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nsan Kaynaklar Yönetiminin önemli i levlerinden biri olan performans de erlendirmeye gerek kamu 

kurulu lar n n gerekse özel i letmelerin ilgisi her geçen gün artmaktad r. Özellikle 4857 say l i yasas n n 

yürürlü e girmesi performans de erlendirmeye ayr bir önem kazand rm t r.   yasas çal an n performans n n 

dü üklü ünden dolay i ine son veren i letmeye somut deliller ortaya koymas n zorunlu hale getirmi tir. Yani 

bir i letme bir çal an n performans n n dü üklü ünü belgelerle kan tlamak zorundad r. Bu geli meler 

i letmeleri performans de erlendirme konusunda daha itinal bir çal maya itmi tir. Bireysel performans n 

de erlendirilmesi için geli tirilen tekniklerin çok say da olmas i letmeleri aray lara itmi tir.  Hangi tekni in 

daha etkin olaca hususu i letmeler için ara t rma konusu olmu tur. Bu çal mada Performans de erlemesinin 

etkinli ini etkileyen faktörler teorik olarak incelenmi tir. Konu ile ilgili olarak hizmet sektöründe faaliyette 

bulunan iki firmada uygulama yap lm t r. Yap lan uygulama sonucu toplanan verilerle Anova analizi, t testi, ve 

regresyon analizi yap lm ve sonuçlar yorumlanm t r. Analizler sonucunda baz sonuçlara ula lm t r. Birinci 

olarak performans de erlemenin etkinli ini etkileyen faktörlerden kat l m ve adaletin çal anlar için önemli 

oldu u gözlemlenmi tir. Kat l m ve adalet sa land kça performans de erleme sisteminden duyulan memnuniyet 

artmakta. Bu da performans de erlemenin etkinli ine olumlu katk sa lamaktad r. kinci olarak performans 

de erlemenin etkinli ine etki eden faktörlerden geribildirim ve insan kaynaklar skorkart n n etkin ve do ru 

olarak i lemesi performans de erlemesinin etkinli ine olumlu katk sa lamaktad r. Son olarak çal anlar n 

performans de erleme sürecinin bütün a amalar na dahil edilmesi sistemin etkin olarak çal mas n ve sistemin 

do ru sonuçlar üretmesini sa lamaktad r. 

Anahtar Sözcükler 

Etkinlik  Performans De erleme Çal anlar De erleme Teknikleri 

Etkinlik Ölçümü Geribildirim .K Skorkart  
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ABSTRACT 

Yazar                     : Sedat YUMU AK 

Üniversite               : Uluda University 

Anabilim Dal           : letme  

Bilim Dal                : Yönetim ve Organizasyon 
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Sayfa Say s            : XVI + 184 

Mezuniyet Tarihi      : .  / . / 2008 
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The Measurement of Effectiveness of Performance Evaluation in Human 

Resource 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 his/her 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 

evaluation. 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 all the steps of the performance evaluation system makes the 

system to produce more efficient and correct results.    

Key Words 

Effectiveness  Performance 
Evaluation 

Workers Evaluation Techniques 

Effectiveness 
Measurement 

Feedback Human Resources 
Scorecard  
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 ÖNSÖZ  

letmelerin ba ar s nda ve verimlili inde önemli rol oynayan insan i letmelerin en 

önemli kayna olarak günümüzdeki hakl yerini alm t r. Globalle en dünyada i letmelerin 

rekabette üstünlük sa layabilmeleri ve verimliliklerini art rabilmeleri için en de erli 

sermayeleri olan insan en etkin ekilde yönetmek zorundad rlar.  Bunlara ek olarak i kanunu 

ile ilgili yasal düzenlemelerinde katk s ile performans de erlendirme i letmelerin en önemli 

gündemleri haline gelmi tir. letmeler al agelmi performans de erleme tutumlar n n aksine 

daha etkin bir de erleme sistemi kurma gayretleri içerisine girmi lerdir. Bunlardan hareketle 

performans de erlemesinin etkinli ini etkileyen faktörlerin neler oldu u ve bu faktörlerin 

i letmeye sa layaca katk lar belirleyebilmek amac ile bu çal ma gerçekle tirilmi tir.   

