 6l¢tide 6nemlidir. Bu islemin
Onemini  kavrayan isletmeler sireklilik tasiyan bir  performans  yonetimi
gelistirmektedirler. Belirli araliklarla ve formel sekilde performansin gbzden
gecirilmesinin yan sira, sirekli gozlem, degerlendirme, belgelendirme ve yonlendirme
de bu slrecin icinde yer almaktadir.

Bireysel performans, is ve orgutsel psikoloji alammin temel kavramlarindan
biridir. Son 10 — 15 yil icerisinde arastirmacilar, performans kavramin agiklama ve
aydinlatma anlaminda biyuk bir ilerleme kaydetmislerdir. Yine bu dénemlerde bireysel
performansla ilgili temel belirleyicilerin ve sureglerin tanmmlanmasi anlaminda da
gelismeler yasanmistir. Gunimizde organizasyonlarin devam eden degisimine paralel
olarak, performans kavramlari ve performansa olan gereksnim de degisim
gostermektedir. isletmelerin en degerli varliklarin insan oldugu gorlsiinden hareketle
insandan en yiiksek fayday: elde etme istemleri bireysel performansa olan ¢alismalari ve
ilgiyi artirmstir.>

Bu aciklamalar 1siginda Bireysel performansin tamimina bakacak olursak,
Bireysael performans, bir isi yapan bireyin, o isle amaglanan hedefe yonelik olarak
nereye varabildigi, baska bir ifade ile neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak

anlatimidir.® Basari veya basanim terimleri ile de ifade edilebilen performans,

#1lgen D. R. - Pulakos, E.D, Employee Performance in TodaysOrganizations, Jossey — Bass, San
Francisco, 1999, s.15 - 65

¥Bas, M. - Tartar, A., “Isletmelerde Verimlilik Denetimi Olgme Degerlendirme Modelleri”, Verimlilik
Dergisi, 1991, 435:12 - 18

10



isgorenin, kendisi icin tammlanan 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi kabul
edilebilir simirlar icinde gergeklestirmesidir.®

1.6 Etkililik

Arzu edilen etkinin saglanmasi veya arzu edilen sonuclara ulastiracak Uretim
siireci®® olarak tammlanabilmekle birlikte etkililik aym girdilerle daha fazla giktinin
daha iyi veya daha ¢ok yararin elde edilmesidir. Ornegin, aym satis egitimi ile daha
fazla satisin yapilmasidir. Etkililik bir anlamda isletmenin belirlenen hedefleri basarma
derecesidir.¥

Organizasyonel etkililik, musterinin  deger verdigi Urin veya hizmeti
saglayabilmek anlamim da tasimaktadir. Ornesin, Ucret ve odillendirme konusunda
yapilan iyilestirmeler sonucunda ise ama maliyetlerinde, isglcl donUsim
ortalamalarinda veya diger gostergelerdeki azalma, iyilestirmelerin etkili oldugunu ifade
eder.® Etkililikte eldeki kaynaklarla en cok verime ulasma hedefi vardir, etkinlikte ise
dogru isler yapilarak en cok verime ulasma hedefi vardir. Kisacas: etkinlikte dogru

islerin yapilmasi hedeftir.

1.7 Verimlilik

Ulkelerin gelisme ve kalkinma diizeylerinin yam sira isletmelerin ulastiklar
basar1 duzeylerinin degerlendirilmesinde temel gostergelerden biris olarak izlenen
verimlilik kavraminin, c¢esitli kullamm amaglarina ve yorumlanma tarzlarina gore
degisik agilardan ele aindigi ve buna gore birgok tanimin yapildigi gorilmektedir.

Bir tamma gore verimlilik, bir dretim sirecinde (her ikis de fiziksdl
buyUklUklerle dlculen) kullamlan kaynaklar ve kullamilan kaynaklar basina ma ve

hizmet ¢iktilaridir. Yada ¢alisan kisinin (birimin) calisma stiresi basina giktisi bigiminde

® Erdogan, ilhan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basann Degerlendirme Teknikleri, 1.0 isletme
Fakiiltes Y ayinlar: No:248, istanbul, 1991, s.154

%1tz - Enz Jac, How to Measure Human Resources Management Strategy for the 1990°s San
Francisco, The Jossey - Bass Inc., 1990, pp.256

% Daft, Richard L., Management, The Dryden Press, 1993, pp.12

% gSpencer, Lyle M., Calculating Human Resources Costs & Benefits: Cutting Cost & Improving
Productivity, New Y ork: John Willey & Sons, 1986, pp. 19
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de taimlanabilir.®® Verimlilik, tek bir Uriin icin 6lculebilecesi gibi, tesis, tesebbils,
endustri yada ulusal ekonomi diizeyinde de olgulebilir.

Verimlilik, “Belirli bir amacin en az maliyetle gerceklestirilmes veya belirli bir
miktar kaynakla hedefe en iyi bicimde varilmasidir. Y apilmasi gereken belirli bir isin en
az maliyetle, en kisa zamanda ve en iyi kalitede yapilmasidir.”* Bir baska tanima gére
verimlilik, elde edilmek istenen sonuclarla, bu sonucu elde etmek i¢in harcanan zaman
arasindaki iliski olarak tarumlanabilmektedir.** Genel bir tammlama yapilirsa,
verimlilik, bir Gretim ya da hizmet sisteminin Urettigi ¢ikti ile bu ¢iktiyr yaratmak icin
kullamlan girdi arasindaki iliskidir.* Bu iliski genellikle asagidaki gibi ifade
edilmektedir.

Cikt1 (Uretilmis olan mal ve hizmetler)

Verimlilik=
Girdi (insan, Dogal Kaynak, Sermaye)

Isletmelerde bireysel performansin artirlmasi yoniindeki cabalar isletmenin
verimliligine dogrudan etki edecektir. Performansi istenilen diizeyde olan calisanlarin
isletmeye katkilari performanslan  diizeyinde olacaktir. Isgorenlerin  performansi
yoneticiler tarafindan dizenli takip edilmez ise bu durum isletmenin verimliligi
Uzerinde olumsuz etki yapar. Bundan dolay: isletmede kurulacak bireysel performans
sistemi etkin olarak faaliyete sokulmali ve belirli zaman araliklarinda sistem gézden

gegirilip guincellenmelidir.

¥stiin, Rifat, “Is Gictnin verimliligi Nasil Artirilabilir??, Anadolu Universitesi 7./.B.F. Dergisi,
Eskisehir, 1995, ss. 1-2

40 Duran, Haci, “Turkiye’de Isguct Verimliligini Etkileyen Sosyal ve Kiiltirel Unsurlar”, Istanbul
Universites Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yayinlanmamus Y iiksek Lisans Tezi), istanbul, 1994,
s.2

“Durucker, F. Peter, Management: Task, Responsibilities, Practies, New Y ork: Harper Business, 1993,
s.46

“2 Joseph Prokopenko, Verimlilik Y énetimi. Ceviren: Olcay Baykal, Nevda Atalay, Erdemir Fidan, MPM
Yayini, Ankara, 1998, s.3.
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2- PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ AMACLARI

Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri  calisanlarin belirli  bir
donemdeki fiili basari durumlarim ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini
belirlemeye yonelik calismalardir. Degerlendirme sonuglarindan calisanlara ait gesitli
kararlarin ainmasinda yararlanilir. Ancak ana amaclarn olan degerlendirme ve
gelistirmenin yanminda, sz konusu sistem, degerlendiren (yonetici) ile degerlenen (ast)
arasinda iyi bir iletisim, isbirligi ve dayamsmay: ongéren ozelliklerde icermektedir.
Ornegin sistemin agik degerlendirme ilkes diger bir deyisle degerlendirme sonuclarina
iliskin olumlu/olumsuz bilginin astlara bildirilmesi, bu sonuclarin astla birlikte
tartisilabilmes performans degerlendirmenin calisanlarin motivasyon ve verimliligini
uygulayan amaclarin olusturmaktadir. Aciklik ilkesinin gerektigi bicimde uygulanmasi
durumunda astlar yoneticilerin kendilerinden neler beklediklerini, performanslarinm nasil
algiladiklarini, yoneticiler ise astlarinin ihtiyag ve beklentilerini daha dogru bir bigimde
anlayacaklardir.”®

Performans degerlendirmes yapmanin iki énemli amaci vardir. Bu amaclardan
birincis, is performanst hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken
gerekli olacaktir. Ucret artislarina, ikramiyelere, esitime, disipline, terfilere, kariyer
planlamasina ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans
degerlendirmesinde elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun y6netim kadrosu,
performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel karalar veremez
ve vermemelidir. insan kaynaklarina iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans
degerlendirmeleri de herhangi bir gruba kars1 ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal
standartlara uygun olarak diizenlenmistir.*

Performans degerlemesi yapmanin diger ana amaci, calisanlarin is tanimlarinda
ve is andizlerinde saptanan standartlara ne olglide yaklastigina iliskin geri besleme
saglamaktir. Bu geri besleme calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki
egitimle desteklendigi takdirde cok yararli olabilir. Cogu insan bu tirden yapici ve
Ozguvenini artinci geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayn zamanda

isgorenlerin organizasyon icindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gorebilmelerini

“ Uyargil, ag.e., s.206- 207
“ Micolo. Anthony M., “Suggestions for Achieving a Strategic Partnership”, HR Focus, Vol:70, No:9,
September,1993, s.22
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saglar. Ornegin, bir calisamn daha blyik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da
mevcut durumunu siirdirebilmesi icin egitime ihtiyaci oldugunu gosterir.**Asagidaki
tablo, yapilan bir arastirma sonucu isletmelerin performans degerlemeyi hangi alanlarda
ne siklikta kullandigini gosteren bir aragtirmadhr.

Tablo 1: isletmede Yapilan Arastirma Sonucu Belirlenen Performans Degerleme

Sistemlerinin Amaclari

Amag Toplam

Liyakat Artiglarinin Hesaplanmasi 459

Calisanlara Performandlari Hakkinda Geribildirim Saglayict Ortam | 442
Saglanmasi

Calisanlarla Beraber Is Basarisi Uzerine Hedefler Tayin Etmek 401
Egitim ve Gelisim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi 352
Y Ukselme Potansiyeline Sahip Calisanlarin Belirlenmesi 346
Ozdl Y etenek ve Kabiliyete Sahip Calisanlarin Belirlenmesi 236

Kaynak: F. J. Landy and J. L. Farr, The Measurement of Work Performance: Methods, Theory and
Applications, Academic Pres, New York, 1983

Performans yonetiminin kisa ve uzun donemli yararlar: sdyle 6zetlenebilir;*

- Is performansi daha kapsaml1 ve eyleme doniik olarak anlagsilir, biitin faaliyetler
amaca dogru en verimli bigimde gergeklestirilir.

- Yoneticilerin ve calisanlarin birbiri ile uyumlu, ortak ve bireysel amaclar
Uzerinde anlasmalarimi, bu amaclar: tim orglte yaymay: ve bunlara ulasmay:
hedeflemelerini saglar.

- Herkesin bu amaglara ulasmay: saglayacak becerileri kazanma sorumlulugunu
almasin ve bunun gerceklesmesini saglar.

- Ortak ve bireysel hedeflere tim calisanlarin katilimu ile daha kolay ulasiimasina
ortam hazirlar. TUm calisanlar Orgutin amaglarina ulasmast igin yapmalar
gereken ve yaptiklar: katkiy1 gorebilirler.

“>Palmer, Margaret J, Performans Degerlendirmeleri, Rota Y ayinlari,1.Baski, istanbul, 1993, s.9-10
4 Akal, Performans Kavram: ve Performans Yonetimi, Milli Produktivite Merkezi, Ankara, 2003
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- Orgitt icinde yukandan asagiya, asagidan yukariya karsilikli ve etkili bilgi
akisin saglayacak iletisimi gerceklestirir.

- Orgitin gercek potansiyeli  karsisinda gergeklesen performansini - 6lgme
olanagim saglar. Bunu, performansin sirekli gelistiriimesi amaciyla, birimler ve
Ozellikle calisanlar icin performans planlamasi, 6l¢cim ve denetim sistemini
uygulayarak saglar.

- Yonetim kararlarina, dogru performans gostergelerine dayandirilmas: nedeniyle

duyulan gaveni artirir. Kararlarin zamaninda alinmasim ve daha tutarli olmasin

-

saglar.

- Olglim ve denetim sistemleri ve sirecleri ile kurulusta "stirekli iyilestirme"
kUltdrdndn gelismesine katkida bulunur.

- Isletmenin mevcut ve gelecek donemleri icin daha yiiksek hedefler belirleyerek,
fiziksel ve insan kaynaklarinin daha verimli ve etkili kullamlmasini saglar.
Onlararekabet giicl kazandirir.

- Degisen pazar kosullarina ve operasyonel degisikliklerine daha hizli tepki

verebilme olanag: yaratir.

3- PERFORMANS DEGERLEMENIN TARIHSEL GELISIMI

Her ne kadar performans degerlemenin kullanimi ve konu Uzerindeki ilginin
artmast son 70 yila rastlamaktaysa da, uygulamada calisanlarin bicimsel olarak
degerlendirilmesi ylzyillardir siiregelmektedir. ilk olarak 3. ylzyilda Cin’li bir filozof
olan Sin Yu, Wei hanedanligina bagli 6n yargili bir degerleyiciyi “ Dokuz derecenin
imparatorluk degerleyicisi nadiren insanlar liyakata gore degerlendirir, ama her zaman
begenmesi ve begenmemesine gore degerlendirir” sozleriyle elestirmistir. Wang’a gére
KonfigyUs egitimde ve yonetimde yer alan bireylerin performansim blylk, vasat ve
distik bilgelik olmak izere ig kategoride siniflandirmustir.*’

Performans degerlendirme, 1800’10 yillarin sonuna dogru, bireylerin fiziksel ve
zihinsel o6zelliklerinin, Kisiliklerinin, davramglarinin ve yeteneklerinin 6lclilmesini

kapsamaktaydi. Yuz yil sonra benzer faktorlerin ¢cogunun Olctimesiyle performans

4’Cakmak, Ahmet Ferda, “Performans Degerleme Sistemi Etkinliginin Degerleyici ve Degerlenen Bakisi
Acisindan Incelenmesi”, Istanbul Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Engtitiisii, (Y ayinlanmanus
Doktora Tezi), Istanbul, 2005, s.18
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degerlendirme kriterleri degisiklige ugradh. 1950’lerin sonuna dogru performans ve
meslek amaglar1 arasinda bir iliski kurulmus olup 1960’larda davranmisa bagli kriter
Olcekleri daha basarili oldu ve 1970°li yillardan glinimize kadar, uzmanlarca, Gstlerin
kontrolindeki degerlendirmeler igin c¢ok yonlu kriterlerden olusan degerlendirme
yontemleri olusturuldu.*®

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bicimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk ornekleri 1900’10 yillarin basinda A.B.D’de kamu hizmeti
veren kurumlarda gorilmektedir. Ayni yillarda Taylor’un onculik ettigi, is 6lctimleri,
hareket, metod ve zaman etitlerinin uzantisi olarak is degerleme caligsmalan ile
calisanlarin verimliliklerini  6lcimlemesi  sonucu, performans degerleme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir. Murphy ve Clevland,
Amerika’da bilinen ilk bicimsel performans degerleme sirecinin, 1813 yilinda silah
altina alinan askerlerin degerlendirilmesiyle basladigim belirtmektedir.*

Performans degerlendirmesi, kisilerin, birimlerin  ya da kurumlarin
performanslarinin 6nceden belirlenmis bazi standartlara gore ya da "benzer digerlerinin
performandlar’” temelinde "6lclilmesini" iceren bir siiregtir. Insan kaynaklar: yonetim
alamndaki bazi arastirma ve uygulamacilarin  vurguladigi gibi  performans
degerlendirmesi en zor, karmasik veilgili herkess memnun etmesi mimkiin olmayan bir
insan kaynaklar yonetimi faaliyetidir. Is performansinin degerlendirilmesi olgusuna
tarihsel bir perspektiften bakildiginda degerlendirmelerin kullamm  amaclari,
degerlendirme teknik ve yontemleri ve degerlendirme dogrulugu gibi temel performans
degerlendirmeleri konularinayaklasimda bir degisim yasandigi goriilmektedir.>

Geleneksel olarak, ozellikle Bati Avrupa ve Kuzey Amerika da performans
degerlendirmesi idari/personel kararlarin alinmasi amacina hizmet etmistir. Ucret
belirleme, terfi ya da yiukseltmeler ve isten cikarmalar gibi 6nemli idari kararlarin

alinmasinda performans degerlendirmeleri 6nemli girdileri olusturmustur. Ancak

“Carter, C. C,. Human Resources Management and Total Quality Imperative, Amacom, USA, 1994, s.
132

49 Cakmak, ag.e, s.18

*Siimer, Canan, Performans degerlemesine Tarihsel bir Bakis ve K lltiirel bir Yaklasim,

www.insankaynakiari.com adresinden faydalanilarak yazilmistir.
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degerlendirmelerin, bu tir idari kararlarin alinmasindaki yegane unsur oldugunu
dustinmemek gerekir.

Isgoren performans degerlemesi ekonomik, sosyal ve psikolojik alanlardan
etkilenir. Battn bu alanlardaki gelismeler, yonetim tarihinin farkli zamanlarinda, farkl
yazarlar ve teorisyenler tarafindan performans degerleme sistemine adapte edilmistir.*
Performans degerlendirmeleri, dzellikle 1960 |1 yillardan baslayarak, insan kaynaklar
planlamasi, secme teknik ve yontemlerinin gecerliginin gosterilmesi ve egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi diger kurumsal amaclara da hizmet etmektedir.

Performans degerlendirmesi yazimina bakildiginda, 1980°li yillara kadar
performans degerlendirmesinin psikometrik yoniine yonelik calisma ve uygulamalarin
cogunlukta oldugu gordlmektedir. Bu dlgme temasina ya da psikometrik vurguya
paralel olarak da, degerlendirme hatalari/dogrulugu ve farkli degerlendirme formatlar:
Uzerine manidar bir literatdr birikimi olmustur. Ancak 1980'i yillardan bagslayarak,
olcme agirlikli bu literatlr yerini yavas yavas performans degerlendirme slrecinde
bilissel yaklagima birakmustir.

Landy ve Farr'in, dnculeri arasinda yer aldigi bu yaklasimin temel amaci, bilissel
psikoloji yadabilgi islem arastirmalarini, performans degerlendirme siirecini anlamada
ve pratikte karsilasilan sorulara cevap vermede kullanabilmektir. Performans
degerlendirme sirecini, gbzlemleme, kodlama, depolama, geri gagirma ve birlestirme
asamalarindan olusan bir bilgi islem slreci olarak tarmmlayan bilissel modeller
gelistirilmis ve bu modeller 1980'li yillar boyunca ve sonrasi arastirmalar: biyuk olclide
yonlendirmistir.>

Tarkiye’de ise uygulamalara ilk kez kamu kesiminde baslanmis olup, yaklasik
80 yillik gecmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektérin ilgisinin artmasi, isletme
biliminin tlkemizde yayginlasmasi, modern yonetim tekniklerinin tamnmasi ile olmus
ve son 10 yilda giderek gelismistir.>® Ozel kesimin modern yénetim anlayisini tamimast
ile birlikte performans degerleme bu kesimde yogun bir sekilde kullanilmaya

*! Kermally, S, Managing Performance in Brief, In The Institute of Management Foundation, Singapore,
Butterworth Heinemann, 1997, p. 84 - 85

%2 Siimer, a.g.e. 5.66

**0buz, Nuray “Performans Degerlendirme Sonuglarinin Egitim Faaliyetlerinde Kullaniimas”,
Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Y ayimlanmarms Y liksek Lisans Tezi), 1996, s. 1
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baslanmistir ve son yirmi yilda biyik gelismeler gostermistir. Ulkemize yabanci
sermayenin girmesi, Ulkemizde faaliyet gosteren gokuluslu isletmelerin sayica artmasi
ve her bir isletmenin kendi degerleme sistemlerini tlkemize getirmesi de performans
degerleme sisteminin Ulkemizdeki gelisimini hizlandirmistir. Ozellikle 2003 yilinda
cikartilan, 4857 sayili is kanunu ile birlikte, 30 kisiden fazlaisci calistiran isyerlerinde,
performans degerleme uygulamaarinin yapilmas: dolayli olarak da olsa yasaarla
zorunlu bir hale getirilmistir. Bunun sonucu olarak bircok 6zel egitim kurumu
tarafindan, isletmelerin performans degerleme sistemleri hakkinda o6zel egitim
programlart hazirlanmaya ve bu sistemi uygulayan tecribeli yoneticiler tarafindan
seminerler verilmeye baglanmistir. BOylece performans degerlemenin  Glkemizdeki
isletmelerin insan kaynaklar: fonksiyonlarindan biri haline gelmesi de hiz kazanmustir.>*
Kamu alaninda Ulkemizde ilk defa 1948 yilinda Karabik Demir Celik Fabrikaarinda ve
daha sonra Simerbank, Makine ve Kimya Endustrisi ile Devlet Demir Yollar vb. kamu
kuruluslarinda, 1960 yilindan itibaren de bazi 6zel sektor kuruluslarinda uygulama alan
bul mustur.*

Performans degerleme konusunda Turkiye’deki hem kamu hem Ozel
isletmelerde karsilasilan dnemli sorunlardan biri is gorenlere verilen islerin ne olclde
basarildig1 ya da is gérme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir. Her yonetici kendi
yonetiminde bulunan is gorenlerin yeteneklerini ve yapmalari gereken is Uzerindeki
basarilarim hakli olarak bilmek ister. is gorenlerin belirlenen hedefler dogrultusunda
calisip calismadigim yakindan izler. Bu nedenle is gorene iliskin bir karar ainirken
yeteneklerin  degerlenmesi  belirli  bir sistem iginde yapilmalidir. Performans
degerlendirme, bireyin gorevindeki basarisi, isteki tutum ve davramslari, ahlak durumu
ve oOzelliklerini ayrintilayan ve bittnleyen, bireyin kurulusun basarisina olan katkisinm

degerlendiren plani1 bir siiregtir.>®

* Tarhg, Yasar Tolga, “Performans Degerleme Siireci ile Performans Degerleme Sonuclarinin
Kullamldig1 Alanlara Kars1 Calisanlarin Tutumunu Belirlemeye Y 6nelik Bir Arastirma’”,
Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, (Yayinlanmams Yiksek Lisans Tezi),
Istanbul, 2006, s.13

% Bingdl, Sener, Turkiye’de Is Degerlendirme Calismalarinin incelenmesi, Milli Prodiiktivite Merkezi
Yaynlari: 516, Ankara, 1993, s. 21

% Sabuncuoglu, Zeyyat, Personel Y énetimi, 8 Baski, Bursa Furkan Ofset, 1997, s. 164
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4- PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARININ KULLANILDIGI
ALANLAR

Performans degerlendirmesi, orgit icinde calisan personelin belirli bir zaman
dilimindeki calismasinin, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel guclnin bu ginden
tahmin edilmesine katki saglayacaktir. Her isletme, calisanlar ile ilgili etkin ve tutarl
kararlar alabilmek, calisanlarin basar1 ya da basarisizliklarim yakindan izlemek ve
yeteneklerini gelistirici 6nlemleri zamaninda alabilmek icin performans degerlendirmesi
yapmak zorundadir.>” Performans degerlendirmesi, isletme acisindan 6nem tasidig
kadar calisanlar agisindan da deger tasimaktadir.® Ozellikle yikksek performans
sergileyen isgorenler, calismalarimin karsiligint gérmek ve basarili olmalarindan dolayi
kariyer beklentilerini yoneticilerine iletmek ve bu konuda onlarin gorislerini amak
isterler.> Ayrica degerlendirme sonucunda isgorenlerin varsa eksiklikleri tespit edilerek
bunlar1 giderme ve yeteneklerini gelistirme olanagi saglanacaktir. Bu perspektiften
bakildiginda, performans degerlendirmesinin, calisam ise yoneltme ve yonlendirme
arac1 olarak gelistirildigi soylenebilir.®® Performans degerlendirme siirecinde, kisi bir
bitin olarak ele alinmakta, basarilar odullendirilmekte, basarisizliklar kendisine
bildirilerek bununlailgili eksikliklerin giderilmesine olanak saglanmaktadir. Performans
degerlendirmede temel ilke, basarisizliklardan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil,
basarilardan hareket edip kisiyi 6dullendirmektir.®* Bu bilgilerin 1s13inda; her ne kadar
performans degerlendirmesi, isletmeler bakimindan zaman alici1 olsa da, degerlendirme
sonuclar ile elde edilen bilgilerin yonetim tarafindan irdelenerek isletmeye adapte
edilmesi, gelecekte isletmenin verimliligini ve piyasadaki rekabet sansin artiracaktir.
Guinimuzde, performans degerlendirme sonuglari bir¢cok alanda kullaniimakta olup, en
yaygin kullamm alanlarini agagidaki gibi stniflandirmak mimkandur.

" Yeniceri, O, isletme Fonksiyonel Analiz 2, Tutibay Ltd. sti., Nigde, 1996, s. 219

% Moon, P, Appraising Your Staff. (Second Edition), Kogan Page, London, 1997, 5.9

*Molander C., - Winterton J., Managing Human Resources, Routledge Publishing,, London, 1994, s.111
% Sabuncuoglu, ag.e., 5.166

& flhami Findikgi, Insan Kaynaklar Y énetimi, AlfaBas m Yayim Dagitim Tic.Ltd. Sti., 1999, s.293
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4.1 Personel Planlama: Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri igin
ihtiyag duyulan nitelik ve sayidaki personeli istihdam etmeleri gerekir. Performans
degerlendirme sonuglar, terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesinde etkin bir rol

oynayarak personel planlamaislevine katkida bulunur.®?

42 Ucret-Maas Yonetimi: Performans degerlendirmenin  en  Gnemli
amaclarindan biris de degerlendirme sonuclarimin Ucret-maas yonetimi  sisteminde
kullamImasidir. Ornesin, 6zendirici Ucret sistemlerinden birisi olan performansa dayal:
Ucretlendirmenin uygulanabilmes igin, calisanlarin performanslarina iliskin bilgilere
gereksinim duyulmaktadir.®® isletmelerin cogunda, dogrudan ya da terfiler yolu ile
dolayl1 olarak performans degerlendirme sonuclar: Ucretlerin olusmasinda etkin bir rol
oynamaktadir. Sistemin etkin bir sekilde uygulanabilmesi, performans ile 6dul sistemi
arasindaki iliskinin calisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi ile mimkinddir.
Bunun yolu ise performans degerlendirme sonuclarimin calisanlarin  Ucretlerine

yansitilmasidir.*

4.3 Terfi ve Nakiller: Isletmede calisanlarin mevcut islerindeki basar diizeyleri
ve gelecekteki potansiyel guclerinin bir gostergesi olarak performans degerlendirme,
terfi ve nakil ile ilgili kararlarin alinmasi, bdylelikle uygun ise uygun eleman, ayrica
yeterli nitelik ve sayida eleman saglanmasi kararlarina veri teskil ederek personel

planlamasinin etkin bir sekilde yapilmasina daimkan saglar.®®

4.4 Kariyer Planlama: Performans degerlendirmes sonucunda bazi ¢alisanlarla
ilgili yeterli bir 6zellik gelistirme plammn hazirlanmast gerekir. Ozellikle genc
isgorenler bu konuda yoneticilerinden destek bekleyebilirler. Degerlendirme sonucunda,

kimin hangi yonde ve nasil gelistirilmesi gerektigi saptanarak isgorenlerle yapilan

®Tugray Kaynak ve Digerleri, insan Kaynaklar Yonetimi, istanbul Universitesi isletme Fakiltesi
Doénence Basim ve Y ayin Hizmetleri, istanbul, 1999, s.512

% Moon, ag.e, s.13

8 Uyargil, Cavide, isletmelerde Performans Yénetim Sistemi, i.U. isletme Fakiiltesi Yayinlari, No:
262, Istanbul, 1994, s5

%0zcelik, Oya, “Performans Degerlendirmenin Etkinligi Uzerine Bir Holdinge Bagli Kuruluslarda
Calisanlarin Goriisti ve Tutumlarinin Incelenmesine Y énelik Bir Arastirma”, Yonetim Dergisi,
Say1:35, 2000, s.41
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gorisme neticesinde gelismeye istekli olanlarin  Ozellik ve yeteneklerinin
gelistirilmesine yardimcr olunarak, isletmeye katkilar: artirilabilmektedir.®

4.5 Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi: Performans degerlendirmesi sonucunda,
yetersiz performans gosteren personelin isini yapmas: igin gerekli bilgi ve beceri
konularinda yetersiz olmasi durumunda, uygun bir egitim programiyla bu eksikliklerin
giderilmesi gerekir. Degerlendirme sonuclarina gore asticin gelecege iliskin ihtiyac
duyacag: gelismeler konusunda amiri, sistem araciligi ile galisamn hangi konularda
egitilmes ve gdlistirilmes gerektigine iliskin onerilerini belirtir. Boylece, egitime
ihtiyaci olan calisanlarin gelisimi saglanarak isletmeye olan katkilar artirilmaya
caligihr.®’

4.6 isten Aywrma Kararlarr: Performans deserlendirme sonuglarinin kullamm
alanlar1 igerisinde isten ayirma kararlar da yer amaktadir. Hemen hemen her isletmede
degerlendirme sonuglar isten ayirma kararlarinda kullamimaktadir. Degerlendirme
sonuclarina gore performans bakimindan yetersiz gorulen calisanlarin isletmeyle
ilisikleri hemen kesilmemekte, egitim programlarina tabi tutularak gelisimleri
izlenmektedir. Egitim program sonunda herhangi bir gelisme gosteremeyen calisanlarin
isletmeyleilisiklikleri kesilmektedir.

5- PERFORMANS DEGERL ENDIRMEDE UYGULANAN YONTEMLER

5.1 Grafik Degerlendirme Y dntemi

En eski ve en cok kullamlan performans degerleme yontemidir. Degerlendirme-
ci, is niteligi, teknik bilgi, takim ruhu, dakiklik ve girisimcilik gibi kriterlere birden bese
kadar puan vererek en iyi ve en koétii kriterleri saptamaya calisir.®®

Bu yontem, belirli bir is grubundaki ¢alisanlarin isteki bireysel basarilarim genel

olarak degerlendirmek amaciyla kullanlir. Bir departmanda calisanlarin timi veya az

®Erdogan, ag.e, s.159

" Kaynak, ag.e., 5.207

% Mickenna, E. — Beech, N, Human Resources Management A Concise Analysis, Great Britain : Pearson
Education Limited, 2002, s.174
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sayida calisant bulunan kiguk isletmeler icin uygun bir yontemdir. Belirli zaman
periyotlart sonunda isgérenin bagli oldugu yonetici tarafindan isgdrenin Kisilik
ozellikleri, ise iliskin davranslart ve isin ciktilarinin degerlendirildigi puanlamaya

dayal1 sistematik bir yontemdir.

5.2 Puanlama Y ontemi

Puanlama yontemi her kritere 6nem sirasina gore puan atanmasina dayal: bir
yontemdir. Yaygin uygulamada kriterler 5 dereceye ayrilir ve bu ayrim puan araliginda
basarilidan baslayarak basarisiza kadar adlandirilir. Bu uygulamada puan atama 4 farkl
sekilde yapilabilir:*

- Minimum agirhiklandirma: Kritere verilecek maksimum puan ilk dereceye
atanarak esit araliklarla diger derecelere puan atamay: esas alir.

- Maksimum agirliklandirma: Kritere verilecek maksimum puan besinci dereceye
atanarak esit ve azalan araliklarla diger derecelere puan atamay: esas alir.

- Geometrik dizi ile agirliklandirma: Geometrik dizi carpam bulunarak iscilerin
motivasyonunu arttirmaya yonelik ve daha ¢ok basariya daha fazla puan veren
bir uygulamadir.

- Aritmetik dizi ile agirliklandirma: Kriter ici en yiksek ve en dusik puan farki
bulunarak atamalarin esit araliklarla yapilmasim esas alan bir uygulamadir.

5.3 Derecelendirme Y ontemi

Her isgorenin bagli bulundugu yonetici tarafindan belirli bir donemin sonunda
calisma durumu, basaris, is bilgisi, insan iliskileri, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri
tarafsiz ve sistematik bicimde degerlendirilir.”® isgoreni degerlendirmek icin olusturulan
kriterlere en uygun segenegin isaretlenmesine dayali bir uygulamadir. Seceneklerin
aciklama icermesi, degerlendiriciye kriterler ve segenekler arasi farklari anlamasina
yardimci olmaktadhr.

®Bingdl, Dursun, insan Kaynaklar: Y énetimi, Beta Y ayinlari, 4. Basim, istanbul,1998, s.120
" sabuncuoglu, a.g.e., 5.201
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5.4 Kontrol Listes Yontemi

Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olarak bu yontemde, bir
grup isi tammlamaya donik olarak hazirlanan bir degerleme listesinin ¢ek edilmesi
seklinde uygulanir.”* Degerlendiricinin formda belirtilmis faaliyetlerden isgérenin sahip
oldugu ve gozledigi kriterleri segmesine dayal1 bir yontemdir. Faaliyetlere puan atama
islemi gerceklestirilerek formun sayisal hale getirilmesi mimkindir. Kontrol listes
yonteminde agirlikli puanlarin iyi atanmasi gerekir, aym departmanda bazi faaliyetler

ayn agirliga sahip olmayabilir. Bu hususlara dikkat edilmelidir.”

5.5 Zorunlu Segim Y 6ntemi

Degerlendiricinin gruplasnus kriterler icinden her gruptan bir tanesini segmesine
dayanan bir yontemdir. Sayisal yontem olmasi degerlendirmeyi kolaylastirmaktadir,
Uygulanmas: pratik ve ekonomiktir. Ama isgbrenin durumunu belirten bir secenek
yoksa bile bir secenek isaretlenmelidir. Bu durum isgoren arasi fark degerlendirmesi
icin bir engel teskil etmektedir.

5.6 Siralama Y ontemi

Bu yontemde isgorenler bir basar1 6l¢itiinde en basarilidan en basarisiza dogru
siralanir. Degerlendirmeci en basaril1 gordigi kisiyi isaretlemek suretiyle onun ismini
en basa, en basarisiz olanin ismini ise en alta yazar.” Esasi bir calisani bir digeri ile
karsilastirmak olan yontemde, tim calisanlar, isbirligi, tutum, kisisel girisim gibi pek
cok nitelik bakimindan en iyi olandan en zayif olana dogru siralanirlar.”* Basit ve kolay
uygulanabilen yontem, calisanlar arasindaki basar1 farklarim iyi yansitamadigindan
kalabalik gruplar icin iyi bir performans degerleme yontemi degildir.”” Uygulama

bakimindan zorunlu dagilim yodntemine benzeyen bu yontemde isgOrenlerden en

™ Sabuncuoglu, ag.e., s.215

"“Findikgl, ag.e., s. 94

" Topaloglu, M - Kog, H, Biiro Y énetimi Kavramlar ve llkeler, Seckin Yaynlari, Ankara, 2002,
s.92-93

"Bingol, Dursun, Personel Y 6netimi ve Beseri iliskiler, Atatiirk Universitesi Basimevi, Erzurum, 1990,
s.179

®Goktan, Ayse Banu, Performansa Dayal1 Ucret Sisteminin Calisanlarin Motivasyonuna Etkisi, Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Engtitiisi, (Y ayinlanmus Y iiksek Lisans Tezi), izmir, 1999,
s.69
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basarilisindan en basarisizina kadar yukardan asagi sirdlanmasi ve puan atanmasi

islemini igerir. Bdylece isgorenler arasi bir siralama olusturulmus olur.”™

5.7 Davramssal Degerlendirme Y ontemi

Zorunlu segim yontemi ile derecelendirme yonteminin beraber kullamlimasindan
olusturulan bu yontem isgorenin durumunu belirten tek secenegin isaretlenmes esasina
dayanir. Davranigssal degerlendirme formunun hazirlanmasinda isgorenin katiliminaizin
verilmesi, diger yéntemlere goére isgérenin formu benimsemesini saglamustir.”’
Isgorenin diger yontemlere gore daha gok benimsedigi bir uygulamadir. Ucretlendirme
ve kariyer planlamasina igerigi dolayisiyla kaynaklik eder, isgorenin yaptigi is esas
alinarak puanlamaya gidilir. Amayontemin gelistirilmesi uzun zaman aldig icin zaman
alict ve maliyeti yiiksektir.”®

5.8 ikili Karsilastirma Y ontemi

Belirli bir grup yada departmanda calisan isgorenleri birbirleri ile kiyaslayarak
siralama elde eden bir yontemdir. isgorenler yukardan asag: ve soldan saga dogru matris
tablosuna atanarak ve her isgorenin diger isgorenlerle kiyasamp daha sonra diger
isgbrene gore basarili gorllenlere “+” isareti atanmasiyla olusan bir formdur.
Kiyaslamanmin en sonunda “+” sayisi toplam fazla olandan en aza kadar isgorenlerin
siralama sayisi yazilarak form tamamlanir.”® Bu yontemle basar1 siralamasi kolaylikla
elde edilir, her isgoren birbirleriyle kiyaslanmis olur. Kademe distrmesi veya isten
ayriima kararlarinin alinmasim kolaylastirir. Isgéren sayisi gok oldugu durumlarda

uygulama siiresi ve maliyeti cok fazla artar.®

5.9 Hedeflere Gor e Deger leme M etodu
Hedeflere gore performans kriterleri ile performans degerlendirme sistemi
calisanlarin hedeflere ulasmadaki basar1 derecelerine dayandirilir. Bunlar kisisel

® Kaynak, Tugray, insan Kaynaklar: Planlamasi, Alfa Y ayinlar, istanbul, 1996, s.65

" Barutgugil, ismet, Performans Y énetimi, Kariyer Yayincilik fletisim Egitim Hizmetleri Ltd., istanbul,
s.123

"8 Canitez, B., “Performans Degerlendirme”, Tiirk Psikoloji Biilteni, Say1 16, 2000, s.69

™ Kahya,E., “Performans Degerlemesi”, Osman Gazi Universitesi Ders Notlar:, Eskisehir.

8 Canitez, ag.e., s.69
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hedefler olabilecegi gibi bolim ve kurum hedeflerinin de eklenmesiyle daha genis bir
kapsamda da tammlanabilir. Performans Y 6netimi modult ile ¢alisanlara uygulanacak
hedefler gruplanabilir. Benzer degerlendirmelere tabi kisilerin performans kayitlar
olusturulurken grup hedeflerinin otomatik olarak aktarilmasi ile zaman tasarrufu
saglanir. Kisinin hedefleri yoneticis ve kendi gorusleri dogrultusunda kisisel gelisim
planlarina ve is ihtiyaclarina gore tammlanir. Isin niteligine gore belirlenen hedeflere
ulasma derecesi icin standart kriterler belirlenir. Bu kriterler satis rakamlari, toplam
ciro, zaman hedefleri, Uretim rakamlar1 gibi kurumun, bolimin ve yapilan isin faaliyet
alanina gore tammlanabilir. Belirlenen belli skalalar ile donem sonuclari karsilastirilarak
isgOrenin nasil bir performans gosterdigi degerlendirilmis olur. Kisinin hedeflenen satis
rakamina veya performansa ne kadar yaklastigi formiller ve skalalar sayesinde
kolaylikla hesaplanabilir. Zamanin kritik oldugu calismalarda ise hedeflenen zamanla
bitis zaman arasindaki fark belirleyici temel kriter olur. Projelerin hedeflenen zamanda
veya daha once bitmesi arzulandiginda, planlanan stireden daha kisa zamanda biten
projenin elemanlarina performanslarinin karsiligi Ucret artis1 veya baska odillendirme
yontemleri ile de verilebilir. Hedeflenen siirenin asilmasi durumunda gecikme siresiyle

orantil1 bir sekilde negatif bir degerlendirme de gergeklestirilebilir.®*

5.10 Takim Bazl1 Perfor mans Degerleme Y Ontemi

Son zamanlarda isletmel erin takim bazli organizasyonlara yonelmeleri nedeniyle
performans degerlemesi de takim bazinda ele alinabilmektedir.®?

Geleneksal yonetim anlayisinin hakim oldugu donemlerde siurekli olarak
bireysel performans Uzerinde durulmus ancak modern ve modern sonrasi yonetim
anlayisinin ortaya ¢ikmaya baslamasiyla birlikte organizasyonun basarisinda ekip
kavramimin etkili oldugu gorilmeye baslamstir. Ekip kavraminin 6nem kazanmasiyla
birlikte bu degisimden en ¢ok insan kaynaklari yonetimi etkilenmistir. Organizasyonlar,
salt bireysel performans: 6lgmenin ekip ruhunu 6ldirdigind, tek yonlt bir performans
degerlemenin olumsuz etkiler doguracagini gormusler, ekip ve bireyin performans

hedeflerinin organizasyonel hedeflerle birlestirilmesinin dogru yol olduguna karar

8 |_ogo insan Kaynaklari,

thttp://www.logo.com.tr/upl oads/documents/products/ik/Performans Y onetimi.pdf, adresinden alinmustir.
8 Sabuncuoglu, a.g.e., 5.210
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vermiglerdir. Dolayisiyla ekip performansini degerlerken birey, ekip ve organizasyon
hedeflerinin acikca belirlenmesi ve bitinsel anlamda organizasyonu dogru yoéne
yonlendirecek performans standartlarimin  belirlenmesi  ve  mevcut  durumla
karsilastirlarak organizasyon uyelerine geribildirimde bulunulmasi gerekmektedir.
Ancak bu alanda sistematik bir siireg kullamilmadikga elde edilen sonuglar yarardan gok
zarar getirecektir. Bu amagla ekibin ve bireyin performansina aym anda odaklanmay1
basaran ekip bazli performans degerleme sistemleri  kullamlimaktadir. Ekip
performansim olgecek bu sistem 2 temel unsurdan olusmaktadir. Birey performans: ve
ekip performansi. Bu iki kavram karsilikli etkilesimli olarak calismakta ve sonucta
organizasyonun performansini dogrudan etkilemektedirler.®

5.11 360 Der ece Performans Deger leme Sistemi

Iyi bir performans degerlendirme sistemi kurmamn 6zl 6ncelikle dogru soru
sormaktan gegmektedir.®* Kuskusuz iyi bir performans degerlendirme sistemi
organizasyonun icindeki farkli yerlere tipki bir radarin ugaklara gonderdigi sinyal gibi
dogru sinyaller gondermek zorundadir. Eger radar ucaklara dogru sinyaller gondermez,
sinyaller bilgisayarlara dogru kodlanmazsa; ucagin buyUklUgl, sUrati ve cins
konusunda yanlis bilgiler elde edersiniz. Performans degerlendirme sistemi de
organizasyona dogru sinyaller gdnderemezse organizasyon vizyonundan her gecen giin
uzaklasir ve hizla 6lime dogru gider.

360 derece degerlendirme sistemi, c¢ok yonlu olarak sirekli bir anlayisla
sorgulamay1 ve calisanlarin performanst hakkindaki bilgiyi calisan ile farkl: iliskilere
sahip ok degisik kaynaklardan toplamay: amaglamaktadir.®®

Herhangi bir seviyedeki calisana yonelik performanst belirlerken onun
merkezinde kendisinin oldugu, 360 derece iliskiler grubunun gorist alinarak

performans havuzu olusturulur. Bdylece performansa yonelik bakisi 360 dereceye

8 www. zigonperf.com/Articles/Seven Step/SevenStep.htm ve

¥ Wells, Susan J, “A New Road: Traveling Beyond 360-Degree Evaluation”, HR Magazine, September
1999, s. 44

8 Walter, W. Tornow, Maximizing the Value of 360-Degree Feedback : A Process for Successful
Individual and Organizational Development, Jossey Bass Management Series, 1998, s.153-160
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cikarmak amaglanmaktadir.®® Organizasyonda bu yaklasimla performans mimarisinin
olusturulmasinmn avantgjlarini su sekilde siralamak mimkinddir:
- Calisanlarin performansinin iyilestirilmesine yonelik cok yonl bir geri besleme
saglar.
- Calisanlar ile musteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkindabilgi verir.
- Orgitekisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar.
- Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kisin duygusallig1 onlenir.
- Calisanlarin  yaptiklar1 isin cgevredekiler tarafindan nasil  agilandigimin
gorulmesini saglar.
- Amirler ¢alisanlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi
sahibi olurlar.

Ise gore calisanin yerine, calisana gore isin yaratilmasina hizmet ederler.

6- PERFORMANS DEGERL EME SURECINDE KARSILASILAN SORUNLAR
Calisanlarin performansimin takibini ve gelistirilmesini amaclayan performans
degerlendirme sisteminin uygulanmas asamasinda, sirket icinde sorunlarla ve direncle
karsilasilabilmektedir. Bu siregte yasanan sorunlarin bir kismimin, degerlendirme
sistemine kars1 olumsuz tepkilerden olustugu, bir kisminin ise, degerlendirmelerde
yapilan hatalardan  kaynaklandigi  gorulmektedir.  Yoneticilerin,  performans
degerlendirmelerini kendi isleri olarak benimsememes ve sadece formalite geregi
yerine getirilmes gereken bir insan kaynaklari departman talebi olarak gbérmes en
yaygin Kkarsilasilan tepkilerden biridir. Buna ek olarak, yoneticiler sk sk,
degerlendirme siirecinin zaman alict oldugundan ve kendi yogun isleri arasinda buna
zaman ayirmak istemediklerinden sikayet ederler. Bu tlr tepkileri ortadan kaldirmak
icin, asagida belirtilenlerin yerine getirilmesi yararl olacaktir:®
1- Oncelikle unutulmamalidir ki, bu tir bir tepkiyi ortadan kalcirmak icin atilacak
ilk achm, aslinda sistemin kurulmasi asamasinda yer almalidir: Degerlendirme

sistemi  kurulurken, mutlaka sirketteki bazi yonetici velveya calisanlarin,

% Debare, I1ana, 360 Degree of Evaluation, San Francisco Chronicle, 1997, May 5, s.32
8"Bayar,Basak “Performans Degerlendirme Siirecinde Y asanan Sorunlar ve Direng”,

thttp://www.ydd.org.tr/tr/M akal eGoster.asp?makal el D=43 internet adresinden alinmustir.
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gibidir:

sistemin kurulmasi asamasina insan kaynaklari departman: tarafindan dahil
edilmesi, sistem hakkindaki gorus ve onerilerinin dikkate alinmasidir. Bu tur bir
calisma organizasyonu, calisanlarin sisteme olan glvenlerini artiracak ve
kurulan sistemi benimsemelerine yardimer olacaktir. Ozellikle yoneticilerin, bu
tur calisma gruplarina dahil edildiklerinde, kurulan sistemi cok daha kolay
benimsedikleri ve sahiplenerek uyguladiklar: gorilmektedir.