Yard mlar ve yol göstericili i ile deste ini gördü üm dan man m Prof. Dr. Zeyyat 

Sabuncuo lu na te ekkürü bir borç bilirim. Beni sürekli yönlendiren, k ymetli zamanlar n 

bana ay ran Prof. Dr. Cavide Uyargil e, çal man n uygulama a amas nda gösterdi i özen için 

Prof. Dr. Serpil Aytaç a ükranlar m sunar m. Band rma . .B.F ö retim üyelerinden Yard. 

Doç. Dr. Harun Kaya ya, Yard. Doç. Dr. H. Mehmet Ta ç ya, Ara . Gör. Recep K l ç a 

bugünlere gelmemde eme i olan tüm hocalar ma te ekkür ederim. Ayr ca çal mam maddi 

olarak destekleyen Milli Prodüktivite Merkezi yöneticilerine desteklerinden dolay te ekkür 

ederim.  

Maddi manevi desteklerini her an yan mda hissetti im anneme babama, zorluklar 
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G R

  

Günümüzde kurumsalla m i letmelere bak ld nda, kurumlar n insan 

faktörüne daha çok önem ve de er veren bir gayret içerisinde olduklar aç k bir ekilde 

görülmektedir. Bu anlamda kurumlar bünyelerinde nsan Kaynaklar ad alt nda 

departmanlar kurmakta ve bu departmanlar n etkin i lemesi için çaba harcamaktad rlar. 

gören temini ve seçimi, e itim ve geli tirme, performans de erlendirme, kariyer 

geli tirme gibi konular insan kaynaklar yönetiminin temel i levlerindendir. Bunlar 

aras nda performans de erleme di er tüm i levlerin ba ar l olmas nda önemli bir paya 

sahip oldu u için önem s ralamas nda di erlerinden önce gelmektedir. 

Performans de erlendirme önceden belirlenen performans kriterleri ve 

standartlar na göre, bireylerin veya organizasyonun belli bir dönemdeki mevcut 

performans seviyelerini ve gelecekteki potansiyellerini saptamaya yönelik olarak 

yap lan çal malard r. Dolay s yla, hem bireysel olarak çal anlar hem de 

organizasyonu geli tirmek için kullan lan çok önemli yönetim araçlar ndan biridir.  

Organizasyonlar için hayati önem ta yan performans de erlemenin sonuçlar n n 

etkin olup olmad , de erleme sisteminin organizasyonu varmak istedi i hedefe 

götürüp götürmedi ini, di er bir ifade ile de erleme sisteminin etkinli i devaml olarak 

ölçülmelidir. Her de erleme sonras nda etkinlik ölçümü yap larak de erleme sisteminde 

eksik olan, aksayan yönler tespit edilmeli ve bu eksiklikler bir di er de erleme 

zaman na kadar giderilmelidir. Ba ka bir deyi le performans de erlemenin performans 

de erlendirilmelidir. Böyle yap lmas de erleme sisteminin etkin olarak i lemesine 

büyük katk sa layacakt r. 

Bu tespitlerden yola ç k larak çal mada letmelerde performans 

de erlemesinin etkinli i nas l ölçülebilir? sorusuna cevap aranm t r. Üç bölümden 

olu an çal mada ilk iki bölümde teorik de erlendirmelere, son bölümde ise uygulama 

çal malar na yer verilmi tir. 

Çal man n birinci bölümünde performans, etkinlik, bireysel performans gibi 

belli ba l kavramlar n tan m ile performans de erlemesinin insan kaynaklar 

yönetimindeki yeri incelemeye tabi tutulmu tur. 
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kinci bölümde ise performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörlere 

yer verilmi tir. 

Üçüncü bölümde ise performans de erlemenin etkinli inin ölçülmesine yönelik 

teorik de erlendirmelerden yola ç k larak uygulama yap lm t r. Uygulama ülkemizde 

hizmet sektöründe faaliyette bulunan lider iki firma üzerinde yap lm t r. Ara t rman n 

amac , performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörleri tespit etmekle birlikte, 

performans de erleme sisteminin uygulanabilirli ini incelemek ve öneriler getirmektir. 