Yoneticilerin, performans degerlendirme sisteminin amacinin  bilincinde
olmalart gerekmektedir. Bu noktada, performans degerlendirme sisteminin
amacinin, calisanlarin performanslarin takip ederek gelistirmek ve bu sayede
sirket hedeflerine ulasiimasini saglamak oldugu cok net bir sekilde yoneticilere
aktarilmalidir. Bu sayede yoneticilerin, performans degerlendirme sisteminin
gerektigi gibi uygulanmasi durumunda, kendi departmanlar veya is alanlarinda
iyi sonuclar elde edeceklerini anlamalari, yapilan degerlendirmeler ile is
sonuglart arasindaki iliskiyi somut olarak gormeleri saglanmalidir.

Y oneticilerin, performans degerlendirmesi gorismelerinde, calisanlar: ile birebir
goriugsme yapmaktan cekinmeleri ve nasil geribildirim vermeleri gerektigi
konusunda bilgili olmamalart da, kurulan sisteme tepkisel yaklasma
nedenlerinden biri olabilir. Bu durumla genellikle, acik degerlendirme
sistemlerinde, degerlendirici ve degerlendirilen kisinin karsilikli gorismesi
suretiyle degerlendirmenin yapildig1 ve degerlendirme formunun dolduruldugu
sistemlerde, karsi karsiya kalinabilir. Bu tir bir sistem uygulamaya ainmadan
Once, yoneticilere mutlaka iletisim, geribildirim verme ve ama becerilerini
gelistirecek egitimler verilerek, kendilerini bu konuda givende hissetmeleri
saglanmalidir.

Performans degerlendirmelerinde siklikla yapilan hatalar ise genellikle asagidaki
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6.1 Haleve Horn Etkisi

Hale etkis degerlendiricinin astinin performansindaki, birbirinden bagimsiz ve
belirgin oOzellikler arasindaki farkliliklari gérmemesi ve bu dogrultuda hatal
deserlendirme yapmas: anlamina gelmektedir.2® Calisanin, belirli bir 6zelligi velveya
belirli bir konudaki basarisi nedeniyle, genel olarak 'olumlu’ degerlendirilmesi veyatersi
bir sekilde, belirli bir 6zelligi velveya belirli bir konudaki basarisizligi nedeniyle, genel
olarak 'olumsuz' degerlendirilmesidir. Ornegin, bir calisanin ¢ok iyi planlama yaptigim
ancak iletisim becerisinin disuk oldugunu varsayalim. Bu calisanin yoneticisinin,
kisinin sadece planlama becerisini dikkate alarak bu basariy1 genele mal etmesi ve kisiyi
‘olumlu’ degerlendirmesi, hale etkisi olarak adlandiriimaktadir. Tersi bir sekilde,
calisanin  belirli  bir alandaki basanisizliginin  genele mal  edilerek, ‘olumsuz’
degerlendirilmesi ise horn etkisi olarak adlandirilir. Bu tir degerlendirme hatalarindan
kagcinmak icin, degerlendirme yaparken somut ornekler Uzerinden gitmek faydali
olacaktir. Degerlendirmeler, kanitlarla desteklenebildikleri siirece objektif olurlar.®

6.2 Hosgor U Etkis

Bu etki adindan da anlasilacag: gibi, ¢calisanlara hak ettiginden daha fazla puan
verilmesi hatasina  distiimesidir.® Bunun 3 tane sebebi vardir. Birincisi,
degerlendiricilerin konuya ilgisiz veya uzak olmasi nedeniyle, calisan hakkinda
yeterince bilgiye sahip olmadigindan bol puan vermesidir. ikincisi, degerleyicilerin
insani  Ozelliklerinin  agir basmasi sonucu, calisanlara gercekci bakmak yerine
merhametli davranmalaridir. Uglinciisil, bazi amirlerin deserlendirme sistemlerine veya

sorularina karsi olmasidir.™

8 Uyargil, ag.e., s.222
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°! David A. Cenzo, Robbins Stephen P., Human Resources Management — Concepts and Practies, John
Wiley & Sons, New York, 1997, s. 394
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6.3 Katihk Etkis
Hosgorinin tam tersi olup, deneyimsiz kendine saygist az olan Kkisiler
degerlemelerini hoggoriiden uzak bir yaklasim icerisinde yapabilirler.®

6.4 Merkezi Egilim

Baz1 degerlendiricilerin, bitin calisanlar1 ortalamada degerlendirme egiliminde
olmasi, gercekte performans farklilagsa dahi, uclarda (cok disik veya cok yuksek)
degerlendirmeler yapmaktan kaginmasidir. Genellikle, kendisine bagli ¢alisan sayisi
yiksek olan ve calisanlarimin performansini yakindan gézlemleme firsati bulamayan

yoneticiler, bu tarz degerlendirmeler yapma egilimindedir.*®

6.5 Gegcmiste M eydana Gelen Olaydan Etkilenme

Degerleyici degerleme periyodunun her amnda c¢alisamin  performansinm
yakindan takip etmeyebilir. Performans gorismesinin zaman geldiginde kisinin en son
davranislarim dikkate alarak degerlendirme yapilir. Nihayetinde son olaylar olmasi
gerekenden daha fazla oranda degerlendirildiginden buna yakin zaman etkisi ve gegcmis

olaylardan etkilenme denilir.**

6.6 Kontrast Etkis

Kullanilan degerlendirme kriterlerinin net olmadigi veya siralama yonteminin
(ranking method) kullamilchgr durumlarda kontrast hatalari ortaya cikar. Ornegin,
performanst disik bir calisanla kiyaslanan, ortalama performansa sahip bir ¢alisan '¢ok
basarili' agilamirken, performanst yiksek bir caisanla kiyasanan, ortalama
performansa sahip bir calisan 'cok basarisiz' algilanir. Bu durumda yapilmast gereken,
spesifik degerlendirme kriterleri tammlamak ve calisanlarimin  performanslarini

birbirleriyle kiyaslamaksizin, tammlanan kriterler dogrultusunda degerl endirmektir.®

%2 Sabuncuoglu, Zeyyat, insan Kaynaklar Y netimi, AlfaBasim Y ayin Dagitim, Bursa, 2005, 5.219

30


http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43
http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43

6.7 Yetki Alam
Yoneticilerin kendisine bagli ast sayisi artikga onlari yakindan izleme ve
degerlendirme becerisi azalir.®® Bu durum degerlemeye de yansir. Cok sayidaki astin

degerlendirilmesi uzun zaman alacagindan, yonetici degerlemeyi hizli ve OGzentisiz

yapabilir.

6.8 Pozisyondan Etkilenme

Bazi degerlendiricilerin, degerlendirdikleri kisinin pozisyonundan etkilenerek,
organizasyonda ¢ok 6nemli goértlen bir is ve pozisyonlardaki calisanlar: yuksek, gorece
Onemsiz kabul edilen is ve pozisyonlardaki calisanlar distk degerlendirme egilimde
olmasidir. Degerlendirme sisteminde, her isten beklenenlerin, degerlendirme
kriterlerinin net olarak tammlanmasi, bu tlr degerlendirme hatalarim engellemeye

yardimct olacaktir.”’

6.9 Bilgilendirme Y etersizligi

Calisanlarin sistem hakkinda yeterince bilgilendirilmemesi hallerinde, isgorenler
degerlemenin kendilerini nasil etkileyecegini, neler istendigini, kriterlerin neler
oldugunu bilememekten kaynaklanan tepkiler ortaya koyabilirler. Calisanlarin destegini
kazanmayan hicbir sistem uzun vadede basarili olamaz.*®

7- INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PERFORMANS
DEGERLEMESININ YERI

80’li yillardan beri yogun olarak yapilan Insan Kaynaklar: Y onetimi
arastirmalarinda  insan Kaynaklarina ve ozellikle Insan Kaynaklarr Y onetimi
uygulamalarina yapilan yatirimlarin sirkete getirileri ve performans Uzerindeki etkileri
belirlenmeye calisilmistir. Fakat geleneksel cevrede Insan Kaynaklari Y onetiminin
sonuglar olarak insan Kaynaklar faaliyetleri incelenmistir. Insan Kaynaklar: Y 6netimi
faaliyetlerinin - sonuclarini  gelistirmek icin  Insan Kaynaklari uygulamalarimin

iyilestiriimesi Insan Kaynaklari uzman ve yoneticilerinin gelistirilmesi ve insan

% Sabuncuoglu, ag.e., 5.220

% Sabuncuoglu, a.g.e., 5.220
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Kaynaklart boluminin yeniden yapilancinimas: faaliyetlerine odaklamlmstir. Insan
Kaynaklari YoOnetimi  faaliyetleri ve boliminidn etkinligi  gerceklestirdikleri
uygulamalarin sayisi, kapsam ve yogunlugu agisindan degerlendirilmistir. Burada
temel yonelim, faaliyetler, uygulamalar ve gergeklesen olaylar tzerine olmustur. Bu
yaklastmin en temel nedenleri insan Kaynaklart Yonetimi fonksiyonunun bir maliyet
merkezi olarak ele alinmasidir.®®

Ise yerlestirme, performans degerleme, esitim ve motivasyon insan kaynaklar:
yonetiminin dort temel unsurudur. Bunlar arasinda performans degerleme, diger (g
sistemin kurulmasinda bir 6n sart olmasi nedeni ile 6nem derecesinde en 6n planda yer
almaktadir. Ayrica degerleme sayesinde calisanlarin verimliligi belirlenir ve sirekli
gelisim planlariyla bireylerin desteklenmesi ve gelistirilmes saglanmir. Sonuc olarak
performans degerleme bir organizasyonun insan kaynaklarimin verimliligini artirmada
temel bir gerekliliktir.'®

Geleneksel olarak Insan Kaynaklar: Y 6netimi uygulayicilari, insan Kaynaklar:
Yonetimi uygulamalart ve sistemlerinin degerini finansal kararlari alan Gst dizey
yoneticilere kanitlamak zorunda kalmislardir. Bunu daha da gelismis insan Kaynaklar:
Y onetimi sistemleri kullanimi ile elde edilen parasal tasarruflar hesaplayarak ve insan
kaynaklarinin organizasyonel kapasitesini  kantitatif hale getirebilmek igin Insan
kaynaklarina deger bicerek gelistirmeye caligmuslardir.™

Insan Kaynaklar: faaliyetlerinin ekonomik etkilerini kavramsallastirmaya ve
olcmeye calisan ilk yaklasimlar, firmaya 6zel beseri sermaye teorisi, Insan Kaynaklar:
muhasebes ve fayda analizi ¢calismalarindan hareketle gelistirilmistir. Bu calismalarda
Insan Kaynaklarimin ekonomik degeri dlcllmeye calisilmistir. Personel faaliyetlerinin
ekonomik degeri, firmamin ekonomik degerinin artirabilme kapasitelerine gore
tammlanmusgtir. Eger belirli bir donemdeki personel harcamalari, daha iyi performansli
calisanlar ise alinmasinm ve bunlarin organizasyonda tutulmasin sagliyor ve boylelikle
firmanin toplam Ucretlilere ve personel faaliyetlerine yapilan yatinmlar istenen diizeyde

®Atay, N. Aylin, “Rekabet Ortarminda insan Kaynaklar: Y énetimi Uygulama ve Stratejilerinin Firma
Performansina Etkileri ve Ozel Sektor imalat Sanayinde Bir Arastirma”, /stanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Y ayinlanmamus Doktora Tezi), istanbul, 1999, s.163

10 Cakmak, a.g.e., s.2

04l Legnick, “Strategic Human Resources Management: A Review of the Literature and a Proposed
Typology”, Academy of Management Review, Vol.12, No:3, 1988, s.455
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getiri elde edebiliyorsa bu durumda personel faaliyetlerinin “verimli” olacag1 kabul
edilmistir. Boylece bireysel performans firma verimliligine yardimeci olacaktir ancak
ekonomik deger sadece bireysel performans sonucu ortaya cikmayacaktir. Cunki
ekonomik deger, pazar, kurum ve birey gibi farkli analiz degiskenlerinin karmasik
etkilesimleriyle olusur. '

Gecmiste insan kaynaklar1 yonetimi sistemleri genellikle ¢alisan davraniglari ile

sinirh tutuldugu icin, verimliligi etkiledigi disUnil mustir/varsayil mistir.’®

Sonucta
isgucti ekonomistleri ve muhasebeciler isglicinin ekonomik degerini kurum ve Pazar
duzeyinde incelemisler ve ekonomik degerin temelde bireye degil de ise bagimli
oldugunu ©6ne sirmislerdir. Personel psikologlar ise, firmamn ekonomik degerinin
artiran personel faaliyetlerinden kaynaklanan performans tzerinde etkili olan kurumsal
ve pazar gliclerini goz ardi etmislerdir.’®

Insan kaynaklanmn degerini 6lgen yaklasim ve teoriler incelendiginde ise
firmaya 0zel beseri sermaye teorisinin kaynagin isgicti ekonomisi teorisinden aldigin
ve analiz dizeyi olarak pazar ve kurum diizeyinde yogunlastigim, Insan kaynaklar:
muhasebesi yaklasiminin muhasebe kaynakli ve kurumsal diizeyde analizi tercih ettigini
ve fayda analizinin ise endustri psikolojis temelli ve bireyi inceleme birimi olarak
kabul eden bir 8lclim modeli oldugunu saptamaktayiz.'®

192 Ataay, ag.e., s.165

193 Snell, S. A. - Youndt M. A .- Wright, P.M, Research in Personnel and Human Resources
Management, JAI Press Inc., Grenwich Connecticut, 1996, s.65

1%steffy, B.D — Maurer, S. D, “Conceptualizing and Measuring the Ekonomic Effectiveness of Human
Resources Activities”, Academy of Management Review, Vol.13, No:2, 1988, s.271

1% Ataay, ag.e, s.166
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IKINCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLEMESINDE ETKINLiK OLCUMU

1. ETKIN BIR PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ OZELLiKLERI

1.1 Performans Degerleme Sisteminde Amaclarin Acikhgr ve Amaclara Ulasiima

Der ecesi

Iyi dizenlenmis bir sistemin amaglari ve hedefleri, sistemi olusturup
yonetecekler icin oldugu kadar onun kapsayacag: bitin elemanlar icinde agik olmalidir.
Sistemin  basarili ve etkin olmast bidtin organizasyonun caba gostermesi,
degerleyicilerin  butin calismalart  dikkatle ve uygun zaman araliklar ile
degerlendirebilmesini saglar. Ayni zamanda da, isgorenlerin de sistemin hedeflerini
gerceklestirecek olan giiciin ne oldugunu gorebilmesini saglar. Isgérenler boylece
performans degerleme sistemini organizasyona kendi yaptiklar: katkiy: tartismak icin
gercek ve 6nemli bir firsat olarak gorir. Amaclarla elde edilmek istenen sonuglar agik
ve net olmalidir. Amaclar acik ve net olursa bunlar gergeklestirecek olan calisanlarin
bunlar1 anlamalar1 ve basarmasi kolay olacaktir. Amaclar tammmlanirken isletmenin,
hiyerarsik kademelerin ve bu kademede caisanlarin anlayabilecegi ifadeler
kullaniimalidir. *

Neyin degerlendirilecegi ve Olgllecegi sorusunun cevaplart amaclar agikca
ortaya koyacaktir. Basar1 Olcutleri olarak isin kalitesi, isin miktari, bireyin baskalar: ile
gecinme derecesi gibi gesitli amaglar ele alinabilir. Olgltleri belirlemede Gnemli nokta
bireyin kisiligini degil, basarisini 6lcmeyi mimkiin kilmasidir.?

Degerleme siirecinde belirlenen amaclara uygun bilgiler toplanmalidir.® Elde
edilen bilgi amaclarla uyumlu olmadig: takdirde veya amac — bilgi uyumsuzlugu oldugu
zaman degerlemenin etkinliginin azalmasi s6z konusu olacaktir. Her bolimin amaglar
farkli olmakla birlikte amaca uygun olarak degerleme yapilabilmesi icin amaclarin ve

hedeflerin acik ve net olarak belirtilmes gerekecektir. Amaclar ve hedeflerin agik ve net

! Bayraktaroglu, Serkan, insan Kaynaklar1 Y 6netimi, Avcr Of set, 2006, istanbul, 5.110 - 111
2 Glueck, W. F, Personel A Diagnostic Approach, Texas Business Publication, 1982, s. 378
3 Cakmak, ag.e, s.36
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olmasi performans degerlemesinin etkinliginde gok dnem tasimaktadir. Belirli olmayan

hedeflere dogru galismak varilmak istenen hedeften sapilmasina sebep olur.

Amaclar ve hedefler belirtilirken performans degerlemesinin etkinligi acisindan

iki hususta yogunlasmak gerekir. Organizasyonel Hedefler ve Bireysel Hedefler.

a Organizasyonel Hedefler: Organizasyonel hedeflere yoneticilerin gorev ve

sorumluluklart agisindan bakildiginda performans yonetim sisteminden beklentiler su
sekilde siralanabilir.*

Astlarin isletme hedefleri dogrultusunda calismalarini saglamak..

Sorunlar1 erken teshis edebilme imkamnin elde edilmesi.

Astlarin ileride dogabilecek sorunlarakarsi uyarilmis olmasi.

Astlaraesit ve adil davranabilme.

Astlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve giderilmes.

Astlarin degerleme siireci sonunda performanslarinin diizeyi ile orantili

olarak maddi ve manevi yénden dddllendirilmesi.

b- Bireysel Hedefler: Bireysel hedeflerin agikga belirtiimesi bireyden ne
beklenildiginin bireye iletilmes, etkinligin artmasinda ©6nemli rol oynamaktadir.

Bireyden beklenenler kisaca sunlardir:

Bireyin kabiliyetine uygun olarak verilen iste gelmesi gereken noktanin
bildirilmesi.

Isletmenin hedeflerini bilmesini saglamak, ise baslamadan 6nce gerekirse
hedeflerleilgili kisabir egitimden gegirilmek.

Bireyin katkisinin isletmeye olan toplam katkida oransal olarak ifade etmek.

Belirtilen bu hususlarin dikkate ainarak hazirlanan ve kurulan performans

degerleme sistemi, etkin olmakla birlikte daha dogru sonuclar elde edilmesine bulyuk

katkilar saglayacaktir.

“ Bayraktaroglu, ag.e, s.111
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1.2 Performans Degerleme Sirecinin Degerleyen ve Degerlenen Tarafindan

Kabuli

Performans degerleme sistemi sadece organizasyon tarafindan degil, calisanlar
ve degerlendiriciler tarafindan da kabul edilmelidir. Strecin genel gegerliligi olmal1, bu
sayede calisanlar degerlendirmelerin gegerli olduguna inanmalidirlar. Performans
degerleme sisteminin bittin organizasyona uygulanabilirliginin belirlenmesinde, ¢alisan
tepkilerinin, diger degiskenlerden daha iyi bir gosterge oldugunu belirten arastirmalar
bulunmaktadir.’> Degerleyiciler siireci mutlaka desteklemektedir, destegin azalmasi,
surecin engellenmesi ile stirece 6nem vermeme ve dogruluk kaygisi olmadan formlarin
doldurulmasi ile sonuglanabilir. Organizasyonun sireci mutlaka kabul etmesi gerek,
aksi takdirde degeri olmayacaktir. Degerlendirmelere dayanan karar alma yetenekleri,
sure¢ kabul edilmez gortnirse engellenebilir. Degerleyiciler egitilmelidir. Egitim, hale
etkis ve ortalamaya kayma egilimleri gibi hatalarin azalmasim saglayacaktir.

Degerleyici ve degerlenenin sistemi kabul etmesine, yOnetimin performans
degerleme sistemini desteklemesi buyik katki saglar. Degerleyici ve degerlenenin
sistemi kabul etmes ile isletmede uygulanacak bireysel performans degerleme hem
sabote edilmemis olacak, hem de sistemin etkin ¢alismasi saglanacaktir.

1.3 Performans Deger leme Siirecinin Etkili Olmasi

Etkililik, kisaca gerceklesebilecek olan ile gerceklesen arasindaki
karsilastirmadir. Eger bir yontemden beklentiler ile bu yontemin kullammi sonrasinda
elde edilen gergek sonuglar karsilastirildiginda, elde edilen gercek sonuglar beklenen
sonuclardan ¢ok daha iyi ise (en az beklenen kadar) bu durumda bu yontem etkili bir
yontemdir.® Performans degerleme siirecinin de etkililigi bu yénden ele alinmalidir.
Performans degerleme stirecinde etkililik 3 faktrden etkilenmektedir. Bunlar:’

a Bicim basit, kisa ve 0zlt olmalidir. Uygulanan performans degerleme stireci
her calisan tarafindan kolayca anlasilabilmelidir. Kolay anlasiimayan veya hig
anlasilmayan performans degerleme siirecine calisanlar tepki gosterebilir, tepkinin

® Cawlwy, B. D. - Keeping, L. M. - L. M. Levy, “Participation In The Performance Appraisal Process
and Employee Reactions: A Meta Analytic Review of Field Investigations”, Journal of
Experimental Social Psychology, 1998, s. 623

" Cakmak, a.g.e., 5.36
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sonucunda da degerleme etkinligi azalabilir. Cok uzun degerleme siirecide hem isgbrene
hem de ¢alisana bikkinlik verebilir. Bundan dolay: degerleme siireci 6z, anlasilabilir ve
kisa olmalidir.

b- Zamanlama, organizasyon amaclarina hizmet etmeli ve calisanlara yararl
geribildirimler saglamalidir. Performans degerlemenin zaman hem ¢alisan igin hem de
organizasyon igin uygun zamanda yapilmalidir. Yeni ise baslamis bir ¢calisam hemen
performans degerlemeye tabi tutmak hem sonuclar agisindan hem isgéren acisindan
hem de organizasyon agisindan guvenilir sonuglar vermeyecektir. Uygun zamanda
yapilan performans degerleme sonuclari dailgililere zaman gegirmeden iletilmelidir.

c- Degerleme icin bilginin kaynagi 6nemli. Isgorenle ilgili bilgiler nereden, nasil
ve kimler tarafindan temin edilmekte. Bu bilgilerin kaynagimn glvenilir olmasi

degerlemenin etkinligi icin son derece onemlidir.

1.4 Performans Degerlemenin Yeterli Siirede Yapiimasi

Isletmelerde yapilan performans degerlemesinin  aceleye  getirilmeden
yapilmasi, degerlemenin etkinligi agisindan ¢ok Onemlidir. Zaman yetersizliginden
dolay1 dogrudan gbzlem yapamama ve belirli bir araliga sikisma diger degerlendirme
hatalar1 icin ortam hazirlamaktadir. Degerlemeyi yapacak yoneticilerin de isgorenlerle
yeterli zaman gecirmis olmasi gerekmektedir. isgorenlerle yeteri kadar birlikte olmanus
degerleyicinin yapacag: performans degerleme sonuclart hem etkinlikten hem de
guvenilirlikten uzak olacaktir.

Calisanlarla bir yildan az bir zaman gegiren Ustlerin bir yildan daha fazla zaman
geciren Ustlere oranla daha az giivenilir degerlemeler yaptigi gorilmiistir.”

1.5 Performans Degerleme Sisteminin Adil Olmasi
Her seyden once performans degerlendirme sisteminin kesinlikle adil olmasi
gerekmektedir. Degerlendirme sirecinde dikkate alinan tim 6gelerin is basarisiyla

iliskili olmasi zorunludur. ilgi ise yonelik davranislara yonetilmeli, kisilik gibi 6zel

8 Roberts, G. E, Perspectives On Enduring and Emerging |ssuesin Performance Appraisal, Public
Personel Management,1998, s. 304- 305

° Rothstein, H. R, “Interrater Realibility of Job Performance Ratings. Growth to Asymptote Level With
Increasing Opportunity to Observe”, Journal of Applied Psychology, 1990, s.322 — 327
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nitelikler tzerinde durulmamalidir.® Adil olmayan bir performans degerlendirme
sistemi, yanlis, guvenilir olmayan, tartismaya agik sonuglar meydana getirir. Bu durum
dogal olarak calisanda tatminsizlige yol acar ve istenmeyen davranislar: ortaya gikarir.
Kuskusuz adil bir performans degerlemesinden tim personeli ayn basar1 diizeyinde

gbstermesi degil, gercek basar: farkliliklarim ortaya cikarmasi beklenir.™

1.6 Performans Degerleme Sisteminin Guvenilir ve Gegerli Olmasi

Guvenirlilik terimi her zaman kararlilik ve tutarlilik anlamina gelir. Degerleme
yontemin guvenilirligi demek, performans degerlemede belirli kosullar atinda farkl
degerleyicilerin, aym calisanin performansi tizerinde fikir birligi saglamalar™® ya da bir
degerleyicinin ayn kosullar altinda ayni ¢alisam birden fazla kez degerlenmesi ile elde
edilen sonuglar arasindaki tutarlilik olarak tammlanmaktadir.® Bircok degerleme
yonteminde, guvenilirlik derecesinin arttirllmasi maksadiyla, aym astin birden ¢ok
yonetici tarafindan degerlenmes saglanmakta ve farkli yoneticilerin gorisleri arasinda
tutarlilik aranmaktadir. Performans 6lciminin hangi sinirlar icinde gvenilir oldugu,
Olcumi yapanlar ve 6l¢tim sonucu bilgi verilenlerce degerlendirilebilir. Guvenilir 6l¢giim
tesadiiff sonuglar vermez.** Bu nedenle, 6lciim givenilir ise, calisanin ézellik ve
nitelikleri degismeden 6lcim sonuglarinin da degismemesi gerekir. Guvenilirligini test
etmek icin, degerleme tekrar degerleme, es deger formlar kullanma yontemleri

kullarulabilir.™

19 |_ombardi, Donalt N., Handbook of Personel Selection and Performance Evaluation in Healty Care,
San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1988, s.154 — 155 (Can, Halil, Kamu ve Ozel Kesimde
Insan Kaynaklar: Y 6netimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2001, s. 171’den alintr)

1 Can, Halil, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Y énetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2001, s. 171

12 Fisher, C.D. -.Schoenfeldt, L..F - Shaw, JB. Human Resource Management, Houghton Mifflin
Company, Boston,1996, s.458 (Ozdemir, ismail, Performans Degerleme Y dntemleri Performans
Degerleme Yontemi Tercihlerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma ve Model Onerisi,
Y ayinlanmamis Doktora Tezi, Marmara Universitesi Sosya Bilimler Enstitiisii, 2007, s. 103’ten
Alinti)

BTanyas, M. - Figlali, A., “Performans Degerlendirme icin Yeni Bir Yontem”, (Editorler:
L.Yenilmez, M.Ermis G.Yimaz) 2000’li Yilarda Uzay, Havacilik ve Savunma
Teknolojilerinin Oncelikleri Sempozyumu, Hava Harp Okulu Basimevi, Istanbul, 1999, s.671
(Ozdemir, Ismail, Performans Degerleme Yontemleri Performans Deserleme Y ontemi
Tercihlerinin Belirlenmesine Y 6nelik Bir Arastirma ve Model Onerisi, Y ayinlanmarmis Doktora
Tezi, Marmara Universites Sosyal Bilimler Engtitiisii, 2007, s. 103’ten Alint1)

4 Ozdemir, ag.e., s.104

1> paksoy, Mahmut, Calisma Ortaminda insan ve Toplam Kalite Y éntemi, 1.U.Y ayinlar No:4356,
Istanbul, 2002, s.53.
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Gecerlilik, degerleme neticesinde elde edilen sonuclarin kisilerin  gergek
basarisim yansitabilme derecesi olarak tammlanir . Bir diger ifade ile, performans
degerlemenin gegerliligi, 6lcim sonucu elde edilen bhilgilerin performansin gercek
karsihigina yakinhigi ya da is ile dogrudan ilgili faktorlerin herhangi bir etki
atinda kalmadan olgilmesidir. Degerleme bilincine sahip yoneticiler, 6lgimin
zorlugu ile Olgimiin yetersizligi arasinda denge kurmay: basarabilmektedirler. Bu
kapsamda, basaril1 yoneticilerin, calisanlar arasinda ayirima yoneldikleri, calisan ile
calismayam bagimsizca (diger olaylardan etkilenmeden) degerleme yapmaya egilimli
olduklar1 gézlemlenirken, basaril1 olmayan yoneticilerde kendine olan gliven eksikligine
bagli olarak degerlemeye karsi bir cekingenlik oldugu,  hosgoérillu olduklari,
degerlendirilecek niteliklerde daha genis davrandiklar: ve problem olusturmayacagin
disindiikleri yénde degerleme egilimine girdikleri gozlemlenmistir.® Bu nedenle
degerleme bilincine sahip, basarili yoneticilerin uyguladigi degerlemeler daha
gecerlidir denebilir.

1.7 Performans Degerleme Sisteminin Katilhim Saglamasi

Performans degerlendirme sisteminin orgutiin Ust kademe yoneticileri tarafindan
gelistirilmesi ve uygulanmak Uzere alt kademelere empoze edilmesi, genellikle sistemin
tepkiyle karsilanmasina yol agmaktadir. Sistemden etkilenecek orta ve alt kademe
yoneticiler ile tim calisanlarin degerlendirme sisteminin gelistiriimesinde sbz sahibi
olmalari, kendi gelistirdikleri sistemi daha cok benimsemelerine ve daha ictenlikle
uygulamalarina yol acabilir.’” ileride de agiklanacag: lizere calisanlarin sisteme
katilhimlarimn saglanmalart performans degerlemenin daha etkin olarak islemesine
katkida bulunacaktir.

1 Wendell, F, The Personnel Management Process, Houghton Mitflin Compony, USA, 1974, s.376.
(Ozdemir, ismail, Performans Degerleme Y dntemleri Performans Degerleme Y 6ntemi
Tercihlerinin Belirlenmesine Y 6nelik Bir Arastirmave Model Onerisi, Y ayinlanmanus Doktora
Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Engtitiisii, 2007, s. 104’ten Alinti)

Y Can, age, s172
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2. PERFORMANS DEGERLEMESINDE ETKINLIGIN OLCULMESININ
ONEMI

Insan kaynaklarinin ¢ikis noktas: verimliligin artmasi oldugundan 6lgme ve
degerlendirme insan kaynaklarinin ayrilmaz bir parcasidir. Gelisen insan kaynaklar
yaklasimlarinda 6lgme ve degerlendirme reaktif bir davramstan proaktif bir davranisa
gecmekte, bunun yamnda insan kaynaklar1 sireglerini 6lcen sistemler daha sistematik
ve metodik bir bicim almaktadir. Gelisen teknoloji bu izleme ve 6lgme slrecinin
etkinligini artirmaktadir.’®

Etkinlik artis1 ile ilgili yapilan calismalar son zamanlarda butin dinyada by ik
artis gostermistir. S6z konusu artisin en blyuk sebebi, Ulkeler agisindan daha 6n plana
cikan kaynak kisit1 sorunudur. Kisithi kaynaklarin daha etkin kullanimina her kesimde,
daha cok dikkat edilmelidir.®® Calisanlarindan en etkin sekilde yararlanmak isteyen
yoneticiler etkinlik ve yonetimine ayri 6nem vermektedirler. Etkinlik hem isletme
acsindan hem yonetici agisindan hem de calisan agisindan dnem tasimaktadir. BUtin
bunlar birbirleri ile dogrudan iliskilidir. Calisamn etkinligi yoneticinin etkinligine,
yoneticinin etkinligi isletmenin etkinligine dogrudan etki eden faktorler olabilmektedir.

Insan Kaynaklarinda etkinligin 6lglimlenmesi sistematik ve planli bir yaklasimla
ele alindiginda olcuimler anlik ve stire¢ tamamlandiktan sonra gerceklesen bir hareket
olmaktan c¢ikmakta, henliz slre¢ planlanirken degerlendirme plam da ortaya
konmaktadir. Performans degerlendirmesinin etkinliginin élclilmesi isletme, calisan ve

yonetici agisindan 6nem tasimaktadir.

2.1 Isletmeler Aasindan Onemi

Isletmelerde nitelikli ve verimli insan kaynaklarina sahip olmamn pozitif bir
boyuta sahip oldugu agiktir. isgiicti devri ve devamsizlik agisindan diisuintildigiinde, bu
olumlu durumun isletme faaliyetlerinde ¢cok 6nemli avantajlar saglayacag: da agikiir.
Ancak bu avantglar, insan kaynaklarimin is gerekleri ile ilgili performans

18 Philips, Jack, insan Kaynaklarinda Y epyeni Bir Vizyon, Cev.:Pinar Alp Ding, Sistem Y ayincilik,
Subat 2001, s.21

¥ King, JosesM A - Emrouznejad, Ali — Sambo, Luis G, “Measurement of Technical Efficiency of
Public Hospitals in Kenya: Using Data Envelopment Analysis” , Journal of Medical Systems,
Say: 1, 2002, s.39
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yetersizliklerinde dezavanta) durumuna dismektedir. Bu durum, bireysel performans
yetersizliklerinin giderilmesinde bir islevsel ya da yonetsel karmasaya dolayisiyla
sorunlara yol agabilmektedir. isyerindeki insan kaynaklarinda performans sorunlarina
yol acan bu sorunlar yonetim, yapilan is, is yeri ve ¢alisma sartlar ile ilgili norm ve
kurallardan ya da galisanlarin kendilerinden kaynaklanabilmektedir. Genel olarak bu
karmasa ya da sorunlarin temelinde su nedenler yer almaktadir.?

- Isletmeici ve disindayatay ve dikey transfer, nakil ve terfiler

- Isletmedeki is dizaynna bagli olarak statii ve rollerdeki belirsizlik

- Bireysdl kariyer hedeflerinde degismeler ve gelismeler

- Caismasartlarindaki degismeler ve sosyal etkilesimler

- Calisma arkadaslar ve is atmosferinden kaynaklanan nedenler isletmedeki

insan Kaynaklari bélimiiniin etkinligini sorgulamaya yardimer olur®

Isletmelerdeki insan kaynaklari performans gelistirme/degerleme slirecinin
esasini bu olgular olusturmaktadir. Ote yandan, bireysel performans: degerleme siireci,
calisma ve proje takimlar bireylerin gucli ve zayif yonlerini ortaya cikaran bir arag
olarak da islev gormektedir. Guglulik ve zayiflik envanteri cikararak bireylerin
performanslarinin degerlendirilmesi, ayn zamanda geri besleme saglayan ve bireyi daha
basaril1 kilmaya yonelik bir caba olarak da gorilmektedir.

Isletme diger fadiyet alanlarinda ne kadar etkin oldugunu zaman zaman
olcumleyebilmektedir. Ama insan gucinden ne kadar etkin olarak yararlandig:
hususunda yanilgilara duUsebilmektedir. Performans degerlemesinin  etkinligi
olcimlemede yapilacak calismalar bu yanilgilari ve hatalarn en aza indirecek ve
isletmede calisan bireylerden daha etkin yararlanma yollarini gosterebilecektir.

% Sibson, E.B, isletmelerde isgiicti Verimliliginin Arttinlmasi, Cev: Sinan Artan ve inci Artan, Bilim
Teknik Yayinlar, Istanbul, 1991, s.213

2 Demirkaya, Harun, “Do Employees Trust 360-Degree Performance Evaluations? (A research on the
Turkish Banking Sector), Journal of American Academy of Business, Cambridge, 12, 1,
ABI/INFORM Global, 2007, s. 228
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2.2 Cahsanlar Agisindan Onemi

Isletmelerde yonetim etkinliklerine yonelik arastirmalar yapan bazi yazarlara
goére, calisanlara yonelik performans degerlemesi yapmak, hem kendilerine hem de
isletmelere katki saglamamaktadir.?? Ayrica etkinlik ve dogru performans degerleme,
caisanlarda hem motivasyonel bir etki hem de bireysel nitelikler agisindan
gelismel erine katkida bulunmaktadir.

Isletmelerde potansiyel olarak, genel amaglar ile calisanlarin 6zel amaglarim
dengeli ve uyumlu bir iklime sokacak, kisa veya uzun sireli degerleme sistemine gerek
duyulmaktadir. Bireysel is potansiyelini ortaya koyan performans olcitleri, isin
kendisinden is ortamina hatta bireyin birikim ve kapasitesine kadar ¢ok farkli
etkenlerden konjonktirel olarak etkilenebilmektedir. Ote yandan, isletmelerdeki insan
kaynaklar1 performansinin degerlendirilmesinde gegerli performans dlcutleri adil, genel-
geger ve guvenilir olmak zorundadir. Ayni sekilde, is tanimlari, is basar1 standartlar: ve
is gerekleri de performans degerlemesinde belirleyici etkiye sahip olmaktadir. Bireysel
performansimin degerlendirilmesinde davranislara ya da sonuclara yonelik olmak tzere
aternatif degerleme teknikleri soz konusudur. Kritik kiictik capli vaka analizleri, ikili
karsilastirmalar, davramgssal kontroller, s6zlU milakat denemeleri bunlardan
bazilaridir.?®

Calisanlarin performanslarimin hangi asamada oldugunun 6lglimlenmesi, eksik
oldugu yonlerinin bildirilmesi ve bu yonde egitimlerinin tamamlanmasi, calisan bireyin
etkinligi icin son derecede Onem tagimaktadir. Hangi yonlerinin tamam hangi yonlerinin
eksik oldugunu bilen calisanlar daha etkin calisacaktir. Aym zamanda kendilerine
uygulanan performans degerleme sistemine de glvenleri artacaktir.

2.3 Yoneticiler Agisindan Onemi

Isletmelerdeki yoneticilerin ana hedeflerinden bir tanesi de bdlimiinde calisan
isgorenlerin etkin olarak calismasim saglayacaklar ortami saglamaktir. Isgorenin
etkinligi icin gerekli bitiin cabay1 gosteren yonetici bilmektedir ki isgorenin etkinligi

2 Desdler, Garry, Human Resource Managemt, Prentice-Hall, New Jersey, 1997, s.271
2 Cascio, W., Managing Human Resource, McGrawHill, NewY ork, 1996, s.243
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tum isletmenin etkinligini igin en 6nemli husustur. Y 6neticiler etkinlik 6lgumu ile su

kazammlar: elde ederler:

Astlar ile karsilikli glven ve saygiya dayali yakin is iliskiler kurar ve
onlardan ne bekledigini acik olarak ifade eder.

Ayni zamanda astlarinin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yéniinde yol
gosterici olur, egitim ihtiyaclarim planlar, performans sonuclarina dayanarak
geri bildirim verir ve kisisel gelisimlerine katki saglar.

Hizmet birimlerine 6rgit hedeflerini anlatmaya imkan verir.

Y etki devrini artiran alanlarin bulunmasim ve 6grenilmesini saglar.
Degerlendirme sonucu duizeltici 6nlemlerin alinmasina yardimci ol ur.

[sgorenin tutumlarinailiskin daha gegerli bilgi edinilebilir.?*

Bu agiklamalar ile birlikte etkin bir degerlendirme sistemi yapabilmek icin

degerleme sisteminde hangi Ozelliklerin bulunmasi gerektigine bakacak olursak sunlar

sdylenebilir.®

Degerlendirme sistemi 6rgutsel etkinligi artirmay: amaglamalidir.
Degerlendirme sistemi kapsayict olmalidir, yani sistem performansin her
yonund, is tecribesine olan ihtiyaci, egitimi yikseltmeyi ve haktamr bir
odullendirmeyi gerceklestirebilecek hukimler icermelidir.

Degerlendirme sistemi Orgitiin her dizeyinde ayni bicimde ve adil olarak
uygulanmalidhr.

Degerlendirme sistemi amaglar ve 6n gerekler hakkinda tim personelin
dogru bilgilenmesini ve sistemi adil nitelikli olarak kabul edilmesini
saglayacak bir anlatimda ayrintili bigimde yayinlamalidir.

Sistemn 6rgutin personel birimi, eylemci birim yoneticileri ve astlar arasinda
etkili ~ bir ishirligi saglayabilmes icin bigcimsel  dizenlemelere
dayandiriimalidir.

Degerlendirme sistemi, degerlendiricilerle personel arasinda programli acik

ve yapici degerlendirme gorusmeleri icin hikdmler icermelidir.

#Oriicii, Edip - Késeoglu, M. Ali, Isletmelerde isgéren Performansini Degerlendirme (K.I.T.’ler icin
AvrupaBirligi Uyumlu Bir Model Onerisi), Gazi Kitabevi, Ankara, 2003, s.27
% philip Tom, Appraising Performance for Results, Berkshire; Mc Graw Hill, 1990, s.108 - 109



- Sistem, imkanlar elverdiginde gbzden gegirmeye iliskin hukimler
icermelidir.

- Degerlendirme sisteminin etkili olabilmesi icin gerekli yonetim ve insan
iliskileri adanlarindaki bilgi, beceri ve tutumlara iliskin olarak personel ve

eylemci birimler yoneticilerinin egitimi i¢in de hiikiimler igermelidir.

3. PERFORMANS DEGERLEMENIN ETKINLIGINE ETKi EDEN
FAKTORLER
3.1. Cahsan ilellgili Faktorler

Bireysel faktorler performans degerlemesinin etkinliginde dnemli yere sahiptir.
Bireye uygulan performans degerleme sisteminde bireyin memnuniyetsizligi varsa,
uygulamada calisan goruslerinden yararlamlmamis ise, katimcilik istenilen sevide degil
ise, tarafsiz bir degerleme ve yoOnetim tarzi sergilenmemis ise degerlemenin
etkinliginden bahsetmek zor olur. Bu sayillan bireysel faktorler dikkate alinarak
hazirlanan ve uygulanan performans degerlemesi etkin olacaktir. Etkin olan
degerlemenin sonuclar: da glvenilir ve gegerli olacaktir.
3.1.1 Calisan Memnuniyeti

Calisanlarin performans degerleme siteminden duydugu memnuniyet, degerleme
sisteminin en dnemli bilesenlerinden biridir. Performans degerleme sistemi ¢alisanlarin
memnuniyetine ve ihtiyaclarina binaen hazirlanirsa daha etkili olur ve daha dogru
sonuclara ulastirir. Memnuniyeti  etkileyen Onemli hususlardan biride yapilan
degerlemelerin ve calisana verilen geribildirimin etkinligidir. Geribildirimin etkin
calismasi da degerlenen konumundakilerin, performans degerleme sistemini kabul
etmesine baglidir® Geribildirim konusu ileriki bolumlerde detayli olarak ele
alinacaktir.

Yapilan arastirmalarda degerleme stirecinden (degerleme sisteminin yapisi ve
isleyisi) duyulan memnuniyet ile degerleme sonuclarindan (alinan skor) duyulan

% Wiersma U, Latham, G.P, “The Practicality of behaivoral Observation Scales, Behaivoral Expectation
and Scales Trait Scales”, Personel Psychology, 1986, s.621



memnuniyet arasinda bir ayrim yapilmaktadir. Bu ayrim calisanlarin performans
degerleme sistemi agilarinin yorumlanmasinda farklilik yaratmaktadir.?’

Yonetici cephesinden memnuniyete bakildigi zaman, yoneticinin degerleme
sisteminden duydugu memnuniyet, kusurlu ve eksik bir etkinlik 6l¢egi olmasina ragmen
bir miktar gegerlilik saglamaktadir. Organizasyonel etkinligin ve bu amaca hizmet eden
yardimci sistemlerin etkinliginin, st diizey yoneticilerin uzmanlik alanlarindaki basarisi
ile ortiismesi, bu kabul in uygunluk derecesini belirlemektedir.® Calisan memnuniyetini
etkileyen faktorlere bakildiginda bunlarin; adalet, sistem bilgiss ve sistem
uygulamasinin etkili olmasi oldugu gorulmektedir.

3.1.1.1 Adalet: En yuksek ahlak Glkisi, en iyi ve en dogru ¢ozimi gosteren
temel fikir ya da erdem® olarak tamimlanabilen adalet kavrami isgdren bagliliginin
temel belirleyicilerinden bir tanesi olmasi itibariyle 6rgit yonetiminde gok ayri bir yer
tutmaktadir. Orgitsel adalet ile ilgili calismalarda adaletin bireyler icin degerli oldugu
varsayimindan hareket edilmektedir, adaletin bireyler icin ne kadar degerli oldugu ise
sorgulanmamaktadir.* Adaletin calisanlar icin 6neminin sorgulanmasi, isletmede
yapilan tim faaliyetlerde adaletin gbzetilmesi, yapilan ve yapilacak islerin daha etkin
olmasimin kapisimi aralayacaktir. Bu yonu ile performans degerlemesinde adalet
kavramina gereken hassasiyetin gosterilmesi sistemin etkin ve verimli islemesine blyuk
katkilar saglayacaktir.

Organizasyonel adalet kavramu son yillarda Amerikan oOrgitsel davrans
yazininda 6nem kazanan bir konu haline gelmistir. Yapilan ilk calismalar cesitli
Orgutsel uygulamalarin calisanlar tarafindan ne denli adil olarak agilandiklarin
incelerken son yillarda 6rgut icindeki bireylerarasi iliskilerde adalet algisi arastirilmaya
baslanmustir.*

2" Cakmak, a.g.e., s41

% Ammonss, D. N., “Executive Satisfaction With Managerial Performance Appraisal In City
Government”, Review of Public Personel Administration, 1987, s.35 - 39

*Aybay, R - Aybay A, Hukuka Giris, Aybay Yayincilik., istanbul, 1991, s.41

% Bzmen, Omiir - Abrak, Yasemin - Pinar Siiral, “Adalete Verilen Degerin Adalet Algilar Uzerindeki
Etkisinin Sorgulanmasina iliskin Bir Arastirma”’, Ege Akademik Bakig, 7 (1), 2007, .19

3 Cakmak, a.g.e., 545
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Adaet kavrami, performans degerlemenin birey ve organizasyon agisindan
etkinligi ve faydasinin belirlenmesinde 6nemli bir unsur olarak tanimlanmaktadir.®
Performans degerlemesi sisteminde slirec adil olarak islemiyorsa ve calisanlar arasinda
ayinmcilik yapilhiyorsa bu durum performans degerleme siirecinin etkinligini olumsuz
olarak etkileyecektir. Ayrica calisanlar adil olmayan sistemin  kendilerine
uygulanmasina tepki gostereceklerdir, bununla birlikte isletmeye bagliliklari ve
guvenleri azalacaktir. Tim bu olumsuz gelismeler calisan performansina olumsuz etki
ederek bu durumdan isletme de zarar gorecektir.