Analiz sonuçlar ve elde edilen bulgular uygulama ve sonuç bölümünde ayr nt l ekilde 

tart lm t r.                       
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B R NC BÖLÜM  

NSAN KAYNAKLARI YÖNET M NDE PERFORMANS 

DE ERLEND RMEYE GENEL BAKI

  

1- Performans le lgili Kavramsal Aç klamalar 

Sistem teorisi perspektifinden bak ld nda örgütler, çevreden bir tak m girdileri 

alarak i leyen, ve sonuçta bunlar ç kt biçiminde yine çevreye veren aç k sistemler 

olarak tan mlanabilir. nsan ihtiyaçlar n giderecek mal ve hizmetleri üretmek amac yla 

kurulan i letmeler, girdi-ç kt ili kisiyle ba l olduklar çevreleriyle etkile im 

içindedirler. Örgütlerin ya amlar n uzun y llar devam ettirmeleri ve yüksek performans 

göstermeleri bu etkile imin sa l kl olmas yla mümkündür. Örgüt, çevreden enerji, 

bilgi, insan ve malzeme eklinde girdiler al r, bunlar proses ya da süreç ad verilen 

i lemlerle dönü üme u rat r ve çevreye ç kt lar olarak verir. Örgütlerde insan 

kayna n n performans de erleri ve yetkinlikleri ise toplam etkinlik ve verimlili in en 

önemli belirleyicilerindendir.1  

letme stratejileri ancak performans (öncül) ve sonuç (ard l) göstergelere 

ba land ölçüde ya am olana bulabilmektedir. Farkl i letmelerde kullan lan 

performans ve sonuç göstergelerinin, genelde ayn ve uzun zamandan beri de 

de i medi ini göz önüne al n rsa, öncelikle bu göstergelerin iyi bilinmesi 

gerekmektedir.2  

Bu ba l k alt nda nsan Kaynaklar Yönetiminde performans ve performans ile 

birlikte kullan lan ilgili kavramlar n tan mlar verilmeye çal lacakt r. Söz konusu 

tan mlar n performans ile ili kilerine yönelik gerek bu bölümde gerekse sonraki 

bölümlerde konu ak na göre daha detayl bilgiler verilmeye çal lacakt r.   

                                                

 

1 Andersen, Arthur , 2001 e Do ru nsan Kaynaklar Ara t rmas , Sabah Yay., stanbul, A ustos 2000,  
 ss.25-49 

2 Uyargil, Cavide ve di erleri, nsan Kaynaklar Yönetimi, 2.Bas m, stanbul Üniversitesi letme ktisad

   

Enstitüsü Ara t rma ve Yard m Vakf Yay n No:7, stanbul, 2000, ss.208- 213 
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1.1 Performans 

Sürekli geli menin ve ba ar n n var olmas , çal anlar n i yapma düzeylerinin ne 

derece do ru, etkin ve verimli oldu uyla yak ndan ilgilidir.3 Çal anlar n performans 

düzeylerinin ölçülmesi, insan kaynaklar yöneticisinin ihtiyaç duydu u önemli bir 

belirleyici olmaktad r. Performans de erleme yöntemiyle i görenin ba ar m düzeyinin 

belirlenmesi, insan kaynaklar biriminin önemli bir i levidir ve i letme için büyük 

öneme sahiptir. De erleme sonucunda elde edilen bulgular, performans art rmak üzere 

insan kaynaklar yöneticisi ve birim yöneticisi taraf ndan do ru olarak 

yönlendirildi inde, örgütün ba ar s na büyük katk sa lamaktad r.4 

Performans de erlendirme ile ilgili birçok tan ma rastlamak mümkündür. Ba ar 

de erlendirme olarak da adland r lan performans de erlendirme, bir i görenin yapmakla 

yükümlü oldu u görevindeki etkinli i ve yeterlili i hakk nda bilgi veren ve bu 

do rultuda gösterdi i performans n ölçmeye imkân sa layan bir süreç olarak 

tan mlanabilir.5 Örne in, bir araban n performans , bir insan n performans , bir 

i letmenin performans gibi. Bu çal mada özellikle i gören performans üzerinde 

durulmu tur.   