Adalet algisimin, bir etkinlik unsuru olmasinin yaninda, organizasyonel baglilik,
yonetime glven ve isgicu devir orani, davranislar ve orgutsel vatandaslik davranslari
gibi tutumlarla da ilgili oldugu yapilan arastirmalar gostermektedir. Performans
degerleme sistemi ayrica ¢alisanlara dagitilan 6dillerin de dagilimin etkileyen bir insan
kaynaklari yonetim aract olmasi nedeniyle, adalet algilarnn bu baglamda da c¢ok
onemlidir.>

Son yillarda gdlistirilen orgitsel kuramlarin kisiler arasi etkilesim ve bu
etkilesimden kaynaklanan sorunlar Uzerinde yogunlastigi gozlemlenmektedir. Bu
baglamda “sosyal adalet” kavramimin da Orgitlere uyarlandigi ve o6rgut icindeki
iliskilere bagli olarak ortaya gikan kazammlarin adil dagitimini ifade eden “oOrgitsel
adalet” kavraminin gelistirildigi gorilmektedir.®* Orgiitsel adaletin, calisan bireylerin
kisisel doyumu ve orgutin etkili bir bicimde islevlerini yerine getirebilmesi icin bir
gereklilik oldugu ve adaletsizligin de kisisel doyumsuzluga ve orgitsel bir sorun
kaynag: olarak gorilmes gerektigi uzun stredir sosyal bilimcilerce kabul edilmektedir.
Bu baglamda, orgitsel adaletin drgitsel davrams ve insan kaynaklar: yonetimi alaninda
inceleme konusu yapilmasinin nedeni, adalet algilarinin 6rgitsel davranis Uzerindeki
etkileri ile agiklanabilir. Adil agilayislar pozitif davranislara yol agar, calisanlarin
kendilerini 6rgutin degerli ve saygin Uyeleri olarak hissetmelerini, isletmenin yapacagi
fadliyetlere destek vermelerini (performans degerleme, degisim yonetimi, calisma

#Erdogan, B, “Antencedents and Consequences of Justice Perceptions in Performance Appraisals”,
Human Resources Management Review, 2002, s.570

¥ Cakmak, ag.e., s46

#isbag1, Janset Ozen “Calisanlarin Y 6neticilerine Duyduklar Giivenin ve Orgiitsel Adalete iliskin
Algilamalarimin Vatandaslik Davranisimin Olusumundaki Rol U, Yonetim Aragstirmalar: Dergisi,
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saatlerinin yeniden dizenlenmesi gibi), calisma arkadaglar: ve yoneticileriyle uyumlu ve
guvene dayal1 iliskiler gelistirmelerini saglarken, adaletsizlikler orgitlerin amaclarina
ulasmasini zorlastiran hirsizlik, saldirganlik ve yapilan yenilik ve faaliyetleri sabote
etmek gibi olumsuz davranislarayol agmaktadir.®

Adalet kavraminin performans degerleme ile ilgili yam literatire Folger®
tarafindan kazandirilmstir ve bu konu yine aym bilim adam tarafindan tammlannustir.
Bir calisamn performansinin degerlendirilmesi, bu kisinin organizasyon agisindan
Oneminin bir gostergesidir. Bu degerleme, calisanin 0zsaygisi Uzerinde 6nemli bir yere
sahiptir ve degerlemenin kendis degerli bir ¢iktidir ve degerlemeden algilanan adalet
bir dagitimsal adalet konusudur. Degerleyicinin degerleme surecindeki rold, gézlem
yapmak, dogru ve kapsamli degerleme bilgilerini Uretmek, bu bilgiyi calisan
performansim da goz oniinde bulundurarak standartlar: belirlemek ve nihayetinde dogru
ve adil degerleme sonuglart vermektir. Degerleyici kapsamli ve dogru bilgileri bir araya
getirerek surekli ve adil bir sekilde islediginde, performans degerleme sistemi prosedir
olarak adildir. Calisan, dogru ve eksiksiz bilgiler kullamldiginda sonucun daha adil
olacag seklinde bir algiya sahip olurken, degerleme sonucunun eksik ve yanlis bilgiye
dayandiginda degerleme slirecinde prosedirel bir adaletsizlik algilayacaktir. Eger sistem
prosediirel olarak adil gérilmezse calisanlar sistemi kabul etmeyecektir.¥’ Calisanlar
tarafindan kabul edilmeyen sistem etkin olmayacaktir, etkin olsa bile kisa siirede bu
etkinliginden uzaklasacaktir.

Literatirde U¢ tur adalet oldugu vurgulanmaktadir. Bunlar: 1- Dagitimci Adalet,
2- Prosedirel Adalet, 3- Etkilesimsel Adalet

1- Dagitimci Adalet: Gorevler, mallar, hizmetler, firsatlar, cezalar/dduller, roller,

stattler, Ucretler, terfiler vb gibi her tlrl i kazammun Kisiler arasindaki paylasiminm konu
alan bir kavramdir. Aynmi zamanda bireylerin  kazammlarimin  adilligine iligkin
algilamalar ifade etmektedir.® Dagitimsal adalet kavraminin kokleri, bireylerin kendi
girdi ¢ikti oranlarim digerlerinin girdi ve ¢ikti oranlarina mukayese ederek adalet

% Constant, D Beugre, “Understanding Organizational Justice and Its Impact on Managing Employees:
An, African Perspective”, The International Journal of Human Resource Management, 13:7
November, 2002, s.1092

*Folger, R, “Distributive and Procediil Justice in the Workplace”, Social Justice Research, 1987, s.143

37 Cakmak, ag.e., s.50
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seviyesini belirledigini One siren esitlik teorisine dayanmaktadir. Her ne kadar
dagiimci adalet esitlik teorisine dayansa da dagitimsal adalet calismalarinin bittn
esitsizlik torlerini kapsayip kapsamadigi belirsizdir.* Dogru ve eksiksiz performans
bilgilerine ulasmak, karmasik bir stiregtir. Adalet tirlerinden dagitimci adalet olgusunun
bu karisiklig1 gidermede yardimci bir yaklasim oldugu distnilmektedir.

Buna gore dagitimci adalet isgorenin bulundugu orgute bizzat kendisinin katmis
oldugu desere iliskin almasi gereken ideal odul miktarini ifade etmektedir. Ucret,
performans iletimi (geri besleme), calisma kosullari ve terfi odul ornekleri olarak
sayilabilir. Yapilan calismalar emeginin karsiligim tam olarak alamayan yani adalet
duygular negatif olan isgorenlerin, diger isgorenlere oranla 6rgite daha az bir baglilik
duygusu beslediklerini  gostermektedir®® Bireyler esitsizlik algiladiklarinda,
gosterdikleri cabay: azaltirlar. Performans degerlemede, bireyler gosterdikleri cabayi
aldiklart degerleme sonucu ile karsilastirirlar ve sonuclarin adaleti dagitimsal adalet
algisin olusturur.

2- Prosedirel Adalet: Prosedirel adalet Ucret, terfi, maddi olanaklar, calisma

sartlart ve performans degerlemesi gibi unsurlarin belirlenmesi ve 6l¢timinde kullanmlan

metot, prosediir ve politikalarin adil olma derecesi olarak tammlanmaktadir. Ornesin
performans odulleri dagitimiin adilligi  dagitimcr  adalet  kavramimin - konusunu
olustururken, yine aym performans odillerinin belirlenmesinde kullanilan metotlarin
adilligi ise prosedirel adalet kavraminin konusunu olusturmaktadir.** Yine ticret ile
ilgili bir karara varirken amirin veya orgutun takip ettigi politika ve prosedurlerin ne
derece adil oldugu, bu politika veya prosedirlere isgorenlerin ne derece gliven duydugu
prosedirel adalet kavraminin konularidir. Prosediirel adalet daha global bir boyut ve
daha genis bir anlam tasirken, dagitimci adalet daha cok Ucret gibi bireysel boyuttaki

¥Morman, R.H, “Relationship Between Organizational Justice and Organizational Citizenship
Bhaivors: Do Fairness Perceptions Influence Employee Citizenship”, Journal of Applied
sychology, 1991, s.845

“0 Christopher, Martin, L. - Nathan, Bennett , “The Role of Justice Judgmentsin Explaining Them
Relationship Between Job Satisfaction and Organizational Commitment”, Group &
Organization Management, 1996, Vol. 21, No. 1, s. 84.

“IGreenberg, J “Organizational Justice: Y esterday, Today and Tomorrow”, Journal of Management, Vol.
16, 1990, s. 399.
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ciktilarlailigkilidir. Dagitimer adaleti de belirlemesi agisindan prosedurel adaletin 6rgut
yonetimi ve basarisindaki énemi son derece biiyiiktiir.*

Prosedirel adalet, kararlarin alinmasinda kullanilan prosedirlerin adilligine
iliskin bir kavramdir. Bir prosedir adil kazammlarin elde edilmesini saglacig1 stirece
mesrudur. Performans degerlemesi agisindan olaya baktigimizda, bir performans
degerleme sistemi isletmede calisan tUm bireyleri adil bir sekilde uygulandiginda ve
degerleme sonuclarindan elde edilen kazammlar tUm isgorenlere esit bir sekilde
yansitildiginda sistemin ve degerlemenin adaletinden, adilliginden soz edilebilir.
Adaletli olan performans degerleme daha etkin isleyecektir.

3- Etkilesimsel Adalet: Prosedirlerin uygulanisi sirasinda kisinin karsilastigi

davramisin kalitesi ve buna bireyin gosterdigi tepki ile ilgili olan etkilesim adaleti
performans degerleme slrecinde kisiye degerlendirme sonuglarina iliskin olarak
aciklama yapilmasi ile ifade edilir. Karar alici agiklama yaparak karsi tarafin karar
hakkindaki algilarim etkiler. Diger bir deyisle sonuclarin herhangi bir agiklama
yapilmadan duyurulmasi yerine, aciklayici bilgi vererek degerlendirme sonuclarinin
duyurulmast, kisinin karara daha olumlu tepki géstermesine neden olur.®®

Performans degerlendirme slrecinin birey performansinin belirli 6lgeklerden
yararlanarak degerlendirilmesi ve sonuclarin degerlendirme gorismes ile kisiye
iletilmesi olarak iki temel evreden olustugunu disindrsek, orgitsel adalet kavramimin
daha cok slrecin ikinci evres olan goérismelerde etkili ve dnemli bir unsur olarak
karsimiza Giktigini goriiriiz.*

3.1.1.2 Sistem Bilgisi: Isletmede uygulanan performans degerleme sisteminin
tum caisanlar tarafindan dogru anlasiimasi sistemin gegerlilik ve guvenirligini
artiracag1 gibi sistemin etkinligi Uzerinde de 6nemli bir role sahiptir. Performans
degerleme sistemini degerleyici dogru anlamis mi? Degerleyicinin sistemin ¢alismast ile
ilgili bilgis yeterli diizeyde mi? Bu konularla ilgili olumlu cevaplarin ainmasi bir 6n
sart olarak kabul edilebilir ancak yeterli degildir. Sistem ile ilgili sadece degerleyicinin

“2 McFarlin, D. B. - Sweeney, P. D, “Distributive and Procedural Justice as Predictors of Satisfaction
With Personal and Organizational Outcomes’, Academy of Management Journal, Vol. 35,
1992, s. 626 - 637

* Uyargil, ag.e., s.176
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dogru bilgi sahibi olmasi sistemin uygulanabilmesi igin yeterli degildir. Aym zamanda
degerlenenlerinde sistem ile ilgili bilgili olmasi, sistem hakkinda dogru ve guvenilir
bilgilere sahip olmasi gerekmektedir. Tim bu cabalar calisan memnuniyetine ve
sistemin etkinligine katkida bulunacaktir.

Calisanlarin performans degerleme sistemi bilgilerinin etkinlik ve calisanlarin
memnuniyeti agilarinda 6nemli bir degisken olacagi distinen birgok arastirmaci
bulunmaktadir.®®  Arastirmalar  calisanlarin  performans  degerleme  sistemini
anlamaarinin tutumlarinda etkili oldugunu aciga cikarmistir ve aym zamanda
performans degerleme sisteminde “calisanlara yeni sistemi anlamalart hususunda
yardimci olma” prensibi (izerinde durulmasimin 6nemi  vurgulanmaktadir.®® Ayri
zamanda calisanlarin ve yoneticilerin performans degerleme algilari arasindaki
farkliliklar incelenmis ve bulunan farkliliklarin yoneticilerin sistemi daha iyi bilmeleri
ile agiklanabilecegi 6ne sirilmektedir.*’

Sistemin calisanlar ve yoneticiler tarafindan dogru anlasilip anlasilmadigi
isletmede yapilacak bir pilot calismaile test edilebilir. Pilot calismada amag performans
degerleme ile kastedilmek istenenler ilgililer tarafindan dogru anlasilmis mi? Eger
dogru agilanmamus ise ¢alisanlara bu konuda bilgilendirme yapilmasi gerekecektir.

3.1.1.3 Sistem Uygulamasimin Etkili Olmasi: Performans degerlemesinde
gudulen amaclar ya da saglanan yararlar belirlendikten sonra sira uygulanacak olan
sistemin etkili olmasi icin adimlar atmaya gelmistir.

Ayrica sistemin etkililigi icin degerlemenin kimlere uygulanacagi, kimler
tarafindan uygulanacagi, degerlendirme araliklarinin ne olacagi, ne zaman
gerceklestirilecegi ve hangi degerlendirme yonteminin secilecegi gibi konularin agik ve
anlasilir bicimde ortaya konmasi sistemin etkili olarak islemesini saglayacaktir.”® Aym
zamanda performans degerleme sisteminin etkili olabilmesi i¢in her bir is icin gerekli
bilgi, beceri ve kabiliyetlerin belirlenmesinde dikkatli ve eksiksiz bir analiz yapilmali ve
performans degerleme bu ozelliklere yonelik olmalidir.®® Performans boyutlarn ve

S Williams, a.g.e, s.835 - 847

4 Cakmak, ag.e, s.65

4 Mount, a.g.e, s.105

“ Barutcugil, ag.e., s.183

“'Fine, SAA, Job Analysis, Baltimore: Johns Hopkins University Pres, U.S.A, 1986, s.53
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performansla ilgili davramsin yaninda, sistemin etkili ve saglikli calisabilmesi i¢in her
bir is icin ayr1 ayn performans skalalan gelistirilmelidir®. Yine uygulanan sistemde
degerleme ol ¢litleri zayif ise, uygulamalar uzun zaman aliyorsa, uygulayicilar tarafindan
tepki ile karsilanabilir. Bu taktirde sistemi degistirip baska bir sistem uygulamak
gerekebilir. Performans degerlemesinde performans dl¢itlerinin saptanmasi 6nemli bir
sorundur. Calisanlarin yaptig: faaliyetlerin is tammlari ve is gereklerinden yararlamlarak
belirlenmesi, yapilan fadiyetlerin 6lcllebilir hale getirilmesi, degerlemes yapilan
faktorun diger faktorlerden farkli olmasi, degerlendirilen niteliklerin, yapilan isle ilgili
olmasi, Olcutlerin gecerli ve guvenilir olmas: sistem uygulamasinin etkinligine blyuk
katki yapacaktir.>*

3.1.2 Cahsan Dustinceleri

Performans degerlemesinin etkinliginin olgilmesinde calisan dusUncelerinin
Onemsenmesi ve fikirlerinin sisteme dahil edildiginin calisanlara hissettirilmesi
performans degerlemenin etkinligi agisindan son derece dnemlidir. Calisan distnceleri;
tutumlar, beklentiler ve sonuclarla ilgili yaklagimlar: igeren genis bir perspektiftir. Bu
asamada calisan dustncelerini  etkileyen faktorlerle etkinlik iliskisi agiklanmaya
calisilmistir.

3.1.2.1 Tutumlar: Smith’e goére tutum, “bir bireye atfedilen ve onun bir
psikolojik obje ileilgili dustnce, duygu ve davramslarim dizenli bir bicimde olusturan
bir esilimdir.>® Allport’a gore tutum, “yasanti ve deneyimler sonucu olusan, ilgili
oldugu bitin obje ve durumlara kars1 bireyin davranislar: Gizerinde yonlendirici ya da
dinamik bir etkileme giiciine sahip duygusal ve zihinsel hazirlik durumudur.®® Sherif’e
gore tutum, “psikolojik bir stirecin herhangi bir deger yargisiyla damgalanmis bir nesne

veya duruma iliskin olarak bireyin olumlu mu yoksa olumsuz mu duygusal tepki

* Jacobs, R.R, Numerical Rating Scales, In R. A Berk (Ed), Performance Assesment: Methods and,
Aplication Baltimore, Johns Hopkins University Pres, U.S.A, 1986, s.85

Ly iiksel, Oznur, insan Kaynaklar Y énetimi, Gazi Kitabevi, 2000, s.185
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*Tavsancil, Ezel, Tutumlarin Olgilmesi ve SPSSile Veri Analizi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2002,
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gosterecegini belirleyen oldukca stirekliligi olan bir hazir olma durumudur.> Tutumla
ilgili yapilan tammlar ¢ozimlendiginde, bireylerin gerek yasamsal cevresinde gerekse
kendi benliginde bazi objelere verdigi 6nemi yasantisina yansitmakta oldugunu
soylemek mumkindur. Tutum bireyleri davramsa yonelten ve 6grenmeyle kazanilan bir
egilimdir. Insan yasaminda yaptig: is ya da meslegi de 6nemlidir. Dogal olarak siireg
icinde meslegine onem vermeye baslayan bireyler, zamanla meslegine iligkin bir tutum
gelistireceklerdir. Meslegine diusiinsel ve duygusal acilardan psikolojik yiklemelerde
bulunacak olan bireylerin bu o6zellikleri yine sire¢ icinde davraniglarina da
yansiyacaktir. Boylece her birey yapmakta oldugu meslegi ileilgili olarak belirgin bazi
davraniglara sahip olacaktir.

Isletme icindeki birgok bireyin inang ve tutumlar orgiit yasalari, calisma diizeni
ve normlarina uymayabilir. Bu nedenle, isletmelerde tutumlart 6rgit yasalarina ve
diizenine uygun bicimde degistirmek amag olarak benimsenmesi gereken bir konudur.
Belli bir hareket biciminin degistirilmesi istenince buyik sorunlarla karsilasilir. Beseri
davraniglarin blyuk bir kismunin insanlarin tutumunu degistirmek, onlari varilmak
istenen amaca yOneltmek oldugu disuntlirse, bu islemlerin nasil oldugu ve hangi
ilkeler 1s1inda ortaya ciktiklarim her zaman goz 6niinde bulundurmak gerekir.>
Performans degerlemesinden beklenen amag ve hedefler calisanlara tam iletilmedigi
zaman ve sonucunda ne gibi degisimler olabilecegi anlatilmadigi zaman calisanlarin
performans degerlemeye karsi tutumlar: olumsuz olacaktir. Olumsuz tutum sergileyen
calisanlara uygulanan performans degerlemede etkinlikten uzak kalacak ve dogru
sonuglar vermeyecektir. Bu ylzden isletme igerisinde calisanlarla ilgili yapilacak
faaliyetler hakkinda calisanlarin bilgilendirilmesi faaliyetlerin etkinliginde basarisinda
Onem arz etmektedir.

Performans degerleme ile ilgili olarak bireylerin tutumlar farkli sekillerde
Olgllebilmektedir. Tutum derken hem degerlenen hem de degerleyenin tutumlari
kastedilmektedir. Tutum 6lgmede hem davrams ¢ozimlemesi hem dei¢ gbzlem yoluile
calisanlarin performans degerlemeye iliskin tutumlart tespit edilebilir. Davrans

gozimlenmesinde bireylerin tutumu su sekilde olgulebilmektedir. Ornegin, bir
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departman yoneticisinin, bdliminde calisan isgorenlere olan tutumu, kendisinin bu
kisilere yaklasmama veya onlardan uzak kalmasina, baska kimselerle onlar arasinda
fark gozetip gozetmemesine bakilarak olctilebilir.>® Calisanlara kars: farkli davranislar
sergileyen bir yoneticinin subjektif davramslart yapacag: performans degerlemesini de
olumsuz etkileyecektir ve degerlemenin etkinlikten uzak kalmasina neden olacaktir.
Ayn sekilde yoneticinin galisanlara farkli davranmasindan rahatsizlik duyacak olan
calisanda performans degerleme sistemine karsi direnecektir. Bu direnme ile birlikte
degerleyen yadayonetici saglikli bir degerlendirme yapamayacaktir.

I¢ gozlem yonteminde de insanlarin hangi seyleri sevdiklerini ve bu seyler icin
ne gibi duygular beslediklerini, en ¢ok neden etkilendiklerini dgrenmek istiyorsak
bunlar: kendilerinden sormak oldukca yararli ipuclari verecektir.>” Bu yéntemle
hazirlanmis olan bir performans degerlemeye hem katilim yiUksek olacaktir hem de
performans degerlemenin etkinligi artirilnus olacaktir.

Ozetle isgorenlerin performans deserleme sistemi  hakkindaki tutum ve
algilamalar1 degerlemenin etkinligi acisindan 6nem tasir. Modern orgitlerde genel
olarak, isgorenlerin degerlemeye ve degerleme sistemine karsi tutumlar: basarimlarinin
isleilgili konular temelinde degerlendigini bildikleri zaman olumlu olmaktadhr.®

3.1.2.2 Beklentiler: Bugin artik isetmelerde insan faktérinin 6nemi, onlar
isteklendirme ile basariya gidilecegi, agiklik ve gliven duygusunun, yonetimde basarinin
temeli oldugu yaygin bir sekilde kabul gormistir. insana verilen deser arttikca
isguclndn verimi, yaptigi isin kalites ve isletme icin yaptigi 6zveriler de artacaktir. Bu
da insanlarin daha fazla 6nemsendigi, gorUslerine deger verildigi, beklentilerinin
karsilandig bir yonetim anlayis: ile saglanabilecektir.®® isletmede calisan isgorenlerin
beklentilerine yeterli 6lclide cevap verilmes her konuda ki etkinliklerini olumlu yonde
etkileyecektir.

Bazi arastrma sonuclarina goére, Orgutin  isgbrenin  beklentilerini
karsilayamadiginda isgorenin orgite bagliliginin azalabilecegi ve 6rgutten ayrilabilecegi

*® ae., s.180
>'Eren, a.g.e, 5.182
% Dipboye, R. L. - Pontbirand, R. De, “Correlates of Employee Reactions to Performance Appraisal
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belirtilmektedir. Orgite bagliliklar azalan isgorenlerin ise devamliliklar: da azalmakta
ve is guct devir hizi artmaktadir. 1981 yilinda Fortune’de yayinlanan bir arastirmada,
bir sirketin yeni mezunlarindan istihdam edilenlerin ortalama ylzde éllisinin
beklentilerinin karsilanamamasindan dolay: ilk bes yil igerisinde sirketten ayrildiklar:
gozlemlenmistir.* Bu anlamda isletmeler icin hayati 6nem tasiyan insan faktorinin
beklentilerine yonetim tarafindan olumlu cevap verilmekle birlikte bu beklentilerin daha
iyi nasil karsilanabilecegi de arastiriimalidir.

Literatir incelemes yapildiginda, performans degerlendirme sistemlerinin de,
isgoren beklentilerini yeterli 6lciide karsilayamadig: goriilmektedir.®® Gerek sistemin
yapisindan, gerekse sistemi uygulayan yoneticilerin tutumlarindan kaynaklanan
yetersizlikler degerlemenin etkinligini azaltabilmektedir. Sistem kurulmadan o6nce
sistem ile isgbren uyumunun saglamp saglanmadigi kontrol edilmeli, yani sistemin
calisan beklentileri ile ne 6lclide uyumlu oldugu test edildikten sonra degerleme sistemi
hayata gegirilmelidir. Calisan beklentilerine cevap veremeyen bir degerleme sistemi
etkinlikten uzak olacag: gibi sonuclar da gecerli olmayacaktir.

3.1.2.3 Sonuglarla flgili Y6nelimler: Organizasyonlar calisanlarina performans
degerleme sistemini uyguladiklarinda ve bunun sonucunda da cikan sonuclarin tiim
calisanlarla paylasiimasindaki olumsuz tutumlardan dolayr bir takim problemlerle
karsilasabilirler. isletmelerin biiyik Gmitlerle uygulamaya koydugu yeni bir performans
degerleme sisteminin olumlu yonlerinden daha fazla olumsuz sonuglari varsa ve sadece
bu olumsuz sonuclar isgorenlere aktarildiginda, degerlemenin etkinligi azalacak ve bir
takim isgbren direncleri ile karsilasilacaktir. Birgok organizasyonda performans
degerleme sistemleri ¢ikardiklart sorunlar ve karsilastiklar direng nedeni ile islemez
hale gelmistir. Asagida performans degerlemenin olumlu ve olumsuz sonuglarinda

isgorenin ne yonde egilimler gosterecesi dzetlenmistir.%

% Mowdey, T. Richard.- Lyman, W. Porter - Steers, M. Richard., Employee-Organization Linkages: The
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Performans degerleme yapildiktan sonra isletme agisindan ortaya ¢ikan olumlu

sonuclardaisgoren yonelimleri su sekilde olmaktadhr.

Performans: degerlenen bireyin motivasyonu artarak daha etkin bir calisma
gosterir.

Bireyin kendine duydugu 6z saygisi artar.

Degerlenen kisinin yaptig: is agikliga kavusur ve dahaiyi tammlanir.

Ucret artis1 ve yikselme gibi odiller adil ve givenilir temellere dayanmus
olur.

Gecerli bir degerleme bilgis organizasyonun daha iyi bir insan gucu
planlamasi yapmasina, dizenledigi testlerin gegerliliginin sinanmasina ve

gelisim amagli egitim programinin hazirlanmasina olanak saglar.

Degerlemenin olumlu sonuclart “iyi duzenlenmis bir degerleme sistemi

performans degerlemenin etkinligini ve bireylerin performansini artirma potansiyeline

sahiptir” cimlesi ile 6zetlenebilir.

Performans degerleme sistemlerinin olumsuz sonuglar: da oldukca etkileyicidir:

Degerleyen ve degerlenenin kendine duydugu 6zsaygr azalabilir.

Calisan bireyler, kendilerine davraniima sekline gére isten ayrilabilir.

Buyuk oranda zaman kaybinayol agabilir.

Degerlemeye konu olan taraflar arasindaki iliski kalici bir sekilde zarar
gorebilir.

Adil bir sekilde degerlendirilmedigini distinen bireyler haklarint mahkemede
arayabilirler.

3.1.3 Cahsanlarin Isletmeye Giiveni

Guven, bircok sosyal bilim disiplinlerince kisiler arasi ve grup ici iligkilerin
birincil nitelikteki bir 6zelligi gibi kabul edilmektedir. Glven, isbirligi ile kisiler arasi

ve grup dayamsmasi Uzerindeki etkisi ve orgut i¢i yapimn olusmasini kolaylastirmas

nedeniyle organizasyonlarda is goérmeyi mimkin kilan bir unsurdur. Orgitsel yapr,

formel rol iliskileri ya da gorev karakteristikleri gibi given ve orgitsel ozellikler

arasindaki bag, sistematik olarak son zamanlarda incelenmeye baslanmistir. Bilim

adamlar1 given olgusunun oOrgitsel alandaki etkisini iki bicimde ele almuslardir. Tlki,
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guvenin isbirligine dayal: etkili iligkilerin olusmasinda 6nemli bir faktor oldugu noktasi
iken, ikincisi guven olgusunun Orgutsel prosedir ve aktivitelerin (performans
degerleme, degisim yonetimi gibi) onaylanmasinda etkili oldugu noktasicir. Bu
aktivitelerin etkinligi calisanin érgiitiine giiven duymasi ve inanmasi ile orantilidir.®®

Guven olmaksizin highir kurum hedefini gerceklestiremez ve higbir seyi iyi
isletemez.® Aymi zamanda giiven etkili iliskilerin énemli ogelerinden birisidir.
Baskalarina giiven duymamiz ve onlarin size giiven duymas: yasamsal bir durumdur.®
Gulven hem birey hem de 6rgut dizeyinde olusmaktadir ancak kisiye given ve orglte
guven birbirlerinden farkli kavramlardir. Mishra ve Morrissey, Orgitsel guveni “bir
isgbrenin orgutin sagladigi destege iliskin agilari, liderin dogru szl olacagina ve
sbziiniin ardinda duracagina olan inanci olarak” tanimlamaktadirlar. Bu baglamda gtiven
hem yatay hem de dikey anlamda tiim 6rgiit ici iliskilerin temelini ol usturmaktadir.®®

Guven herhangi bir kontrol etkisi olmadan karsisindaki kisinin davraniglarinin
kendi beklentilerini karsilayacak yonde gelisecegine dair bir inang duymasidir.®” Giiven,
insanlarin psikolojik acidan bir arada tutan, onlara emniyette olduklar1 duygusunu veren
ve tiim insan iliskilerinin temelinde yer almas: gereken bir faktordiir.®® Unsal’a goére
guven, kurumsal bir fenomen ve kurumun bir pargasidir. Guven olgusu Maslow’un
yapmis oldugu motivasyonel calismalarda daha da dikkat cekmeye baglamustir.®

Bir orgit, isgorenleri karar alma siireclerine dahil ederek, sorumluluk ve yetki
alanlarim genisletip, kendi kontrol alanlarini olusturarak, ¢ift yonla bilgi akisi ile etkin
bir iletisim saglayarak, isgorenlerde drgite karst giiven duygusu gelistirebilir. Boylece,
Orgut icinde yenilige agik, motivasyonu ve morali yiuksek, gorev ve rol performansi

8 gitkin, B. Sim - Stickel, D , “The Dynamics of Distrust in an Era of Quality”, In R. M. Kramer, & T.
R.Tyler (eds.), Trust in Organizations: Frontiers Of Theory And Research. Thousand Oaks, CA:
Sage, 1996, ss. 196 - 197

®Rosen, H.Robert, insan Y énetimi. (Cev. Giindiiz Bulut), MESS Y ayinlar, istanbul, 1998

®Jane. Clarke, Maymuncuk, MESS Y ayinlar, istanbul, 2002, s.45

% Demircan, Nigar - Ceylan, Adnan “Orgiitsel Giiven Kavrami: Nedenleri Ve Sonuclar”. Celal Bayar
Universitesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt 10, Say1 2, 2003, ss:3

*Mayer, R.C - Davis, JH,- Schooonman, F.D,. “An Integrative Model of Organizational Trust”,
Academy of Management Review, 1995, s. 709-734

% Unsal, Pinar, “Orgiitlerde Given Algisi”, Kisisel Gelisimde Cagdas Yonelimler Sempozyumu
Bildiriler Kitab:, Ankara Egitim ve Doktrin Komutanligi, 2004, ss.225-237

% Kocel, Tamer, isletme Y 6neticiligi, Beta Y ayinlar, istanbul, 1999, s.123
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yuksek isgorenlerle, orgltsel catisma ve stres dizeyi minimize edilerek orgutsel
verimlilik ve basart siirekli hale getirilebil mektedir.™

Luhman’a gore guven, bir kisinin, kars1 tarafin adil, ahlaki kurallara uygun ve
ongorilebilir bicimde davranacagina iliskin inancini temsil eder.” Guveni gelistirmede
Onemli bir faktor de kisinin veya yonetimin gosterdigi davranslarin tutarliligidir. Given
ayni zamanda bir ¢alisanin, 6rgutin sagladig: destege iliskin agilar, liderin dogru sozl i
olacagina ve sbzunin ardinda duracagina olan inanci olarak da tammlanir ve given bu
anlamda hem yatay hem de dikey anlamda tiim 6rgut ici iliskilerin temelini olusturur.

Bu agiklamalar 1s1g1nda isletme bireysel performans degerleme sistemini kurar
iken calisanlara sistemin adil, hakkaniyetli isleyecegine dair given vermeleri
gerekmektedir. Bu guveni tam alamayan calisanlara uygulanacak olan performans
degerlemes etkinlikten uzak kalacaktir. Aym zamanda performans degerlemesinde
istikrarl1 bir uygulama yok ise ve uygulamanin sonucunda tcretlendirmelerde, terfilerde
degisiklik olacagimn taahhit edilip yerine getirilmemes calisanlarda bir givensizlige
sebep olacaktir ve bu durum bundan sonraki performans degerlemelerinin etkinliginin
kaybolmasina yol acacaktir.”” Yénetime gilven duygusu zayiflayan calisanlarda,
isletmenin yapacag her faaliyete direng gosterecektir.

3.1.4 Katilimaihk

Katilim, ¢cagdas yonetim dusincesinin temel taslarindan biridir. Genelde katilim
dendiginde, karar ve uygulama asamalari ile birlikte denetim slrecinde butin
calisanlarin  gorislerinden  yararlanmak  anlasilmalidir.”®  Gunimiiz -~ érgiitlerinde
calisanlar, kendilerini ve Orgutl ilgilendiren kararlarda, gorUslerinin  alinmasin
istemektedirler. Kaliteye ulasmak, Urinin ya da hizmetin planlanmasindan, yapilip
sunulmasi asamasina kadar ¢alisanlarin katki ve sorumlulugu gerekmektedir. BOylece
orgutsel birliktelik olusturulacag: icin hatasiz triin ve verimli hizmetin de yolu agilmis
olacaktir. Ciinkii, katilim bireyde yilksek moral olusumuna katki saglayacaktir.”*

" Halis, Muhsin - Gokgéz, Giilsiim Savcr - Y asar, Ozlem Orgitsel, “Giivenin Belirleyici Faktorleri ve
Bankacilik Sektoruinde Uygulama”, Sosyal Bilimler Dergisi, sayi:17, 2007, s.188

™ Luhmann, N. Trust And Power, John Wiley, New York, 1979

2 Demircan, ag.e., s.141

Y atkin, Ahmet, Toplam Kalite Y énetimi, Nobel Y ayin Dagitim, Ankara, 2003, s.24
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Ayrica, tam katilim igin sorumluluk paylasiminin saglanmasi sarttir. Tam katilim
kesinlikle yetkili kilinmayla karistirllmamalicir. Tam katilim bir istemi, gonullUgl ifade
eder, sorumlulugu ve katkiyr kapsar. Y onetimden ve yonetilenlerden “ben bu drgite
nasil katkida bulunabilirim, bu o6rgiti nasil gelistirebilirim” sorusunu sormasin
bekler.””™

Katilimin performans degerleme gértismel erinde 6nemli oldugu ve degerlemenin
etkinligini artirdigim savunan bilim adamlar vardir. Katilim ne kadar cok olursa
degerleme sisteminin calisanlar tarafindan kabulii de o kadar hizli olmaktadir.”
Katilimin oOrgit ve calisanlar agisindan olaylara butlncll bakabilme, sorun ¢tzme,
yetenek ve bilgi gelisimi, isin sevdirilmesi, ¢érgitle bitinlesme gibi faydalari oldugu
soylenebilir. BuyUk orgitlerde katilimin orgitlerin karar verme yapisimin bir bolimi

oldugu gorilmektedir.”

Son yapilan arastirmalar yoneticilerin, katilimci yonetim
gorusunu kuvvetli bir sekilde desteklediklerini gostermektedir. ABD’de yapilan 204
0zel ve kamu isletmesini kapsayan bir arastirmada, yoneticilerin katilimciliga karsi
olumlu tutumlar beslediklerini gostermektedir.”

Performans degerlemeyle ilgili, is hayatina yonelik yapilan yayinlarda da
katilimdan faydalamimasi gerektigi, Mc Gregor’un 1957°de yayinlacigi “Performans
Degerlemenin Endise Verici Gorinimi” makalesinden bu yana tavsiye edilmektedir.
Daha sonraki arastirmalarinda katilimdan performans degerlemede yararlamimasi
gerektigini vurgulachgi goriilmektedir.”® Performans degerlemede caligan katilimi ve
etkinlik iliskisi dort alandaincelenebilir. Bunlar:®

- Performans standartlarimn belirlenmesinde katilim.

- Hedef belirleme siirecinde katilim.

Girgen, Haluk, Orgiitlerde iletisim Kalitesi, istanbul: Der Y ayinlari, 1997, istanbul, s.56

" Wexley, K. N. - Singh, J. P. - Yukl G. A., “Subordinate Personality As A Moderator Of The Effects
Of Participation in Three Types of Appraisal Intervievs”, Journal of Applied Psychology, 1973,
S. 54-58

" Schweiger, D. M. - Leana, C. R., Participation in Decision Making, Lexington , M.A:Lexington Boks,
1986, s.147

8 Gilberg, J., “Managerial Attitudes Toward Participative Management Programs: Myths and Redlities”,
Public Personel Management, 1988, s. 109 - 119

®Kindal, A. F. - Gatza, J, “Positive Program For Performance Appraisal”, Harward Business Review,
Vol.41, No:6, 1968, s.153

% Roberts, G. E. - Pavlak, T. P., “Municipal Goverment Personel Professionals and Performance
Appraisal:ls There a Consensus on the Characteristics of an Effective Appraisal System?”,
Public Personel, Management, 1996, s. 379 - 408
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- GOrusmelerde katilim.
- Calisanlarin 6zdegerlemesinde katilim.

3.1.4.1 Performans Standartlarimin Belirlenmesinde Katihm: Isletmelerin
calisanlarla ilgili performans standartlarint  belirlerken calisanlarin  katiliminin
saglanmasi onlarin goruslerinden de yararlanmasi, degerlemenin etkinliginde 6nemli rol
oynamaktadir.  Standartlarin  belirlenmesinde calisanlarin ~ katilimi,  belirlenen
standartlarin daha kolay kabul edilmesine ve bunlarin daha kolay 6zimsenmesine
yardimct olacagindan degerlemenin etkinlizgi de o oranda daha fazla olacaktir.®
Performans standartlarinin belirlenmesinde degerleyenlerin de etkin olarak katilimimn
saglanmasi performans degerlemenin etkinligi acisindan son derece hayatidir. “Bir isi
en iyi bilen, o isi yapandir” distincesinden yola cgikarak standartlarin belirlenmesinde
degerlendirilenlerin katilimimin saglanmasi gz ardh edilmemelidir.?? Bazen degerleyici
ile performans standardini belirleyen kisiler aym olabilmekte, bazen de farkli kisiler
olabilmektedir. Farkli kisilerin olmasi durumunda degerleyeninde katilimimin

saglanmasi sistemin etkin islemesine buyUk katki saglayacaktir.

3.14.2 Peformans Hedeflerinin Belirlenmesinde Katilhm: Katilimin
performans degerleme gorismelerinin onemli bir pargasi oldugu degerleyici ve
degerlenenin hedef belirleme slirecinde katilimi performans degerlemesinin etkinligini
artirchgr gibi, aralarindaki iletisimi, hedeflerin kabuli ve hedeflere baglihigi da
gelistirmektedir. Yapilan ¢calismalar, kesin hatlariyla belirlenmis zorlu hedeflerin daha
yilksek Uretkenlik sagladigini gostermektedir.®® Hedef belirlemede katilimin olmast ayni
zamanda degerleme etkinliginin calisanlar tarafindan daha yuksek algilanmasina neden
olmaktadir.®* Degerleme siirecine katilimin bir diger faydas: da degerleme siirecinden

daha fazla memnuniyet algilamasini saglamaktadir. Bu sekilde degerleme stirecindeki

8 Vroom, V. H. - Yetton, P. W., Leadership and Decision Making, The University of Pittsburgh,
Pitstsburgh, 1973.

8 Bayraktaroglu, ag.e., s.113

8 Mento, A. J. - Stedl, R. P. - Karen, R. J. - A Meta, Analytic Study Of The Effects of Goal Setting On
Task Performance, Organizational Behaivor and Human Decision Processes, 1987, s.57

8 Landy, ag.e, s. 355 - 356
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katilimin  artmasi, degerlenenlerin isteki performanslarim  artirmalarina  yardimci
olmakta ve degerleyicilerin daha kaliteli degerlemeler yapmal arina olanak vermektedir.

3.1.4.3 Gorusmelerde Katilim: Performans degerleme gérismelerine katilim
Uzerine yapilan ilk arastirmalarda, katilimin etkileri muglak kalmstir. Yapilan bir
arastirmada katilimin geng calisanlar igin yashilara oranla daha az etkili oldugu
belirtilmektedir. Bunun yaminda hedef belirleme gibi stratgjilere katilimdan daha az
etkili oldugu gosterilmistir. Bu sonuglarin bir bagka yorumu ise, katilimin degisik
durumlarda farkl: fonksiyonlar yerine getirmesidir.?®> Gériismelerde calisanlarin katihm
yapmas: yani fikirlerini sOylemes calisanlarin sistemi daha adil olarak degerlemesine
sebep olacaktir. Yine bir arastirmada Kanada’da orduda ¢alisanlardan kendi performans
degerlendirmelerinde bilgi verme firsat1 verilenlerin, sistemi digerlerine gore daha adil
bulduklarin gostermektedir. Yine Universite dgrencileri arasinda yapilan bir laboratuar
calismasinda, bir kisiye disuncelerini agiklama firsati verilmesi ve bu distincelerinin
dikkate alinmasinin degerlemeden algilanan adaleti anlamli bir sekilde yukselttigini
ortaya koymustur.*® Performans degerleme sistemini etkin uygulayan isletmelerde
zaman zaman yapilan degerlendirme toplantilarina calisanlarin katilmasi sistemin
saglikli islemesine ve etkin calismasina katkida bulunacagina inanan arastirmacilar
bulunmaktadir. Sadece sistemin baslangici icin degil isleyisi sirasinda da calisanlardan
fikir alinmasi, peformans degerleme gorismelerine katilimlarimn  saglanmasi
degerleme sisteminin etkinligine olumlu katkilarda bulunacaktir.

3.1.4.4 Cahsanlarin Ozdegerlemesinde Katihm: Ozdeserleme calisanlarin
kendi kendilerini degerlemesidir. Calisanlarin kendi performanslarint nasil gordikleri
ile ilgili yaptiklari degerlemeden ¢ikan sonuglar performans degerleme toplantilarina
katilarak ifade etmeleri ve bu katilimlarimin yonetim tarafindan dikkate alinmasin
gormeleri  performans degerlemesinden duyulan memnuniyeti artiracagi  gibi
degerlemenin de etkinligine olumlu katkilarda bulunacaktir. Zaten calisanlardan
boylesine bir degerlendirme istenmesinin nedeni kisinin kendi performansi hakkinda

dustnceleri 6grenmekle birlikte onlar: tesvik eden etkenlerin neler oldugunu anlamaktir.

8 Cakmak, ag.e., 5.62

8 Kanfer, R. - Sawyer, J. - Earley, P. C. - Linda, E. A., “Fairness and Participation in Evaluation
Procedures:Effects On Task Attitudes and Performance”, Social Justice Research, 1987, s. 235 -
249
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Bu tesviklerin dogru tespit edilip performans degerleme sistemini o faktorlere gore
ayarlamak sistemin etkinligi agisindan 6nemli bir katki saglayacaktir.®” Aym zamanda
isgorenlere kendi performanslarini degerleme sansi verildiginde, isgorenler durist ve
acik sOzlU olma, yoneticilerin goremedigi zayifliklar ortaya ¢ikarma egiliminde
olmalar: degerlemenin etkinligine bir baska katk: olarak kabul edilebilir.%®

3.1.5 Geribildirim (Feedback)

Geribildirim tanimlarina bakmadan 6nce neyin geribildirim olmadigina bakmak
konunun anlam bitinl Ggl agisindan 6nem arz etmektedir.

Geribildirim bir cezalandirma bigimi degildir. Geribildirim kars: tarafin saglikli
yetismesini temin amactyla yapilan bir beslemedir. Geribildirim:®

- Tek tarafli bir monolog degildir.

- Geribildirim bir kisisel saldir1 firsat1 degildir.

- Geribildirim sbz konusu olabilecek biricik bakis agisi degildir.

- Geribildirimin olumsuz olmasi sart degildir.

Temel tammuyla geribildirim, insanlarin  herhangi  bir  konudaki
performanslariyla ilgili aldiklart bilgidir ve performanslart ve davramslarinin kalites
hakkinda degerlendirmeler icermektedir. Geribildirim vermek ise “calisanlara, is
beklentileri dogrultusunda performanslar hakkinda bilgi vermektir>.*® Geri bildirimde
bulunmak ilgi gostermek anlamina gelir. Eger bir yonetici elemanlarina dikkat
gosterirse, onlarin gozinde kendi degerini arttirmis olur. Calisanin “bana kars1 kayitsiz
degil, ben gerekliyim...” duslnces icinde olmasi basli basina motive edici bir
faktordur.®* Bireyin kendi cabasi sonucu olarak bircok degisik duyu reseptorlerinden
aldig1 cevaptir. Kisinin performanst sirasinda veya sonrasinda becerinin performansi

hakkinda bilgi almasidir. Geribildirim, alict ve gonderici arasindaki geriye hilgi

8 palmer, ag.e., s.54 - 55

% Bayraktaroglu, ag.e., s.115

8 Harris, Jamic O., Giving Feedback, (Cev. Ahmet Kardam), Harvard Busuiness School Publishing
Corporation, U.S.A, 2006, s.1

% |_ondon, M., Job Feedback: Giving, Seeking, and Using Feedback for Performance Improvement,
Lawrence Erlbaum Associates, 2002, s.13

Uhtp://www.students.itu.edu.fr/~ergonomi/webdergi/5.html
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akisichr.? Geribildirim, insanlarin davranislara, siireclere ya da sonuclara verdikleri
tepkilerdir.”