Performans Türk Dil Kurumu nun tan m na göre ba ar m, verim art r m 

anlamlar na gelmektedir.6  Bir ba ka tan ma göre ise performans, herhangi bir etkinlik 

sonucunda elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir  kavramd r. Bir i letmenin 

performans , bu i letmede   belirli bir zaman sonucunda olu an ç kt ya da çal man n 

sonucuna göre i letme amac n n ya da görevinin yerine getirilme derecesini gösterir. Bu 

sonuç i letmeyi olu turan unsurlar n bir bütün olarak ortaya koydu u sonuçtur ve 

bilimsel esaslara göre yap lacak sistematik bir ölçme ve de erlendirmeye dayanmal d r.7 

Performans ki inin herhangi bir konudaki etkinli inin ve basar düzeyinin 

                                                

 

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

4 Tarlan,Deniz - Tütüncü,Özkan, Konaklama letmelerinde Ba ar m De erlemesi ve  Doyum  
Analizi , Dokuz Eylül Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, Cilt:2, Say :3, 2001, s.144 

5 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. 

6 http://tdk.org.tr/tdksozluk/sozbul.asp?kelime=performans&submit1=Ara 
7 Akal, Zühal, Performans Kavram ve Performans Yönetimi, Milli Prodüktivite Merkezi, Ankara,   

2003, s.1 

http://tdk.org.tr/tdksozluk/sozbul.asp?kelime=performans&submit1=Ara
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belirlenmesine yönelik çal malar ifade eder.8 Çal anlar n belli bir dönem içerisindeki 

tutum ve davran lar n n, yeteneklerinin, görevlerindeki ba ar lar n n, verimli olup 

olmad klar n n yönetim taraf ndan izlenmesi9 ve eksiklikler ile geli me potansiyelinin 

tespitine yarayan bir de erlendirme program d r.10 Performans, çal an n i letme 

içindeki ba ar m düzeyinin üstü aç s ndan analizinin yap lmas ve ki iden istenenin ne 

ölçüde gerçekle ti inin saptanmas anlam na gelmektedir.11 Nelson ve Quick e göre 

performans de erleme sürecinin ana fonksiyonu, çal anlar n performans yla ilgili geri 

besleme vererek, geli me gerektiren performans ihtiyaçlar n ortaya koymak, 

promosyon ve ödüllendirme ili kisini belirlemek, sonuçlara ili kin kararlar vermek ve 

nihayet i letmenin insan kaynaklar seçim ve yerle tirme kararlar na ili kin bilgi 

üretmektir.12 

Performans n yukar daki tan mlara uygun olarak de erlendirilebilmesi için baz 

özellikleri ta mas gereklidir. görenlerin i lerini yaparken gereken miktarda çaba sarf 

ediyor olmalar , i görenin kendisine verilen i i istenen standartlarda yerine getirebilme 

yetene ine sahip olmas

 

ve örgütün i görenlere bireysel destek sa layabilecek ve 

uyu mazl klar önleyebilecek bir atmosferi olu turacak ekilde örgütlenmi olmalar da 

gerekmektedir.13   

1.2 Etkinlik 

Etkinlik kavram n n ara t rmac lar ve uygulay c lar taraf ndan üzerinde anla lan 

genel bir tan m bulunmamaktad r. Hatta etkinlik kavram n n öznel oldu u ve 

gözlemlenebilir bir olay olmad yönünde görü ler de bulunmaktad r. Etkinli in 

mutlak bir tan m yap lmad için, göreceli ve içinde bulunulan duruma göre yap lan 

                                                

 

8 Gavcar, Erdo an - Bulut, Zeki At l - Kemal Engin, Konaklama sletmelerinde Uygulanan Performans  
De erleme Sistemleri ve Uygulama Alanlar (Mu la li Örne i) , Celal Bayar Üniversitesi, 
. .B:F Dergisi, Yönetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt:3, Say :2, 2006, s. 31 