Yine bu baglamda calisanlara kendi performanslari hakkinda geri bildirim verme
bicimlerini, dogrudan ve acik geribildirim duzeyini ifade etmekle birlikte standart
tammlara ve hedeflere sahip, esneklik diizeyi distk islerde geribildirim daha sistematik
ve duzenli bicimde olusturulabilmektedir. Ancak bilgi odakli nitelik tasiyan islerde geri
bildirim kaynaklari, isin etkinligini belirleyen kriterler ve geri bildirim zamanlamasi
farklilik gostermektedir. Bu tir islerde cogunlukla birden fazla kaynaktan geri bildirim
alinmas, is performansina iliskin gostergelerin ¢cok boyutlu olarak yapilandiriimasi ve
geri bildirim is sirecine yayilan, farkli asamalarda gerceklesen bir bilgi paylasim

eylemine dontismesi gerekmektedir.**

3.1.5.1 Geribildirim Verme Nedenleri

Geribildirim, her seyden once ve en basta, Ogrenmekle, gelismekle ve
degismekle ilgili bir seydir. Y onetilen isletmelerde, birlikte calisilan ve nezaret edilen
insanlarin, gunimizin gittikge karmasiklasan ve hizla evrimlesen is dunyasinda -
basarili olmak bir yana- var kalabilmek icin bile 6grenmesi, gelismes ve degismesi
gerekiyor. Nitekim kars1 karstya olunan bitin yonetim, lider gelistirme ve orgitsel
degisim meselelerinin temelinde fiilen, hem o¢rgitsel hem de bireysel dizeyde,
geribildirim ihtiyaci yatiyor. Bu gerceklikler veri aindiginda, geribildirimde bulunmak
ve kendimizi baskalarindan gelen geribildirimlere agmak, giinimizde etkin yonetimin
kritik bagar1 faktorleri olmaya devam ediyor.*®

Calisanlara da performanslar1 ve basar1 dizeyleri hakkinda gitgide daha fazla
geribildirim saglamak is hayatinda yikselen bir trend haline geldi. Organizasyonlarin
buytk bir bdlimi is basarimlarim, iletisimlerini veya takim performansarin
gelistirmek icin gerekli olan geribildirimi saglamak konusunda pek cok kaynaga
erisebilmektedir. Sirketlere bu kaynaklari cesitli kitaplar, makaleler, konferandar,

%2 Vakif ve Sirketleri Aylik Biilteni, say1:16, Ekim 2003, s.1

% Haris, ag.e, s.18

% Sayilar, Yiicel, “Bilgi Yonetimi Acisindan Y etkinliklere Dayal1 Performans Y 6netim Sisteminin
Analizi veBir Uygulama”, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Y ayinlanmamus
Doktora Tezi), Bursa, 2003, s.87

® Harris, ag.e., s.9-10
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rakipler, musteriler ve galisanlar saglamaktadir. Bu amagla, sirketler musterilerine ve
calisanlarina anketler uygulamakta, isanalizleri, performans gortismeleri, 360 derece
performans degerlendirme gibi yontemler kullanmakta, biitce, Uretim, satis ve ¢calisanlar
hakkindaki verileri glincel tutabilmek, degisiklikleri amnda yapabilmek icin yeni bilgi
teknolojilerini uygulamaktadir. TUm bu trendin arkasindaki distince calisanlarin ne
kadar cok bilgiye ve geribildirime erisebilirlerse, karar verme asamasinda o kadar gok
otoriteye, yetkiye sahip olacaklar: ve cok daha etkin hale gelecekleridir. *

Buna ragmen geribildirim ¢ogu kez zor bir sey olarak algilamyor ve bundan
yararlanma firsat1 -ihmal edilerek ya da ertelenerek- diger olaylarin hizla karmasasi
icinde kaybolup gidiyor. Boylece, sadece siz konusu insanlar igin bir dgrenme firsati
kacmis olmakla kalmiyor, aym zamanda isletmenin de, Uretken olmayan davrans
kaliplarinin slrip gitmess ya da basarili davramslarin  pekistirilmemes ya da
Ovulmemesi nedeni ile bu grenme sansinin yitip gitmesinden zarar gormektedir. Kisiler
arasi iligkileri ilgilendiren cogu meydan okumada oldugu gibi, geribildirimde
bulunmanin ve amamn zorluklari da genellikle bilgi, beceri ve uygulama
eksikliklerinden kaynaklanmaktadir.®’

Isletmede faaliyetlerin isabetli olup olmadiginin kontrol edilebilmesi icin
isletmelerde etkin bir geribildirim sisteminin olmasi gerekmektedir. Isletmelerde birgok
faaliyet alaminda geribildirimden yararlamlmaktachr. Ornegin; calisanlari, genisletilmis
bir misteri tabanmna cok sayida finansal Ortin ve hizmet satabilecek hale getirecek
egitim programi ve bilgi sistemi yenilemes icin ne kadar siire gegecektir? Siparislerin
zamanmnda teslim edilmesi konusunda %10 oramnda bir gelisme saglanmasinin musteri
memnuniyetine nasil bir etkisi olacaktir? Kalite artistmin misteri devamliligi saglama
Uzerindeki etkisinin gorulebilmesi icin ne kadar stre gecmesi gereklidir? Butlin bu
sorularda isletmenin saglikli bilgiler alabilmesi icin etkin geribildirim (feedback)
sistemine sahip olmasi gerekmektedir.®® Geribildirimin bircok alanda etkin kullaniimast

yapilan islerde ne kadar isabetli olundugu hususunda katilimcilara yol gosterir.

*Qriicii, ag.e, s.35

" Harris, ag.e., s.10

% Kaplan, R.S - Norton, D. P “The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance”, Harvard
Business Review, January - February 1992, s.310
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Hem yoneticiler hem de calisanlart icin korkulu bir riya gibidir performans
degerlendirmeleri ve bunun sonucunda geribildirim. Halbuki calisanlarin performanslari
hakkinda bilgi sahibi olmalari ve neyi yanlis ya da dogru yaptiklarim gormeleri,
gelisimleri agisindan hayati bir éneme sahiptir. Isin bu sevimsiz tarafindan en fazla
faydayr saglamak ve onu olabildigince verimli hale getirmek isletmelerde kurulacak
etkili geribildirim sayesinde ol abilmektedir.*

Yine Ust dizey yoneticilerin sirketin ulasmay: istedigi yer ve bu yere ulasmak
icin yapilmasi gereken faaliyetlerle ilgili agik ve kesin bir gortse sahip olduklar
durumlarda stratgjinin hiyerarsik bir yontemle gédlistirilip uygulanmasimin  mimkin

olabilmesi geribildirim sisteminin etkili olarak calismasindan geger.'®

Goruldugl gibi
isletmelerin tim faaliyet alanlarinda basarili ve etkin olabilmelerinin bir sarti da

geribildirim sisteminin saglikli islemesidir.

3.1.5.2 Geribildirimin Etkinligini Saglayan Adimlar

Geribildirimin  bireysel ve orgitsel etkinligi iyilestirmekte yoneticilerin
vazgecilmez bir araci oldugu kesindir. Isletmelerin tim faaliyetlerinde calisanlara ve
yoneticilere yarar saglayan geribildirimin etkin olarak isleyebilmesi icin bazi sartlarin
yerine getirilmesi gerekmektedir. '

a Fikirlere acik calisma ortamimin _olusturulmas:: Y 6neticiler isletmedeki

calisma ortamini, ruh halini ve hatta kaltironi belirleyen kisilerdir. Geribildirimin
karsilikli yarara dayal1 bir alis veris oldugunun yaygin ve genel olarak kabul edilmesini
saglamak icin bu ayricaiktan yararlanmak gerekmektedir. Burada geribildirim,
yuratilen calismaya iliskin net beklentilere dayandirilmalidir, iyilestiriimesi gereken
alanlarda calisilmasi konusunda, bireyler ya da gruplarin karsilikli taahhitlerde
bulunmasini saglamali, olumlu performansin takdir edilmesi gerekmekte, geribildirimin
zaman zaman ya da keyfe keder yapilan bir yorum olmadigimin hep devam eden bir
stre¢ oldugunun vurgulanmasi gerekmektedir.

b- Duzdtilmes gereken spesifik davramsimn belirlenmesi: S6z konusu

¢alisanin olumsuz olan ya da performansinin disik oldugu husus tam olarak belirlenip

% www.insankaynak(ari.com/makalelex

100 K aplan ve Norton, a.g.e., 5.306
19 Harris, ag.e, .36
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izah edilmelidir. “A calisamnin performans: genelde distk™ demek yerine “A calisan
gegen ay ortalamanin Ustiinde performans gostermisti ama bu ay ortalamanmin atinda
performans gosterdi” denilmesi daha etkin olur.

c- Konusmak kadar dinlemeye de 6nem verilmesi: Cok konusmaktan kaginip

karsidaki insamn bakis acisina kulak verilmeli. Calisanin  sorunlu  davramsin
acikladiktan sonra, onu kendisini degerlendirmeye firsat verilmeli ve verdigi tepki
dikkatle izlenilmelidir. Bunu yaparken etkin iletisim kurulmali, dinlendigi kars: tarafa
hissettirilmelidir.

d- Problemin ne oldugu hususunda fikir birliginin saglanmasi: Y Oneticinin kendi

endiselerini ortaya koyup c¢alisamn yanitlarim dinledikten sonra, sorunun ne oldugunu
tespit etmek kolaylasabilse de sonu¢ her zaman bu olmaz. Bazen gorinirdeki davrams
daha derin bir sorunun Uriini olabilir. Ornegin departmandaki performans diger
calisanlarinkinin ¢ok altinda ise ve bu konuda her iki tarafta hem fikir olabilir. Ama
belkide bunun atinda yatan nedenlere tam bakilmiyordur. Calisanda isin gerektirdigi
yetenekler olmayabilir, calisma arkadagslar: ile veya yoneticisi ile uyumsuzluk problemi
cekiyor olabilir.

e- Bir eylem plani konusunda fikir birliginin saglanmasi: Problemin neler oldugu

tespit edildikten sonra calisanla yonetici bir eylem plam Gzerinde birlikte ¢calisabilir. Bu
planin en ivedi sonuclara yonelmesi gerekmektedir.

f- Sonuclarin izlenmesi: S6z konusu calisanin, geribildirim siirecinden sonra da

takip edilmes geribildirimin etkinligi agcisindan son derece 6nemlidir. Calisamn ne
yapip ettigi, Uzerinde mutabik kalinan eylem planina uygun davramip davranmadiginin
izlenmesi gerekmektedir. Sorun devam ediyorsa daha gayri resmi geribildirim

firsatlarindan sonug alici bir sekilde yararlanma yoluna gidilmesi gerekebilir.

3.1.5.3 Performans Deger lemesinde Geribildirim Cesitleri ve Etkinlik iliskisi
3.1.5.3.1 Yapia Geribildirim

Geribildirimler kullanilabilir ve somut bilgiler icerdigi 6lctide yapicicir. Amag
davraniglar dizeltmek, gelistirmek ya da devamliligim saglamaktir ve aici tarafindan
kullanlabilir bir sekilde verilmelidir. Calisamn performansiyla ilgili sdylenecekler her
zaman olumlu olmasa da yapici bir sekilde sdylenmeli, elestirinin gelisim igin yapildig:
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unutulmamalicir. Elestirilen kisi aym zamanda sonu¢ almamn yollarim bulmaya
yonlendirilmelidir.

Yapict geribildirimde birey kendince objektif bir degerlendirme yaptiginda
kendini basarili gorlyor ve onu da yoneticisinin verdigi puan destekliyorsa isine daha
cok motive olacak ve isletmede yapilan performans degerlemesinin dogruluguna ve
etkinligine daha ok inanacaktir.'® Boylece birey ile veri kaynaklari bireyin gucli
oldugu konusunda anlasnuslardir. Bu tr geribildirim birey tarafindan her zaman kabul
edilmektedir.

3.1.5.3.2 Yapia Olmayan Geribildirim

Yapict olmayan geribildirim yapict geribildirimin tam tersini igerir. Elestiri
performans hakkinda genel olarak verilir, distincesiz bir tondadir, performansin zayif
yonleri i¢csel faktorlere dayandinlir. Geribildirim kaynaginin  yapict  olmayan
geribildirim sirasinda soyleyecekleri sunlar icerebilir; “denememissiniz bile...”, “hicbir
seyi dogru yapamayacak gibi goriniyorsunuz...” ya da “ilerleme kaydetmemissiniz,
bunu sizin yerinize yapacak birini bulmam gerekiyor”. ** Biitiin bu olumsuz bildirimler
kisinin motivasyonu disebilecegi gibi ise karsida bir isteksizlik uyandiracaktir.
Isletmede uygulanan performans degerleme sistemini yanli oldugunu distinecek belki
de direncg gosterecektir.

Bu tOr geribildirim daha ¢ok Japon yonetim tarzinda goértlmektedir. Japonlar
ustlerine olumlu veya olumsuz geribildirim vermekten kaginirlar. Fakat astlarini, yanlis
bir sey yaptiklarinda dogrudan elestirirler. Kanada’da calisan Japon bir banka c¢alisan
sOyle demistir. “Japon isadamlari, bir sirketin ilerlemes icin en etkili yolun yolunda
gitmeyen seylere odaklanip onlar1 yoluna koymak oldugunu dustndrler.” Hiyerarsik bir
iliskide 6vguden cok gelismeye yonelik noktalara isaret etmek Onemlidir. Japonlar,
kuvvetli olunan veiyi giden noktalara odaklanmamalarina ragmen onlari problemleri ve

meseleleri czmek icin kullanmasini da bilirler.***

1%20nci, Hilmi Rafet, “Bir Performans Degerleme Modeli Olan 360 Derece Geribildirimin Bes Yildizh
Otellerde Uygulama Denemesi”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,
(Yaymnlanmams Y Uksek Lisans Tezi), 2002, s.77 - 78

13 gmith, ag.e, s. 30 - 51

66


http://www.jetro.go.jp/turkey/reporlari

Tahmin edilebilecegi Uzere insanlar olumlu elestirileri dahaiyi karsilarlar. Daha
olumlu geribildirim alan yoneticiler sonuclart daha dogru olarak degerlendirmekte, daha
az savunmaya gecmekte ve elestirileri gelisim i¢in daha fazla kullanmaktadirlar. Bunun
yan sirayikic elestiri alan kisiler, yapici alanlara gore daha az yeterlilik hissetmektedir.
Yikici elestirinin galisanlar Uzerinde daha ¢ok kizginlik ve gerginlik yarattigi ve elestiri
kaynagi ile sorunlarimt yapici sekilde degil de yikici sekilde c¢ozmeye yonelttigi
hakkinda bulgular sasirtici degildir. Buna ek olarak elestirinin etkisiz bir sekilde
verilmesi catisma nedeni olarak gosterilmistir. Bu ylUzden yoneticilerinin ¢alisanlarina
geribildirim verirken yapict olmasint saglamalari ve 6zellikle bunun Gzerinde durmalar
calisanlarin gelisimi ve performansi agisindan ¢ok énemlidir.

Surekli olumsuza odaklanarak geribildirim verme isletmede islerin kétu gittigi
hissi uyandirabilir. Islerin koti gittigini distinen calisanlarinda motivasyonu azalir ve
performanslar ciddi oranda disebilir. Boyle olmasi performans degerleme sistemini de
olumsuz yonde etkileyecektir ve degerleme sisteminin etkinlikten uzaklasmasina
sebebiyet verecektir.
3.1.5.3.3 360 Derece Geribildirim

360 derece geribildirim sistemine gegmeden Once bakilmasi gereken iki sey
vardir: *®

- Sirketin karakteristik ozellikleri, vizyonu, objektiflige ve degisime ne kadar
acik oldugu.

- Yeni degerlendirme sistemine gecis stirecinden once prosediriin gerektirdigi
Ogelerin durumu, aktif olup olmadiklari, tammlarin yapilmasi, hedeflerin belirlenmesi
ve sinirlarin gizilmesi.

TUm bunlar masaya yatirilip, sire baslamadan dnce iyilestirilmeye gidilmelidir
ki, 360 derece degerlendirme sisteminden maksimum verim alinabilsin. Prosediriin
parcas: olacak isletme ve teknik 6gelerinin hazirlanmasindan 6nce, 360 derecenin de
oncelik verdigi 6ge olan insamn bu degisime hazirlanmasi gerekmektedir. Bunun igin
de yapilmasi gereken ilk sey, sistemin ve sireclerin katilimcilara kapsamli sekilde

anlatilmasi, amacin agikga dile getirilmesi ve yanlis anlasilmalarin dniine gecilmesidir.

%peck, Curtiss S., 360-degree feedback: How to Avoid a Disaster

*http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm adresinden faydalinmustir.
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360 derce geribildirim kisinin kendini degerlemesinin yan sira, astlarindan,
ustlerinden, esitlerinden ve musterilerden performansina iliskin bilgi edindigi stregtir.
Bu sirecin iki temel boyutu vardir. Birinci boyut birden ¢ok kaynaktan saglanacak
verilerin nasil bir degerlendirme araci ile belirlenecegi, digeri ise toplanan bu verilerin
nasil sunulacagidir. Her iki boyutta da 360 derece geribildirim sirecinin basarisin
etkileyecek kritik noktalar vardir. Bu nedenle bu siireci uygulamak isteyen isletmelerin
oncelikle etkin bir degerlendirme araci belirlemesi/gelistirmesi, geribildirim stirecini iyi
anlamasi, bu dogrultuda belirli politikalar uygulamasi ve Orgitsel iletisim
stratejilerinden yararlanmasi gerekecektir.'®

Degerlendirme sonuglarina iliskin geri bildirim, yonetici ve insan kaynaklari
ekibi ile her kademede degerlendirilen calisana uygun bir dille anlatilmal1, anlasilir ve
akici bir rapor ile desteklenmelidir. Geri bildirim slirecinde problemleri gidermede
olumlu yaklasimlar gelistirilmeli, calisamn performansini gelistirecek degerlendirmelere
onem sirasi ile yer verilmeli, objektif olunmali ve olumlu destege hak kazandiran
konularin da tartisiimast ihmal edilmemelidir. Yoneticinin geri bildirim asamasinda
olumlu motivasyon tekniklerini kullanmasi ve performans hedeflerinin yonetici ve
calisan ile birlikte belirlenmesi calisamn is motivasyonu ve performans gelisimine
blyik katki saglayacaktir.'® Bu tir geribildirimler, cok ve cesitli kaynaklardan
saglandig: icin daha nesnel bulunmakta, tek bir yoneticinin bakis agisina dayali olarak
gelistirilen geleneksel degerlendirmelere gore daha biitiinlesik ve etkili olmaktadir.®
Performans degerleme siirecinde bu yaklasimlar kullanilarak calisana geri bildirimde
bulunulmasi hem isgéreni tatmin edip degerleme sistemini kabul etmesini saglayacak,
hem de uygulanan performans degerleme siteminin etkinligini artiracaktir. Yalmz bu
sistemin gerek performans degerlemenin etkinliginde gerekse isletmenin diger
faaliyetlerinde etkin olarak is gbrmes isteniyorsa bazi sartlarin yerine getirilmesi
gerekmektedir. Bunlar:

1% Yyargil, ag.e., s43

97 Barutgugil,a.g.e., s.215

198 McCarthy A. M.- Garavan, T. N, “360 Degree Feedback Processes: Performance Improvement and
Employee Career Development”, Journal of European Industrial Training, Cilt No: 25, Sayt: 1,
2001, s. 15. (Bayraktaroglu, Serkan vd, 360 derece Geribildirim Sistemine Elestirel Bakis Acis,
Afyon Kocatepe Universitesi 1.1.B.F. Dergisi, Cilt:9, say1:2, 2007, s.190’dan alint1)
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Sistemle ilgili tim unsurlar arasinda given, katilhim, ishirligi ve
koordinasyonun saglanmas: gerekmektedir.'*

Etkin ve yeterli iletisimin saglanmas: gerekmektedir.

Sistemin neden olacag1 maliyetler cok iyi belirlenmis olmalidir.
Sistemleilgili egitimlerin 6nceden verilmesi gerekmektedir.

Isletmede bu sistemin uygulamasini saglayacak bir kiltiriin var olmasi
gerekmektedir.*°

3.1.5.3.4 Davramssal Geribildirim
Performans degerlendirme sirecinin temel tasimni  olusturan geribildirim,

varsayimlara, yorumlara, genellemelere ve yargilara degil de, gozlemlenebilir somut

davraniglara ve olgulara dayandigi zaman inandiricidir. Bir calisan, zamaninda ve

amaca yonelik bir geribildirim aldiginda, kendinden ne beklendigini anlayabilir; bunun

sonucunda da, ya basarili bir performans: strdirir ya da gerektigi yonde kendisini

gelistirebilir. Davranmssal geribildirim, performans standartlariyla iliskilendirilmis,

davranislarla ilgili gozleme ve somut kamtlara dayanan ifadelerdir. Davramssal

geribildirim ;: ™

Gozlenebilir, somut verilere ve bilgilere dayanmali ve mimkinse olayin
hemen ardindan dile getirilmelidir. Gozlemler aktarildiktan sonra, davransin
nedeniyle ilgili yorum yapmadan o6nce calisamin hakli bir nedeni olup
olmadigi arastinnlmalidir. Calisanla, performansinin sonuclarini ve yarattigi
etkiyi konusarak onun davranisinin énemini kavramasi saglanmalidir.
Yonetici ile calisan tim performans donemi boyunca performansa iliskin
bilgi alis verisinde bulunmalidirlar. Bu gorismeler, problemli davranislar
icerdigi kadar, basarili isleri, egitim ihtiyaglarim ve kaygilari da
kapsamalidir.

1% Bracken, D. W. - Timreck, C. W. - Flenoor, J. W. - L. Summers, L., “360 Feedback from Another
Angle”’, Human Resource Management, Cilt No: 40, Say:: 1, 2001 (Bayraktaroglu, Serkan vd,
360 derece Geribildirim Sistemine Elestirel Bakis Acisi, Afyon Kocatepe Universitesi  1.1.B.F.
Dergis, Cilt:9, say1:2, 2007, s.190’dan alint1)

110 Bayraktaroglu, Serkan vd, 360 derece Geribildirim Sistemine Elestirel Bakis Acisi, Afyon Kocatepe
Universitesi 1./.B.F. Dergisi, Cilt:9, say1:2, 2007, s.190 -191

11 Batlas, Acar, Performans Y 6netimi Dergisi, Ekim - Aralik 2002, say1 12, s.2-4
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Geribildirimin amacinin, ¢alisami daha basarili hale getirmek icin performansi
pekistirmek ya da yeniden yonlendirmek oldugu da unutulmamalicir. Boylelikle,
performans problemlerine amnda midahale etme ve problemi ¢ézmeye yonelik bir tavir
alma olanag: yaratilabilir."** Buda calisanin isinde daha iyi performans gostermesine
yardimci olabilecegi gibi, ¢calisana uygulanan performans degerlemesinin de daha etkin
olmasina katkida bulunacaktir.

3.1.5.4 Geribildirim Verme Y ontemleri ve Etkinlik iliskis

Ug tir geribildirim verme yontemi bulunmaktadhr. Bunlar birebir toplanti, grup
sunumu ve kisisel calismadir. Her yontemin kendine gore avantg) ve dezavantglari
vardir. Isletmedeki is pozisyonlarina, bireyin durumuna gore geribildirim vermek

gerekir.

3.1.5.4.1 Bire- Bir Goériusme

Geribildirim slrecinde degerleme sonuclarini bireye ulastirmanin bir yolu da
bire - bir gérisme yapmaktir. Bire - bir gorisme sonuglari degerlendiren yonetici ile
geribildirim alan birey arasinda yiz yize gecer. Bu gorUsme bireyin degerleme
sonuglarim anlamasi bakimindan dnemlidir. Cikan ayrintili sonuclari bireye, bire - bir
gérisme ile aktarmak daha kolaydir. Birey bu toplanti esnasinda eksiklerini daha iyi
gorebilir ve yonetici ile birlikte gelisim hedeflerini ve harekét planlarim daha kolay
olusturabilir. Ayrica bu tir gorisme gizlilik agisindan avantajlidir. Bire-bir yapilan
gorusmede, kisinin performansiyla ilgili bilgiler ¢ok genellesmeden 6zel ve gizli
kalabilir. Ayrica bu gorismeler belli araiklarda ve dizenli yapildig: takdirde birey
eksik oldugu yonlerini daha etkin tamamlama yoluna gider ve isinde performans: daha
yiksek olur. Boylece yapilan performans degerlemede daha etkin olur.™® Ancak
yOneticiler gorisme esnasinda bireyin givenini ve katilimim saglamalidir. Cunka
gbrismenin anlamli sonuclara ulasabilmesi ve etkinligi icin karsilikli katilim sarttir.
Fakat acik gorlisme zaman agisindan uzun sirmektedir. Bu nedenle cok sayida calisana

uygulandiginda zaman alir. Bu hususun da g6z dniinde bulundurulmas: gerekmektedir.

12 Baltas, ag.e.
3| epsinger R.- Lucia, D. A., The Art and Science of 360 Degree Feedback, Jossey — Bass/ Pfeiffer,
Inc., San Francisco, 1997, s.150
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3.1.5.4.2 Grup Sunumu

Geribildirim strecinde grup sunumu yontemi yoneticilerin bireylere degerleme
sonuclarim grup toplantisi ile vermesidir. Bu yontemle geribildirim verilmesi, bire-bir
toplant: yontemine gore daha kolay ve ekonomiktir.*** Grup sunumu esnasinda olumsuz
geribildirim verilirken birey, grubun diger kisilerinden olusan destekleyici bir gevre
icindedir. Verilen olumsuz geribildirim birey icin bir sirpriz olmussa, grubun diger
Uyeleri, bireyin bunun nedenlerini anlamasina yardimci olabilirler ayrica gelisim
hedefleri icin oneriler sunabilirler. Fakat grup sunumu yonetici ile birey arasindaki
iletisimi zayiflatmaktadir. Bunun nedeni bazi kisilerin grup icinde yuksek sesle soru
sormaktan kaginmasi veya ¢ekinmesidir. Bu tir sorunun engellenmesi igin geribildirim
calismasi kiguk gruplarla birlikte yapilabilir. Performans degerlemesi sonuclarinin her
zaman grup sunumu halinde verilmemesi gerekir. Kisiye ait 6zel durumlarin grup iginde

anlatilmas: ¢alisan olumsuz etkileyebilir.

3.1.5.4.3 Kisisel Calisma

Kisisel calismada bireyden kendi geri bildirimini almasi, yorumlamas: ve
ihtiyaclart dogrultusunda planlarim olusturmas: beklenir. Birey sonuglari kendis igin
uygun bir yere veya eve goturerek inceleyebilir. Maliyet agisindan bu yontem c¢ok
uygundur. Fakat bu yontem uygulamirken bireylerin geribildirime yeterince dnem
vermemeleri veya zaman gegtikten sonra dikkate almalari, dezavantaj olusturur ve
sistem etkinligini kaybedebilir. Bu nedenle zamaninda yapilmasi gereken degisikliklerin
olmamasi, programda aksamalara neden olabilir. Ayrica bireylerin geribildirimi yanlis
yorumlama veya yanlis anlama gibi bir sorunda ortaya ¢ikabilir. Bu sorunu engellemek
icin hazirlanan raporlar kolay anlasilabilir ve herkesin anlayabilecegi gibi acik
olmalidir. Geribildirimde 6énemli olan hususlar performans degerleme siteminde de var
oldugu muddetce geribildirim performans degerlemenin etkinliginin 6l¢llmesinde aktif
rol oynar.*®

Isletmeye en uygun yontemi segerken, geribildirim alacak Kisilerin sayisi, zaman

unsuru, isletmenin bitgesi ve geribildirimin yamsi goz 6nunde bulundurulmalidir.

114 Jones, E. J- Bearley, L. W, 360 Degree Feedback Strategies, Tactics and Techniques for Developing
Leaders, Amherst, Mass:HDR Press & Lakewood Publications, 1996, s.123
15 Oneil, ag.e, s.76 - 80
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Ayrica geribildirim verirken, yoneticilerin asagidaki sorulari cevaplamast en uygun
yontemin secilmesine yardimer olur.**

- Hangi yontem kullanilarak geribildirim alinch?

- Kag kisi geribildirim alacak?

- Degerleme yapan kisilerden, geribildirim alinirken ne kadar stire harcandi?

- Bélirlenen siire tim kisilere geribildirim vermek igin yeterli mi?

- Buprojeicin kag kisi ne kadar bitce kullandi?

- Degerlenen kisiler geribildirim stirecini ne kadar iyi biliyorlar?

Ozellikle bireysel performans degerleme sisteminde geribildirim sisteminin daha
etkin islenmes isteniyorsa, bireye geribildirim verildikten sonra, yonetici ve birey
gelisim ihtiyacimi karsilamak ve zayif yonlerini gelistirmek icin birlikte gelisim
hedefleri ve hareket planlarim belirlemelidir. Bu calismalar yapilmadigir strece
geribildirim siireci eksik kalacaktir. Cunki yoneticiler geribildirim strecinde kogluk
gorevini Ustlenmislerdir ve her konuda bireye yol gostermelidirler. Gelisim hedefleri
belirleme slreci, bireyin degerleme sonuglarina gore ortaya cikan zayif yonlerinin
belirlenmesi konusunda karsilikli olarak anlasmal1 ve ortak kararlar amalidir. Gelisim
hedefleri, bireyi, zayif yonlerini gelistirmek igin gucli yonlerini kullanmasi igin
cesaretlendirir.**’

Gelisim hedeflerinin belirlenmesinden sonra bu hedeflere ulasmak igin bireyin
bir hareket plam olusturmasi gerekir. Hareket plani, geribildirim sonuclarina goére
belirlenen zayif yonleri gelistirmek amaci ile hazirlanan planlardir. Bu planlar stirekli
yenilenmeli ve giincellestiriimelidir.*® Tabloda basit bir hareket plam ornegi
bulunmaktadir. Goraldug gibi bu formda belirlenen hedefin ne oldugu ve bu hedefe
nasil ulasilacagi ayrica hedefe ulasildiginin nasil anlasilacag: belirlemeye yonelik

sorular bulunmaktadir.

18| epsinger, ag.e., s.156

"ae,s177

18 Edwrds, M - Even, A, Providing 360-Degree Feedback: An Approach to Enhancing Individual and
Organizational Performance, ACA, 1996, s.123
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Tablo 2: Bir Hedefe Gore Hazirlanmis Bireysel Hareket Plam Formu
BIREYSEL HAREKET PLANI

HEDEFLER
- Hedeflenen Glclenme Nedir?

- Buna Ulasmak icin Ne Gerekmektedir?

STRATEJi/ KAYNAKLAR

-Hedeflere  nasil  ulasilacak ve  hangi
kaynaklaraihtiyag duyulacak?

HEDEF ULASMA SURESI

- Hedefe ne zaman ulasilacak?

GOZLENEBILIR/OLCULEBILIR
SONUCLAR

- Hedefe ulasildigi nasil anlasilacak?

Kaynak: Edwrds, M — Even, A, Providing 360-Degree Feedback: An Approach to Enhancing Individual
and Organizational Performance, ACA, 1996, s.123

Yonetici ve birey, bu formu birlikte doldurur. Birlikte doldurulan bu form
sayesinde birey zayif yonlerini gelistirmek ve performansim artirmak icin daha fazla
caba harcar. Yonetici de yapilan performans degerlemesinden daha saglikli ve etkin

sonuclar alms olur.

3.1.5.4.4 Aracilar Vasitasi ile Geribildirim Verme

Geribildirim vermek icin bazen bir araci veya Uguncu kisi kullanilir. Bazi
yazarlar bu yaklasimin sinsice olup profesyonel ce olmadigini diistinmektedir.**® Uciincii
kisiler vasitasi ile verilen geribildirim, calisanin birinci amirinin verecegi geri
bildirimden daha az etkilidir. Uglincii kisilerin verecesi geribildirimi daha az guivenilir
bulan calisanlar performans degerleme sisteminin sonuclarina da glivenmeyeceklerdir.

Bu durumda degerleme sisteminin etkinliginin azalmasina neden ol acaktir.
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Performans degerleme sisteminin etkin islemes igin performans donemi iginde
cesitli geribildirimden yararlamlabilmektedir. Bunlar:**
Aninda_Geribildirim (Active feedback): Isgorenin herhangi bir aktivites

sonucunda hemen yapilan bildirimdir. Ornegin; calisanin isinin hemen ardindan veya
calisan isini yapiyorken yoneticinin c¢alisamin performans: ile ilgili disuncelerin
bildirilmesidir. Boylece calisan isi ileilgili cok kisa slirede geribildirim aldig1 icin varsa
eksikliklerini cabuk diizeltme yoluna gidecektir.

Ara Gorusmeler: Performans donemi icinde her iki ya da ¢ ayda bir o giine

kadar yapilan aninda geri bildirimler goz 6niinde bulundurularak isgorene performansi
ileilgili geri bildirimde bulunmaktir.

Yil Sonu Performans Degerlendirmesi: Planlanmis, amaclari belirli, hem
calisanin hem de yoneticinin hazirlik yaparak geldigi bir geri bildirimdir. Calisamn
performansimin aninda degerlendirilmesi ve ara gorismeler yapilmakta ise yil sonunda
yapilan formal degerlendirme daha etkin olacaktir.

3.1.5.5 Etkili Geribildirim Sisteminin Faydalar:

Insanlar ne yaparlarsayapsinlar, yaptiklar: etkiye kars: bir tepki almak isterler. Is
hayatinda bu ¢ok daha 6nemlidir. En deneyimli ve uzman calisan bile geribildirim
amadiginda, isiyle ilgili bir tepki olmayacagim bilirse bir siire sonra motivasyonunu
yitirir. Dogru geribildirim, insam motive eder, gelistirir, gelecege iliskin daha dogru
kararlar almasina yardimer olur. isletmeler etkili bir geribildirim sistemi kurabilirlerse
su noktalarda faydalarim gorebilirler.*?*

- Etkili geribildirim spesifiktir, genel degil. Ornek: "Dun verdiginiz rapor son

derece ayrintiliydh, bitceileilgili yaklasim bence cok dogru” cimlesi "Rapor
iyiydi" ctimlesinden daha etkilidir.*?

- Eniyi geri bildirim, samimi ve diristce yardim saglamis olandhr.

120 Enhos, A. Omer, “Organizasyonlardaki Performans Y 6netim Sistemleri ve Performans Degerlendirme
Metotlar1”, Yildiz Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, (Y ayinlanmamus Y iiksek Lisans
Tezi), istanbul, 1998, s.126

121 y enibiris Diinyasi, Subat 2007, s.35 - 46
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- Onaylanmis ve talep edilmis bir geribildirim mimkin ise, bu ¢ok daha iyi
sonug verir.

- Geribildirim saglamak icin izin isteyin. "Sizin icin bir sakincasi yoksa,
sunumunuz ileilgili size bir yorum yapmak istiyorum" gibi.

- Etkili bir geribildirim, bilgiyi ve gbzlemleri paylasmay: gerektirir.

- Etkili bir geribildirim, iyi zamanlanmistir. Geribildirim olumlu ya da yapici
olsa da, konuya mumkin olan en yakin sonuclarla bilgi saglamalidir.

- Etkili bir geribildirim, ne ya da nasil yapilmasi gerektigini bildirmelidir, ne-
den sorusunu sorgulamamalidir. Neden sorusunu sormak, insanlarin
motivasyonlarini provoke etmektir.

- Diger kisilerin geribildirimi dogru anlayip anlamacigini, soru sorarak veya
hareketleri izlenerek anlamaya galisiimali.

- Etkili geribildirim kisinin isinde ne kadar iyi olup olmadigim anlamaya
yarar. Kisinin performanstaki etkinligi hakkindabilgi verir.

Bunlara ilave olarak son yillarda 6nemi artan geribildirim sireci sayesinde
bireye performansi hakkinda, ayrintili dogru ve guvenilir bilgi saglanmaktadir. Bireyler
geribildirim sayesinde zayif yonlerini, gelisim ihtiyaglarnm daha kolay
algilamaktadirlar.  Isletmeler geribildirim sirecini  uygulamadan 6nce iyice
dusinmelidir. Her yeni modelde oldugu gibi, geribildirim sisteminde de isletmelerin
yap1 olarak, kiltir olarak ve ¢alisamn algilamas: agisindan uygunlugunun incelenip dyle
karar vermesi gerekir. Aksi halde sirecin aksamasinda dogacak fazla maliyet isletmeye

yilk getirecegi gibi sisteminde etkinliginin azalmasinayol acar.'?®

123 Onei, ag.e, s.79
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3.1.6 insan Kaynaklary Skorkarti (I.K Skorkart)

Insan Kaynaklar: Skor Kart1 (I.K Skorkart1) ach altinda anlatilacak bu yaklasim
Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilmis ve dinyada giderek yayginlasan
scorecard yaklasiminin insan kaynaklarina 6zel bir uygulamasidir. Bu yaklasimin
Tirkceye cevrilerek isimlendirilmesinde “IK Skor Karti, IK Puan Karti” gibi ifadeler
zaman zaman kullamimakla birlikte sektorde en ¢ok kabul goren ismlendirme HR

Scorecard oldugu®®*

ve simdiye kadar kullanilan Turkce Kkarsiliklarin kavrami tam
karsilamadigi gortlmektedir.

I.LK Skorkart yaklasimi, Insan Kaynaklar: stireglerinin katkilarinin olglilmesine
yonelik cok sistematik araglar sunmaktachr. 1.K Skorkart veriler aracihig: ile insan
kaynaklarinin sonuclara etkisini ortaya koyan stratejik bir 6lcim aracidir.  Bu
dogrultuda I.K Skorkart, insan kaynaklari uygulamalarinin (performans degerleme,
isgOren secimi, Ucretlendirme, kariyer yonetimi, egitim... gibi) etkinligini ve ne kadar
basarili olduklari durumunun siirekli olarak izlenmesi ve dlciilmesini icermektedir.®
I.LK Skorkart stratgjinin insanlarin yonetimi araciligi ile daha hizli uygulanmasim
saglamaya yonelik bir yonetim araci olarak geleneksel olgclim araglarinin 6tesinde bir
olctimleme sistemi 6ngérmektedir.*?

[.LK Skorkart, Kaplan ve Norton’'un Balanced Scorecard modelini temel
almaktadir.”*’ Buna gore i.K Skorkart’i, Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen
Balanced Scorecard yaklasiminin bir alt sistemi olarak gérmek miimkiindiir.?® Kaplan
ve Norton tarafindan 1992’de ortaya atilan Balanced Scorecard yaklasimi yazarlar
tarafindan  “bir isletmenin stratgjilerini  eyleme donustirme yoOntemi” olarak
tammlanmaktadir. Uygulamanin temelinde, geleneksel finansal Olgiim araglarimin

finansal olmayan olciim araclarimin kullanimiyla dengelenmesi yatmaktadir.® Baska

124 Eskici, Eylem Derya, “isletmelerde insan Kaynaklari Bolumlerinin Etkinliginin Olciimlenmesi ve
Uygulama”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Endiistri  /liskileri ve /nsan
Kaynaklar: Ana Bilim Dal:, (Y ayinlanmanms Y (iksek Lisans Tezi), istanbul, 2002, 5.100

125Becker, B.E - Huselid, M - Ulrich, D, The HR Scorecard, Linking People, Strategy and Performance,
Harward Business School Press, Boston, 2001, s.30-35

2Huselid, M.A - Barnes, J.E, “Human Capital Measurement Systems as a Source of Competetive
Advantage”, Working Paper, October, 2002, s.3-4

127 B E. Becker ve digerleri, ag.e., s.33

128E|swick, J, « Scorecard Broadens HR’s Strategic Reach”, Employee Benefit News, 2001, Vol 15/4,
ss.1513-1517.

129 K gplan ve Norton, a.g.e., s.54
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bir deyisle HR Scorecard ile performans sadece finansal ¢iktilar ile degil finansal olarak
ifade edilemeyen farkli boyutlarda dikkate alinarak ortaya konmaktadir. Bireysel
performansta finansal olmayan gostergelerinde dikkate ainmasi performansin
etkinliginde daha da 6nem kazanmaktadhr.

Bununla birlikte belirtmek gerekir ki Kaplan ve Norton’un Balanced Scorecard
modelinin insan kaynaklarina uyarlanmasi ile Becker, Huselid ve Ulrich’in ortaya
koydugu I.K Skorkart modeli bazi agilardan farklilik gostermektedir. Baska deyisle,
Becker ve arkadaslarinin I.K Skorkart modeli Kaplan ve Norton’un Balanced Scorecard
modelini temel asa da kendine ozgii farkhi boyutlara sahiptir.*® I.K Skorkart
uygulamasinin amacit Balanced Scorecard uygulamasina alternatif olmak ya da onu
gegersiz kilmak degil tam tersine isletme genelinde olusturulmus Balanced Scorecard’a
dogrudan bagli ve odaginda “insan”a iliskin degerlerin bulundugu ek bir ara¢ olarak

islev gormektir. ™

3.1.6.1 Tamm ve Gdisimi

Gerek isletme yoneticileri gerekse akademisyenler gunimiz rekabet
kosullarinda yonetim ihtiyaclarim tam olarak karsilayabilen bir performans 6l¢im
sisteminin olmadigim fark etmislerdir. Gergektende birgok isletmenin sadece kari,
verimliligi artiran performans 6lguim sistemlerini kullanmasi kisa donemli gostergelere
bagli kalma, eksk ve tek yanli bireysel performans degerlemeleri, 6lcim ve
performans: etkileyen faktorler arasindaki dengesizlik acilarindan elestiri  konusu
olmustur ve bu durumun ayni zamanda degerlemenin etkinligini azaltan hususlar oldugu
irdelenmistir.  Bu tir problemler Ozellikle cgiktilarimn soyut 6zelliginden dolay:
performans oOlcimi zor olan hizmet sektérinde daha belirgin  bir  sekilde
hissedilmigtir.**?

I.K Skorkart bilgi caginin bir geregi olarak ortaya gikmustir ve sonugcta stratejinin
tozlu raflar arasinda kalan planlar yerine, isletmelerin insan kaynaklari kademelerinde

130 Seving, Levent - Yildirnm, Osman, “Stratejik insan Kaynaklar: Y énetiminde HR Scorecard

Uygulamas:”  Dokuz Eylil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 5, Sayi:1, 2005, s. 145-147

B! Husdlid ve Barnes, ag.e., 5.36

132 Brown, Jackie Brander - Mcdonnell, Brenda, “The Blanced Scorecard: Short - TermGuest or Long-
TermResident”, International Journal of Contemporary Hospitality Management, 1995,
Cilt:7, 2. Basim
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paylasilan ve yasamlan bir vizyona donustirdlmes amaglanmistir. Geleneksel
performans olcim sistemleri slrekli gelismekten cok maliyetlerin minimizasyonuna
odaklanmuglar ve sadece bireyin verimliligi Uzerinde durmuslar. Bu yonelis bireyi bir
bitin olarak ele amamakla birlikte performans degerlemesini de etkinlikten
uzaklastirmistir. Yine klasik performans 6lcit sistemlerinde Ol¢it olarak karlilik gibi
belirleyicilerin kullamlmasi isletmelerin hem i¢ cevrelerini (bireysel performans,
yonetim teknigi... vb gibi) hem dis cevrelerini yeterince analiz edip uzun donemli
stratejiler gelistirmeleri icin yeterli degildir. Cunku isletmelerin fiziki varligi yamnda
hissedilmeyen, hesaplanmasi zor olan isletme calisanlarimin kabiliyetleri, sadakati,
memnuniyeti, katilimi, adalet, bilgi gibi stratejik agidan énemli degerleri de vardir. ™
I.K Skorkart bu deserleri de dlcimlemeye calisan bir teknik olarak giiniimiizdeki yerini
almaktadir.

Sistem, 1990’larin baginda Nolan Norton Institute’un arastirma kolunun,
“Gelecegin organizasyonunda performans oOlcumd” isimli bir yilligin  gokuluslu
arastirmaya sponsor olmasiyla gelistirilmeye baslanmistir. Bazi distndrler bu modelin
yeni olmadigim 1930’larda Fransa’da ortaya cikan (TDB) Tableau du Bord’a
benzedigini  savunmaktadirlar.™®  Organizasyonlarin ~ basarilh  bir  sekilde
yonetilebilmeleri icin sadece finansal gostergelerin degil, isletmenin diger aanlarina ait
gostergelerin de kullanilmasi gerektigi, boylece daha dengeli veya isletmenin toplam
durumunu gosteren bir tablo elde edilecegi Uzerinde durmaktadir. Bu yaklasim aslinda
maddi olmayan varliklar1 6lgmek igin ortaya konmus bir yontem degildir. Y 6ntemin
amac1 performans 6lcimiinii daha dengeli bir bakisla ele amaktir.’®* Bu agiklamalar
1s1g1nda genel bir tammlama yapilacak olursa:

HR Scorecard “Uzun donemli stratejik amaclarn gerceklestirmek icin bir
organizasyondaki insanlarin bilgilerini, yeteneklerini ve enerjilerini birlestiren ve
degerleyen bir ybnetim sistemi” olarak tamimlanabilir. Sistem, bir bitin olarak
isletmenin performans takibinde kullanilan bir model olarak tasarlanmistir.™*® Bir baska

133 Ornek, ag.e, s.11

34 Bessire, D.- Baker, R. “The French Tableau de Bord and The American Balanced Scorecard: a Critical
Analysis,” Critical Perspective on Accounting, 2004, s.45— 76

5w iibf.ogu.edu.tr/kongre/bil diriler/07-04.pdf , Yrd. Dog. Dr. Yonca Deniz GUROL, YTU isletme
Bolimi

136 Uniworld Conference for Professional and Managerial Staff, “Intellectual Capital: People First in the
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tamma gore Hr Scorecard insan Kaynaklar: fonksiyonlarinin etkinligini ve verimliligini
137

olcmek icin kullanilan bir yaklagimdir.

3.1.6.2 1.K Skorkartimin Odaklandig K onular

[.LK Skorkart bes temel sorunun yamtlanmasina odaklanmaktachr. Bu sorular
insan kaynaklari yonetim sistemini  olusturan profesyonellerin yetkinliklerinden
baslamakta ve stratejinin uygulanmasina yardimci olan calisanlarin davranislar: ile son
bulmaktadir. Sorular neden sonug iliskisi dahilinde belli bir sira igerisinde
siralanmaktadir. Sorular soyledir.**®

- 1Insan kaynaklarnn yoneticileri isletmenin ihtiyaclarina uygun bir insan
kaynaklar1 yonetim sistemi olusturmak ve yerlestirmek icin gerekli
yetkinliklere sahip mi?

- Uygun insan kaynaklari uygulamalart olusturulmus ve yerlestirilmis mi?
(Ornegin; firma gecerli ise aim yontemleri kullamyor mu? Bu yontemlerin
kullammu ¢alisanlarin dahaiyi performans géstermesine yol aciyor mu?)

- Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalar: kendi icinde tutarl: mi? (i¢ tutarlilik)
ve isletmenin ihtiyaglari ile uyumlu mu? (dis tutarlilik)

- Caisanlar stratgjinin hizli bir sekilde uygulanmasina yardimci olacak
davranislar sergiliyor mu?

- Insan kaynaklarn yonetimi uygulamalari, isletmenin sonuclarina etkide
bulunma amacina hizmet edecek tarzda etkin maliyet anlayisi1 cergcevesinde
gerceklesiyor mu?

Bu noktalardan hareketle I.K Skorkartin dogrudan calisanlarin davramisina
odaklandigi gozlemlenmektedir. S6z konusu geleneksel olciim araclar ise, etkin olarak
calisan davramslarina odaklanmadiklar: icin performansin etkinligi ile iliskili olmasi
beklenmemektedir. Ote yandan sz konusu 6lglim araglar: bir isletmeyi rakiplerinden
ayiracak farkliligi ortaya koyma 0Ozelligine de sahip olmamakla birlikte, geleneksel
insan kaynaklari 6lcim araclari isletmeden isletmeye onemli bir farklilik

gbstermemekte ya da isletmelerin performanslarindaki farkliligi agiklayacak ©neme

Information Age Economy”, Singapore, August 21-23, 2000.
57 Dessler, Gary, Human Resources Management, Prentice Hall, 2005, s.87
138 Seving ve Yildinm, ag.e., s.144

79



sahip olmamaktadir.™* Faaliyetlerin nasil 6lciimlenecesi ve sonuglarin maliyetlere nasil
yansiyacag I.K Skorkart’in konusu olmaktadir. Buna gore geleneksel 6lclim teknikleri
kisa vadeli ve belli bir konudaki sorununa yamt aramaya calisirken 1.K Skorkart
yonetimin ve bireylerin amaclarina ulasip ulasmadigini takip edebilecegi sirekli ve
genis bir yonetsal arag olarak 6n plana cikmaktadir.**

3.1.6.31.K Skorkartin Basar: Sartlar:

[.LK Skorkart uygulamasinin basarili olmasi icin insan kaynaklar1 bolimi
tarafindan asagidaki hususlar degerlendirmeye alinmalidir:**

- 1.K Skorkart uygulamasinin amacinin, kisa ve uzun vadeli hedeflerinin ne
oldugunun acik bir sekilde ortaya konmasi ve bolim calisanlarinca
benimsenmesi gerekir.

- 1K Skorkartimin strateji ile baglantisimin kurulmas icin stratejinin acik bir
sekilde tammlanmis olmas: gerekir.

- Butini gorebilmek ve degerlendirebilmek icin yeterli veriye ulasilabilmesi
gerekmektedir.

- Isletmenin tim calisanlarinin performansinm 6lglimlemeye baslamadan 6nce
bolim olarak kendi performansini dlgimlemede uzmanlik kazanmasi
gerekmektedir.

Yukarida siralanan  bilgilerin  insan Kaynaklari  departmam  tarafindan
degerlemeye alinmast ve bunlarin gerek isletme calisanlari gerekse yoneticiler
tarafindan benimsenmesi sistemin isletmede uygulanmasini kolaylastiracaktir. Ayrica
her uygulanan yeni sistemler gibi I.K Skorkartinin da yonetim tarafindan desteklenmesi

gerekmektedir. Bu sitemin etkinligi icin son derece 6nemlidir.

39 Seving ve Yildinm, ag.e, s.146
0 Huselid ve Barnes, ag.e., 5.37
¥ Seving ve Yildinm, ag.e., s.148
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3.1.6.41.K Skorkart Yaklasimimn Asamalari

[.LK skorkart yaklasimumn adimlarina gegmeden 6nce bu sistemi uygulayacak
isletmelerin ne tdr bilgilere ihtiyaci oldugunu vurgulamak konunun anlam bitdnlGga
agisindan onem tasimaktadir. 1.K skorkartim uygulayacak isletmelerin 3 tir bilgiye
ihtiyaclar vardir.**

1- Sirket stratgjisinin bilinmesi. Stratgjinin ¢alisanlar tarafindan agik bir

sekilde bilinmesi uygulamay1 kolaylastiracaktir.

2- Yoneticiler insan Kaynaklan fadiyetleri ile calisanlarin davranslar

ve sonugta ortaya ¢ikan performansla nedensel iligkiyi kurabilmeliler.

3- Yoneticilerin Insan Kaynaklar faaliyetlerini 6lctimleyebilmeleri icin

olctimlere (metric) sahip olmalar: gerekmektedir.
i.K Skorkart’min adimlart:**

1. Adim - [sletme Stratejisini Belirlemek / Tanemlamak: Isletmenin stratejisinin
acik ve anlasilir bir gsekilde belirlenmes sistemin uygulanmasindaki kolayligi
saglayacaktir.

2. Adim - Sirketin Deger Zincirini Ortaya Koymak: Deger zinciri analizi 1.K
skorkarti ile isletmenin insan kaynaklarina katilan bu degerin  nasil
fazlalagtirilabilecegini, bunun icin hangi kritik faaliyetlerin ve faktorlerin gz 6nine
alinmasi gerektigini sistematik bir sekilde izah eden bir calismadir. Isletmenin temel
faaliyetlerine destek veren ve bdylece deger yaratiimasina katkida bulunan Destek
faaliyetlerinden bir tanesi de Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili faaliyetlerdir. 1.K
skorkartta isletmede personel seciminde, egitimde, calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesinde, odullendirmede, maas ve Ucret yonetimi gibi calismalarda
isletmeye deger katma cabast icerisindedir.**

3. Adim - Stratejik Olarak Gerekli Orgiitsel Ciktzlar: Belirlemek: isletmeler eger
stratejik hedeflerine varmak istiyorlarsa, her isletme kritik konu ile ilgili stratgjik ve
kritik ciktilarim belirlemek zorundadirlar. Firma anlayisina gore stratejik ciktilarinda en

onemli husus hangisi veya insan Kaynaklar: faaiyetlerinde hangi konular firma igin

2 Desgler, ag.e., s.87

“3ae., s87-90

1% Ulgen, Hayri - Mirze, Kadri, isletmelerde Stratejik Y 6netim, Arikan Basim Y ayin, istanbul, 2007,
s.123- 124

81



stratgjik 6neme sahip bunlarn belirlenmesi ve calisanlar tarafindan bilinmesi 1.K
skorkartinin etkin olarak uygulanmasina yardimci olacaktir. Burada dnemli olan husus
firmanin basarisi icin gerekli olan calisan davramslarimin ne oldugunun bilinmesi ve
isletmenin ihtiyaci olan aktivitelerin belirginlestirilmesidir.**

4. Adim - [sgUctnin (Calzsanlarn) Yeteneklerini ve Davranslarin: Belirlemek:
Bu adim calisanlarin hangi yetenek ve davranslarina sahip olmalari gerektiginin
belirlendigi asamadir. Calisanlar hangi yetenek ve davranislara sahip olmalilar, is icin
hangi davraniglari sergilemeliler, bunlarin bu asamada belirlenmesi gerekir. Bunlarla
birlikte isgorenler, yetenekleri ile uyumlu bir ise yerlestirildiginde is ile ilgili inisiyatif
sahibi oldugu kabul edilir ve is ileilgili hesap vermesi istenir. 1.K skorkart sisteminin
etkin calisabilmes icin isletmede calisanlarin yeterlilikleri, davranislar, inisiyatif sahibi
olup olmadiklari, motivasyonlar: gibi faktorlerin izlenebilmesi gerekir. Bunlar birey
performansinda 6nemli olan hususlar oldugu gibi isletme performansini da etkileyen
faktorlerdir.

5. Adm - K Skorkart: Faaliyetlerini Olgmek 7cin Olglim Kriterlerinin
Belirlenmesi: Bu adim biraz daha spesifik bir adimdir. Bu adimda “Yeni egitim
programlarina ve daha ¢ok disipline ihtiyacimiz var” sozu yeterli degildir. Onun yerine
yonetici sunu sormalicir. “Tam olarak ne tirde yeni egitim programlarina ihtiyacimiz
var, arachigimiz 6zellikte personeli bulmak igin isletmede var olan yonetmeligi nasil ve
ne sekilde degistirelim.” Isletmelerde bu dlclitlere gereken ehemmiyetin verilmesi 1.K
Skorkart’in kusursuz olarak hazirlanmasina katkida bulunacaktir. Bir baska deyisle
etkin bir I.K Skorkart hazirlanmasi bu dlgitlere verilen énem ile orantilicir. Konu ile
ilgili bir ornek vermek gerekirse, yuksek performansin gerektirdigi isletmelerde
genellikle tesvik ddemeleri yapilir. Tesvik 6demeleri yapilirken hangi davramslara
O0deme yapilacagi, kimin ne kadar tesvik odultu alacagina kim karar verecek, ylzde
kachk bir odeme yapilacak gibi konularin belirginlestiriimesinde 1.K Skorkart
isletmelere  biyuk kolayliklar saglar. Yalmzca bireysel performansin  degil
organizasyonel performansin basarilmasinda 1.K Skorkart firmamin 6zel stratejik

gereklilik dogrultusunda biiyiik katki saglar.**

% Desdler, ag.e., 5.88
1 ae 590
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6. Adim - I.K Skorkart:n: Kurduktan Sonra Periyodik Olarak Olgiim Sstemlerini
Degerlenmesi: Yukarida sayilan 5 adim tamamlandiktan sonra isletmede belirlenen
olcitleri (metric) nasil 6lgecesimiz konusu gelmektedir. isletmede daha Once
olusturulan performans degerleme sistemi disiplinini gelistirmek ve iyilestirmek hedef
ise isletme bunu nasil yapacaktir. Ornegin performans degerleme sistemine yonelik
olarak calisanlardan gelen sikayet sayisi buna bir 6rnek olusturabilir. Yine baska bir
alanda calisanlarin moralleri yikseltiimeye calisiliyorsa bunu 6lgcmede, calisan
tutumlarindan yararlanilabilir. Isletmeler icin uygun dlgiilere karar vermek biraz zordur.
Tablo 3 baz1 dlcltleri gosteriyor, Insan Kaynaklar1 performans olgiitleri. Bu olgltler
isletmelerde neyin dlcllmesi gerektigi hususunda yoneticilere yol gostermektedir.
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Tablo3: I.K Skorkart Performans Olciimleri (Metric)

Human Resources Scorecard:n /nsan Kaynaklar: Fonksiyonlarznn (calzsanlarin
yetenekleri, motivasyonu, davranslar: gibi) Degerlendirilmesinde Kulland:g: Olgiim
Ornekleri

— Calisanlarin tutum arastirma sonuclar

— Calisanlarin is yuku

— Her ¢alisamin firmamin basarisina nasil katkida bulundugu ve bu katkinin firma
basarisinda yuzde kaclik bir dilimi teskil ettigi

— Isletmede var olan takim kultlirti seviyes

— Orgitiin 6grenme seviyesi

— Calisanlarin amaclarini/hedeflerini dogru anlamalari

— Calisanlarin yaptigi 6nerilerin ylzdesi

— Calisanlarin verimlilikleri

— Danismana ihtiyag ve bunun karsilanmasi

— Calisanlarin ne kadarinin isletmenin 6zdegerlerini tamdigi/bildigi

— Calisanlarin is yuki arastirmalarimin sonuclar

— Msteri sikayetleri

— Y Uksek performansli ¢alisanlarin yizdesi

— Isgoren ihtiyag ylizdesi

Insan Kaynaklar: Aktiviteleri Olan Test, Egitim ve Odul Politikas /gin Ornek
Olcumler

— Isgoren seciminde kullanilan metotlarin uygunlugu

—Isgorenlerin her yil aldig1 esitimlerin toplam saati

— Isgorenlere 6denen paylarin performanslar ile uyumlulugu

— Performans degerleme yolu ile gerekli isgliciinin belirlenmes

— Performansina gore yillik prim alan isgoren ylzdesi

— Bilgilerin calisanlara etkin sekilde aktarilma derecesi

— Birden ¢ok kaynaktan geribildirim alan ¢alisan ylzdesi

— Dusuk ve yuksek performans gosterenlere 6denen tesvik primi arasindaki fark

— Tek birimde veya birden ¢ok birimde veya proje kapsaminda ¢alisanlarin yizdesi

—Her pozisyonayapilan kalifiyeli bagvuru sayisi

— Yapilan islerin ylzde kaci teskil ettigi

Kaynak: Becker, Brain - Huselid, Mark - Ulrich, David, The HR Scorecard, Harvard Business School
Press, 2001, s.16 — 17

Tabloda belirtilen dlculer 2 fonksiyona hizmet eder. Birincisi, yoneticinin bu

Olcutleri sayilabilir hale getirmesine hizmet eder. Y ani bu Ol¢itler sayesinde ¢alisanlarla
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ilgili bir takim bilgiler edinilebilmekte. Calisamn moralinin, tutumunun nasil oldugu
olclilebilmektedir. Tkincisi, Insan Kaynaklar: Yoneticisi firmanin stratejik hedeflerine
katkida bulunup bulunmadigim bu élcitlerin yardimi ile 6grenebilmektedir. Bu konuda
IK yoneticisi bir takim sayisal veriler ortaya koyarak firmamn basarisina katkisin
Olcumleyebilmektedir.

Son zamanlarda yapilan calismalara gore Insan Kaynaklar yoneticilerinden
%86’st  Onumuzdeki birkag yilda insan kaynaklari fonksiyonlarinin 6l¢Umanin
artacagim bekliyorlar, %62’s hala insan kaynaklari performansimi 6lgerken sayisal
Olcimler kullamyor, %72’s insan kaynaklar: aktivitelerini diger firmalarla kiyaslama
yolu ile yapiyorlar. Sektérde basaril1 diger firmalar: bu konuda 6rnek aliyorlar.**’

7. Adm — Periyodik Olarak Olgim Ssteminin Degerlendirilmesi: Insan
Kaynaklar: Yoneticisi 1.K skorkartta élcllmis olan cesitli degerlerin her zaman aym
kalacagini varsaymamalichr. Olglimde sapmalar ve degisimler varsa bunlarin siirekli
guncellenmesi  gerekmektedir. Zamanla firma bazi olcimleri kaldirmak zorunda
kalabilecektir. Ornegin performansin etkinligi tzerinde katilimin etkisi énceleri 6nemli
bir husustu ama belli bir stire sonra bu faktor etkinligi kaybetmistir, Y onetici bunlar:
gbzlemlemeli ve etkis digerlerine gore azalan faktorleri ¢ikarmalidir.

Her ne olursa olsun, her durumda Insan Kaynaklar: yoneticisi periyodik olarak
olcumleri, olcimlerin  baglantili oldugu faktorleri degerlendirmeli ve onlarin
uygunlugundan emin olmalidir. Bitin bunlarin saglanmasi periyodik olarak 6l¢im

sisteminin degerlendirilmes ile mimkun ol maktadhr.

3.1.65 1Insan Kaynaklar1 Skorkart’mn Performans Degerlendirmesinde
Kullamlmas:

Y oneticilerin ve performans degerleyicilerinin bugiine kadar kullana geldikleri
performans degerleme tekniklerinin, performanst olgmede yetersiz  kaldigin
bilmektedirler. Yoneticilerin istedikleri sadece finansal sayilar iceren tablolar veya
raporlar degil, aym zamanda calisanlarin yonetimle iliskilerini ve bu iliskilerin
performansa olumlu ve olumsuz katkilarina yonelik gibi stratejik éneme sahip konular

da gorebilecekleri bir cesit sablondur. Aslina bakilirsa, yoneticilerin istedikleri, sirket

¥ Desder, ag.e, s.90- 95
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stratgjilerini  dogrudan ilgilendiren konularin toplamim, birbirine olan etkilerini,
calisanlarin sz konusu stratejiye neler kattiklarini kiiresel bir bakis ile gérmektir.** 1.K
Skorkart performans degerlendirmesini cok boyutlu ele alarak irdelemektedir. Klasik
anlamda degerlemenin Otesinde calisan performans degerlemesini ¢ok boyutlu ele
alarak degerleme sisteminin hem etkinligini 6lgmekte hem de performans degerleme
sisteminin daha etkin olarak ¢alismasim saglamaktadir.

I.K skorkartin insan kaynaklarina uygulanmasinin temeli Balanced Scorecardin
dordinct boyutu olan dgrenme ve gelisme boyutuna dayanmaktadir. Bu boyutta yer
alan hususlar sunlardir:**

1- Calisanlarlailgili temel gostergeler

2- Bilgi sistemlerinin yeterliligi

3- Motivasyon, yetki vermek ve uyum saglama

1- Calisanlarla ilgili Temel Gostergeler: Calisanlarin roliinde her gegen giin

meydana gelen degismeler, organizasyonlarin calisanlarimi yeniden egiterek onlarin
gelismeye acik yeteneklerini is ve hedeflerine ulasma dogrultusunda harekete
gecirmeleri gerekmektedir.'® Bu sistemle ise yerlestirilen calisan performansinin
etkinligini 6lcmek daha kolay olmaktadir. I.K skorkartin performans degerlemesinde
dikkate aldig1 bir diger hususta calisanlarla ilgili temel gostergelerdir. Bu gostergeler
caisanlarin tatmini, calisanlarin kalicihg ve caisanlarin  Gretkenligidir.™ Bu
gostergeler icinde calisanlarin tatmini genellikle diger ikisini yani ¢alisanlarin kaliciligi
ve verimliligini etkileyen gosterge olarak kabul edilmektedir. Calisanlarla ilgili bu
hususlar 1.K skorkartin dikkate almasi degerleme sisteminin etkinliginde blyik rol
oynamaktadir.

148 K aplan, a.g.e, s5.8-12

149 K gplan, S. Robert - Norton, David P., Strategy Maps, Harward Business Scholl Press, s.82 (Bekdemir,
Giilay, “Stratejik insan Kaynakalr1 Y énetiminde Balanced Scorecard Ve Bir Uygulama,
Y ayinlanmamus Y (iksek Lisans Tezi, Kocaeli Universites Sosyal Bilimler Engtitiisii, 2005,
s.37’den alintr)

%0 K aplan, ag.e., s.85

151 Bekdemir, Gillay, “Stratejik insan Kaynakalr1 Y énetiminde Balanced Scorecard Ve Bir Uygulama”,
Kocaeli Universites Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yaymnlanmams Yilksek Lisans Tezi), 2005,

s.38
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2- Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi: 1.K skorkart performans degerleme sisteminin

bilgi agisindan yeterince paylasilip paylasiimadigini, ¢alisanlarin sistemle ilgili yeterli
bilgiye sahip olup olmadiklari hususunda organizasyonlara saglikli bilgiler saglar.
Bdyle yaparak degerleme sisteminin eksik kalan yonlerini tamamlar ve sistemin etkin
calismasina yardimct olur.

3-Motivasyon, yetki verme ve uyum saglama: Motive edilmis ve yetki verilmis

calisanlarin dogurdugu sonuclar1 dlgmek icin farkli yontemler kullanlabilir. En kolay
ve en sik kullamlan o6lcllerden biri, ¢alisan basina yapilan 6neri sayisidir. Calisanlara
sistemle ile ilgili 6neri verme firsat1 verilerek onlarinda organizasyonun basarisina ne
kadar katkida bulundugu somut bir sekilde ortaya konularak calisanlarin etkinlikleri
daha da artirilmis olur.® Bu sekilde yapilarak degerleme sisteminin etkinligine fayda
saglanmis olur. Ayni zamanda bu boyutta yer alan amaglar yutksek hedeflerin
gerceklestirilmesi icin gereken alt yapiy1 da saglar.™®

Ozellikle 1.K skorkartta belirlenen adimlar (Isletme Stratejisini Belirlemek,
Sirketin Deger Zincirini Ortaya Koymak, Stratejik Olarak Gerekli Orgiitsel Ciktilar
Belirlemek, Isguiciniin (Calisanlarin) Yeteneklerini ve Davranslarini Belirlemek, HR
Scorecard’ta Faaliyetleri Olgmek icin Olgumlerin  Belirlenmesi, 1.K Skorkart:
Kurduktan Sonra Periyodik Olarak Olglim Sistemlerini Degerlenmesi, , Periyodik
Olarak Olctim Sisteminin Degerlendirilmes) ile calisanlar ile ilgili agiklanan boyutlar
birlikte ele alindiginda degerleme biyik oranda etkin ve saglikli ¢alisir.

3.1.6.6 insan Kaynaklar1 Skor Kartina Y oneltilebilecek Elestiriler

Bireysel performans 6l¢lim sistemi olarak 1.K skorkart planlanmali, uygulanmal:
ve gerektiginde gincellenmelidir. 1.K skorkartimn 06zinu olusturan performans
olcitlerinin uygulanmasinda engeller ortaya cikabilir. Bu engeller:™>*

- Dizayn ve kullanma evrelerinde meydana gelen 6l¢uim direngleri. Bu direncler

genellikle isgbren tarafindan gosterilmektedir.

152 |_ove, Peter E. D. - Holt, D. Gary, “Constructing Business Performance Measurement: The SPM
Alternative, Business Process”, Management Journal, Vol:6, No:5, 2000, s.295 (Bekdemir,
Giilay, “Stratejik Insan Kaynakalr Yonetiminde Balanced Scorecard Ve Bir Uygulama,
Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitess Sosyal Bilimler Engtitiisii, 2005,
s.39’dan alinti)

153 Bekdemir, ag.e., s.39

%4 Ornek, ag.e, s.10
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- Olgumlerin yirurlige konulmas: siirecinde meydana gelen bilgisayar sistem
sorunlari.

- Dizayn ile yurirlige koyma evreleri arasinda tepe yonetiminin kesin
kararlarinda dikkatinin dagilarak sapmalar meydana gelmesi seklinde 6zetlenebilir.

[.K skorkartta stratejik oncelikleri bir siraya koymak ve performans 6lcimiini
ona gore yapmak isletmenin dinamik yapisina ters duser. Cunkid isletmenin sahip
oldugu “bilgilerin yasam siresi” uzun olmayabilir, cabuk eskiyebilir. Dolayisiyla
stratejilerin de bu degisime ayak uydurmasi gerekir. Isgoren performans: da buna gére
guncellenmelidir. isgorenden beklenen performans olcitleri isletme dinamik cevrede
faaliyette bulundugundan sirekli degisebilir. Bu durumun isgéren tarafindan bilinmesi
performansin etkinligine katkida bulunur, aks durum etkinligi azaltict yénde rol
oynayacaktir. 1.K skorkartimn isletmeye bu dinamik bakis agisim kazandirip
kazandirmadigina dikkat edilmelidir. Yoneticiler daha cok raporlarda alisilagelmis
finansal verilere dayal1 bilgiler gdrmek isterler bu gelenek bir engel olusturabilir.*>

3.1.7 Calisan -is Uyumunun Saglanmasi

Calisanin ise uyumunun saglanmast, isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklerle, isi
yapan kisinin sahip oldugu nitelik ve yetenekler arasinda bir uygunlugun olmasi, isi
yapan kisinin isinden tatmin duymasim ve isinde daha verimli olmasi ile ilgili
faaliyetleri kapsar. Isin kalitesinde bozukluk, moral ve verimin disik olmasi,
huzursuzluk, anlasmazlik, isbirligi isteksizligi ve tatminsizlik gibi hususlar personelin
ise intibak etmedigini acgikca ortaya koyan gostergelerdir. Diger taraftan personelin
yetenekler yoniinden yetersiz olmasi, onun isletme icin distik performansla calismasina
ve 6nemli bir maliyet ve israf unsuru olmasinayol acar.*®

Birey-isletme uyumunun gergeklestiriimesinde psiko-teknik yontem 6nemli bir
yer tutmaktadir. Psiko-teknik, bireylerin meslek secimi, meslege uyumu ve terfisinde,
bireylerin is icin gerekli potansiyel yetenek ve niteliklerini 6lglim yontemidir. Bunlar
isgorenlerin zeka yapisi, yaraticiligi ve psikomotor yetenekleri ile bedensel ve zihinsel

dayanma gugclerinin  6lcimi gibi  faktorlerin  yamt sira  kisilik  analizlerini

Pae, s 11
% Eren, ag.e, s.321
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kapsamaktadir.™® Kisilik testleri de psikoteknik yoéntemin ®nemli bir unsurudur.
Psikolojide kisilik testleri dort kategoriye ayrilmaktadir. Bunlar gorisme ve dereceleme
olcekleri, ilgi testleri, anketler ve projektif testlerdir.™®® Goriisme, en eski yontemlerden
biridir. Bunlar bireyin ise uygun olup olmadigi konusunda yapilan is gorismeleridir.
Dereceleme Olcekleri ise bireyi “durastluk™, “guvenirlilik”, ”sosyallik” ve “duygusall1k”
gibi 6zelliklere gore dereceleyen (puanlayan) bir yontemdir. Tlgi testleri ise, bireylerin
mesleki ilgilerine yonelik testlerdir. Bir cok isletme dogru ise dogru eleman
yerlestirmek icin ve isgbrenin daha iyi performans sergilemes icin bu testlerden
yararlanmaya baslamistir. En ¢ok kullamlan testler sunlardir: Strong Mesleki 1lgi
Testleri (Strong Vocational Intrest Blank) ile Kuder Tercih Testi (Kuder Preference
Record) standardize edilmis mesleki ilgi testleridir. Allport - Vernon - Lindzey 6lcegi
de bireyin kurumsal, ekonomik, estetik, sosyal, politik ve dinsel deger veilgilerini dlgen
diger bir testtir. Minnesota Cok Yonli Kisilik Envanteri (Minnesota Multiphasic
Personality Inventory MMPI) ve Edvards Kisisel Tercih Testi (Edwards Personal
Preference Schedule- EPPS) ve Sifat Tarama Testi (Adjective Check List ACL) yaygin
olarak kullanilan kisilik anketleridir.”® Bu sayilan tekniklerle ise alinan bireyin isine
uyumu daha hizl1 olmaktachr. isgoren - is uyumu iyi olan calisanlara uygulanacak olan
performans degerleme sistemi daha guivenilir sonuclar verecegi gibi degerlemenin etkin
olarak islemesini de saglayacaktir.

57 Akyildiz, Hiiseyin — Kayalaroglu, Murat, “isletmelerin Ruhsal Tasariminda Psikoteknik Y éntemin
Transaksiyonel Analizi fle Boyutlandiriimasi”, Uludag Universitesi /ktisadi ve /dari Bilimler
Fakultes Dergisi, Cilt:22, Say1:2, 2003, s.81

158 Clifford, T. Morgan, Psikolojiye Giris,, cev., Hiisnii Aric, iffet Ding, Giray Uraz,15.Baski, Hacettepe
Universitesi Psikoloji Boliimii Y ayini, No:1, Ankara, 2004, 5.302

1 Akyildiz, ag.e., s.82 - 83
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3.2 Teknik Faktorler

3.2.1 Zaman ve Maliyet

Performans degerlendirme sistemlerinin gelistirilmes ve yurttilmesi icin belirli
bir zaman ve maddi yatinm gerektigi aciktir. isletmelerin hedefi, en kisa zamanda ve
minimum gider saglayarak, optimum sonuglara ulasmak oldugundan degerlendirme
yontemlerinin seciminde de bu kriterlere 6zellikle 6nem verilmektedir. Ancak dikkat
edilmesi gereken nokta, maliyetleri ve harcanan zamam en aza indirgemek amaciyla,
ciddiye alinmayacak bir sistemin olusturulmasindan kagimimasi geregidir.® Ornegin
siralama ve zorunlu dagilim yontemlerini iceren Kisiler arasi kiyaslama yaklasimi, bu
yonden ele aindiginda en distk maliyet ve zaman tasarrufu sagladigi gorulmektedir.
Ancak bu yaklasiminda uygun olmayan performans degerlemelerde kullamimasi sirf
maliyet dustkligunin g6z Onine alinarak yanlis degerlemelerde kullamimasi
performans degerlemenin yanlishgina yol acar.’® Yine davramisi 6lcen yontemlere
bakildiginda, her bir is icin bir ¢ok davramssal beklenti ve gozlem skalalarimn
olusturulmast icin harcanan zaman ve sistemin yerlesmes icin yapilan hazirlik
déneminin uzun olmasi, yilksek maliyeti de beraberinde getirmektedir.’®* Sonuclara
odaklanan performans degerleme yaklasimlarinda kullanilan yontemler oOzellikle
amaclara gbre yonetimde ise, esas olan isletme hedefleri dogrultusunda isgorenden
beklenen sonuclarin  performans degerlendirme sisteminin temel  taslarinm
olusturmasichr. Isgérenlerin  gergeklestirdigi somut sonuglar 6nemli  oldugundan,
davramisa yonelik degerlendirmede harcanan zaman bu yontemde azal acaktir. Sonuglara
odakli degerleme yonteminin gelistiriimes ve ydritilmesindeki mali giderler de
davranmis odakl1 performans degerleme yontemlerine oranla daha az olmaktadir.

Y ukarida agiklanan bu nedenlerle, bazi isletmeler gesitli yontemlerin belirtilen
ustunltklerinden yararlanmak, bazilarimn da sakincalarini ortadan kaldirmak igin,

birden fazla yontemi birlikte kullanarak karma bir yaklasim uygulama yoluna

1% Murphy K. - Cleveland J., Performance Appraisal: An Organizational Perspective, Allyn and Bacon
Inc.,Boston, 1991, s.17

15! Gaye, ag.e., s.72

162 pamer, ag.e., s44
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gitmektedirler.® Karma yaklasimi benimseyen bu tir isletmeler, cogunlukla
performansin planlamasin ve geri beslemeye agirlik veren Amaglara Gore Y onetim ile
yonetici ve isgorenlerin beklentilerine cevap vermeye calisirken, klasik degerlendirme
skalasi ile de Ucret - maas, terfi, transfer gibi isletme kararlarinin alinmasinm
kolaylastirmay: amaglamaktadirlar. Boyle yapilarak performans degerlemesinin
etkinligi artirilmaya calisilmaktadir.® isletmeler zaman ve maliyet hususunda tasarrufa
gidecegim diye yanlis ve isabetli olmayan teknikleri kullanmaktan kagimlmalidir, aksi
takdirde performans degerleme etkinlikten uzaklasacak ve guvenilir olmayan sonuclar

verecektir.

3.2.2 Kalite

Gunumtzde, yonetim anlayisina hakim olan geleneksel degerlerin, tim dinya
Olgeginde hizl1 bir degisime ugramasi, bilgi ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen
bas dondurict gelismeler, insani degerlerin 6n plana ¢gikmasi ve demokratiklesme gibi
degisim riizgarlar1, tim dinya tUlkelerinde yasayan insanlarin Ulkelerindeki isletmelerin
yonetimlerine olan bakis acilarim isletmelerin hizmetlerine iliskin beklentilerini blylik
Olcude degistirmistir. S6z konusu yasanan bu degisim, her alanda oldugu isletmelerin de
orgutsel yapilarim ve yonetim sistemlerini yeniden dizenlemeye tabi tutmalarin
zorunlu kilmustir.*®® Artik isletmelerin her yaptiklar faaliyetlerinde belli bir standard: ve
kaliteyi yakalamalar1 zorunlu hale gelmistir. Bu standarttan performans degerleme de
nasibini almistir.

Bu anlamda isletmelerde kalite calismalarimn gegcmisi ¢cok eski degildir. Ancak,
bu egilim, 6zellikle 1990’larda hiz kazanmus, isletmelerin sistemlerinde (performans
degerleme, egitim analizi, kariyer yonetimi... vb gibi) kalite gelistirme,
vatandas/musteri memnuniyeti, isletmelerde yetki devri ve hiyerarsilerin azaltilmasi

konular yaygin bir sekilde tartisiimaya baslanmistir.’® Kalite gelistirme calismalari,

183 Uyargil, ag.e.,s.54

" Horasan, ag.e., s.72- 73

185 Saran, Ulvi, - A. Gogerler. “Kamu Hizmetlerinde ve icisleri Bakanliginda Toplam Kalite Y énetimi”,
Turk Idere Dergisi, Yil. 70, Say1. 421, 1998, s.250

168 |_eblebici, D - Omiirgénillsen, N. U.- Aydin, M. D., “Yeni Kamu isletmecilizi Y aklasiminda Onemli
Bir Arag: Toplam Kalite Yonetimi”, H.U. [./.B.F. Dergisi, Cilt. 19, Say1. 1, 2001, s.131
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boylece, ginimiizde isletmelerin bireysel performansini gelistirme amacimn énemli bir
araci haline gelmistir.'®’
Kalitesizligin maliyetinin'® ortaya konulmasi, kalitenin icinde verimlilik ve
tutumluluk kavramlarinin da yer almasi gereksinimini ortaya ¢ikarmistir. Bu baglamda
kalite, verimliligi de icerecek bigcimde, kaynaklarin verimli kullammini saglayan,
performans boyutu seklinde tammlanmaktadir. Isletmelerin olusturdugu bireysel
performans degerleme sistemlerinin 6nemi hem yoneticiler tarafindan hem de calisanlar
tarafindan bilinmesi degerlemenin kaliteli olmasi agisindan Onem tasimaktadir.
Performans degerlemenin  6neminin  bilinmemesi, degerleme slrecinin  etkin
kullanilmamasi, kaynaklarin israf edilmesi gibi hususlar yapilacak degerlemenin

kalitesini dusurecegi gibi isletmeye de dogru sonuclar vermeyecektir.

3.2.3 Guvenirlik

Guvenirligin tammina ve islevlerine gegmeden guvenirligin 6lglim ve degerleme
sistemleri icerisindeki yerinden bahsetmek konunun anlam butlinlUgine yardimci
olacaktir. Olgme bir nesneye, olguya, tutuma ait 6zelligi sayisallastirmak veya
sayilabilir simgelerle gostermektir. Olglimde nesnenin, olgunun veya belirli bir tutumun
boyutlari, miktari, dereces, sayisi veya oram rakamlarla gosterilir. Sonucta bu
rakamlara bakarak yorum yapar veya karar veririz. Olgiim islemlerinde ve bilimsel
arastirmalarda guvenirlik konusuna degisik acilardan yaklasmak mumkuindar. Bilimsel
arastirmanin giivenirligi daha genis bir kavramdir. Olgim olgusunun disinda segilen
metodolojinin, modelin ve 6rnekleme yonteminin dogru ve uygun olmasi anlamina
gelir. Bilimsel arastirmalardaki 6lgcme islemi ise metodolojinin simirlari 6nceden
belirlenmis dar bir aamm olusturur.®® Olcme, belirli bir amag icin yapilir. Amag,
O0lcme konusu olan o6zellik bakimindan bireyler, olaylar yada nesneler hakkinda
degerlendirme yapmak ve elde edilen degerlendirme sonuclarina dayanarak belli
kararlar vermektir. Verilen kararlarin dogrulugu ve uygunlugu kararlarin dayandig:

degerlendirme sonuclarina, dolayisiyla degerlendirmede kullamlacak olan 6l¢im

187 Milakowich, M.. E, Improving Service Quality, Florida, ST. Lucie Press, 1995, 5.214

168 K ubal1, Derya, “Toplam Kalite Y 6netimi”, Sayistay Dergisi, Say1: 28, Ocak-Mart 1998, s.115

189 Sencan, Hiiner, Sosyal ve Davramissal Olciimlerde Giivenirlik ve Gegerlilik, Segkin Yayincilik,
Ankara, 2005, s. 7
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sonuclarina ve dlciitin uygun olmasina baglidir.'”® Bu tezde esas olarak olciimiin ve
sistemin guvenirligi konusu Uzerinde durulmustur. Performans degerleme sistemini
uygulayan isletmelerin uyguladiklart degerleme sisteminin  guvenirli  olmasinin
etkinlikteki 6nemi Gzerinde durulmustur.

Performans degerlendirmede guvenirlik belirli  kosullar atinda farkl
degerlendiricilerin ayni Kisiyi ya da bir degerlendiricinin ayn kosullar altinda bir kisiyi
birden fazla kez degerlendirmesi ile elde edilen sonuclar asindaki tutarliliktir. Herhangi
bir degerlendiriciden astint kisa bir sire sonra, aym kosullar altinda bir kez daha
degerlendirmesi istendiginde, yonetici onceki degerlendirmesini hatirlayarak ya ayn ya
da cok benzer bir degerlendirme yapacaktir. Bu nedenle performans degerlendirmede
glivenirlik derecesini bu sekilde belirlemek uygun bir yol olmayacaktir.*™*

Diger taraftan, performans degerlendirmede guvenirlik farkli degerlendiricilerin
ayn kisiyi degerlendirmeleri sonucunda saglanan bilgiler arasindaki tutarlilik dereces,
diger bir deyisle degerlendiriciler arasi giivenirlik 6lcillerek belirlenmektedir.*"

Bircok degerlendirme yontemlerinde glvenirlik derecesinin artirilmasi icin aym
astin birden c¢ok yonetici tarafindan degerlendirilmesi 6ngorilmekte ve farkl
yoneticilerin gorUsleri arasinda tutarlilik aranmaktadir. Bdylece degerlendiricilerden
kaynaklanan degerlendirme hatalarimin da kontrol atina ainmasi amaglanmaktadir.
Ancak bu gibi durumlarda degerlendirme yapacak olan yoneticilerin hepsinin asti
yakindan gozlemleyebilecek konumda ve iyi tamyor olmasi gerekmektedir. Aksi
takdirde farkl yoneticilerin gérisleri arasinda tutarlilik aramak yersiz olacaktir.*”

Bu agiklamalar 151g1nda performans degerleme sisteminin givenirligi son derece
onemlidir. Sistemin etkin calismasi icin ve degerleme sisteminden dogru sonuclar elde
edebilmek icin glvenirlik olmazsa olmaz sartlardandir. Guvenirli bir performans
degerlendirme sistemi ayni zamanda organizasyonel etkinligin artmasinda da buyuk rol

oynayacaktir.

Y0Ercan, flker - Kan, ismet, “Olceklerde Giivenirlik ve Gegerlilik”, Uludag Universitesi Tip Fakiiltesi
Dergisi, 2004, s. 211 - 216

1 Uyargil, Cavide, isletmelerde Performans Y 6netim Sistemi, Arikan Basim Y ayin, istanbul, 2008,
s.111

72 Sgal, F — Knight, P.A, Industrial Oganizational Psychology, Boks/ Cole Publishing Co. Pasific Grove,
California, 1988, s.123 (Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Y 6netimi kitabindan nakil,
s111)

% Uyargil, ag.e, s.112
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3.2.4 Gegerlilik

Gecerlik kavram cesitli yazarlar tarafindan farkli bicimlerde tanimlanmustir.
Gegerlilik bir dlgme aracinin 6lgmek izere hazirlandigi amacini 6lgme derecesidir.*
Gegcerlilik bir 6lgme aracinin 6lgmeyi amagladigi 6zelligi baska herhangi bir 6zellikle
karistirmadan dogru olarak 6lgebilme derecesidir.’™ Gegerlilik bir élgme aracinin
olctugl niteliklerde bir degisme olmadig: siirece birbirine yakin dlcller verme 6zelligi
tagimasidir.>™® Gegerlilik dlcmek istenen seyin 6lciilebilmis olma derecesi, dlciilmek
istenenin baska seylerle karistirilmadan dlciilebilmesidir.*”” Bu tanimlar incelendiginde;
Olcme aracinin 6lgmek istedigi seyleri tam ve dogru olarak, baska seylerle karistirmadan
dlgmesine o aracin gegerligi olarak degerlendirildigi anlasilmaktadir. Bir 6lglim ancak
olctugt ozellik icin gegerli olabilir. Performans degerleme sisteminin gecerliligi de
performans degerlendirme sonuclart ile degerlendirilen kisilerin  organizasyon
amaglarina katkilarindaki farkliliklar arasindaki iliski olarak tanimlanmaktadir.”®

Performans degerlendirmede gecerlilik kavrami degerlendirme sonuclar: ile
degerlendirilen kisilerin organizasyon amaclarina katkilarindaki farkliliklar arasindaki
iliski olarak tanimlanabilir. Diger bir deyisle degerlendirme sonuglarinda ortaya ¢ikan
bireysel performans farkliliklar:, degerlendirilen bu kisilerin organizasyon amaglarina
katki farkliliklarim yansittigi 6l¢tide, bu degerlendirmenin gegerliligi yiksek olacaktir.
Bu tamima gore mantiken, fiili performansa iliskin verileri kullanarak degerlendirme
yapan yoneticilerin degerlendirmelerinin gegerlilik derecesi yiiksek olacaktir.*”

Ancak burada sOyle bir sorun ile karsilasiimaktadir. Degerlendirme yontemi
icerdigi degerlendirme kriteri/faktorleri ile performanst mi yoksa isgOrenin baska
Ozelliklerini mi 6lgmektedir? Y ararlamlan degerlendirme faktorleri astin performansinin

Y40zgiiven, 1. Ethem, Pisikolojik Testler, Yeni Dogus Matbaasi, Ankara, 1994, s.97

1% Tekin, Halil, Egitimde Olgme ve Degerlendirme, Yargi Kitap ve Y ayinevi, Ankara, 1993, s.42

78 Hakan, A. ve Arkadaslar, Egitim Bilimlerinde Cagdas Gelismeler, A.U., Acikogretim Fakiiltesi
Y ayinlart N0:203, Eskisehir, 1991, s.267

17 K arasar, Niyazi, Bilimsel Arastirma Y 6ntemleri, Hacettepe Tas Kitapcilik Itd.Sti., Ankara, 1984, 5.158

8 Uyargil, ag.e, s.84

1 French, W., The Personel Management Process; Human Resources Administration, 2. Baski, Mifflin
Houghton Company, Boston, 1970, s. 304 (Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Y 6netimi
kitabindan nakil, s.113)
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gerekli tim Ozelliklerini dikkate alarak degerlendirebiliyorsa, bu durum yap: gegerliligi
kavram ile ifade edilir.*®

Yapr gegerliligi yuksek olan 6lcimlerde, bireyin performansi isinin gerektirdigi
tum nitelikleri agisindan, herhangi bir boyutu atlanmadan degerlendirilmeye calisilir.’®*
Burada is tammlarimin 6nemi bir kez daha ortaya c¢ikmaktadir. Kisinin isinin
gerektirdigi niteliklere ulasabilmemiz agisindan iyi hazirlanmis is tammlar: son derece
yarcimcr olacaktir. Is gereklerinin daha sonra secilecek deserlendirme faktorleri
aracihigi ile kisinin  performansinda var olup olmadigi degerlendirilmeye
calisilacaktir. %

Performans degerlemede elde edilen puanlara gore “ortalama” olarak
nitelendirilen bir calisanin, acaba fiili performans: da aym sekilde ortalama olarak
tammlamip tammlanmayacagi sistemin gegerliligi agisindan 6nemli sorundur. Eger
sorunun cevabr evet ise, sistem gegerlidir.

Gecerliligi olumsuz yonde etkileyen unsurlar ise degerlendirme hatalarichr.
Bunlar arasinda belirli  derecelere yonelme, hale etkisi, kontrast hatalar
bulunmaktadir.'®® Performans degerleme sistemlerinde sitemin 6lgmek istedigi hususlar
gercekten olciyor olmasi da sistemin gecerliligini artiracaktir. Konu ¢ok basit olarak
ele alindiginda, hergiin ¢esitli insanlar birbirleri ile tokalasmaktadir. Sadece bu basit
tokalasma sonucunda, karsimizdaki kisinin sinirli, kendine guvenli/givensiz,
soguk/sicak gibi 6zelliklere sahip oldugu fikrine varilir. Tokalasma 6l¢ciminden
sonuclara yargilara varilir. Bu asamada sorulmasi gereken, gercekten ortaya cikan bu
yargilarn destekleyecek sonuglarin olup olmadigidir. Vardigimiz yarginin dogrulugunu
kanitlayabilmek icin gecerli sayilabilecek sonuclara ihtiyag duyulmaktadir.'®
Performans degerlemesinde bireyin performansini isteki tutumlarina gore, Kisinin istekli
calisip calismadigina bakarak belirlemek yanlis olmaz ama eksik olur. Calisan ile ilgili
olusan kanaatlerin dogrulugunu destekleyecek, gegerli sayilabilecek kanitlara ihtiyag

80 Yyargil, ag.e, s.113

181 Duncan, W. J, Organizational Behaivor. 2. Baski, Houghton Mifflin Company, Boston, 1981, 5.348 -
350 (Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Y 6netimi kitabindan nakil, s.113)

182 yyargil, ag.e, s.113

183 Tjziiner, ag.e.,, s.181

8Gatewood, Robert D - Field, Hubert S., Human Resource Selection, 3th Edition, The Dryden Pres,
1994,s.200
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duyulacaktir. Bu gegerli kantlarla birlikte ¢alisan performansi hakkinda yargiya varmak
performans degerlemenin etkinligi yamnda gegerliligini de artiracaktir.

Performans degerlemesinin etkinliginde hem gecerlilik ve hem de glivenirlik icin
sunlar sOylenebilir. Bireysel performans degerleme sisteminin gegerli ve guvenilir
olmasi sadece isletme agisindan degil, isgorenlerin motivasyonu agisindan da kritik
Onem tasimaktadir. Zira etkinligine ve guvenilirligine suphe ile bakilan bir sistemin
uygulayicilar, ciddiye almadiklar bir degerlendirmeye mecbur olduklar: icin katilacak
ve onemli rahatsizliklar cikacaktir. BOyle bir durum da performans degerlemesinin
etkinliginden sz edilemeyecegi gibi performans degerlemenin de yanlis sonuglar
doguracag muhakkak olacaktir.*®

3.2.5 Kabul Ediléehilirlik

Kabul edilebilirlik performans degerleme calismaarinin etkinliginde onemli
olan hususlardan olmakla birlikte, uygulamada diger bitin 6zelliklerden daha 6nemli
bir gerekliliktir. Insan kaynaklari departmammn yapacag degerlendirmelerin, bu
degerlemelerinin uygulanacag: isgorenler tarafindan kabul gormesi ve desteklenmesi
gerekmektedir. Aks halde birey becerileri bu calismalarn basarnisiz  kilmada
kullanilacaktir.*® Kabul edilebilirlik, performans degerleme sisteminin uygulamada
sagladigi kolayliklarla birlikte bu sistemlerin degerleyiciler tarafindan da kabul gormesi
ve benimsenmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Ornegin, performans deserleme
metotlarindan bireylerarasi kiyaslama yaklasiminda uygulanan yontemler, gelistirilmesi
ve kullanilmas: kolay oldugundan daha cabuk kabul gérmekte ve benimsenmektedir.
Ote yandan, davramssal yaklasim yontemleri zor bir proses olmasina karsin, sistemi
kullanacak olanlarin, olclleri gelistirme isine katilmalari nedeni ile, kabul edilebilirlik
Olcust genellikle orta derecede olmaktadir. Yine sonuglari dikkate alan performans
degerleme tarleri  cogunlukla degerlendirilecek olanlardan gelen girdilerle
gelistirilmektedir. Burada sonuglar: dikkate alan performans degerleme tirlerinin bir

avantgji, performansin tarafsiz, miktar1 belirlenebilen gostergelere  dayanmasin

185Hollenbeck, Neo - Wright, Gerhart, Human Resources Management, Gaining A Comperative
Advantage, Boston, 1997, s.220

186 Cascio, W. F, Managing Human Resources Productivity, Qulatiy of Work Life, Third Edition,
McGraw - Hill, Inc., U.S.A., 1992, s.272
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saglayarak, Oznelligi asgariye indirmesidir. Bdylece bu yaklasim genellikle hem
yoneticiler hem de diger isgorenler tarafindan blylk 6lctide kabul edilebilir olmaktadir.
Hem yonetici hem de calisan tarafindan kabul edilen performans degerleme sistemi

etkin olmakla birlikte dogru sonuglar tretecektir.'®”

3.2.6 Etkin Is Tanimlari

Gunumuzde calisma yasamindaki sirekli degisimden isler ve caisanlar da
nasibini amiglardir. Boylece islerin yapilisinda kullamilan arag, gereg, techizat ve
malzeme degisebilecegi gibi, uygulanacak yeni yontem ve prosedurlere ayak uydurmak
icin isletmenin insan kaynaklarinda yeni bilgi, beceri ve davranislara gerek
duyulacaktir. Bu kosullarda is tamm ve gereklerinin de sik stk gozden gegirilip, yeniden
duzenlenmeleri gerekli olmaktadir. Bu tur degisiklikler bazen isi degisiklige ugrayan
kisi ya da bu kisinin Ustil tarafindan insan kaynaklari departmanina bildirebilir. Diger
bir yolda insan kaynaklar1 gorevlileri, belirli araliklarla isletmedeki bitin is tamm ve
gereklerini gozden gecirip, gerekli degisiklikleri gerceklestirebilirler.'®® Boyle yapildig:
zaman isin gerekleri guncellestirilmis olur. Ayrica o isi yapacak calisamnda
kalifiyesinin o ise uygun olup olmadig1 anlasilir. Bu turlt faaliyetler isteki performansi
artiracag1 gibi isletmede yapilan performans degerlemesinden de dogru ve etkin
sonuglar alinmasim saglayacaktir.