9Ülker, G.,  Kamuda Personel Yönetimi, Abant zzet Baysal Üniversitesi Yay nlar No:2, Bolu, 1997, 
 s. 89  

10 Bingöl, Dursun, Personel Yönetimi, Beta Bas m Yay m Da t m A. , stanbul, 1997, s.442 
11Tikici,  Mehmet,  Personel Yönetimi, Enstitü Yay nc l k, Malatya, 1994, s. 52 
12 Nelson, Debra.- Champ Quick, Organizational Behaivor, West Pub, Newyork, 1994, s.183 
13 Seymen, Oya nsan Kaynaklar Yönetiminde gören Performans De erlendirilmesi Sürecinin  

Konaklama letmeleri Taraf ndan ncelenmesi ve Bir Model Önerisi , Bal kesir Üniversitesi 
SBE, (Yay nlanmam Yüksek Lisans Tezi), Bal kesir, 1995, s.17 
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bir tan m ortaya ç kmaktad r.14 Kelime anlam ile etkinlik i yapma gücü olarak 

tan mlanmaktad r. Performans de erleme sisteminin etkinli i ise yazarlar taraf ndan 

de i ik biçimlerde tan mlanm t r. Etkinlik, yap lan gözlem ve de erlemelerin 

hassasiyeti anlam na gelmektedir, ayr ca çal an n gelecekteki performans n 

artt rabilme kapasitesine de kar l k gelmektedir.15  

Etkinlik ile di er tan mlara bakt m z zaman birçok disiplin ve bilim için farkl 

etkinlik tan mlar ile kar la labilmektedir. Buradaki etkinlik tan m i letme biliminde 

kar la lan tan mlamad r.  

Etkinlik, i lerin do ru yap lmas anlam nda olup bir yöneticinin performans n 

ölçme kriterlerinden birisidir.  Daha geni olarak etkinlik, do ru i lerin yap lmas 

eklinde tan mlanmaktad r.  Yani etkinlik bir girdi-ç kt mekanizmas arac l ile i leri 

do ru yapabilme yetene idir. Etkin bir yönetici belli bir ç kt y elde etmek için 

girdilerin niteliklerini art rabilen bir yöneticidir. Yani yönetici maliyetleri minimize 

edip, belli bir amaç için kaynaklar etkin kullanabiliyorsa bu yönetici etkin faaliyet 

gösteriyor demektir. Burada etkinlik ayn zamanda çal an insan n bir deneyim süreci 

içinde niteli inin yükseltilmesi ve geli tirilmesi anlam na da gelmektedir.16 

Etkinlik, yöneticiler ve çal anlar için farkl anlamlar ifade eder. Önemli olan bu 

farkl anlamlar n organizasyon yarar na kullan lmas d r. Bir yönetici için as l hedef 

büyüme, karl l art rma gibi mali konularda yo unla rken, çal an için doyurucu 

çal ma ko ullar d r. Performans de erlendirmeleri sonucu ortaya ç kan sonuçlar 

de erlendiren yöneticiler ve çal anlar eksiklikleri görerek bu iki farkl hedefe ula maya 

çal rlar. Her iki hedef de organizasyonun etkinli ini art rmaya katk da bulunur. Di er 

yandan, tek tek çal anlar n performanslar n n belirlenmesi kurumun performans n n da 

belirlenmesi anlam na gelir. Kurumun etkinli i ortaya ç kar. Kurumun etkinli ini 

dü üren faaliyetler varsa bunlardan vazgeçilir. Çal an baz nda bir verimsizlik ile 

kar la l rsa i ten ç karma karar al n r. Etkinlik ilkesi bu ifadelerle birlikte üretim için 

                                                

 

14Luckheenarain, 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 

15 Steers, R.M. - Lee, T.W , Facilitating Effective Performance Appraisals: The Role of Employee  
Commitment and Organizational Climate , Lawrence Erlbaum Associates, Hillsdale NJ, 1983, s. 
46  