3.2.7 Normal Dagilim (Gos) Egris

Performans degerlemesinde izlenen politika ve uygulanan yontemlerin ne 6lglide
basariya ulastigim yani performansin performansim 6lgmek igin sonuglarin kontrol
edilmesi gerekir. Beklenen etkinlik saglanamamissa uygulanan yontem kokinden
degistirilebilir ya da isletme gereksinmelerine uygun yonde gelistirilebilir. Etkinligin
Olculmesinde en gecerli olclt isgorenlerin uygulamaya gosterdikleri ilgi ya da tepki ile
anlasilir. Sayet genis kesimlerin tepkisini ¢ceken bir degerleme yontemi segilmisse ya da
yoneticilerin secilen yontemi sert ve kati bir otorite anlayisi ile uygulamas: s6z konusu

ise bdyle bir degerleme calismasinin basarili olmasi beklenemez. Bu nedenle

87 Horasan, a.g.e., s.70
188 Sadullah, Omer ve digerleri, insan Kaynaklar: Y énetimi, Dénce Basim Y ayin Dagitim, istanbul, 2000,
s.64

97



isgorenlere iliskin yapilan degerlemenin ne Olcide saglikli ve tutarli oldugunu
denetlemek amac ile Normal Dagilim (Gos egrisi) yararlanilabilir.*®

Normal dagilim egrisi, herhangi bir dlcme ile elde edilen neticelerin normal
dagilima gore nasil bir egilim gosterdiklerini mukayese etme aracidir. Ornegin, belirli
puana sahip bireylerin sayisi dagilimin bir ucunda fazla diger ucunda az olursa egride
bir carpikligin ortaya ¢cikmasina neden olur. Eger ortaya isabet edenlerin sayisi her iki
uca isabet eden frekanslarin sayisindan az ise, bu taktirde dagilim egrisinin ortasinda bir
cukur bulunacaktir. iki tepeli bir egriye bimodal denilir. Testte iki ana grubun
bulundugunu gosterir. Bir degil de birden fazla gukurlarin oldugu hallerde diger bir
deyimle puanlarin bir azalip bir artmas halerinde dalgali egri olan multimodal
dagilimlar sbz konusu olacaktir.**® Bu yéniiyle normal dagilim egilimlerin hangi yonde
yogunlastiklari hususunda gozlemciye bilgiler verir.

Normal dagilim egris performans degerlemenin etkin yapilip yapilmadiginin
denetiminde de kullamlan bir yontemdir. Burada bes derece ve bunlari degerleyen
ylzdeler (puan yerine) vardir. Bu derecelerin tasidigi anlam aciktir. [11. derecede
bulunan isgbren isine uyum saglayan, bilgi, yetenek ve kisiligi ile gbz dolduran bir
kisidir. 1. derecede yer aan isgorenin isin gereklerine yetersiz kaldigi gorultyor. Bu
durumda isine son vermek ya da egitmek stz konusu olabilir. V. derecede yer aan
isgOren ise isin gereklerinin ¢ok Ustlinde yeteneklere sahip olmasina karsin uyumsuzluk
nedeni ile verimli kullamlmadigi gorilebilir. Genel cizgileriyle yapilan isgdren
degerlemesinde bu Gos (Normal Dagilim) egrisine yakin sonuglar elde edilmezse (ki
sonuclarin %50’si normal diizeyde olmalidir), o zaman isgbren degerlemesini kusku ile

karsilamak gerekir.'

Sonuglarin oldugundan kot gosterilmesi yani isgrenlerin
cogunun ¢cok kotl veya aksine cok iyi gosterilmesinde degerleyici hatalar1 olabilecegi
gibi, yanl1 bir degerleme yapildigi dustindlebilir. Bu sekilde normal dagilimdan bariz bir
sekilde sapma gosterilmesi performans degerlemenin saglam verilere dayandirilarak
yapilmadigi kamsin olusturur. Bu da degerlemeyi olumsuz etkiler ve degerlemeyi
etkinlikten uzaklastirir. Normal dagilim sayesinde sistem bir bakima denetlenmis oluyor

ve degerleme sisteminin de etkinligi bu sekilde 6l¢llmis oluyor.

189 sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Y énetimi, ag.e., s.217
% Eren, ag.e, s.101
191 sabuncuoglu, insan Kaynaklar: Y énetimi, ag.e., .217-218
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Bu yontemin guvenilirliginin diger bircok degerlendirme yonteminden yiksek
oldugunu belirten yazarlar bulunmaktadir. Ayrica zorunlu dagitim yontemi Schneider
ve Schmitt’e gore 0zellikle birden fazla degerlendirme Ustinidn bulundugu ve
degerlenen kisi sayisimn ¢ok oldugu durumlarda tekdiize sonuglara ulasiimasin
saglayan oldukca yararl: bir yéntemdir.*?

Bu olumlu goriUslerin yam sira, uygulamada yontemin cesitli sakincalarinm
gozlemlemek de mumkindir. Oncelikle deserlendirilen her grupta normal dagilim
egrisine uygun sonuclar elde etmek oldukca giictir. Ulkii Dicle’nin de belirttigi gibi
“cesitli guvenilir ve gegerli segme yontem ve araglari ile segilerek ise alinan isgorenlerin
%10’nundaha ilk yilin sonunda zorunlu olarak tam basarisiz, %20’sinin basarisiz
sayilmalar1, yontemin tutarsizliginin bir gostergesidir.*® Isgiictiniin performans diizeyi
baglaminda her zaman normal dagilim egrisine uymayacagi gorUsinden hareket
edilerek Amerika Birlesik Devletleri’nde kamu isletmelerinde degerlendirmeleri ¢an
egrisne gbre yapmak 1978 yilinda Kamu Hizmetleri Reformu Yasas ile
yasaklanmistir.® Bu yontem yukarnida daha once belirtildigi gibi sonuclarin

kontrol tinde/denetiminde kull anil maktachr.'*®

192 Schneider, B. - Schmitt, N., Staffing Organizations, Scott Foreman and Co., Glenview, 1986, s.67
(Uyargil, Cavide, isletmelerde Performans Y énetim Sistemi, Arikan Basim Y ayin, Istanbul,
2008,s.55’ten ainti)

1% Dicle, Ulki, Yonetsel Basarimin Degerlendirilmesi, Tirkiye Uygulamas, ODTU idari Bilimler
Fakiltesi, Yayin No:43, Ankara, 1982, s126 (Uyargil, Cavide, Isletmelerde Performans
Y 6netim Sistemi, Arikan Basim Y ay1n, Istanbul, 2008, s.55’ten alinti)

¥Martin, D.C., - Bartol, M.C, “Performance Appraisal: Maintaining Systems Effectiveness”, Public
Personel Management, Vol. 27, No:2, Summer, 1998, s.229 (Uyargil, Cavide, isletmelerde
Performans Y 6netim Sistemi, Arikan Basim Y ayin, istanbul, 2008, s.55’ten alint1)

% Uyargil, ag.e., s.56
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3.3. YOnetsel Faktorler

3.3.1 Orgit Kiltara

Kultir kavrami organizasyonlarla ilgili konularda her zaman her yerde
kullarlan bir kavram olmustur, kiltir kavraminin 6l¢iimi ya da uygun bir tammlama
lizerinde goris birligi yoktur.*®® Genel anlamda kiiltir, insanlarin diinyaya bakis acisin,
olaylar1 ve bireyleri algilama bicimini belirlemektedir ve aym topluluga ait bireylerce
paylasilan, bir nesilden digerine gegen tutum, davrams, degerlendirme, inang ve yasam
bicimlerini yorumlamay: saglayan bir olgu olarak tanimlanmaktadir.*®’

Bir organizasyonun kultirii hem o organizasyonun daha Onceki deneyim ve
ogrenimlerinin bir sonucu hem de organizasyonun sirekli dgrenebilme kapasitesini
olusturan bir etkendir. Bir organizasyonun ne yapip ne yapamayacagi 0 organizasyonun
kiltdrine dogrudan baglidir. Organizasyonel kultir her seyden ©Once destekleyici
olmalidir. Gerekli organizasyonel degerlerin eksikliginde uygun dgrenme davranislar:
gelistirilip tasinamaz ve aym sekilde uygun orneklerin ve uygulamalarin eksikliginde
organizasyonel degerler korunamaz.'® Bu anlamda gerek performans degerlemede
gerekse de diger faaliyetlerin etkinliginde 6rgut kiltirinin énemli bir rolG vardir.

Isletmelerde var olan gucli bir kiltir aymi zamanda su anlama gelmektedir.
Gucla bir kultdr, isgorenlere islerini nasil yapmalar: gerektigini net olarak belirttigi icin
daha iyi hissetmelerini saglar, boylece daha siki calisirlar. Ozellikle isgorenler
kendilerinden ne beklenildigini tam olarak anlayabildikleri igin daha etkin calisirlar.
Bunun neticesinde isgorenlere uygulanan performans degerleme sistemi de daha etkin
caligmus olur.**®

Organizasyonel kultlr ve is performans: arasindaki pozitif iliski tGzerine birgok
yorum yapilmasina karsin bu konuda delil sayilabilecek arastirmalarin azligi dikkat
cekicidir. Hofstede bu durumu gerekli uzunlukta ve kapsamdaki calismalarin

1% Detert, James - Schrodrer, R Roger - Cudek, G. Robert, “The Measurement of Quality Management
Culture in Schools: Development and Validation of the SQMCS”, Journal of Operations
Management 21 2003, 307-328

97 Berberoglu, M, Giines, Karsilastirmal1 Y 6netim, Anadolu Universitesi 1iBF Y ayinlari: 39, Eskisehir,
1991, s.39

1% Temiz, M. Ozgiir, “Organizasyonel Kiiltiir ve Is Performansi”, Active Dergisi, Eyliil - Ekim 2001, .5

% Tirk, M. Sezai,Orgiit Kultiirii ve Is Tatmini, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s.26
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yapilmasindaki zorluklara baglar ve kultir ve performans arasindaki iliskinin kusku
gbtirmez oldugunu ifade eder. Uzun donemde organizasyonel kultar, belki de
sirketlerin hayatta kalmasi veya yitip gitmesinde tek basina bir belirleyici kriter
olacaktir. ?®

Bu aciklamalar 1siginda isletme uygulanacak olan bireysel performans
degerleme sistemi ile 6rgit kaltird arasinda siki bir iligki oldugu sonucu cikarilabilir.
Kultirin olaylara bakis agist tammundan hareket ederek yonetimin performans
degerleme sistemine bakis acisi isletme kdlttrintn bir parcas: olarak kabul edilebilir.
Isletmede olusturulan olumlu ve etkin orgit kdltirinin performans degerleme
sisteminin de etkin olarak uygulanmasina katkilari kagimlmaz olacaktir. isletmede
oturmus olan kaltdr, isletmeye yeni katilan calisanlarinda isletmeye daha ¢abuk uyum
saglamasim saglayacak ve daha verimli hale gelmelerine yardimci olacaktir.

3.3.2 Orgiitsel Degisim

2000’li yillarda organizasyonlarda gercek verimlilige ulasmanin tek yolunun
insandan daha etkin olarak faydalanabilme gercesi oldugu ortaya ¢ikmustir. insanoglu
teknolojideki bas dondurict gelismenin bir sonucu olarak Uretkenligi aym paralelde
arttiramamistir. Su gercek acik ve net bir sekilde ortadadir ki teknoloji eger onu etkin
olarak kullanan insan yoksa ve siirekli degisen teknolojiye uyum saglayan insan, isgicl
yoksa teknoloji tek basina hichir sey ifade etmemektedir.”®* Degisen diinyada ve
teknolojide  degisimin isletme verimliligi ve etkinligi agisindan  Gnemi
yadirganamamaktadir.

Isletmelerde ki degisimin en 6nemli amaglarindan birisi etkinligi artirmaktir.*
Diger bir deyisle yapilan isi daha etkin yapmak, is gerekleri ile isi yapanin niteliklerini
butiinlestirmektir. Isin gerekleri ile isi yapamn nitelikleri arasinda agik olusmaya
baslamas: etkinligin azaldiginin ve degisime ihtiyaci oldugunun gostergesidir. Isin
gerekleri ile isi yapamn nitelikleri arasinda agik olusup olusmadigini tespit etmek
isletmede yapilacak etkin performans degerleme sistemi ile olur. Isletmede uygulanan

performans degerleme sisteminin  gelisen teknoloji ve ihtiyaclar paralelinde

20 Temiz, ag.e. s.7
201 K otter, J. P, Leading Change. Boston, MA: Harvard Business School, 1996
22 Sahuncuoglu, Zeyyat, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, s.260
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guncellestiriimesi  gerekmektedir. Surekli teknoloji takip edilmelidir ki performans
degerleme etkinligini korusun ve dogru sonuclar tretsin. Bu anlamda olusacak degisimi
de isletmenin etkin olarak yonetmesi performans degerlemenin verimliligi agisindan son
derece onemlidir. Degisim iyi yonetilmez ise direncle karsilanabilir ve uygulanacak
fadliyetlerin basansizligina sebebiyet verebilir. lyi yonetilecek degisim calisanlarn

verimliligini, motivasyonunu ve tatmin diizeylerini de olumlu yénde etkil eyecektir.”

3.3.3 Orgiitsd Iletisim

Bilmek ve iletisim kurmak insanoglunun dogasinda bulunan bir olgudur.
Bilmek icin iletisim kurmak, iletisim kurabilmek icin de bilmek gerekir. ilk insamn
edindigi ilk bilgileri dogaile iletisim kurarak edinisinden, bireyler arasi iletisimin tim
sosyal, killtiirel unsurlarinda bilgi ve iletisim hep ic ice olmustur.”®* Wood ve Payne
tarafindan yapilan arastirmada iletisim yetkinligi kurumlarin Gzerinde durdugu en
onemli temel yetkinliklerden biri olarak ele ainmaktadir. Ctinkl rekabet ortaminda, bir
kurum icerisinde calisan kisilerin gerek ¢rgut icinde gerekse orgit disinda kurmus
olduklar: etkin iletisim, basari olasiligint artiran en Onemli unsurlardan biri olarak
goriilmektedir.®® Ancak, bu tiir faydalarin saglanabilmesi icin olmazsa olmaz: 6érgiitsel
iletisimin gelismis ve etkin uygulamiyor olmasidir. Calisanlarin bireysel yetenek ve
niteliklerinin farkina varilmasi, uygun kisiye uygun gorevin verilebilmesi, drgitsel ve
bireysel amaclarin belirlenip 6rgitin timine kabul ettirilebilmesi ancak ve ancak
saglikli isleyen oOrgutsel iletisim OruntUstyle mimkindir. Bu durum orgutleri klasik,
dikey orgutlenme biciminden, yatay orgutlenme dogrultusunda bir degisime ve onun
gerektirdigi katilimi, demokratik anlayisi, dolayisiyla da ¢ift yonla isleyen iletisim
OruntUsind, bunun yam sira yatay iletisim tiriinin orgdtte etkinlik kazanmasinm zorunlu
kilmaktadhr. 2%

203 Borghans,L - Well, B, “What Happens When Agent Gets a Computer? The Labor Market Impact of
Cost Efficient Computer Adoption”, Journal of Economic Behavior and Organization, 2004,
s.137

2% Akata, Emin, “Bilgi’den Bilisime” 21. Y lizyila Girerken Enformasyon Olgusu, Ulusal Sempozyum
Bildirileri, 19-20 Nisan 2001, Y ayina hazirlayanlar Tulay Fenerci - Oya Girdal, Ankara TKD..
9-15

“Dicleli, Ayse - Akaya, Serra, Konusa Konusa, Mess Y ayinlar, istanbul, 2000, 5.215

26 Cetin, ag.e., s48
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Isletme capinda saglikli, stirekli ve etkin iletisim, yoneticilerin calisanlarin ve
ilgili tim taraflarin organizasyonun varligimn nedeni ve isi konusunda agik ve net bilgi
sahibi olmasini saglar. Calisanlar, organizasyon icin neyin énemli oldugunu, neden
orada olduklarin: ve performansa nasil katkida bulunabileceklerini bileceklerinden daha
etkin calisirlar. Bu sekilde oldugu zaman calisanlara uygulanan performans degerleme
sistemi de hem caisanlar tarafindan kabul gérecek hem de sistem etkin olarak
calisacaktir.

Calisamin performansimin etkinliginin saglanmasinda en etkili yontemlerden
birisi de iletisimin bir tirt olan ¢alisanin etkin olarak dinlenmesidir. Hemen her ¢alisan
is yasaminda kendisini dinleyen, olumlu geribildirim veren ve kendisine olan guveni
artiran bir yonetici ile ilgili bir deneyimi vardir. Ancak unutulmamas: gereken nokta
bireysel performansin etkinliginde ve gelistiriimesinde anahtar roll oynayan etkili
iletisim o©zellikle de aktif dinlemedir. Dinlerken konusmamak ve gtz temasinda
bulunmak aktif dinleme agisindan 6nemlidir.*®
3.3.4 Orgiit Vizyonu

Bir organizasyonun basarisinda yatan en onemli faktorler arasinda vizyon ve
misyon yer almaktadir. Vizyon, organizasyonun ulasmak istedigi amag ve hedefleri
ifade eder. Misyon ise belirlenen amag¢ ve hedefler Gzerinde odaklanmis bir gorev
duygusudur. Organizasyonel basari icin vizyon tek basina yeterli degildir.”® Tom
Peters, organizasyonlarda etkin vizyon olusturulmast icin isletmelerin ilkeli olmasi
gerektigini belirtmistir.?° Son yillarda yonetim alaninda yapilan calismalarda etkin bir
vizyona ve misyona sahip olan organizasyonlarin, vizyon ve misyonu agik ve belirli
olmayan organizasyonlara kars1 daha basarili olduklari konusunda bir goris birliginin
mevcut oldugu gozlemlenmektedir. Y 6netim alaminda taninmis uzmanlar basari icin
organizasyonda yazil1 bir vizyon/misyon bildirgesinin hazirlanmast ve bu bildirgenin
tuim organizasyon calisanlar: tarafindan paylasilan ortak deger ve inanglari yansitmasi
gerektigini ifade etmektedir. Vizyon/misyon bildirgesinin bir tir “yazili anayasa”

27 Barutugil, a.g.e., s.26

28 5e 5102

2 Aktan, Coskun Can, Kamu Y 6netiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitceleme, Seckin
Y ayincilik, Ankara, 2006, s.188

219 peters, Tom, Thriving on Chaos, New Y ork: Knopf, 1987
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seklinde dizenlenmesi yonetim dinyasinda giderek artan bir sekilde kabul
gormektedir.?* Calisanlar tarafindan vizyon ve misyon tammlarinin iyi bilinmes,
calisanlarin performansi Uzerinde olumlu etki yapacaktir. Calisanlar bu tanimlarla neyi
bagsarmalar1 gerektigini, neye yonelmeleri gerektigini bileceklerinden performanslarin
da o yone yonlendirerek daha verimli olabileceklerdir. Bu yonuyle vizyon ve misyon
tammlarinin calisanlar tarafindan bilinmesi performans degerlemesinin etkinligine de

yardimci olacaktir.

3.3.5Kocgluk (Ozel Rehberlik)

Sporcularin  etkinliklerinin  artirllmasi amaciyla kullamlan kocluk artik is
dunyasinda da yaygin olarak uygulaniyor. Birgok sirket hizla degisen dinyamizda
egitimli is gucunun geleneksel yoneticilik modeliyle idare edilemeyeceginin bilincine
varmis durumda. Bu da liderlik kavrami ile birlikte kocluk kavramim beraberinde
getiriyor. Kocluk en kisa ve 6z anlatimla ‘istenen performansa ulasmak icin kog (coach)
ve danisan (coachee) arasinda kurulan planli bir gelisim iliskisi” olarak tanimlanabilir.
Amaci damsanin kendi belirledigi hedefe, kogun destegiyle ulasmasi ve sorunlarinin
Ustesinden tek basina gelmeyi dgrenmesidir. Siire¢c boyunca damsan kendisini daha iyi
tanir, potansiyelini kesfeder ve hatalarindan ders alarak yetkinliklerini gelistirir. Kogluk
bu hizmeti aan damsanin, 6zel ve profesyonel yasamda gelisiminin saglanmasin
hedefleyen ve timtyle given ve gizlilik esasina dayanan bir strectir. Kocluk uygulayan
kurumlar ise calisanlarimin kisisel vizyonlar: ile organizasyon vizyonu arasindaki
uyumu saglar ve bireysel performandart artirarak kurumsal hedeflerine kolaylikla
ulagirlar. 2

Isletmelerde de insan kaynaklarinin gesitli nedenlerle 6zel rehberlik yontemine
dayal1 degerlemeye tabi tutuldugu gortlmektedir. Bu tarz bir degerleme sirecinin
kaynaginda is yasantisina bagli rehabilite olma talepleri bulunmaktadir. Kimi zaman is
yogunlugu ve karmasasinin getirdigi yorgunluk, gerilim ve stres; kimi zaman mesleki

gereklerin yerine getirilememesi; kimi zaman da is yasantisinda degisikliklerinin

MAktan, ag.e., s.189
22Ezerler, Demet Uyar, Navitas NL P Egitim ve Damismanlik Y 6netici Ortag,

thttp://www.peryon.org.tr/kocluk.doe adresinden alinnustir.
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getirdigi performans sorunlar: bir 6zel rehberlik degerleme siirecini baslatmaktadir.*®

Isletmelerde kurulan performans deserleme sistemleri calisanlara 6zel rehberlik edecek
kisilerle desteklenmelidir. Ozel rehberlik yapacak olan bireyler deserleme sisteminin
calisanlar tarafindan daha kolay algilanmasim ve kabul edilmesini saglar. BOylece
performans degerleme sisteminin etkin olarak islemes de saglanmus olur.

3.4 Diger Faktorler
3.4.1 Cevresel Belirsizlik

Belirsizlik kavrami ve dolayisiyla gevresel belirsizlik kavrami yazinda gesitli
sekillerde tammlanmakta ve kullamlimaktadir. Cevresel belirsizlik, orgutle ilgili
kararlar verecek kisilerin cevresel faktorler hakkinda bilgi sahibi olmamalar: demektir.
Cevreileilgili bilgi dizeyi ne denli az ise, ya da baska bir ifadeyle cevresel belirsizlik
ne denli yuksekse, isletmenin sinirlart disindaki degisiklikleri tahmin etmedeki zorluk o
denli kuvvetlidir. Belirsizlik, orgitsel faaliyetlerin basarisizlik riskini arttirir, karar
aternatiflerini  tahmin etmeyi zorlastinnr. Cevresel belirsizligin, isletmenin her
seviyesinde gerceklestirilen faaliyetler Uzerinde etkis vardir. Bireysel performans
degerlemes yapan isletmelerin degerlemeyi cevrelerinden bagimsiz yapmalari sistemin
etkinligine olumsuz yonde etki edecektir. Hangi cevrede faaliyette bulundugunu tam
anlayamayan, faaliyet cevresindeki degisikliklerden zamamnda haberdar olmayan
isletmeler icin cevresel belirsizlik hali vardir. Bu durumda performans degerleme

sistemleri gibi tiim faaliyetlerini olumsuz yonde etkileyecektir.?** i

sletme gevreye uyum
Uzerinde yogunlastiginda, cevresel beklentilere ve degisime zamanminda karsilik
verebilmek icin yenilenme kapasitesini guclendirmek zorundadir. Y Oneticiler,
calisanlarin enerjilerini gelecege donik vizyon Uzerinde yogunlastirarak, isletmenin
cevresel degisime uyarlanmasi igin gaba gosterir. Bu sekilde yapilarak calisanlara hem
vizyon kazandirilmis olur hem de performanslar: etkin olarak degerlendirilir.?*

3.4.2 Ekonomik Faktorler

214 Ertekin, Aysun, Cevre ve Orgiit Etkinlik iliskisi, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Ders
Notlar, Edirne, 2003, s.4

25 Ozalp, inan - Ocal, Hiilya, “Orgiitlerde Doniistiiriicii Liderlik Y aklasimi”, Balikesir  Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, Cilt 3, Say1.4, 2000, s.223
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Insan kaynaklar1 faaliyetleri icinde bulunduklari ekonominin durumundan da
biyuk o6lclde etkilenir. Faiz hadleri, enflasyon, parasal politikalar ve hatta sermaye
piyasasinin 6rgutiin insan kaynaklar: yonetimi faaliyetleri Gzerinde buyUk etkisi vardir.
Bu nedenle insan kaynaklar1 yoneticileri ekonominin durumunu dnceden kestirmek ve
ekonominin kendi faaliyetlerini nasil etkileyecegini dnceden gormek durumundadirlar.
Gerci cogu kez bu tahminlerin kesinligi tartisitimalicir, ancak insan kaynaklar
yoneticileri yinede ekonomik gelismeleri yakindan takip etmelidir.*** Ekonomideki
gelismeleri yakindan takip eden isletmeler gelecekte ortaya cikacak olumlu veya
olumsuz durumlara kars: tedbirlerini 6nceden alirlar. BOyle davranilmasi isletmenin tim
uygulamalarina etki edecegi gibi performans degerleme sistemlerine de etki eder.
Beklenmeyen ekonomik krizler isletmeleri genelde yaptiklar: faaliyetlerden kisittamaya
gotirmektedir. Kisittamalarin basinda performans degerlemesine ayrilan bitgenin
azatilmasi gelmektedir. Performans degerlemeye ekonomik faktdrlerden dolayr ara
vermek ileride degerlemenin etkinligini azaltici yonde etki eder.

3.4.3Teknoloji

Bir strecin yoOnetilebilmesi igin sistemin Urettigi sonuglarin biliniyor ve takip
ediliyor olmasi gerekir. insan Kaynaklar divizyonlan ilk olarak bilgi teknolgjilerini
personel 6zlik kayitlarinin tutulmasinda ve maas yonetiminde kullandilar. Daha sonra
egitim kayitlarimin tutulmasi, basvurularin takibi icin teknoloji kullanma ihtiyac ortaya
cikti. Glniimuizde insan kaynaklar: ile bilgi teknolojileri arasinda isbirliginin olmadig:
neredeyse hichir alan kalmad:.

Performans degerleme sistemlerinin de bilgi teknolojileri kullanarak yapilmis
uygulamalar1 ¢ok yonden fayda saglar. Ozellikle bireysel performans degerlemede
calisanlart k&git yogun ortamlardan kurtarir, daha hizli ve dogru degerlendirmelerin
yapilmasini saglar, matematiksel hesaplar: kolaylastirir, ¢esitli algoritmalar kullamlarak
performans degerlendirmesi  yapilmasim  mimkin  kilar, degerlendiren ve
degerlendirilenler icin performans arsivleri niteligini tasir, seffaflik saglayarak
degerlendirmenin en zor taraflarindan biri olan dl¢gtimlemeyi mumkudn kilan bir ortam

saglar, hedeflerdeki butinligi ve degerlendirmedeki standardizasyonu denetleme

28 Can, ag.e, s4l
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imkam verir, sirketin performans hedefleri ve degerlendirmeleri konusunda hafizasini
olusturur. Yani teknoloji ile guincellenen performans degerleme sistemleri daha etkin

isleyecek ve daha dogru sonuclar tretecektir.?*’

3.4.4Yasalar ve Mevzuat

4857 sayili Is kanununda performans degerleme konusu ele alinmistir. Bu
kanun ile isletme yoneticilerinin isgbrenlere ayinm yapmadan esit muamelede
bulunmas: gerektigi vurgulanr.

“Is iliskisinde dil, 1rk, cinsiyet, siyasal dustince, felseft inang, din ve mezhep ve
benzeri sebeplere dayal1 ayirim yapilamaz. isveren, esasl1 sebepler olmadikca tam siireli
calisan isci karsisinda kismi sireli calisan isciye, belirsiz stireli calisan is¢i karsisinda
belirli siireli calisan isciye farkli islem yapamaz. Isveren, biyolojik veya isin niteligine
iliskin sebepler zorunlu kilmadikga, bir isciye, is sOzlesmesinin yapilmasinda,
sartlarinin olusturulmasinda, uygulanmasinda ve sona ermesinde, cinsiyet veya gebelik
nedeniyle dogrudan veya dolayl: farkli islem yapamaz.”?*

Ayni zamanda performansinin dusUklUgini ©6ne strerek isine son verilen
calisanlar ile ilgili yoneticilerin yazili kamt gostermes istenmektedir. Yasanin bu
sekilde diizenlenmesi yoneticileri performans degerlemeyi daha saglam temeller tizerine
oturtmasim zorunlu kilmaktadir. Bu sekilde olmasi performans degerlemenin etkinligi
icin son derece 6nemlidir. Ornegin, calisamn isine son verilmes ile ilgili olarak
performans dusukltgunin belirli bir donemde cesitli sebeplere bagli olarak ortaya
cikmis olmasi da fesih igin yeterli degildir. Yani isci cesitli 6zel sorunlarindan 6tird
yasamin dogal akisi icinde kimi zaman verimsiz olabilir. Ancak bunu isten cikartma
konusunda bir firsat seklinde gérmek ve degerlendirmek is iliskisinde isverenin borclar:
arasinda yer alan esit islem yapma ve isclyi gozetme borcuna aykirt bir davranis
olacaktir. Yine dusUk performans gerekces ile yapilan fesihlerde isginin mutlaka
savunmasinin alinmasinin gerekliligidir. Aksi halde fesih gecerli bir sebebe dayal1 olsa
dahi gecersiz kabul edilecektir. Bu konuyailiskin bir Yargitay karar: su sekildedir.

2007
218 4857 is yasasi 5. Madde
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“4857 sayil Is Kanunu'nun 19/2. maddesi uyarincaiscinin davrams: veya verimi
ile ilgili nedenlerle is sdzlesmes feshedilmeden 6nce savunmasimin ainmasi gerekir.
Somut olayda, fesih bildirimine gore is stzlesmesinin feshi performansimn distk
olmasina dayandiriimasina ragmen fesihten dnce davacidan savunmasi istenmemistir.
Davacimin performans degerlendirme raporlarinda imzasimin bulunmasi savunmasinin
istendigi anlamina gelemez. Bu durumda, feshin gecgersizligi ile davacinin ise iadesine
karar verilmesi gerekirken yazili gerekce ile reddi hatalidir.”®° Tum bu hususlar

isletmeleri daha etkin ve daha dogru performans degerleme yapmaya zorlamaktadir.

29y argitay Karar1, Y9.H.D.E. 2006/5880K . 2006/9358T. 10.04.2006
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS DEGERLEMESININ ETKINLiIGININ OLCULMESINE
YONELIK UYGULAMA

Bu bolimde performans degerlemesinin etkinligini etkileyen faktorlere ait
verilerin toplanmasi icin izlenen yontem ve toplanan verilerin analiz edilmes icin

kullamlan istatiksel yontemler agiklanmaktadir.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Isletmelerde bireysel performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktorlerin
neler oldugunu belirleme ve bu faktorlerden isletmelerin ne dOlclide yararlandigina
iliskin husudlar arastirmamn amacim olusturmaktadir. Diger bir ifadeile:

- Bireysel  peformans  degerlemenin  basarili  bir  sekilde
gerceklestirilebilmes icin sahip olmasi gereken 6zelliklerinin neler
oldugunu belirlemek.

- Performans degerlemenin etkinligi agisindan hangi faktorlerin kritik
Oneme sahip oldugunu belirlemek.

Arastirma, tezin teorik kisminda incelenen performans degerleme sisteminin
etkinligine etki eden faktorler dikkate alinarak tasarlanmistir. S6z konusu faktorlere
yonelik model olusturulmustur. Modelde yer aan degiskenlerin  performans
degerlemenin etkinligine olumlu tesir yaptigi teorik calismada gordlmustdr.
Arastirmada da isletmelerin bu faktorlerden ne derece yararlandigi tespit edilmeye
calisilmistir.
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Arastirma modelinde yer alan ve test edilen hipotezler sunlardir.

H,:Performans degerleme sisteminde galisan memnuniyetinin dikkate alinmasi

performans degerlemenin etkinligini artirir.

H , :Performans degerleme sisteminde calisan dusincelerine yer verilmes performans

degerlemenin etkinligini artirir.

H ,: Calisanlarin degerleme sistemine glivenmeleri performans degerlemenin etkinligini
artirr.

H ,:Performans degerleme sisteminde katihimciliga yer verilmes performans
degerlemenin etkinligini artirir.

H . :Calisan - is uyumunun saglanmasi performans degerlemenin etkinligini artirr.

H . Geribildirim strecinin islemesi performans degerlemenin etkinligini artirici yonde
katki saglar.

H.: LK Skorkartin islemesi performans degerlemenin etkinligine olumlu yonde katki

saglar.

2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma Marmara bolges illerinden istanbul’da faaliyet gosteren iki biyik
isletme Uzerinde gergeklestirilmistir. Orneklemin seciminde o6zellikle kurumlarda
bireysel performans degerleme ¢alismalarinin en az iki yildir yurttil yor olmas: dikkate
alinmistir.  Yine Orneklem seciminde verilerin daha saghikli olabilmes igin
kurumsallasmasini tamamlamis veya kurumsallasma yonunde ciddi gayretleri olan
firmalar secilmeye gayret edilmistir. Secilen firmalarin ayni zamanda sektorde dnemli
bir yere sahip olup olmadiklar: da 6rneklem secim siirecinde etkili olan 6nemli faktorler
arasinda yerlerini amiglardir.

Arastirmada orneklem seciminde sektor ayrimina gidilmemistir. Sebebi sektor
ayinmina gidildiginde performans degerleme sistemini uygulayan ve kurumsallasmasin

tamamlamis olan isletmeler bulunamayacag: endisesi idi.
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Arastirmada yer aan firmalarin isimleri  kullanilmamustir. Bunun sebebi
firmalarin adlarinin kullamlmamas: yonundeki talepleri olmustur. Firmalar arastirma
sonuclandigi zaman sonuclarin  kendileri ile paylasiimalarint da istemislerdir.
Arastirmanin bireysel performans degerlendirme ileilgili kendilerine yol gosterecegine,
eksikliklerini gorip bir sonraki performans degerlendirme calismalarinin etkinliginde
faydali olacagina inanmaktadirlar. Kurumlara ait bilgiler asagidaki tabloda

gosterilmistir.
Tablo 4: Arastirma Kapsaminda Yer Alan Kurumlar
A FIRMAS| B FIRMASI

Kurulus Tarihi 1987 1933

Kurulus Yeri Istanbul Ankara

Sirket TUru Anonim Sirket Anonim Sirket

Sermaye Yapisi Yerli Sermaye Yerli Sermaye

Faaliyette Hizmet Sektoru Hizmet Sektori
Bulundugu Sektor

MUsteri Kitles Seyahat eden yerli Seyahat eden yerli ve

ve yabanci kisiler yabanci Kisiler
Faaliyet Cografyasi I¢c Piyasa [c Piyasa, Avrupa

Ulkeleri, Kanada, Amerika,
Orta Asya ve Ortadogu
Ukeleri, Kuzey Afrika,
Kuzey Amerika, Gliney

Afrika
Rakipler Yerli ve Yabanci tim
havayolu sirketleri
Calisan Sayisi Beyaz Y akal1:1063 Beyaz Y akal1:6979
Mavi Y akali: 1976 Mavi Y akal1:3480

Tabloya bakildiginda arastirmaya konu olan kurumlarin iki tanesi de (A ve B )
hizmet sektoriinde faaliyette bulunmaktachr. iki firmada faaliyet alanlarindaki sektorde

lider (A ve B firmasi) ve dnemli bir konumdadirlar.
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A Firmas:: Etrafi denizlerle cevrili olan tGlkemizde ve 6zellikle nifusun %20
sini barindiran Istanbul’da deniz yolu ile yapilan yolculuklar 6nemli bir ulasim
alternatifi teskil etmektedir. Trafigin giin gectikce kesmekese donustigl bir ortamda A
firmasi 18 yillik gecmisi olmasinaragmen insanlara ciddi bir hizmet sunmaktadhr.

Ulasim ve turizm sektoriinde (deniz tasimaciliginda) sektorin lideri konumunda
olan A firmasi Interferry’e gore tasidigi yolcu, gemi filosu ve iskele sayisi bakimindan
2006 verilerine gore dinya lideri olmustur. Sirket slrecleri SAP entegre bilgisayar
sistemi Uzerinden takip edilmektedir. Yine A firmas: artan talepler dogrultusunda yeni
hatlar agcarak ve maliyetleri daha da disurerek daha ucuz yolculuk olanagi saglamay1
hedeflemektedirler.
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Sekil 1: A Firmasinin Y énetim Yapisi

YONETIM KURULU

I
GENEL MUDUR

PROJE YONETIMI OZEL KALEM
HUKUK KALITE YON. SEF
SIVIL SAV. AR-GE SEFLIGI
BASIN VE HALK. IL

GENEL MUDUR YR

A 4

SEHIRHAT. MUD

GENEL MUDUR YR

GUVERTE ENS.

KAPTAN

A 4

MAKINE ENS.

\ 4

PAZARLAMA MUD.

GENEL MUDUR YR

PAZARLAMA SEF.

TERMIN. MUDUR

\ 4

BAS MAKINIST

A 4

TERSANE ENS

OPERASYON MUD.

SATINALMA MUD.

A 4

MUH. FIN. MUDUR

MUHASEBE SEF

FINANSMAN. SEF

SATINALMA SEF.

STOK KON. SEF.

\ 4

\ 4

YAPI ISL. SEF.

\ 4

BILGI iSLEM SEF.

A 4

[.K. MUDURLUGU

[.K SEFLIGI

OzLUK ISLERI SEF.

ISYERI HEKIMI

IDARI ISLER SEF.

A 4

GUVENLIK SEF.




B Firmas:: 20 Mayis 1933 tarihinde 2186 sayili kanun ile Ankara’da
kurulmustur. 1955 yilinda 6623 sayili kanun geregi 6zel hukuk kuralar ile sevk ve
idare edilmeye baslanmistir. 1990 yilinda Bakanlar Kurulu kanunu ile 6zellestirme
kapsamina ainmistir. Yapilan diizenlemeler ile 1994 yilinda Ozellestirme Idaresi
Baskanlhigina bagl: iktisadi Devlet Tesekkilii olmustur. Firmamn sermaye yapisindaki
kamu pay1 2006 yili Mayis ay1 igerisinde yapilan halka arz ile %50’nin atina
dusUrulmistar. Boylece firmamn kamu tizel kisiligi sona erdirilmistir.

Dunya havaciligimin yikselen yildizi olan firma filosuna kattig1 yeni ucaklar ve
actig1 yeni hatlar sayesinde 2006 yilinda tasidigi yolcu sayisinda %20’lik bir fazlaiga
ulagmstir.

MuUsteri memnuniyetini Ust seviyede tutmak icin cesitli yontemler gelistirdi.
Ozellikle fahri gézlemci ve gizli misteri faaliyetleri ile misteri memnuniyetini
artirmaya calistilar. Bu kapsamda 2006 yilinda M{steri iliskileri Y 6netimi (CRM)’ni
hayata gecirdiler. Ayrica Avrupa’mn o6nde gelen havayolu sirketlerinin Uyes oldugu
Avrupa Hava Yollar Birligi Uyes sirketlerde operasyonel glvenirlik seviyes ortalama
%97, 6 iken firmanin guvenirlik seviyes %99,6 oldugu aciklanmistir. Firma sosyal
sorumluluk bilince olan bir firmadir. Kizilay ile isbirligi icerisinde yardima muhtag
yerlere, dogal felaketlerden zarar goren yerlere Ucretsiz tasima imkanlart sunmaktadhr.
Firma 2006 yilkinda yaklasik %16 oramnda buyudi. Diger firmalar ortalama %4.1
buyUrken firma %16 blyume ile sektdrdeki iddiasinm ortaya koydu.
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Sekil 2: B Firmasimin Y 6netim Y apisi

YONETIM KURULU

GENEL M.
GEN. SEK. TEF. KUR. BAS
KAL. GUV. BSK HALKLA iLS.
HUKUK MUS. SAVUNMA SIS
BILG. TEK. BSK YAT. YON. BSK
BASIN MUS. UCUS EGIT. BS
TEKNIK BAS.

GEN MUD. Y GEN MUD. Y GEN MUD. Y GEN MUD. Y GEN MUD. Y
(insan Kay) (Mali) (Ticari) (Yer Isletme) (Ugus Isim)
| | | | |
Personel Finansman Uretim Istanbul Ucus Is. Bsk
[ [ [ [ [
Egitim Muhasebe Gelir Yurtigi Istas. Kabin Hiz

[ [ | [
Mali idari Satinalma Pazarlama fkram Bsk

[

Kargo
[

Is Gelistirme
[

UAT-ittifaklar
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Isletmelerin yonetim yapilan incelendiginde A firmasinda insan kaynaklar:
bolumi genel midir yardimaisina bagli bir birim olarak calismaktadir. insan
kaynaklarina da bagli birimler bulunmaktadir. Bunlar: Insan kaynaklar: sefligi, Ozlik
isleri sefligi ve Isyeri hekimi seklindedir. Boyle bir ayirima gitmenin kurumsallasma
acisindan ve kurumsalasmay1 hizlandirmas: bakimindan 6énemli oldugu vurgulanyor
Ust diizey yoneticiler tarafindan.

B firmasinda insan kaynaklari bolimii direkt genel Miidir yardimeist statiisiinde
faaliyetlerini strdirmektedir. Personel mudurlig, mali idari isler mudarlGga ve egitim
mudarligt insan kaynaklart bolimine bagli olan birimler olarak faaliyetlerini
surdirmektedirler.

3. ARASTIRMANIN KISITLARI

Sosyal bilimlerde gergeklestirilen bircok ¢alismada oldugu gibi bu calismada da
teorik olarak incelenen konunun pratikte nasil uygulandigim analiz edebilmek icin iki
firmadan veriler elde edilmis ve andizler bu veriler ile gerceklestirilmistir. Calismada
sektor kisiti soz konusudur. ki firma tizerinde calisilmis ve bu firmalarin performans
degerlemelerinin etkinligine etki eden faktorler oOlclimlenmeye calisilmistir. Yine
arastirma kapsaminda sadece hizmet sektoriinde faaliyette bulunan iki firmanin konu ile
ilgili faaliyetleri dikkate alinmustir.

Calisanlarin performandarina dolayli olarak etki eden faktorler (cis cevre
faktorleri, yonetsel faktorler... gibi) arastirmaya ve dolayisi ile modele dahil
edilmemistir.

Daha once iletisim kurulan ve arastirma talebini kabul eden firmalar daha sonra
kisisel kaygilari nedeni ile arastirma talebini reddetmislerdir. Yine yogun girisimler
sonucu ancak iki biyuk olcekli firma arastirmatalebini kabul etmistir.

4. ARASTIRMANIN METODOL OJisi
Bu asamada performans degerlemesinin  etkinligini  etkileyen faktorler
irdelendikten sonra, konu ile ilgili performans degerlemesi yapan firmalara ulasilmistir.

Veri toplamak Uzere 2 firmaya anket uygulamasi yapilmustir. Anket araciligi ile
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toplanan veriler SPSS (Statiscial Package for Social Sciences) surim 15 paket programi
ve Excel’de analiz edilmistir.

4.1 Verileri Toplamada izlenen Y 6ntem

Bu arastirmada kullamlan veriler Marmara Bolgesinde faaliyette bulunan
faaliyette bulunduklarr alanda sektérinin en dnde gelen 2 firma Uzerinde yapilmistir.
Arastirmada yapilacak organizasyonlarin secilmesinde isletmelerin kurumsal yapilari,
yoOnetim faaliyetlerine verdikleri 6nem, bilimsel ¢alisma ve sonuclarina 6nem vermesi
etkili olmustur. Kurumlarin bilimsel arastirmalara 6nem vermesi ve desteklemesi bilgi
paylasimuni kolaylastirmistir.  Ozellikle A firmasinin  performans degerlemeye ve
etkinligine ayrica 6nem vermesi, uygulamamn 3 yildir isletmelerinde yapiliyor olmasi
ve performans degerleme ile ilgili daha etkili uygulama yapabilme istekleri gibi
sebepler bu arastirmayailgilerini daha ¢ok artirmustir.

Anket formlarimn nihai hallerine yapilan pilot ¢alisma sonucunda karar
verilmistir. Pilot caisma A firmasimn Bandirma ilcesinde faaliyette bulunan
subesindeki calisan 15 kisiye uygulanmistir. Pilot ¢alisma esnasinda segilen kisiler ile
arastirmacinin iletisim kolayligi g6z éniinde bulundurulmustur. Pilot ¢alisma esnasinda
arastirmaci kisilerin anket ile ilgili soru sorma ihtimallerine karsi, anketin yapildig:
sureler icerisinde anketi yapan kisilerin yaninda bulunmustur.

4.2 Anketin Hazirlanmasi ile lgili Asamalar

Arastirma yapilan konu kapsaminda genis bir literatir taramasi yapilarak,
kullanilacak degiskenlerle ilgili Olgekler tespit edilmistir. Tespit edilen bu 6lgeklerden
istifade edilmis ve kltirel 6zellikle, arastirmanin yapildigi kurumun 6zellikleri goz
Onlne alinarak anket formu hazirlanmis ve yapilan pilot uygulama sonucunda nihai
anket formu ortaya ¢itkmustir. Anket formu hazirlanirken daha 6nceden kullamilms
anket formundan istifade edilmistir. Boyle yapilmasi anketin guvenirlilik derecesini

artirmaktir.t

! Cakmak, a.g.e., s. 129- 131 (Anket sorularindan Memnuniyet, Katilim, Adalet, Giiven, Performans
Degerleme Sistemi Bilgisi sorular belirtilen kaynaktan alinmstir.)
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Arastirmada besli likert 6lgegi kullanilmistir. Anket soru sayisi, tasarin ve
uygulamas: yontyle genel kabul goren kurallara ve formata uygun olmasina dikkat
edilmistir.

Arastirmalarda kullamlacak anket formunun dizeninin geri donids oran
acisindan 6nemli oldugu bilinen bir gercektir. Bu nedenden dolay1r anket formu
olusturulurken literattrde belirtilen hususlara dikkat edilmistir. Ayrica tezin teorik
kisminda incelenen konular dogrultusunda sorular hazirlanmistir. Anketin giris kismina
calismanmin igerigi, bilimsel ve sosyal faydasina ve kisilerden alinacak bilgilerin
gizliligine dair kisa bir agiklama yapilmistir. Bu metnin altina galismay1 yuriten Kisinin
adi1, unvani, calistigi kurum, iletisim bilgileri ve adredleri eklenmistir.