16Kök, Recep 

 

Delikta , Ertu rul, Endüstri ktisad nda Verimlilik Ölçme Ve Strateji Geli tirme  
Teknikleri ( Dünyas ndan Örneklerle), DEÜ BF Yay nlar zmir, 2003 s.44 
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gösterilen rasyonel davran n yan nda üretilen mal ve hizmetin, hedef kitlenin yani 

tüketicilerin beklentilerine uygunlu unu da ifade eder. Etkinlik hem i letme içi hem de 

i letme d faktörleri göz önüne almay hedefler. letme içinde bir mal veya hizmeti 

çok miktarda üretmek ya da dü ük maliyetle üretmek çok önemli bir olgudur. Ancak 

elde edilen bu rasyonel ç kt lar n do ru zamanda do ru ki ilere ve kurulu lara 

aktar lmas ya da sat lmas en az üretimin kendisi kadar önemlidir. Etkinlik bu gerçe i 

yans t r.17 

Bir ba ka tan mda etkinlik bir organizasyonun amaçlar na ula lma derecesini 

ölçer.18 Etkinlik bir organizasyonun ula maya çal t hedeflerine ili kin ba ar s n 

ifade etmektedir ve uygulamada bir organizasyonun mü terilerine de er sa layacak mal 

veya hizmet sunma becerisini ölçmektedir.19 

Etkinlik ayr ca  örgütün tan mlanm amaçlar na ula ma derecesini ölçen bir 

kavramd r. Bu ba lamda çal anlar n bilgi ve becerileri, teknoloji, kapasitesi, kullan lan 

yöntemler ve hatta çevre ili kileri gibi çok çe itli etmenlerin birbiri ile ili kileri sonunda 

olu ur. K saca etkinlik do ru eylerin yap lmas olarak tan mlan r. E er örgüt do ru 

amaçlarla çal m yorsa, do ru olan ya da yapmas gereken i leri yapm yorsa etken 

de ildir ve ne kadar verimli olursa olsun sonuçta ba ar s z say labilir. Etkinlik amaçlara 

yönelik bir tan md r. Etkinlik bir sonuç  analizidir. Amac n gerçekle tirilme düzeyini 

belirler. Sonuç, etkinli in ölçümü için esas al nan amaca ait olmal d r. Bu nedenle 

etkinlik ölçümlerinde sonuç ve ç kt aras ndaki farkl l k önem kazan r. Sonuçlar, 

ço unlukla nicel de erlerle ifade edilen ç kt dan farkl olarak alg lan r ve amaçlar n  

nitel ve nicel boyutlar ile ifade edilirler. 20    

1.3 Etkin Performans De erleme 

Etkin Performans De erleme, sistemden duyulan memnuniyetin ve çal anlar n 

de erleme sistemi bilgisinin sonucunda olu an anlay t r. Çal anlar n organizasyonda 

yürütülen performans de erleme sisteminin özelliklerinden haberdar olmalar , sistemin 

adil bulunmas ile performans de erlemenin etkin oldu u alg s olu acakt r. Haris, 

                                                

 

17 Sabuncuo lu,Zeyyat,- Tokol, Tuncer, letme,  Furkan Ofset, Bursa, 2003, s. 33 
18 Charrington, David J, Organization Allyn and Baron Psb., U.S.A, 1994, s. 492 
19Efil,  smail, letmelerde Yönetim ve Organizasyon, Alfa Bas m Yay n Da t m, Bursa, 1999, s.299 
20 Akal, a.g.e., ss.4-5 
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çal anlar n performans de erleme sistemini anlamalar n n tutumlar nda etkili oldu unu 

belirtmi tir.21 

Etkin bir performans de erleme sistemi, sistemin ne kadar iyi yürütüldü ü ile 

tan mlanmaktad r.22 Bir ba ka tan mlamada ise etkinlik de erleme sürecine dahil olan 

taraflar n ihtiyaçlar n kar layan de erleme sistemlerini, etkin olarak tan mlamaktad r.23 

Çal anlara göre etkin bir performans de erleme sisteminin, kurumun performans n 

artt ran bir sistem olarak alg land n belirtmektedir.24  

Geis ve Smith, etkin bir performans de erleme sistemini dört madde ile tan mlam t r. 

Bunlar:  

 a- Yararl olma,  

 b- Do ruluk,   

c- Uygunluk,   

d- Yap labilirlik  

eklindedir. Yazarlar yararl olma ilkesi, performans de erleme sürecinin çal anlar n ve 

organizasyonun ihtiyaçlar na hizmet etmesi gerekti ini ifade etmektedir. Bu nedenle 

organizasyonda uygulanan bir sistemin, üyelerine art de erler sa lad durumlarda, 

üyelerin sistemden duydu u memnuniyetin artaca dü ünülebilir.25 

Mount, çal anlar n ve yöneticilerin performans de erleme alg lar aras ndaki 

farkl l klar incelemi tir ve bulunan farkl l , yöneticilerin sistemi daha iyi bilmesine 

ba lam lard r.26 Williamas ve Levy, çal anlar n performans de erleme sistemi 

bilgilerinin, etkinlik alg s n belirleyen önemli bir de i ken oldu unu belirtmektedir. 

Ba ka bir ifade ile çal anlar n, sistemin organizasyon aç s ndan olumlu sonuçlar 

üretece ini bilmesi, çal anlar n etkinlik alg lar nda güçlü bir de i iklik olu turacakt r.27 

                                                

 

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

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

23 Longenecker, C.O. - Nykodym, N.,  Public Sector Performance Appraisal Effectiveness: A Case   
Study , Public Personnel Management, 25, 1996, s.151-164. 

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

25 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 

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

27Williams, J.R 

 

Levy, P.E, Investigating Some Neglected Criteria: The Influence of Organizational 
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1.4 Performans Yönetimi 

Son y llarda giderek daha çok ele al nan bir kavram olan performans yönetimi, 

yönetimin planlama ve denetim faaliyetlerinin daha geni bir çerçevede ve performans 

kavram ndaki geli meler nda uygulanmas na yönelik ça da bir yönetim 

anlay d r.28  Örgütün amaçlar n ve görevlerini mümkün olabilecek en iyi ve en 

ba ar l biçimde gerçekle tirmek için, örgüt kaynaklar n performanslar na göre seçme 

ve de erlendirme sürecidir.29  Dolay s yla, performans yönetimi verimlili e, etkilili e 

ve ekonomik olmaya odaklanm örgüt yönetimi anlay olup, tüm bunlara ula abilmek 

için ölçülebilir hedefler koymay ve bu hedeflere ili kin olarak ç kt lar /ürünleri sürekli 

ölçmeyi gerekli k lmaktad r.  

Performans yönetimi, temel olarak kurulu un insan kaynaklar n n bireysel ve 

tak m halindeki kapasitelerinin geli tirilmesi ve performanslar n n art r lmas sonucunda 

örgütsel ba ar ya ula may sa lay c yönde, stratejik ve bütünle tirilmi bir yakla m 

olarak tan mlanmaktad r.30 Bu tan m nda performans yönetimi kurulu taki bölüm, 

tak m ve bireysel amaçlar n uyumu, performans de erleme sistemi, ödüllendirme 

stratejisi ve çerçevesi, hizmet içi e itim, geli me stratejisi ve planlar , ileti im, 

yönlendirme ve yol gösterme, geribildirim ile bireysel kariyer planlama giri imlerinin 

daha etkili hale getirilmesi ve geli tirilmesi sürecidir.31 

Bu anlamda ele al nacak bir performans yönetimi anlay nda, yönetime önemli 

sorumluluklar dü mektedir. Zira performans yönetimi için yönetimin u üç temel görevi 

yerine getirmesi gerekir:32 

- Kurulu un ortak amac n ve görevini, kurulu u olu turan en alt sistemlere kadar 

bu sistemlerin özel amaçlar n da içerecek biçimde tüm örgüte benimsetmek. 