Dagitim ve toplanmasinda kolaylik saglanmasi amaci ile soru formlarr arkal
onli olmak Uzere tek sayfaya sigacak ve okumada kolaylik saglayacak sekilde
tasarlanmgtir.

Her bir degiskene ait sorular bitlin olarak, gruplara ayrilmadan sorulmustur.
Anket sorular1 kapal1 uclu hazirlanarak, cevaplayanin sorular1 yanitsiz birakmas: ya da
asirn zaman yukine neden olmasinin Ondine gegilmistir. Anketin nasil doldurulacag:
ilgililere detayli bir sekilde agiklanmigtir. Her bir anket sorusunun basit, anlasilir ve
kisa cimlelerle ifade edilmesine dikkat edilmistir.

4.3 Anket Soru Formunun Olusturulmas:

Soru formu olusturulurken, yazin incelemesi ile performans degerleme alaninda
daha 6nceden yapilmis ¢alismalarin bir incelemes yapilmis ve kullamlan maddeler soru
formuna uyarlanmistir. Olusturulan soru formu genel olarak 2 bdlimden olusmaktadir.

Birinci bolimde teoride incelenen konulara parael olarak performans
degerlemenin etkinligini etkileyen faktorlere yonelik sorular sorulmustur. Bu bol imdeki
cok maddeli soru gruplarinin tamaminda 5°li Likert 6l¢egi kullamlmustir. Y amtlarin en
dustk ucu olan 1 “kesinlikle katilmiyorumu”, en yiksek ucu olan 5 “kesinlikle
katiliyorumu” ifade etmektedir.

ikinci Bolimde ise calisanin kendine yonelik sorular bulunmaktadir. isletme
icindeki ve performans degerleme bakimindan konumunu, yas, egitim, kidem gibi
kisisel bilgiler sorulmustur. Yine bu bélimdeki sorularda da kisinin kimligini aciga
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cikaracak sorular sormaktan kagimilmustir. Asagidaki tabloda anket formundaki
sorularin konulara gére dagilimim gostermektedir.

Tablo 5: Anket Formundaki Sorularin Konulara Gore Dagilim

Memnuniyet 5
Katilim 4
Adalet 4
Glven 4
Zaman 4
Is Tarumlar1 ve Calisan — Is Uyumu 3
Performans Degerleme Sistemi

Bilgisi 3

Performans Degerlemenin Etkinligi 1
Geribildirim 5
[.K Skor Kart1 (Human Resources

Scorecard) 2
Kisisel Bilgiler 9
TOPLAM 44

4.4 Anketin Uygulanmasi

Anketin uygulanma asamasinda firmalarin tst dizey yoneticileri ile iletisim
kurulmasina 6zen gosterilmistir. Ust yonetimin destegi ve izni anketin hem ciddiyetle
doldurulmasinm saglamis hem de dagitilan anketler kisa siirede toplanmustir. A firmasi
anketi uygulamadan 6nce konu ileilgili olarak ¢alismamn yurituldigt kurumdan resmi
bir yazi istemistir. B firmasi da anketin uygulanmasina karar verilebilmes igin kuruma
bir dilekge ile basvurulmas: istemistir. Dilekge ile bagvuruda konu B firmasinm yonetim
kurulunda gorustilmis ve anketin yapilmasina izin verilmistir. A firmast anketin
yapiimasi ile ilgili kurumdaki insan kaynaklari sefini ve kurumdaki bir calisam

gorevliendirmistir. Anket calisanlara bizzat kurumun insan kaynaklari departman:
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tarafindan dagitilmis olup yine insan kaynaklari departman: tarafindan toplanmustir.
Gerekli agiklamalar arastirmac tarafindan insan kaynaklar: departmanina yapildi. Anket
ileilgili calisanlara gerekli aciklamaise insan kaynaklar1 boltimt tarafindan yapil mistir.

B firmasinda anketin yapilmas: ile ilgili olarak arastirmacimin tamdigi bir
personeli gorevliendirmistir. Konu ileilgili gerekli agiklamalar gorevli personele yapildi
ve anket cogaltilarak calisanlara dagitildi. Anketlerin geri donusimu yine gorevli
calisan tarafindan sagland:.

5. Katihmailarin Genel Profiline iliskin Bilgiler

5.1 Katilimallarin Cinsiyete iliskin Verileri

Calisanlarin cinsiyet dagilimina baktigimizda, %72’ sinin (170 kisi) erkeklerden
olustugunu, %25’inin ise bayanlardan olustugunu gormekteyiz. Analize tabi tutulan A
firmasimin Ozellikle erkek calisanlardan olusmasi, arastirmada erkeklerin sayisim
yuksek cikarmustir. Performans degerlemesinin etkinliginde cinsiyetin etkili olup
olmadig: ileriki analizlerde agiklanacaktir.

Grafik 1: Katihmallarin Cinsiyete iliskin Verileri
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5.2 Katihmailarin Yaslarina fliskin Veriler

Calisanlardan yaslarini 6 kategoride belirtmeleri istenmistir. Kategori araliklar
sirast ile “15 — 257, “26 — 367, “37 — 477, “48 — 58”, “60 ve Usti” seklindedir.
Calisanlarin %17°si (43 kisi) 15 — 25 yas araliginda, %49’u (118 kisi) 26 — 36 yas
araliginda, %230 (55 kisi) 37 — 47 yas araliginda, %4’U (11 kisi) 48 — 58 yas araliginda
yer aldig1 Grafik 2°de gorilmektedir. Dolayisi ile firmalarin geng ve ortayas calisanlar
istihdam ettigini gormekteyiz.

Grafik 2: Katimailarin Yaslarina iliskin Veriler
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5.3 Katilimailarin Egitime fliskin Verileri

Caisanlardan egitim durumlarim 8 kategoride belirtmeleri istenmistir. Bu
kategoriler “flkokul”, “ilkogretim”, “Ortaokul”, “Lise”, “Meslek Yiksek Okulu”,
“Universite”, “Yiksek Lisans’ ve “Doktora” seklindedir. Anket sonuclarindan
calisanlarin %9 unun (22 kisi) Ilkdgretim mezunu, % 30’unun (70 Kisi) Lise mezunu,

% 8’inin (18 kisi) MY O mezunu, % 44’uniin (103 kisi) Universite mezunu, %3’iniin de
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(8 kisi) Lisansustl egitime sahip oldugu anlasilmaktadir. Buradan firmalarin istihdamda
egitimli calisanlara Oncelik verdigi anlasilmaktadir. Ayrica katilimcilarin  egitim
seviyesinin yiksek olmasi anketin nispeten daha bilincli  dolduruldugu fikrini
ol usturmaktadir.

Grafik 3: Katihmalarin Egitime liskin Verileri
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5.4 Cahsilan Isletmedeki Kideme liskin Veriler

Calisanlarin su andaki calistiklari kurumdaki calisma sireleri 5 kategoride
sorulmustur. Calisanlarin %26°s1 (63 kisi) 1-3 yil, %24°0 (56 kisi) 4 — 6 y1l, %20°s (47
Kisi) 7—9yil, %19’unun (44 kisi) 10— 12 yil, %17’sinin (17 kisi) 12 yil ve Usti kideme
sahip olduklart gézlemlenmistir. Calisanlarin yaklasik yarisi kurumlarinda 6 yildan daha
uzun stredir calismaktadirlar.
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Grafk 4: Calisilan Tsletmedeki Kideme liskin Veriler
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5.5 Katihimailarin Toplam Calisma Suresine fliskin Verileri
Calisanlarin toplam calisma slUreleri sorgulandiginda, calisanlarin yarisina

yakininin 9 yildan daha uzun bir stiredir bir iste calistiklart Grafik 5’te gértlmektedir.
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Grafik 5: Katihmailarin Toplam Calisma Siiresine liskin Verileri
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5.6 Katiimalarin Kurumdaki Pozisyona iliskin Verileri

Arastirmaya katilim gosteren calisanlarin  isletme igerisindeki

durumlar

sorgulandiginda calisanlarin yaklasik %46’sinin (110 kisi) mavi yakalilardan, %25’inin
beyaz yakalilardan olusmaktadir. Yine calisanlardan %14’Gnin Ust yOneticilerden
olustugu, %9’unun ara yoneticilerden olustugu Grafik 6’da gorulmektedir. A firmasinda

beyaz yakalilarin biiytk oranda olmasi, B firmasinda ise mavi yakalilarin biiytk oranda

olmasinin arastirmaya zenginlik katacag: beklenmektedir.
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Grafik 6: Katihmalarin Kurumdaki Pozisyonlarina iliskin
Verileri
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5.7 Degerleyicinin Egitimine fliskin Verileri

Calisanlara  kendilerini  degerleyenlerin  egitim  durumu  sorulmustur.
Degerleyicilerin %68’inin (159 kisi) Universite mezunu oldugu gorulmektedir.
Degerleyicilerin biyuk bir ¢ogunlugunun Universite mezunu olmasimin performans
degerlemesinin  daha saghkli ve dogru yapildigi gorUsini nispeten destekler
mahiyettedir.
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Grafik 7: Degerleyicinin Egitimine iliskin Verileri
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5.8 Daha Once Perfor mans Degerleme fle flgili Ahnan Egitimeiliskin Veriler

Calisanlara daha 6nce performans degerlendirmesi ile ilgili herhangi bir egitim
alip amadiklar1 yoninde soru yoneltilmistir. Ankete katilan ¢alisanlarin %63’ Unin (148
kisi) daha dnce performans degerleme ile ilgili bir egitim almadiklari, %35’inin (83
kisi) aldiklar1 gérulmektedir.
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Grafik 8:Daha Once Performans Degerleme iledlgili Alinan
Egitime Iliskin Veriler
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6. Guvenirlik Analizi Sonuglari

Calisanlarin ankete vermis olduklari cevaplar soru bazinda degerlendirilerek,
calisan tutumlarinin tespit edilmesinden ve degiskenler arasindaki iliskiler, hipotezler
test edilmeden Once, guvenilirlik analizi yaplmis ve sonuclar Tablo 6°da ortaya
konulmustur. Bir 6lgim aracimn guvenilirligi  ¢esitli  yontemlerle hesaplanmakla
birlikte, iclerinde en yaygin olam icsel tutarlilik (internal consistency) yonetimidir.
Caismamizda bu yontemle hesaplanan Cronbach alpha guvenilirlik 6lcitl
kullanmlmistir. Cronbach alpha degeri, -1 ile 1 arasinda degisen bir katsayidir ve bu say1
1’e yaklastikga oOlcegin guvenilirliginin yiksek oldugu dustnulmektedir. Bir 6lgme
araci icin ongorulen guvenirlik diizeyinin 0,60 ve tzerinde olmast guvenirligin yeterli
oldugu anlamina gelmektedir.? Bu tezde uygulanan, 6lcegin tim alt boyutlarina iliskin

guvenirlik dizeyinin yeterli oldugu soylenebilir.

? Anastasi, A., Psychological Testing. (5th ed.), Mac Millan Publishing Co. Inc.,New York,1982
(Ozdemir, Ismail, Performans Degerleme Yontemleri Performans Deserleme Y dntemi
Tercihlerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma Ve Model Onerisi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Y ayinlanmamus Doktora Tezi, Istanbul, 2007, s.200’den alinti)
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Guvenirlik analizinde, her bir degiskenin apha katsayilarina bakilmistir.
Asagida verilen tabloda her iki firma icin ilgili degiskenler ve apha guvenirlik
katsayilar1 gorilmektedir. Tabloda yer alan alpha degerleri 0.70 ile 0.90 araligindadir.
Literatirde dikkate alinmas: istenen en kiclk alpha degerinin 0.60 oldugu goz 6niine
alinarak galismadaki degiskenlerin guvenirliginin iyi sevide oldugu sdylenebilir.

Tablo 6: Cronbach’s Alpha Degerleri

DEGISKENLER SAYS%RU (alpha)
Memnuniyet 5 0,902
Katilim 4 0,827
Adalet 4 0,781
Gulven 5 0,764
Zaman 4 0,801
is tammlar—calisan is
uyumu 3 0,859
PDS hilgisi 3 0,802
Geribildirim 5 0,866
[.K Skor karti 2 0,784
TUM OLCEK 35 0,921
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7. ARASTIRMADAN ELDE EDIiLEN BULGULAR

7.1 Coklu Dogrusal Regresyon Analizi

Performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktorlerin neler oldugunu
ortaya ¢gikarmak icin ¢oklu dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Verilerin normal
dagilim gosterdikleri tespit edildikten sonra veriler analize tabi tutulmustur. Coklu
dogrusal regresyon Ozellikle birden fazla aciklayici degiskenin oldugu modellerde
kullamImaktadir. Regresyon analizinde bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler
arasindaki iligki test edilmektedir. Bu analizle bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenin ytzde kagim aciklachgi gorilebilmektedir. Yine bu analize tabi tutulan
verilerin normal dagilima sahip olmasi, analizden saglikli veriler elde edilebilmesi icin
gerekli bir sarttir. Olgiim yapilan bagimsiz degiskenler ile bagimli degisken arasindaki
iliski degisken say1si artikga daha iyi izah edilir duruma gelmektedir. Coklu regresyon
analizinde analizlerin yorumu bir takim gostergelere bakilarak yapilmaktadir. Bunlar:

Belirlilik Katsayisi (R?): Bir grup bagimsiz degiskenlerdeki degisimin bagimli
degiskendeki degisimin ne kadarimi (%) agikladiginin bir élcistidir.® Belirlilik katsayisi
0 ile 1 arasinda yer amaktadir. Deger 0’a yaklastikca modelin veriye uyum
gostermedigi veya bagimsiz degiskenlerin  bagimli  degiskendeki  degismeyi
aciklayamadigi, 1’e yaklastikga bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki degismeyi
1yl agikladigini gostermektedir.

Durbin — Watson Testi (D.W): Modeldeki degiskenler arasinda otokorelasyon
olup olmadigini gosterir. Degerlerin 1,5 — 2,5 arasinda olmasi otokorelasyon
olmadiginin gostergesidir.

F Degeri (ANOVA): Regresyon modelinin anlamli olup olmadigin incelemek
icin ANOVA (Anaysis of Variance) testi uygulanmaktadir. Anova testi sonucunda
ortaya ¢ikan F degerine karsilik gelen anlamlilik seviyesi, olusturulan modelin uygun
olup olmadiginin kararinda yardime ol maktadir.*

t istatistigi: Modelde kullanilan degiskenlerin ayri ayri anlamli  olup
olmadiklarim belirtmektedir.

% Alturisik vd., ag.e, s. 210
‘ae, s.207
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Beta Degeri: Modelde yer alan bagimsiz degiskenlerden hangisinin modele
daha cok katki yaptigini gosterir. Diger bir ifade ile degiskenlerin dnem sirasint belirtir.

Andizlere gegmeden Once arastirmada kurulan modeli tammlamakta fayda
vardir. Sekil 3’te gorilmekte olan ana model 7 at modele ayristirilarak analizlere tabi
tutulmustur. Her bir alt model icin ana bir hipotez ve ana hipotezi destekleyen yan
hipotezler olusturulmustur. Bu hipotezler goklu regresyon andlizi ile test edilmistir.
Modele katki saglamayan degiskenler modelden cikarilarak nihai modele ulagilmistir.
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Model, toplam 17 adet bagimsiz degiskenin bagimli degisken Uzerindeki
etkilerini analiz etmeye yardimci olmaktadir. Bu cercevede bagimli degiskenin ne
kadarlik kismumin  bagimsiz  degiskenler tarafindan aciklandigi ve bagimsiz
degiskenlerden hangilerinin bagimli degiskeni daha cok etkiledigi coklu dogrusal
regresyon analizi ile ortaya konmaya calisilmistir.

7.1.1 Memnuniyet - Performans Degerleme Sisteminin Etkinligi Tliskisi
Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglari

Bu andiz ile calisanlarin performans degerleme sisteminden duyduklari
memnuniyetin performans degerleme sisteminin etkinligi Gzerinde etkili olup olmadig:
sorgulanmaktadir. S6z konusu etkiyi 6lcimlemede sistemden duyulan memnuniyet,
sistem yeterliligi ve faydali olma lzere U¢ degisken kullanilmistir. S6z konusu
degiskenlerin frekans dagilimlar: ve ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuclar: Tablo 7-
8-9’ da gortlmektedir.

Tablo7: Model — 1 (Memnuniyet — Performans Deserlemesinin Etkinligi iliskisi Soru
Grubu Frekans Dagilimi - %)

2 £

05 |5 |22 |E |25

. ~x 5 = (e} — < =
IFADELER =2 |2 | = 218 |E2

gE | E 8= | & 8=

= = Xg |8 x 8

v | x Lx | ¥
Kurumumuzda uygulanan performans degerleme | 27,2 132 | 204 | 281 111

sisteminden genel olarak memnunum.

Kurumda uygulanan performans degerlemesinin
yeterliligi performans degerlemesinin daha etkin
islemesine yardimci olur

Kurumumuzda performans degerlendirmeile 21,2 212 | 237 | 246 |93
ilgili memnun olmadigim hususlar yénetim
tarafindan dikkate alinir.

Kurumumuzda uygulanan performans 23,7 228 | 20,7 | 216 11,2
degerlendirme sistemi Uzerinde degisiklik
yapilmasina gerek yoktur.

Kurumumuzda uygulanan performans 19,5 233 | 21,2 | 26,7 |93
degerlendirme sisteminin kendi agimdan faydal
oldugunu dustindyorum.

N
N
o
'—\
o
[}
'—\
©
©
N
o
N
N
N
o
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Tablo 8: Model — 1 (Memnuniyet — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi
Korelasyon Analizi Sonuclari)

Pearson Korelasyon

N= 236 Ortalama Standart 1 2 3 4
Sig=0,000 (1-tailed) Sapma

1- Performans 2,76 1,18 1,000

Degerlemenin Etkinligi

2-Sistemden 2,82 1,38 0,80 1,000

Memnuniyet

3- Sistem Yeterliligi 2,80 1,32 0,59 0,57 1,000

4-Faydah Olma 2,73 1,27 0,53 0,60 0,50 1,000

o = 0,01 anlamlilik diizeyinde biitiin korelasyon katsayilar: anlamlidir.

Tablo 9: Model — 1 (Memnuniyet — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskis Coklu

Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar
R? | Duzedtilmis | FDegeri | Beta t p D.W
R? (Anova) degeri | Degeri | Testi
M emnuniyet 0,408 | 0,400 51,077 0,943 | 5788 | 0,000 | 1,700
(sig=0,000) | (sabit
terim)
- Sistemden 0,313 | -0,72 | 0,943
Memnuniyet
- Sistem Yeterliligi 0,362 | 5226 | 0,000*
-Faydalh Olma 0,212 | 3,386 | 0,001*
*p< 0,05

Tablo 8 ve 9’dan izlendigi Uzere, memnuniyet — performans degerlemenin
etkinligi iliskisinin sorgulandigi degiskenler arasinda korelasyon olmadigi (goklu
regresyon analizinde bagimsiz degiskenler arasinda gulgli korelasyon olmamasi
gerekmektedir. Glicli korelasyonun olmasi degiskenlerin modele katkilarimn birbirine
cok yakin olmasi anlamina gelir ki bu da degiskenlerin modelde olmasi ile olmamasi
arasinda bir fark olusturmayacagi sonucuna ulastirir. Bagimsiz degiskenler arasinda
0,80’nin altinda degerlerin olmasi gerekmektedir.) gorilmektedir. Bu durum Model —
1°de ¢oklu baginti probleminin olmadigini gostermektedir. Yine Anova sonucuna bagl
olarak bakilan F degerine (51,077, p<0,05) bakildiginda model-1’in bir blttin olarak her
dizeyde anlamli oldugu gortlmektedir. Yine Durbin - Watson testine ait degerler
incelendiginde (1,5<D.W<2,5) modelde otokorelasyon olmadigi analiz sonucu tespit
edilmistir. R? degeri (0,40) bagimli degiskenin %40’lik kismunin bagimsiz degiskenler
tarafindan aciklandigim gostermektedir. Yani memnuniyet bagimli degiskenindeki
degisimin %40’ 1mn modele dahil edilen sistemden memnuniyet, sistem yeterliligi ve

faydal1 olma degiskenleri tarafindan agiklandigi bulgusuna ulasilmustir. Diger %6011k
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kismin ise modele dahil edilmeyen diger degiskenler tarafindan agiklandigin
dustuntlmektedir. Model-1 icin bu asamaya kadar ifade edilen istatistiksel degerler,
coklu dogrusal regresyon analizini dogrulmakta, bulgular bir bitiin olarak hem de ayr
ayrn degiskenler bazinda model-1’in anlamli bir model oldugu sonucunu ortaya
cikarmaktadir. Memnuniyetin performans degerlemesinin etkinliginde onemli bir faktor
oldugu sdylenebilir ama performans degerleme sisteminin etkinligine tek basina bu
degiskenin etki ettigini soylemek yaniltici olur.

Yine regresyon tablosunda model-1’in alt degiskenlerine baktigimizda sistem
yeterliligi (t=5,226, p<0,05) ve faydal1 olma (t=3,386, p<0,05) faktdrlerinin performans

degerlemenin etkinligi Uzerinde etkili oldugu bulgusuna ulasiimistir. (“H,,: Kurumda

uygulanan performans degerlemesinin yeterliligi performans degerlemesinin daha etkin
islemesine yardimct olur” ve “H, : Kurumumuzda uygulanan performans degerleme
sisteminin  kendi agimdan faydali oldugunu duisUnidyorum” yan hipotezleri
dogrulanmistir.) Dolayisiyla firmalarda uygulanan performans degerlemesinde
calisanlarin  memnuniyetlerinin  gozetilmesi, performans degerlemenin etkinligine
olumlu katkilar saglayacaktir. Bu iki etki memnuniyet — performans degerlemesinin
etkinligi at boyutu igin olusturulan “H ,:Performans degerleme sisteminde calisan

memnuniyetinin dikkate alinmasi performans degerlemenin etkinligini artirir” ana

hipotezini dogrulamaktadhr.

Model-1’de yer alan ve performans degerlemesinin etkinliginde etkili oldugu
belirlenen bagimsiz degiskenlerin  performans degerlemesinin  etkinligi  bagimli
degiskeni Uzerindeki goreli etki derecesine bakildiginda ise sistem yeterliliginin (0,362)
birinci derecede, faydali olma faktorinin ise (0,212) ikinci derecede performans

degerlemesinin etkinliginde etkili oldugu bulgusuna ulasilmstir.

7.1.2 Cahsan Distinceleri — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi Coklu
Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglari

Calisan dusunceleri ile performans degerlemesinin etkinligi arasindaki iliskiyi
analiz etmek Uzere hakkaniyetli degerlendirme, sistem adaleti ve amaglarin belirliligi
degiskenleri dikkate alinmustir. S6z konusu U¢ bagimsiz degiskenin frekans dagilimlar
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ve performans degerlemesinin etkinligi Uzerindeki etkisini gostere istatiksel degerler

tablo 10-11-12’de gosterilmistir.

Tablo 10: Model — 2 (Calisan DuslUnceleri— Performans Degerlemesinin
Etkinligi Iliskisi Soru Grubu Frekans Dagilim - %)

[}
o5 | E =
. <5 > S 2 S £
IFADELER =3 S =26 | 3 o3
£ — - = o x O
8 = £ BE | = ==
Y g = X = = 8 =
N, T 08 | ® 5]
N2 Zx¥ | X N2
Kurumumuzda uygulanan performans 7,4 102 | 204 | 21,7 | 403
degerlemesinde adaletli olunmast degerlemenin
etkinligini artiric1 yonde katki saglar.
Kurumumuzda calisanlarin, halen uygulanmakta | 16,7 16,3 49 288 | 333
olan performans degerleme sistemini adil
bulmasi performans degerleme sisteminin etkin
calistiginin gostergesidir.
Kurumumdaki performans  degerlendirme | 21,7 19,1 7.4 248 | 27,0
sisteminde uygulanan yontemler calisanlar
tarafindan tam olarak bilinmes etkin bir
performans degerleme sisteminin varligina isaret
etmektedir.
Kurumumuzda kullamlmakta olan performans | 19,3 22,8 7,2 228 | 279
degerlemenin amaglarinin tam olarak bilinmesi
degerleme sistemine olumlu katkilar saglar.

Tablo 11: Model — 2 (Calisan DUsuinceleri — Performans Degerlemesinin Etkinligi

Iliskisi Korelasyon Analizi Sonuglar)

Pearson Korelasyon

N= 236 Ortalama Standart 1 2 3 4
Sig=0,000 (1-tailed) Sapma

1- Performans 2,76 1,18 1,000

Degerlemenin Etkinligi

2- Hakkaniyetli 3,05 1,25 0,29 1,000

Degerlendirme

3- Sistem Adaleti 2,86 1,28 0,46 0,38 1,000
4-Amaglarin Belirligi 2,76 1,23 0,57 0,34 0,54 1,000

o = 0,01 anlamlilik diizeyinde bittin korelasyon katsayilar: anlamlidhr.
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Tablo 12: Model — 2 (Calisan Duslnceleri — Performans Degerlemesinin Etkinligi
Iliskisi Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar)

R? | Duzedtilmis | FDegeri | Beta t p DLW
R? A degeri | Degeri -
(Anova) egeri egeri T
Calisan 0,425 | 0,417 53,220 0,677 | 3,599 | 0,000 1667
Dusuinceleri (sig=0,000) | (sabit ’
terim)

- Hakkaniyetli 0,388 | 6,407 | 0,000
Degerlendirme
- Sistem Adaleti 0,095 | 1,683 | 0,094
-Amaclarin Belirligi 0,314 | 5,140 0,000
*p< 0,05

Korelasyon analizi sonuglart tim korelasyon katsayilarinin anlamli oldugunu
gostermektedir (a =0,01). Model-2’de genel olarak korelasyon katsayilari 0,80°nin
altinda seyretmektedir. Dolayisi ile model-2’de ¢oklu baginti probleminin bulunmadig:
gorulmektedir. D.W testine bakildiginda (1,667) modelde otokorelasyon olmadigi
anlasiimaktadir. F degeri ise (53,220 p<0,05) model-2’nin bir bitin olarak her diizeyde
anlamli oldugunu gostermektedir. R? (belirlilik katsayisi) 0,42 degeri ise performans
degerlemesinin etkinligi bagimli degiskeninin %42’s modele dahil edilen bagimsiz
degiskenler tarafindan agiklandigini ifade etmektedir. Bagimli degiskenin modele dahil
edilmeyen diger bagimsiz degiskenler tarafindan agiklanan orani ise yaklasik %60
civarindadir. Calisan duslncelerine performans degerleme sisteminde yer verilmesi
performans degerlemesinin etkinliginde 6nemli bir rol oynadigi gorilmektedir. Ancak
tek basina calisan distncelerinin performans degerlemesinin etkinligine etki ettigini
sdylemek yaniltici olur.

Yine regresyon tablosunda model-2’de yer aan parametrelerin anlamlilik
testlerine bakildiginda hakkaniyetli degerlendirmeyi ifade eden degiskenin (t=6,407,
p<0,05), sistem adaletini ifade eden degiskenin (t= 1,683, p<0,05) ve amaglarin
belirliligini ifade eden degiskenin (t=5,140, p<0,05) anlamli oldugu ve performans
degerlemesinin etkinligine olumlu sekilde etki ettigi gorulmustr. (“Haa=Kurumumuzda
uygulanan performans degerlemesinde adaletli olunmasi degerlemenin etkinligini
artirict yonde katk saglar.”, “Hap= Kurumumuzda calisanlarin, halen uygulanmakta olan
performans degerleme sistemini adil bulmasi performans degerleme sisteminin etkin
calistigimin  gostergesidir.”, “Hx.= Kurumumuzda kullamimakta olan performans
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degerlemenin amaclarinin tam olarak bilinmesi degerleme sistemine olumlu katkilar
saglar.” yan hipotezi dogrulanmistir.) Alt hipotezlerin dogrulanmasi sonucunda ana
hipotezimiz olan “H,:Performans degerleme sisteminde calisan duslincelerine yer

verilmesi performans degerlemenin etkinligini artirir” hipotezini  dogrulanmaktadir.
Y ani hipotezimiz kabul edilir.

Calisan diusiincelerine yer vererek hazirlanan performans degerleme sistemleri,
calisanlarin daha hakkaniyetli degerlendirilmesine, sistemin adil calismasina ve
performans degerleme sisteminin amaglarinin calisanlar tarafindan daha kolay
anlasilacagina yarcim eder. Bitin bu olusumlar performans degerlemesinin etkin
calismasina katkilar saglayacaktir.

Yine analiz sonuglarinda Beta degerlerine bakildiginda performans degerlemede
hakkaniyetli davramilmasi (beta= 0,388) performans degerlemenin etkinliginde
1.derecede Onemli, performans degerlemesinde amaclarin agik olmas: (beta= 0,314)
performans degerlemesinin etkinliginde 2. derecede 6nemli ve performans degerleme
sisteminin adil ¢calismas: (beta=0,095) etkinlikte 3. derece dnemli bagimsiz degisken

oldugu sonucuna varilmaktadir.

7.1.3 Given - Performans Degerlemesinin Etkinligi Iliskisi Coklu Dogrusal
Regresyon Analizi Sonuglari

Bu analiz de calisanlarin performans degerleme sistemine duyduklar: glivenin
performans degerleme sisteminin  etkinligi  Gzerinde etkili olup olmadig:
sorgulanmaktadir. S6z konusu etkiyi olcimlemede sisteme duyulan given ve
degerleyiciye duyulan guven olmak Uzere iki degisken kullamlmstir. S6z konusu
degiskenlerin frekans dagilimlar: ve ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglari Tablo
13-14 ve 15’te gorulmektedir.
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Tablo 13: Model - 3 (Glven — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi Soru
Grubu Frekans Dagilimi - %)
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Kurumumuzda uygulanan performans 9,2 197 | 284 |223 | 205

degerlendirme sisteminin genel olarak dogru
sonuclar Ureten dlciimler yapiyor olmasi sisteme
olan glvenimi artirir.

Degerleyiciler performans degerleme sistemine 13,8 20,7 | 159 | 250 | 246
yeterince ilgi ve 6nem vermemektedirler.

Performans degerlendirme sonuglarina sahsi 15,0 176 |245 | 266 | 163
cekismelerin etki ettigini distniyorum.
Benim performansimi degerlendirenleri, 14,9 191 | 268 | 243 14,9

performans degerlendirme yapabilecekleri
konusunda yeterli olmamas: sisteme olan
guvenimi azaltmakta.

Performans degerlendirmesi yapanlarin beni 16,0 203 | 247 | 238 15,2
degerlendirmek icin yeterli gozlem yaptiklarim
disUnmilyorum.

Tablo 14: Model - 3 (Glven — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskis
Korelasyon Analizi Sonuclari)

Pearson Korelasyon

N= 233 Ortalama Standart 1 2 3
Sig=0,000 (1-tailed) Sapma

1- Performans Degerlemenin 2,76 1,18 1,000

Etkinligi

2- Sisteme Gliven 2,79 1,25 0,62 1,000

3- Degerleyiciye Guven 311 1,29 0,31 0,40 1,000

o = 0,01 anlamlilik diizeyinde biittin korelasyon katsayilar: anlamlidir.

Tablo 15: Model - 3 (Glven — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi Coklu
Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclari)
R2

Duzeltilmis | F Degeri Beta t p D.W
R? (Anova) degeri | Degeri | Testi
Given 0,384 | 0,379 66,791 1,051 | 5,755 0,000 | 1,707
(sig=0,000) | (sabit
terim)
-Sisteme Guven 0,071 | 1,185 0,237
- Degerleyiciye Guven 0,585 | 9,795 0,000

*p< 0,05
Tablo 14 ve 15’ten izlendigi Uzere, guven — performans degerlemenin etkinligi

iliskisinin sorgulandigi degiskenler arasinda korelasyon olmadigi gorilmektedir. Bu
durum Model — 3’de ¢oklu baginti probleminin olmadigim gostermektedir. Yine Anova
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sonucuna bagli olarak bakilan F degerine (66,791, p<0,05) bakildiginda model-3’tn bir
bitin olarak her diizeyde anlamli oldugu gorilmektedir. Yine Durbin Watson testine ait
degerler (D.W 1,707) incelendiginde modelde otokorelasyon olmadigi analiz sonucu
tespit edilmistir. R? degeri (0,38) bagimli degiskenin %38’lik kisminin bagimsiz
degiskenler tarafindan agiklandigim  gOstermektedir.  Yani guven, bagimli
degiskenindeki degisimin %38’i modele dahil edilen hakkaniyetli degerlendirme ve
sistem adaleti degiskenleri tarafindan aciklandigi bulgusuna ulasilmistir. Diger %62’lik
kismin ise modele dahil edilmeyen diger degiskenler tarafindan agiklandig:
dustintlmektedir. Model-3 icin bu asamaya kadar ifade edilen istatistiksel degerler,
coklu dogrusal regresyon analizini dogrulmakta, bulgular bir bitiin olarak hem de ayri
ayn degiskenler bazinda model-3’Un anlamli bir model oldugu sonucunu ortaya
cikarmaktadir. Glvenin performans degerlemesinin etkinliginde Onemli bir faktor
oldugu sdylenebilir ama performans degerleme sisteminin etkinliginin tamamina tek
basina bu degiskenin etki ettigini sdylemek yaniltici olur.

Yine regresyon tablosunda model-3’in at degiskenlerine baktigimizda
degerleme sisteminin adaletli olmasi (t=9,795, p<0,05) faktorinin performans
degerlemenin etkinligi GUzerinde etkili oldugu bulgusuna ulasilmstir. (“Hs,: Benim
performansimi degerlendirenleri, performans degerlendirme yapabilecekleri konusunda
yeterli gbrmemem sisteme olan guvenimi azaltmakta” yan hipotezi dogrulanmustir.)
Dolayisiyla firmalarda uygulanan performans degerlemesinde calisanlarin glveninin
gozetilmesi, performans degerlemenin etkinligine olumlu katkilar saglayacaktir. Bu

etki given — performans degerlemesinin etkinligi alt boyutu icin olusturulan “Hs:

Calisanlarin degerleme sistemine givenmeleri performans degerlemenin etkinligini
artirir” ana hipotezini dogrulamaktadhr.

Model-3’de yer alan ve performans degerlemesinin etkinliginde etkili oldugu
belirlenen bagimsiz degiskenlerden “Hsa:Kurumumuzda uygulanan performans
degerlendirme sisteminin genel olarak dogru sonuglar Ureten dlgimler yapiyor olmasi
sisteme olan glvenimi artinr” hipotezi dogrulanamamistir.  Bu  hipotezin
dogrulanamamasinin  olasi nedenleri arasinda kurumda uygulanan performans

degerlemenin galisanlar tarafindan dogru sonuclar tretmedigine olan inangtir.
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7.1.4 Katihm — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskis Coklu Dogrusal
Regresyon Analizi Sonuglari

Katilimin performans degerlemenin etkinligi Gzerindeki etkisini incelemek Uzere
iki degisken analiz kapsamina alinmistir. Kurumlarda performans degerleme siirecinin
gelistirilmesine yonelik calisanlara Onerilerde bulunma firsatimin  verilmesinin
degerlemenin etkinligine olan katkisi ve calisamn degerlendirilecegi performans
kriterlerinin belirlenmesi stirecinde katiliminin saglanmasinin performansina etkileri
baglaminda modele iki bagimsiz degisken dahil edilmistir. ifadelerle ilgili frekans
dagilimlar1 ve ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglari Tablo 16, 17 ve 18’de
gorulmektedir.

Korelasyon katsayilarinin genel olarak 0,80’nin atinda oldugu noktasindan
hareketle, model 4’te coklu baginti probleminin olmadigi, F degerinden (54,616,
p<0,05) modelin bir bitun olarak anlaml1 oldugu ve D.W test istatistiginden (1,816) ise
analizde otokorelasyon olmadigi sonucuna varilmaktadir. Bu veriler Model-4’0n iyi bir
model olduguna isaret etmektedir. Diger taraftan R® degeri (0,33) bagimli degiskenin
(performans degerlemesinin  etkinligi) %33’Unin model-4’te yer alan bagimsiz

degiskenler tarafindan agiklandigin gostermektedir.
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Tablo 16: Model — 4 (Katilim — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi Soru
Grubu Frekans Dagilimi - %)
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Kurumumuzda performans degerlendirme 18,8 184 |48 452 | 12,8
strecinin gelistirilmesine yonelik biitiin
calisanlara 6nerilerde bulunmafirsati verilmesi
performans degerlemenin etkin isledigine
isarettir.
Degerlendirilecegim performans kriterlerinin 18,8 12,9 116 |52 |56
belirlenmesi siirecinde fikrimin ainmis olmasi
performansima olumlu katki saglar.
Kurumumuzda ¢aliganlarin performans 20,9 222 | 235 | 226 10,7
degerlendirme sistemine katkida bulunmalari
tesvik edilmektedir.
Goruglerimizin alindigi performans 184 111 | 205 | 30,3 19,7
degerlendirme ¢alismalarim dahainandirici
bulurum.

Tablo 17: Model — 4 (Katilim — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi
Korelasyon Analizi Sonuclari)

Pearson Korelasyon

N= 233 Ortalama Standart 1 2 3
Sig=0,000 (1-tailed) Sapma

1- Performans Degerlemenin 2,76 1,18 1,000

Etkinligi

2- Oneride Bulunma 2,79 1,30 0,49 1,000

3- Kriterlerin 2,51 1,25 0,55 0,65 1,000
Belirlenmesinde Katihm

o = 0,01 anlamlilik diizeyinde biittin korelasyon katsayilar: anlamlidir.

Tablo 18: Model — 4 (Katilim — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi Coklu

Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglari)
R? | Duzedtilmis | FDegeri | Beta t p D.W
R? (Anova) degeri | Degeri | Testi
K atilim 0,330 | 0,324 54,616 1,189 | 7,110 | 0,000 | 1,816
(sig=0,000) | (sabit
terim)
- Oneride Bulunma 0234 | 3,218 | 0,001
- Kriterlerin 0,394 | 5422 | 0,000
Belirlenmesinde
Katihm
*p< 0,05
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Katilim — performans degerlemesinin etkinligini sorgulayan ifadelerin frekans
dagilimlarina bakildiginda katilimcilarin - yarisindan  fazlasi, degerlendirilecegi
performans kriterlerinin  belirlenmesi  slrecinde fikirlerinin - alinmis  olmasinin
performanslarina olumlu katkilar saglayacagim belirtmektedirler. Diger bir ifade ile
katilimin performans degerlendirmesinin etkin islemesinde olumlu katkilari oldugu
gorulmektedir.

Yine regresyon tablosunda model-4’te yer alan parametrelerin  anlamlilik
testlerine bakildiginda 6neride bulunmayi ifade eden degiskenin (t=3,218, p<0,05), ve
kriterlerin belirlenmesinde katilimi ifade eden degiskenin (t= 5,422 p<0,05) anlaml:
oldugu ve performans degerlemesinin etkinligine olumlu sekilde etki ettigi gorilmastar.
Model-4’tn altinda bulunan (“Hasa: Kurumumuzda performans degerlendirme stirecinin
gelistirilmesine yonelik butin calisanlara oOnerilerde bulunma firsatt  verilmesi
performans degerlemenin etkin isledigine isarettir’ ve “Ha,: Degerlendirilecegim
performans kriterlerinin belirlenmes stirecinde fikrimin alinmis olmasi performansima
olumlu katki saglar” yan hipotezi dogrulanmistir.) alt hipotezlerin dogrulanmasi
sonucunda ana hipotezimiz olan “H,: Performans degerleme sisteminde katilimciliga
yer verilmes performans degerlemenin etkinligini artirir” dogrulanmaktadir. Yani
hipotezimiz kabul edilir.

Beta degerleri ise Kriterlerin belirlenmesinde calisanlarin katilimimin saglanmasi
(0,394) performans degerlemesinin etkinliginde birinci derecede etkili iken, calisanlarin
performans degerlemesine yonelik Onerilerde bulunmasinin (0,234) ikinci derecede
etkili oldugu gorilmektedir.

7.1.5 Cahsan Is Uyumu — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi Coklu
Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglar:

Bu analiz de calisan — is uyumunun performans degerleme sisteminin etkinligi
Uzerinde etkili olup olmadigi sorgulanmaktadir. SOz konusu etkiyi Olgimlemede is
tammlarinin belirginligi ve nitelik — is uyumu olmak Uzere iki degisken kullamlmustir.
SOz konusu degiskenlerin frekans dagilimlart ve coklu dogrusal regresyon andizi
sonuclart Tablo 19, 20 ve 21°de gortlmektedir.
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Tablo 19: Model — 5 (Calisan Is Uyumu — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi
Soru  Grubu Frekans Dagilimi - %)
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Kurumumda yapacagim isin belirgin olmasi 135 179 | 223 | 293 17,0
performansimi olumlu yonde etkilemektedir.
Kurumumda yaptigim is niteliklerimle 12,5 17,2 16,8 35,3 18,1
uyumludur.
Kurumumun benden neistedigini net olarak 10,4 20,7 | 176 |324 | 189
biliyorum.

Tablo 20: Model — 5 (Calisan Is Uyumu — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi
Korelasyon Analizi Sonuclari)

Pearson Korelasyon

N=233 Ortalama Standart 1 2 3
Sig=0,000 (1-tailed) Sapma

1- Performans Degerlemenin 2,76 1,18 1,000

EtKinligi

2- Is Tamimlarinin Belirliligi 3,29 1,29 0,69 1,000

3- Nitelik-Is Uyumu 2,51 1,29 0,33 0,33 1,000

o = 0,01 anlamlilik diizeyinde biittin korelasyon katsayilar: anlamlidhr.

Tablo 21: Model — 5 (Calisan Is Uyumu — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi
Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclari)

R? | Duzdtilmis | F Degeri | Beta t p D.W
R? (Anova) degeri | Degeri | Testi
Calisan Is Uyumu | 0139 | 0,131 17,722 1,563 | 7,243 | 0,000 | 1,816
(sig=0,000) | (sabit
terim)
- Is  Tammlarimn 0,194 | 2,256 | 0,025
Belirliligi
- Nitelik-is Uyumu 0,213 | 2,478 0,014
*p< 0,05

Korelasyon katsayilarinin genel olarak 0,80’nin altinda oldugu noktasindan
hareketle, model 5’te coklu baginti probleminin olmadigi, F degerinden (17,722,
p<0,05) modelin bir biittin olarak anlamli oldugu ve D.W test istatistiginden (1,816) ise
analizde otokorelasyon olmadig1 sonucuna varilmaktadir. Bu veriler Model-5’in iyi bir
model olduguna isaret etmektedir. Diger taraftan R? degeri (0,13) bagimli degiskenin
(performans degerlemesinin  etkinligi) %13’Unin model-5’te yer alan bagimsiz
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degiskenler tarafindan agiklandigim gostermektedir. Bu oran ¢ok disik cikmaktadir.
Bagimli1 degiskeni modele dahil edilmeyen diger degiskenler tarafindan biytk oranda
aciklandig: soylenehilir.

Calisan is uyumu — performans degerlemesinin etkinligini sorgulayan ifadelerin
frekans dagilimlarina  bakildiginda katilimcilarin - yarnisina  yakini,  ¢alisanlarin
yapacaklari islerinin belirgin olmasi performanst olumlu yonde etkilemektedir. Yine
aym sekilde calisanlarin yaptiklar: is ile niteliklerinin uyumlu olmasinin performansa
olumlu katkilar yapacag: belirtilmistir. Bu sonuclarla birlikte calisan is uyumunun
saglanmasi sonucunda kurumda uygulanacak performans degerlemesi daha etkin
calisacaktir.

Yine regresyon tablosunda model-5’te yer alan parametrelerin  anlamlilik
testlerine bakildiginda is tammlarinin belirliligini ifade eden degiskenin (t=2,256,
p<0,05), ve nitelik - is uyumunu ifade eden degiskenin (t= 2,478 p<0,05) anlaml:
oldugu ve performans degerlemesinin etkinligine olumlu sekilde etki ettigi gorulmastar.
Model-5’in atinda bulunan (“Hsa; Kurumumda yapacagim isin belirgin  olmasi
performansimi olumlu yonde etkilemektedir.” ve “Hs,: Kurumumda yaptigim is
niteliklerimle uyumludur” yan hipotezi dogrulanmistir.) alt hipotezlerin dogrulanmasi
sonucunda ana hipotezimiz olan “Hs: Calisan — is uyumunun saglanmasi performans
degerlemenin etkinligini artirir.” dogrulanmaktadir. Yani hipotezimiz kabul edilir.

Beta degerleri ise calisanlarin nitelikleri ile islerinin uyumu (2,478) performans
degerlemesinin etkinliginde birinci derecede etkili iken, is tammlarinin belirliliginin
(2,256) ikinci derecede etkili oldugu gorulmektedir.

7.1.6 Geribildirim — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi Coklu Dogrusal
Regresyon Analizi Sonuglari

Geribildirimin  performans degerlemesinin  etkinligi  Uzerindeki  etkisini
incelemek Uzere Uc¢ degisken analiz kapsamina alinmistir. Uygulanmakta olan
performans degerlendirme sistemi sayesinde performansin hangi yonlerde gelistirilmesi
gerektigine karar verilmesi, var olan performans degerlendirme sisteminin is anlayisina
katkisi ve performans degerlendirme sonucunda yapilan geribildirimlerin beceri artisina
olan katkisi baglaminda modele (¢ bagimsiz degisken dahil edilmistir. ifadelerle ilgili

144



frekans dagilimlar: ve ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglart Tablo 22, 23 ve 24’te

gorulmektedir.

Tablo 22: Model — 6 (Geribildirim — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi Soru

Grubu Frekans Dagilimi - %)
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Uygulanmakta olan performans degerlendirme | 28,8 20,7 |63 203 | 239
sistemi sayesinde performansimi hangi yonlerde
gelistirmem gerektigine karar verebilmekteyim.
Var olan performans degerlendirme sisteminden | 23,5 175 |82 17,8 | 33,0
edindigim performansima donuk Dbilgiler is
anlayisimin gelisimine katki saglamaktadir.
Son performans degerlendirme sonuclarimn bana | 22,1 221 | 28,8 16,7 104
bildirilmesi ast ve Ustlerle olan iletisimimi
gelistirmektedir.
Performans sonuclart ile ilgili  yoneticimle | 19,7 192 | 293 | 218 10,0
gorismeler  yapmarmiz  yoneticimle iliskimi
olumlu yénde gdlistirdi.
Performans degerlendirme sonuclar neticesinde | 16,7 225 193 251 | 264
bana yonelik yapilan geribildirimlerin becerime
olumlu yénde katk: saglamaktadir.

Tablo 23: Model — 6 (Geribildirim — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi

Korelasyon Analizi Sonuclari)

Pearson Korelasyon

N= 233 Ortalama | Standart 1 2 3 4
Sig=0,000 (1-tailed) Sapma

1- Performans 2,76 1,18 1,000

Degerlemenin Etkinligi

2- Bilgi Aktarim 2,54 1,27 0,67 1,000

3- Is Anlayisinda Gelisme 2,70 1,24 0,58 0,65 1,000

4- Beceri Artisi 2,87 1,22 0,40 0,51 0,50 1,000

o = 0,01 anlamlilik diizeyinde bittin korelasyon katsayilar: anlamlidhr.
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Tablo 24: Model — 6 (Geribildirim — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi
Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclari)

R? | Duzedtilmis | FDegeri | Beta t p D.W
R? (Anova) degeri | Degeri | Testi
Geribildirim 0,505 | 0,498 69,417 0,82 | 4,950 0,000 | 1,837
(sg=0,000) | (sabit
terim)
- Bilgi Aktarim 0,528 | 7,929 0,000
- Is  Anlayisinda 0,242 | 3,592 | 0,000
Gelisme
Beceri Artisi 0,004 | 0,070 0,944
*p< 0,05

Geribildirim — performans degerlemesinin etkinligini sorgulayan ifadelerin
frekans dagilimlarina bakildiginda katilimcilarin yarisina yakini, uygulanmakta olan
performans degerlendirme sistemi sayesinde performanslarim  hangi  yonlerde
gelistirmesi gerektigine karar verebilmektedir. Yine ayni sekilde katilimcilarin var olan
performans degerlendirme sisteminden edindigi performansa donik bilgiler is
anlayisinin gelisimine katki sagladigi gorilmektedir.

Korelasyon katsayillarinin genel olarak 0,80’nin atinda oldugu noktasindan
hareketle, model 6’da coklu baginti probleminin olmadigi, F degerinden (69,417
p<0,05) modelin bir bitun olarak anlaml1 oldugu ve D.W test istatistiginden (1,837) ise
analizde otokorelasyon olmadigi sonucuna varilmaktadir. Bu veriler Model-6’nin iyi bir
model olduguna isaret etmektedir. Diger taraftan R® degeri (0,50) bagimli degiskenin
(performans degerlemesinin  etkinligi) %50’sinin  model-6’da yer alan bagimsiz
degiskenler tarafindan agiklandigim gostermektedir. Bagimli degiskeninin %50’sini de
model e dahil edilmeyen diger degiskenler tarafindan agiklandigi1 sdylenebilir.

Yine regresyon tablosunda model-6’mn alt degiskenlerine baktigimizda
geribildirim strecinde bilgi aktarimi (t=7,929, p<0,05) faktorinin ve geribildirim
surecinin is anlayisim gelistirmesinin (t=3,592, p<0,05) performans degerlemenin
etkinligi Uzerinde etkili oldugu bulgusuna ulasilmistir. (“Hes: Uygulanmakta olan
performans degerlendirme sistemi sayesinde performansimi hangi yonlerde gelistirmem
gerektigine karar verebilmekteyim” ile “Heg,: Var olan performans degerlendirme
sisteminden edindigim performansima donik bilgiler is anlayisimin gelisimine katki

saglamaktadir> yan hipotezleri dogrulanmistir.) Dolayisiyla firmalarda uygulanan
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performans degerlemesinin sonuglarimin calisanlara iletilmesindeki  etkin isleyen
geribildirim sireci, performans degerlemenin etkinligine olumlu katkilar saglayacaktir.
Bu etki geribildirim — performans degerlemesinin etkinligi alt boyutu icin olusturulan
“Hg:_Geribildirim sirecinin islemesi performans degerlemenin etkinligini artirici yonde
katki saglar ” ana hipotezini dogrulamaktadir.

Beta degerleri ise bilgi aktarimi (0,528) performans degerlemesinin etkinliginde
birinci derecede etkili iken, is anlayisinda gelisme (0,242) ikinci derecede etkili, beceri
artisinin ise (0,07) Uglinct dereceden etki oldugu gorulmektedir

7.1.7 1.K Skorkart — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskis Coklu Dogrusal
Regresyon Analizi Sonuclar:

Tablo 25: Model - 7 (I.K Skorkart — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi Soru
Grubu Frekans Dagilimi - %)
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Performans degerlendirme zamanlarinda

niteliklerimi  ve performansimi  belirten skor | 14,1 18,9 106 | 295 | 26,9

kartlarimn  tutulmast  performansima olumliu
yonde etki eder.

Performans skor kartlarinda sayisal verilerin
yamnda sayisal olmayan verilerin  (isgoren | 14,0 12,3 11,8 | 281 | 338
morali, motivasyon, tutumlar, given... vb) yer
amasi is tatminimi artirir .

Tablo 26: Model — 7 (I.K Skorkart — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi
Korelasyon Analizi Sonuclari)

Pearson Korelasyon

N=233 Ortalama Standart 1 2 3
Sig=0,000 (1-tailed) Sapma

1- Performans 2,76 1,18 1,000

Degerlemenin Etkinligi

2- Performans Artisi 3,03 1,21 0,45 1,000

3- Tatmininde Artis 3,11 1,19 0,44 0,64 1,000

o = 0,01 anlamlilik diizeyinde biittin korelasyon katsayilar: anlamlidir.
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Tablo 27: Model - 7 (I.K Skorkart — Performans Degerlemesinin Etkinligi iliskisi
Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclari)

R? | Duzedtilmis | FDegeri | Beta t p D.W
R? (Anova) degeri | Degeri | Testi
i.K Skorkart 0,244 | 0,237 69,417 1,134 | 5434 0,000 | 1,595
(sig=0,000) | (sabit
terim)
- Performans Artis1 0,287 | 3,740 0,000
-Tatmininde Artis 0,258 | 3,365 0,001

*p< 0,05

I.K skorkartin performans degerlemenin etkinligi tizerindeki etkisini incelemek
Uzere iki degisken analiz kapsamina alinmistir. Performans degerlendirme zamanlarinda
niteliklerin ve performansin belirtildigi skor kartlarimn tutulmasinin  performansa
etkileri ve performans skor kartlarinda sayisal verilerin yamnda sayisal olmayan
verilerin (isgoren morali, motivasyon, tutumlar, giiven... vb) yer almasinin performans
degerlemeden duyulan tatmine etkileri baglaminda modele iki bagimsiz degisken dahil
edilmistir. ifadelerle ilgili frekans dagihmlar ve coklu dogrusal regresyon analizi
sonuglar tablo 25 — 26 ve 27°de gorulmektedir.

Korelasyon katsayilarinin genel olarak 0,80’nin atinda oldugu noktasindan
hareketle, model 7’de coklu baginti probleminin olmadigi, F degerinden (69,417
p<0,05) modelin bir bitun olarak anlaml1 oldugu ve D.W test istatistiginden (1,595) ise
analizde otokorelasyon olmadigi sonucuna varilmaktadir. Bu veriler Model-7’nin iyi bir
model olduguna isaret etmektedir. Diger taraftan R® degeri (0,24) bagimli degiskenin
(performans degerlemesinin  etkinligi) %24’Gnun model-7’de yer aan bagimsiz
degiskenler tarafindan agiklandigini gostermektedir. Bu oran dusik cikmustir. Bagimli
degiskenin biyuk bir oramnin modele dahil edilmeyen degisenler tarafindan agiklandig:
anlasilmaktadhr.

[.LK skorkart — performans degerlemesinin etkinligini sorgulayan ifadelerin
frekans dagilimlarina bakildiginda katilimcilarin yarisindan fazlasi, degerleme stirecinde
kendileri ile ilgili tutulan skor kartlarimin performanslarina ve performanstan
duyacaklar tatmine olumlu katkilar yapacagim belirtmistir. Bu baglamda iI.K skor
kartlarin  performans degerlemesinin  etkinligine olumlu katkilar saglayacag:
dustnulebilir. Yine regresyon tablosunda model-7°de yer alan parametrelerin anlamlilik

testlerine bakildiginda i.k skorkartlarinin performans: artirdigim ifade eden degiskenin
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(t=3,740, p<0,05), ve ik skorkartin degerlemeden duyulan tatmine olan etkis
degiskenin (t= 3,365, p<0,05) anlamli oldugu ve performans degerlemesinin etkinligine
olumlu sekilde etki ettigi goralmustir. Model-7’nin altinda bulunan (“Hza: Performans
degerlendirme zamanlarinda niteliklerimi ve performansimi belirten skor kartlarinin
tutulmas: performansima olumlu yonde etki eder” ve “Hyy,: Performans skor kartlarinda
sayisal verilerin yamnda sayisal olmayan verilerin (isgbren morali, motivasyon,
tutumlar, given... vb) yer amasi performans degerlemeden tatminimi artirir) alt
hipotezlerin dogrulanmasi sonucunda ana hipotezimiz olan “H-: 1.K Skorkartin islemesi
performans degerlemenin etkinligine olumlu yonde katki saglar” dogrulanmaktadir.
Y ani hipotezimiz kabul edilir.

Beta degerleri ise i.k skor kartlarimn performans artisinda 6nemli bir faktor
olmasi (0,287) performans degerlemesinin etkinliginde birinci derecede etkili iken, i.k
skorkartin performans degerlemeden duyulan tatminin artisinda (0,258) ikinci derecede
etkili oldugu gorilmektedir.

Daha 6nce belirtildigi Uzere, arastirmada esas alinan ana model (sekil 3) 7 alt
modele ayrilarak analize tabi tutulmustur. Burada hangi degiskenlerin performans
degerlemesinin  etkinliginde etkili oldugu, hangilerinin etkili olmadigi, etkili
degiskenlerin goreli 6nem dereceleri analizler ile tespit edilmistir. Ayrica olusturulan
her bir alt modelin, bagimli degiskeni aciklamada yeterli olup olmadigi ortaya
konulmaya calisilmistir. Buradan hareketle yapilan analizler sonucunda performans
degerlemesinin etkinligi bagimli degiskeni Uzerinde etkili oldugu gorilen degiskenlerin
yer adigi niha modele ulasilmistir. Ana modelde yer alan 17 degiskenden 13
degiskenin performans degerlemesinin etkinliginde etkili oldugu gorilmustir. S6z
konusu etkili olan bagimsiz degiskenlerin daha sonraki performans degerleme
sureclerinde dikkate alinmasi, degerlemenin daha etkin olarak yapilmasina blyik
katkilarda bulunacaktir. Ulasilan nihai model sekil 4’te gorilmektedir.
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8. BAGIMSIZ iKi ORNEK t TESTI ANALIZ SONUCLARI

Arastirmamizda yer alan her bagimsiz degiskenler icin performans
degerlemesinin etkinliginin algilanmasinda cinsiyet baglaminda gruplar arasinda
farkliliklarin olup olmadig: analiz edilmistir. Genel anlamada t testi, iki 6rneklem grup
arasinda farklilik olup olmadigim arastirmada kullanilan bir analizdir. Arastirmanin bu
kisminda performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktérleri (memnuniyet,
calisan dusunceleri, given, katilim, calisan — is uyumu, geribildirim, i.k skorkart)
algilamada cinsiyetler arasinda bir farklilik olup olmacdhg: analiz edilmistir. Orneklerin
birbirinden bagimsiz olarak segilmesi, anakitlelerin normal dagilmasi, verilerin esit
aralikli olmasi ve varyanslarin birbirine esit olmasi halinde bu test kullanilmaktadhr.

Tablo 28: Performans Degerlemesinin Etkinligine Etki Eden Faktorler Algisinin
Cingyet itibariyle Farklihginailiskin t Testi Sonuglar

CINSIYET N | Standart | ort. F D ' S(izq
Levene’s Test p<0,05 Sapma Degeri | Degeri | Degeri | tailed)
' Bayan 170 | 1,111 2,48
MEMNUNIYET = 80 [ 1,097 349 0,266 | 0,607 |2480 | 0,014
Bayan 166 | 3,200 3,0
CALISAN 3,066 | 0,081 |3,657 | 0,000
DUSUNCELERI | Erkek 55| 2,653 34
Bayan 170 | 0,920 2,76
Erkek 60 | 0,889 3,09 0120 10,730 | 2452 | 0.015
Bayan 170 | 1,080 2,59
KATILIM Erkek 60 | 1,043 295 0,037 | 0,847 |2,249 | 0,025
_ Bayan 169 | 1,097 2,96
GALISAN —I3 Erkek 59| 1,118 3,36 1362 ) 0,244 | 2368 | 0,019
o Bayan 170 | 0,988 2,55
GERIBILDIRIM Erkek 59 | 1.004 277 0,069 | 0,793 | 1,473 | 0,145
. Bayan 165 | 1,208 3,13
[.K SKORKART Erkek 1039 290 2,899 | 0,090 |1,280 |0,170
59
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Tablo 28de performans degerlemesinin  etkinligine etki eden faktorleri
algilamada, bayan ve erkek bazinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi ile ilgili
verileri icermektedir. Tabloda yer adan veriler incelendiginde performans
degerlemesinin etkinligine etki eden faktorlerden memnuniyet (t=2,840, sig=0,014),
calisan dusunceleri (t=3,657, sig=0,000), glven (t=2,452, sig=0,015), katilim (t=2,249,
sig=0,025) ve calisan — is uyumu (t=2,360, sig=0,019) agilama ile cinsiyet arasinda
anlamli farklilik oldugu gordlmastar. Yine geribildirim (t=1,473, sig=0,145) ile i.k
skorkart1 (t=1,280, sig=0,170) agilama ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik
olmadig: tespit edilmistir.

Tablo 29: Performans Degerlemesinin Etkinligine Etki Eden Faktorler Algisinin
Firmalar Itibariyle Farkhiliginaliskin t Testi Sonuglar:

CINSIYET N | Ortalama| F p t Sig. (2-

L evene’s Test p<0,05 Degeri | Degeri | Degeri | tailed)
A firmas: | 137 | 2,821

MEMNUNIYET 1,792 10,182 |0,365 | 0,715

B firmast | 99 | 2,767

A firmas: | 130 | 3,930

GALISAN B firmas: | 96 | 3.208

DUSUNCELERI

6,799 | 0,010 | 1,855 | 0,050

A firmas | 137 | 3,537

GUVEN B firmas: | 99 | 2,975 3,058 | 0,005 | 0,503 | 0,015

A firmas | 137 | 2,944

KATILIM B firmes: | 99 | 2,774 0,132 | 0,717 | 1,207 | 0,229

Afirmas | 134 | 3,594

GALISAN = IS "eiias [ 09 [ 2,805

UuYUMU

0417 |0519 |5,615 | 0,000

A firmas | 135 | 2,684

GERIBILDIRIM B firmas: | 99 | 2,781 0,011 | 0,980 |-0,723 | 0,470

A firmas: | 130 | 3,176

[.LK SKORKART B firmas. | 99 | 2,929 2,061 | 0,152 |1,702 | 0,090
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Tablo 29 performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktorleri agilamada,
firmalar bazinda anlamli bir farklilik goOsterip gostermedigi ile ilgili verileri
icermektedir. Tablo 29’da yer alan veriler incelendiginde performans degerlemesinin
etkinligine etki eden faktdrlerden calisan dusUncelerini (t=1,855 sig=0,05), guveni
(t=0,503 sig=0,015) ve calisan — is uyumunu (t=5,615 sig=0,000) algilamada firmalar
arasinda farklilik oldugu gozlemlenmistir. Memnuniyet, katilim, geribildirim ve i.k
skorkarti algilamada firmalar arasinda anlamli bir farklilik olmadigi gorilmektedir.
Ortalamalara bakildiginda A firmasinda calisanlarin  dislincelerine (N= 3,93)
performans degerlemesinde B firmasina nazaran (N=3,20) daha fazla yer vermekte. A
firmasindaki calisanlar (N=3,53) B firmasindaki calisanlara (N=2,97) nazaran
performans degerlendirme sistemlerine daha cok guveniyorlar. Yine A firmasi
calisanlarint niteliklerine gore ise yerlestirmede (N=3,59) B firmasindan daha basarili
(N=2,80) oldugu goértlmektedir.

9. TEK YONLU ANOVA ANALIZI SONUCLARI

Anova andizi yapilmadan 6nce teste yer alan bagimli degiskene ait 6lglimlerin
en az esit aralikli 6lgme dlzeyine sahip olmasi, bagimli degisken Uzerinde etkis
arastirilan faktériin normal dagilima sahip olmasi, drneklemlerin birbirinden bagimsiz
olmasi ve bagiml1 degiskene ait varyanslarin her bir érneklem icin esit olmasi bu testin
temel varsayimlarindandir. Anova testi sonuglar sadece, karsilastirma yapilan gruplar
(3 veya daha fazla sayida olabilir) arasinda herhangi bir farkin olup olmadigin
gostermekle beraber, bu farkliliga sebep olan grubun hangi grup veya gruplardan
kaynaklandigi konusunda bilgi vermektedir.®®

Anova analizinden saglikl1 veriler elde edebilmek icin birkag hususu g6z éniinde
bulundurmak gerekmektedir. Verileri degerlendirmeden 6nce varyanslarin homojenligi
testine bakilmalidir. Eger varyanslar homojen ise tek yonli Anova igin dikkate alinan
varsayimlarin tamamimin saglandig: kabul edilmektedir. Analizde p>0,05 diizeyinde bir

sonug varyanslarin homojen oldugunu gostermektedir.

9 Altunisik, ag.e., s.183
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Arastirmamizda tek yonli Anova testi, performans degerlendirmesinin
etkinligine etki eden faktorlerin algilanmalarinin, kidem ve yas agisindan anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaci ile uygulanmistir. Bu uygulamada,
oncelikle homojenite testi yapilmis, sadece varyanslari homojen olan degerler dikkate
alinarak gerekli bulgulara yer verilmistir. Diger bir ifade ile p degeri 0,05’ten biyuk
olan degiskenler dikkate alinarak analiz yamlmistir. Varyanslari homojen olmayan

degerler, guvenilir sonuclar saglamayacag icin analiz dis1 birakilmistir.
9.1 Calisanlarin Performans Degerlemesinin  Etkinligine Etki Eden
Faktorleri Algilamalarimn Kidem fitibari fle Farkhihgim Test Eden Tek Yonli

Anova Analizi Sonuclari

Tablo 30: Varyanslarin Homojenligi Testi (Kidem)

Levene dfl | df2 | pdegeri

Istatigtigi
Memnuniyet 3,479 4 222 | 0,009
Katilim 0,656 4 222 | 0,623*
Guven 1,237 4 222 | 0,296*
Calisan —is uyumu 1,685 4 220 | 0,154*
Geribildirim 1,063 4 221 | 0,376*
I.K skorkart 0,790 4 216 | 0,533*
Calisan dusuncel eri 2,235 4 213 | 0,066*

*p>0,05

Tablo 30’da goruldigu Uzere memnuniyet - performans etkinligi iliskis
(0,009<0,005) ile ilgili analiz sonuclarinda varyanslarin homojen olmachg:
gorulmektedir. Bu sonug bu degisken ile ilgili Anova analizi yapilmasinin uygun
olmayacag: seklindedir. Bu sebeple bu degisken analiz dis1 tutulmustur.
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Tablo 31: Calisanlarin Performans Degerlemesinin Etkinligine Etki Eden Faktorleri
Algilamalarimin Kidem Itibari 1le Farkliligim Test Eden Tek Y 6nlt Anova Andizi
Sonuglar

F p degeri

Katilim
7,237 0,000*

Gulven
2,888 0,023*

Calisan—is uyumu

2,329 0,057
Geribildirim

3,230 0,013*
I.K skorkart

2,218 0,068
Calisan dusutincel eri

4,744 0,001*

Tablo 31’de Anova andizinin sonuclari gorilmektedir. Calisanlarin
performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktorleri algilamada kidem itibari ile
baz1 degiskenler arasinda bir farklilik gorilmektedir. Bunlar katilim, giiven, geribildirim
ve calisan duslnceleri degiskenlerinde gergeklesmistir. Anlamli farkliligin  hangi
gruplardan kaynaklandigina iliskin sonuclara ulasmada Tukey b testleri yardimci
olmaktadir. Bu testin sonuclarn da bize calisanlarda kidem yili artikga calisanlar
katilimin, glvenin, geribildirimin ve ¢alisan distncelerinin performans degerlemesinin
etkinligine daha az etkide bulunduklarini disiinmektedirler. Calisan — is uyumu ve i.k
skorkart uygulamalari ile performans degerlemesinin etkinligi arasinda kideme gore

anlaml1 bir farklilik olmadig1 bulgusuna ulasilmistir.
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9.2 Calisanlarin Performans Degerlemesinin  Etkinligine Etki

Eden

Faktorleri Algilamalarimin Yas Itibari Tle Farkhihgim Test Eden Tek Yonlii Anova

Analizi Sonuclari

Tablo 32: Varyanslarin Homojenligi Testi (Y as)

I._eve_ne_ _ dfl | df2 | pdegeri

Istatistigi
Memnuniyet 0,024 3 223 | 0,995*
Katilim 1,110 3 223 | 0,346*
Glven 0,382 3 223 | 0,766*
Calisan —is uyumu 0,513 3 221 | 0,675*
Geribildirim 0,774 3 214 | 0,973*
I.K skorkart 0,049 3 222 | 0,510*
Calisan dugtincel eri 0,076 3 217 | 0,986*
*p>0,05

Tablo 32’ye bakildiginda ise tim degiskenlerin varyanslarinin homojen oldugu

gorilmektedir. Bu nedenle tim degiskenler ile ilgili olarak Anova analizinin yapilmasi

icin gerekli sartlar olusmustur. TUm degiskenler Anova analizine tabi tutulabilir.
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Tablo 33: Calisanlarin Performans Degerlemesinin Etkinligine Etki Eden Faktorleri

Algilamalarinmin Y as Itibari ile Farkliligim Test Eden Tek Y 6nlii Anova Analizi

Sonuglar
F p degeri

Memnuniyet 1,743 0,141
Katilim 1,559 0,186
Glven 0,272 0,896
Caisan—is uyumu 0,730 0,572
Geribildirim 1,057 0,379
I.K skorkart 1,248 0,292
Calisan dustincel eri 0,733 0,570
p<0,05

Tablo 33 calisanlarin, performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktorleri

algilamalarinin yas itibari ile farkliligin test eden tek yonli Anova analizi sonuglarin

gostermektedir. Tim degiskenlerde p degerleri 0,005’ten biyik ¢iktig: icin galisanlarin

performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktorleri algisinda yas itibari ile

anlamli bir farklilik olmadigi gortulmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Artan rekabet kosullari ve gelisen teknolgji ile isletmeler, yiuksek miktarda
verimlilik, etkinlik ve etkililik duzeylerine ulasmak i¢in insan kaynaklarinin
performansim artirmaya gayret etmektedir. Bu baglamda orgutler, en Gst dizeydeki
yoneticiden en alt kademedeki isgorene kadar tim calisanlarin belirli bir standardin
Uzerinde basar1 gostermeleri ve kendilerini strekli olarak yenilemelerini hedefler.
Isletmenin basarisinin  devami, Uyelerinin  Ustiin  performans gostermelerine ve
performanslarinin degerlenmesine baglidir.

Performans degerleme sistemi ¢ok uzun yillardan beri literatiirde yer adan ve
aym zamanda organizasyonlarin sirekli gindeminde olan 6nemli konulardandir.
Isletmeler icin hep dinamik bir stireg olma yonilyle de ayr: bir éneme sahiptir. Ozellikle
son yillarda cikarilan yasalar ve rekabet ortaminin geregi olarak, performans degerleme
sisteminin etkin bir sekilde uygulanmasi blyUk bir énem tasimaya baslamistir. 4857
sayili is kanununun 18. maddes geregince isveren isgbrenin isine performans
dusUklUginden dolayr son verdiginde, performans duistkltUgine ait somut kamtlar
ortaya koymas: gerekmektedir. Bu diizenleme organizasyonlar: performans degerlemeyi
daha etkin yapmaya tesvik etmektedir. Degerleme sonucunda ¢alisan verimsizligi somut
bir sekilde ortaya konuldugunda fesih sebebi sayilacaktir. Performans degerlendirmeile
organizasyonlarin yasal bir sorumluluklart bulunmamaktadir. Ancak organizasyonlarin
basarisinda 6nemli bir yonetim teknigidir.

Bu cgercevede performans degerlemesi ile ilgili genel bilgiler ve performans
degerlemenin dnemine yonelik bilgiler birinci bolimde verilmistir.

Performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktorler ikinci bolimde
sorgulanmustir. Performans degerlemesinin etkinligine etki eden faktorlerden calisan ile
ilgili faktorler (calisan memnuniyeti, ¢alisan dustinceleri, ¢alisanlarin isletmeye guveni,
katilimcilik, geribildirim, i.k skorkart, calisan — is uyumu), teknik faktorler, yonetsel ve
diger faktorler literatir destegi ile agiklanmaya calisilmistir. Her iki bolimde teorik
olarak irdelenmeye calisilan konularin uygulamadaki yansimalarim gormek amagli,

hizmet sektorinde faaliyet gosteren iki firmanin 236 ¢alisam Uzerinde aan arastirmasi
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gerceklestirilmistir. Bulgular 1s1ginda alana yapilan katkilar bu baglam cgergevesinde
degerlendirmeye alinmistir.

Calisan memnuniyetini, calisan dusuncelerini, calisanlarin isletmeye givenini,
katilimcilig1, calisan — is uyumunu, geribildirim sistemini ve i.k skorkarti dikkate alarak
hazirlanan performans degerleme sistemlerinin daha etkin calistigi uygulama ile
desteklenmistir.

Y apilan analizler sonucunda performans degerlemesinin etkinligine etki eden ilk
bulgunun, calisan memnuniyetini dikkate alarak kurulan performans degerleme
sisteminin etkin calisacagi yonundedir. Performans degerlemesinin memnuniyeti
dikkate amasi, sistemin yeterliligine katkilar saglarken sistemden daha fazla
yararlanmasi sonucunu da dogurmaktadhr.

Performans degerleme sisteminde ¢alisan dustincelerinin dikkate alinmasi ve
bunlara sistemde yer verilmesinin, performans degerlemenin etkinligine olumlu katkilar
sagladigi gorulmektedir. Calisanlar, dustncelerinin yer verildigi performans degerleme
sisteminde daha adil degerlendirildiklerini distnmektedirler. Bununla birlikte
performans degerleme sisteminin amaglar da, calisanlar tarafindan daha iyi
anlasilmaktadhr.

Calismada ortaya cikan diger bir 6nemli at sonug, guivenin performans
degerlendirmesinin etkinligini artiran bir faktér olmasi yoniindedir. S6z konusu etkiyi
olcumlemede sisteme duyulan glven ve degerleyiciye duyulan given olmak Uzere iki
degisken kullamlmustir. Ozellikle degerleyicinin performans degerleme konusunda
yeterli ve objektif olmasimn performans degerlemesinin etkinligi artirici yonde rol
oynachgr soylenebilir. Bu kapsamda dikkate ainan iki degiskenden birinin
(degerleyiciye guven) performans degerlemesinin etkinligine olumlu sekilde yansichg:
gorilmektedir.

Arastirma verileri, katihmin performans degerlemesinin etkinligini artirici
yonde katki sagladigi oOnerisini dogrulamistir. Katilimin performans degerlemenin
etkinligi Uzerindeki etkisini incelemek Uzere iki degisken analiz kapsamina alinmistir.
Kurumlarda performans degerleme sirecinin gelistiriimesine yonelik calisanlara
Onerilerde bulunma firsatinin verilmesinin degerlemenin etkinligine olan katkisi ve
calisanin degerlendirilecegi performans kriterlerinin belirlenmesi siirecinde katiliminin
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saglanmasinin  performansina etkileri seklindedir. Calismada, calisanlarin Oneride
bulunmalar1 ile performans degerlemede kriterlerin belirlenmesinde katilimlarinin
saglanmalarinin, performans degerlemenin etkin islemesine olumlu sekilde yansidig:
goralmustdr.

Y apilan analizler sonucunda ulasilan alt sonuclardan bir tanesi de calisan — is
uyumu, yani calisanlarin niteliklerinin yaptiklar: isleri ile uyumlu olmasiyla ilgilidir.
Calisamin niteliklerine uygun isi yapiyor olmasi calisanin performansina olumlu etki
yaptigi gibi, calisana uygulanacak performans degerleme sisteminin etkinligini de
artirir. Bu anlamda galisan — is uyumunun performans degerleme sisteminin etkinligine
katkisim olgiimlemek icin is tammlarinin belirginligi ve nitelik — is uyumu olmak Uzere
iki degisken kullamlmustir. Her iki degiskenin de performans degerlemenin etkinligine
olumlu sekilde yansidigi gorulmektedir.

Performans degerlemenin etkinliginde 6nemli rol oynayan degiskenlerden bir
tanesinin de geribildirim oldugu yapilan analizler sonucunda anlasilmistir. Etkili
isleyen geribildirim sistemi performans degerleme sisteminin etkinligini artirici yonde
rol oynamaktadir. Geribildirimin performans degerlemesinin etkinligi Gzerindeki
etkisini incelemek Uzere U¢ degisken analiz kapsamina alinmistir. Bunlardan bilgi
aktarim ve is anlayisinda gelismenin performans degerlemenin etkinligine olumlu
sekilde yansidigi gorulirken, beceri artisina aynmi etkiyi yapmachgi verilerle ortaya
konulmustur.

Calisanlarla ilgili sayisal verilerin yaminda sayisal olmayan verilerinde kayit
atina alinmasi (i.k skorkart ) ve performans degerleme sisteminde bu verilerden
yararlamlmas: sistemin etkinligine olumlu sekilde yansimaktadir. 1.K skorkartin
performans degerlemenin etkinligi Gzerindeki etkisini incelemek Uzere iki degisken
analiz kapsamina alinmistir. Performans degerlendirme zamanlarinda niteliklerin ve
performansin  belirtildigi skor kartlarimin  tutulmasimin  performansa  etkileri  ve
performans skor kartlarinda sayisal verilerin yaninda sayisal olmayan verilerin (isgoren
morali, motivasyon, tutumlar, given... vb) yer amasinin performans degerlemeden
duyulan tatmine etkileri seklinde. Burada i.k skorkartin ¢alisanin hem performansinin
artisina hem de degerleme sisteminden duyulan tatmine olumlu etkileri oldugu

gorilmustar.
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Yine arastirma yapilan firmalardan A firmasinin performans degerlemesinin
etkinligine etki eden faktorlerden B firmasina nazaran daha cok yararlandig:
gorilmustir.  Ozellikle calisan dustincelerine sistemde yer verme  bakimindan,
performans degerlemeye guvenin tahsis edilmesinde ve calisanlarin niteliklerine goére
ise yerlestirilmesinde A firmasinin B firmasindan daha basarili oldugu tespit edilmistir.

Arastirma verilerine dayanarak, performans degerleme sisteminin daha etkin
sekilde isleyebilmes icin bazi Gneriler gelistirilmistir. S6z konusu Oneriler asagida

siralanmustir.

Oneriler
Insan kaynaklarimin onemli  fonksiyonlarindan biri olan performans
degerlemesinin basarisi ya da basarisizligi Uzerinde yorum yapilabilmesi icin oncelikle
onun objektif dlcitlere gore degerlendirilmes gerekmektedir. Teorik calismada planli,
tarafsiz, katilimi saglayan, adil, guvenilir verilere dayali olarak yapilan performans
degerlendirmesi, calisanlarin gorevlerindeki yeterlilik diizeyini ortaya koyabilmek adina
Onemli bilgiler sundugu ortaya konulmustur.

Bu arastirma sonunda su Oneriler sunulabilir.

- Isletmeler performans degserleme calismalarim biyik bir ciddiyet ve
titizlikle surdirmelidirler. Organizasyonlarda performans
degerlemeden sorumlu Kisiler belirlenmelidir. Bu Kisiler tst yonetimin
destegini almali ve her yapilan degerleme sonunda degerlemede
aksayan yonler st yonetime rapor edilmelidir. Y oksabelli periyotlarda
calisanlara anket dagitilarak veya degerleme ile ilgili departman
yoneticilerinden rapor isteyerek yapilan calismalar gerceklikten uzak
olacaktir.

- Performans degerleme yapilmadan dnce degerlemenin nigin yapildigi,
isletmeye ve calisanlara ne gibi katkilar saglayacagi hususunda
calisanlar bilgilendirilmelidir. Calisanlarin performans degerleme ile
ilgili daha 6nceden egitim almalar1 degerlemenin etkinligini olumlu

yonde artiran bir faktor olarak karsimiza gikmaktadir.
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Degerlenecek  calisanlarin degerlemeye  iliskin  katilimlari
saglanmalidir. Performans degerleme calismalarimn her asamasinda
calisanlarin goérUsleri alinmali ve gorUslerine yer verildigi degerleme
sisteminde agikga gosterilmelidir.

Degerleme periyotlar: belli araiklarla ve dizenli olarak yapilmalidir.
Duzenli araiklarla yapilmayan degerleme calisanlarda givensizlik
duygusu olusturacaktir.

Degerleme sonuglarinda adil davramldigi degerleyiciler tarafindan
gosterilmelidir. Degerleme sonuglarimin da (olumlu ve olumsuz
sonuclart) kullamlacag: aanlar acik bir sekilde belirtilmelidir.
Performansin degerlendirilmesi stirecinde, tek yonlt olma, ara¢ hatasi
ve baskin Ozellik gibi bircok hata ile karsilasabilmek olasidir. Nitekim
bu hatalara olanak tammmayan bir performans degerlendirme sistemi
objektif olarak nitelendirilebilecektir. Performans degerlendirmede her
calisan icin kaliplasmis bir yontem uygulanmasi degerlendirme
sonuclarimin - saghigi  agisindan  problem olusturabilmektedir. Bu
nedenle, cesitli is ortamlarnt ve Kkisilere gore farkli yontemler
kullanlabilir. Kisisel degerlendirme, Ustlerin-astlarin degerlendirmesi,
es dizeylilerin degerlendirmesi, misteri raporlari, egitim sonuglari,
kendini gelistirme dizeyi ve sicil raporlart gibi  yontemler
uygulanabilir.

Degerlendirme surecinde problemlerin asgari duzeye indirilmes ve
etkin bir performans degerleme sistemini olusturulabilmes icin,
sistemin eksik ya da gelistirilmesi gereken yonlerinin tespiti ve
Ozellikle calisma kosullarina maksimum diizeyde uyumun saglanmasi
gerekmektedir.

Degerleme stirecinde gereksiz yere zaman kaybinin 6ntine gegilmelidir.
Sonucglar kisa sirede calisanlara bildirilmeli, mimkinse bire-bir
gorismede bu geribildirim verilmelidir.

Arastirma iki firma Uzerinde yapilmistir. Sonuclarin daha genele
yayilabilmesi igin konu ileilgili farkli sektorlerde faaliyette bulunan ve
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duzenli performans degerleme vyapan isletmelerde uygulama
gerceklestirilebilir. Orneklem biyiklUgunun artmas: arastirmadan daha
saglikli sonuclar alinmasini saglayacaktir.

Arastirmada kurulan modelde bazi degiskenler modele katilmamustir.
Bu durum modelin aciklayicihgim disik cikarmaktadir. Ozellikle
teoride incelenen dis cevre faktorleri, yonetsel faktorler gibi
degiskenler modele dahil edilerek modelin aciklayicilig: artirilabilir.
Her organizasyona uygulanabilecek genel bir model Onerisinde
bulunmak  yanlis  olacaktir.  Performans  degerlemelerinde
organizasyonlarin faaliyette bulundugu cevre, ekonomik kosullar gibi
cevresel faktorler dikkate alinmalidhr.

Performans degerleme calismalarimin etkin bir sekilde yurutilebilmesi
icin degerleme sisteminin organizasyon yapisina uyarlanmasi,
kriterlerin ve standartlarin ise uygun olarak belirlenmesi, dogru
kisilerce dogru periyotlarda uygulanmas: ve son olarak da sonuclarin
dogru aanlarda kullamilmasi gerekmektedir. Aks halde yapilacak
degerleme  calismalarr  form  doldurma  isleminden  Oteye
gidemeyecektir.
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Ek 1. Arastirmada Kullanmlan Anket Formu

ANKET

Bu anket formu damsmanhgimi Prof. Dr. Zeyyat Sabuncuoglu’nun yaptigi “Insan Kaynaklar
Y 6netiminde Performans Degerlemesinin Etkinliginin Olclilmesi ve Bir Uygulama” adli doktora tez calismasinin
arastirma  kisminmin - bir  bolUumint  olusturmaktadir.  Arastirmada amag kurumda yapilan performans
degerlemesinin etkinliginin dlgllmesidir. Calisma tamamen bilimsel amaghdir. Anket formunda kisi ve kurum
adi kesinlikle belirtilmeyecektir ve bu arastirma sonucunda elde edilen bilgiler tarafimizdan kesinlikle gizli
tutulacaktir. Uygulama yapilan isletme isterse sonuglar ilgili yetkilerle paylasilacaktir. Sorularin mimkin
oldugunca dikkatli okunmasi ve dogru cevaplandiriimas: arastirmadan daha saglikli sonuclar elde edilmesini

saglayacaktir.

Prof. Dr. Zeyyat Sabuncuoglu
Uludag Universitesi 1.1.B.F
Isletme Bolumii
zeyyatsabuncuoglu@yahoo.com

Aras. Gor. Sedat Y umusak

Isletme Bolumii
sedatyumusak @yahoo.com

Balikesir Universites Bandirmal.l.B.F

Tel: 0266 714 35 75 (183)-535 3919175

Asagidaki her bir ifadenin karsisindaki katilma derecenizi belirten rakama carpr koyarak ltfen
isaretleyiniz. lginiz icin tesekkir ederiz.

1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katihhyor Ne K atilmiyorum, 4= Katiliyorum,
5= Kesinlikle Katilhiyorum’u ifade etmektedir.

1 | Kurumumuzda uygulanan performans degerleme sisteminden genel olarak | [1] [2] [3] [4] [5]
memnunum.

2 | Kurumumuzda kullarilan performans degerlendirme sistemi genel olarak yeterlidir. | [1] [2] [3] [4] [5]

3 Kurumumuzda performans degerlendirmeileilgili memnun olmadigim hususlar (1 [2] [3] [4] [5]
yonetim tarafindan dikkate alinir.

4 | Kurumumuzda uygulanan performans degerlendirme sistemi Uizerinde degisiklik (1 [2] [3] [4] [5]
yapilmasina gerek yoktur.

5 | Kurumumuzda uygulanan performans degerlendirme sisteminin kendi agimdan (1 [2] [3] [4] [5]
faydal1 oldugunu distiniyorum.

6 | Kurumumuzda performans degerlendirme siirecinin gelistirilmesine yonelik bitin | [1] [2] [3] [4] [5]
calisanlara 6nerilerde bulunma firsat: verilmektedir.

7 | Degerlendirilecegim performans kriterlerinin belirlenmesi siirecinde fikrim (1 [2] [3] [4] [5]
alinmustir.

8 | Kurumumuzda ¢alisanlarin performans degerlendirme sistemine katkida (1 [2] [3] [4] [5]
bulunmalar: tesvik edilmektedir.

9 | GorlUslerimizin alindigi performans degerlendirme ¢alismalarini dahainandirict (1] [2] [3] [4] [5]
bulurum.

10 | Kurumumuzda calisanlarin genel olarak adil (hakkaniyetli) degerlendirildigini (1] [2] [3] [4] [5]
disUniyorum.

11 | Kurumumuzda ¢alisanlarin, halen uygulanmakta olan performans degerleme [ 2] [3] [4] [5]
sistemini adil bulmuyorum.

12 | Gosterdigim basarinin adil degerlendirildigini dustniyorum. [1] [2] [3] [4] [5]

13 | Performansa gore prim dagitilmasinda adaletli davranmldigim disiniyorum. [1 [2] [3] [4] [9]

14 | Kurumumuzda uygulanan performans degerlendirme sistemi genel olarak dogru [ 2] [3] [4] [5]
sonuglar Ureten bir 6l¢lim yapmaktadir.

15 | Degerleyiciler performans degerleme sistemine yeterince ilgi ve 6nem [ 2] [3] [4] [5]
vermemektedirler.

16 | Performans degerlendirme sonuclarina sahsi ¢ekismelerin etki ettigini (1 [2] [3] [4] [5]
dusUniyorum.

17 | Benim performansimi degerlendirenleri, performans degerlendirme yapabilecekleri | [1] [2] [3] [4] [5]
konusunda yeterli gérmiyorum.
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1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katihyor Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum,
5= Kesinlikle Katilhiyorum’u ifade etmektedir.

18 | Performans degerlendirmesi yapanlarin beni degerlendirmek icin yeterli gdzlem (1] [2] [3] [4] [5]
yaptiklarini distinmiyorum.

19 | Kurumumuzda uygulanmakta olan performans degerleme sistemi ¢ok vakit alicichr. | [1] [2] [3] [4] [5]

20 | Kurumumuzda uygulanmakta olan performans degerleme sistemi ¢ok genis [ 2] [3] [4] [5]
kapsamlidir.

21 | Kurumumuzda performans degerlendirme calismalar periyodik olarak diizenli [ 2] [3] [4] [5]
yapilmaktadir.

22 | Performans degerlendirmesini yapanlar performans degerlendirmeye yeterli vakit [ 2] [3] [4] [5]
ayirmaktadirlar.

23 | Kurumumda yapacagim isin belirgin olmast performansimi olumlu yonde [1] [2] [3] [4] [5]
etkilemektedir.

24 | Kurumumdayaptigim is niteliklerimle uyumludur. [1] [2] [3] [4] [5]

25 | Kurumumun benden neistedigini net olarak biliyorum. [1 [2] [3] [4] [5]

26 | Kurumumdaki performans degerlendirme sisteminde uygulanan yontemler (1 [2] [3] [4] [5]
calisanlar tarafindan tam olarak bilinmektedir.

27 | Kurumumuzda kullarilmakta olan performans degerlemenin amaclarim tam olarak | [1] [2] [3] [4] [5]
biliyorum.

28 | YOneticimin, performansim degerlendirirken kullandig: kriterleri biliyorum. [1 [2] [3] [4] [9]

29 | Kurumumda uygulanan performans degerlendirmesi etkin olarak caligmaktadir. [1 [2] [3] [4] [9]

30 | Kurumumda performans degerlendirme sonuglar: degerlendirme yapildiktan kisa (1 [2] [3] [4] [5]
sire sonra tarafima bildirilir.

31 | Son performans degerleme sonuclarinin bana bildirilmesi, is anlayisimi gelistirdi. [1] [2] [3] [4] [9]

32 | Son performans degerlendirme sonuglarinin banabildirilmesi yoneticimle aramdaki | [1] [2] [3] [4] [5]
iliskiyi dahadakotulestirdi.

33 | Performans sonuglari ileilgili yoneticimle gérismeler yapmanmiz yoneticimle (1] 2] [3] [4] [5]
iliskimi olumlu yénde gelistirdi.

34 | Performans degerlendirme sonucum olumsuz oldugunda, bana yapilan uyarinin (1] 2] [3] [4] [5]
performansimi artirdigim diistindyorum.

35 | Performans degerlendirme zamanlarinda niteliklerimi ve performansimi belirten (1] 2] [3] [4] [5]
skor kartlarimin tutulmasi performansima olumlu yonde etki eder.

36 | Performans skor kartlarinda sayisal verilerin yaninda sayisal olmayan verilerin [ 2] [3] [4] [5]
(isgdren morali, motivasyon, tutumlar, given... vb) yer almasi performansima
olumlu yonde etki eder.

37 | Degerleyiciler olumsuz olan bir etkinligimin etkisinde kalarak diger 6zelliklerimi [ 2] [3] [4] [5]
de olumsuz degerlendirirler.

38 | Degerleyiciler olumlu olan bir etkinligimin etkisinde kalarak diger 6zelliklerimi de | [1] [2] [3] [4] [5]
olumlu degerlendirirler.

39 | Kurumumuzda yapilan performans degerlendirmel erinin sonucu c¢alisanlarin (1 [2] [3] [4] [5]

¢cogunun normal diizeyde performans sergilediklerini gostermektedir.

Asagida belirtilen kurumunuzailgili sorularda uygun segenegi Utfen carpr koyarak isaretleyiniz

40) isletmenizde performans degerlendirme hangi siklikta yapilmaktadir.

1) 3aydabir

isaretleyiniz.)

2) 6 ayda bir 3)Yildalkez 4)ikiyildabir 5) 2 yildan dahauzun
41) isletmenizde performans degerlendirme sizce en cok ne anlama gelmektedir. (Yamz tek secenek
1) Prim dagitilmast 5)Ceza
2) Egitim 6) Terfi

3 Manevi tatmin
AKirtasiyecilik

T7)Higbir anlama gelmiyor
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42) Sirketinizde ¢alisan say1si. 1) 10-50arast 2) 51— 100 arast 3) 101 — 150 arast 4) 151 — 200arasi
5)200-250 arasi 6) 250 ve Ustl

Asagida belirtilen sahsiniZla ilgili sorularda kendinize uygun segenegi lutfen carpr koyarak
isaretleyiniz.

43) Cinsiyetiniz 1) Erkek 2) Bayan
44) Y as1niz 1)15-25aras1 2) 26— 36arast 3) 37— 47 arast 4) 48—58 arasi  5) 60 ve Ustil

45) Egitim seviyeniz
1)ilkokul 2)ilkogretim  3)Ortaokul 4)Lise 5M.Y.O
6)Universite  7) Yilksek Lisans 8)Doktora

46) Bulundugunuz isletmede ¢alisma siireniz. Liitfen Uygun secenegi isaretleyiniz.
1) 1-3 yil 2)4-6 yil 3)7-9 vl 4) 10-12 yil 5) 12 +

47) Toplam calisma sireniz (bu isletmeden 6nceki calismalarimz da dahil)
1) 1-3yil 2)4-6 yil 3)7-9vil 4) 10-12 yil 5) 12 +

48) Kurumunuzdaki su anki pozisyonunuz:
1) Beyaz yakal1 Y Onetici (MUdir ve Sef)
2) Mavi Yakal1 Yonetici (Vardiya Amiri, Formen, UstaBast ...)
3) Beyaz Y akal1 Calisan (Blro Personeli)
4) Mavi Y akal1 Calisan (Tekniker, Teknisyen, Séfor...)

49) Sizi degerlendiren kisinin egitim durumu nedir? Litfen Uygun secenegi isaretleyiniz.
1)ilkokul 2)ilkogretim  3)Ortaokul 4)Lise 5M.Y.O
6)Universite  7) Yiiksek Lisans 8)Doktora

50) Performans Degerlendirme ileilgili daha dnce bir egitime katildimz mi?
1) Evet 2) Hayir
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