                                                                                                                                              

 

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

28 Kamu Yönetiminin yile tirilmesi ve Yeniden Yap land r lmas , DPT Özel htisas Komisyonu  
Raporu Sekizinci Be Y ll k Kalk nma Plan , DPT Yay n , Ankara, 2000,  s.76. 

29 Akal, Zuhal, letmelerde Performans Ölçüm ve Denetimi-Çok Yönlü Performans Göstergeleri, MPM  
Yay n , Ankara, 1998,  s.5. 

30 Baron, A.- Amstrong,  M., Out Of The Box , People Management, 23 July,1998,  s.38. 
31Beardwell, I -  Holden, L., Human Resource Management a Contemporary Approach. Harlow, England:  

Pearson Education, 2001, s..538. 
32 DTP, a.g.e., s.76 
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- Kurulu birimleri ve insan kaynaklar aras nda yukar dan a a ya ve a a dan 

yukar ya do ru, kar l kl bilgi ak n süratli ve etkin bir biçimde sa layacak bir 

ileti im sistemi olu turmak. 

- Kurulu birimlerinin ve çal anlar n n performans n sürekli geli tirmek için 

gerekli önlemleri almak. Bu amaçla, kurulu un tamam ya da gerekli görülen 

birimlerini içine alan ve özellikle çal anlar için bir bireysel performans ölçme 

ve denetim sistemi olu turmak ve uygulanmas n sa lamak.  

1.5 Bireysel Performans 

görenlerin performanslar n n de erlendirilmesi insan kaynaklar bölümünden 

beklenen y ll k ve dönemsel bir görevle s n rl kalmayacak ölçüde önemlidir. Bu i lemin 

önemini kavrayan i letmeler süreklilik ta yan bir performans yönetimi 

geli tirmektedirler. Belirli aral klarla ve formel ekilde performans n gözden 

geçirilmesinin yan s ra, sürekli gözlem, de erlendirme, belgelendirme ve yönlendirme 

de bu sürecin içinde yer almaktad r.   

Bireysel performans, i ve örgütsel psikoloji alan n n temel kavramlar ndan 

biridir. Son 10 

 

15 y l içerisinde ara t rmac lar, performans kavram n aç klama ve 

ayd nlatma anlam nda büyük bir ilerleme kaydetmi lerdir. Yine bu dönemlerde bireysel 

performansla ilgili temel belirleyicilerin ve süreçlerin tan mlanmas anlam nda da 

geli meler ya anm t r. Günümüzde organizasyonlar n devam eden de i imine paralel 

olarak, performans kavramlar ve performansa olan gereksinim de de i im 

göstermektedir. letmelerin en de erli varl klar n insan oldu u görü ünden hareketle 

insandan en yüksek fayday elde etme istemleri bireysel performansa olan çal malar ve 

ilgiyi art rm t r.33  

Bu aç klamalar nda Bireysel performans n tan m na bakacak olursak, 

Bireysel performans, bir i i yapan bireyin, o i le amaçlanan hedefe yönelik olarak 

nereye varabildi i, ba ka bir ifade ile neyi sa layabildi inin nicel ve nitel olarak 

anlat m d r.34 Ba ar veya ba ar m terimleri ile de ifade edilebilen performans, 

                                                

 

33 Ilgen D. R. - Pulakos, E.D, Employee Performance in TodaysOrganizations, Jossey  Bass, San   
Francisco, 1999, s.15 - 65 

34Ba , M. - Tartar, A.,  letmelerde Verimlilik Denetimi Ölçme De erlendirme Modelleri , Verimlilik  
Dergisi, 1991, 435:12  18 
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i görenin, kendisi için tan mlanan özellik ve yeteneklerine uygun olan i i kabul 

edilebilir s n rlar içinde gerçekle tirmesidir.35   

1.6 Etkililik   

Arzu edilen etkinin sa lanmas veya arzu edilen sonuçlara ula t racak üretim 

süreci36 olarak tan mlanabilmekle birlikte etkililik ayn girdilerle daha fazla ç kt n n 

daha iyi veya daha çok yarar n elde edilmesidir. Örne in, ayn sat e itimi ile daha 

fazla sat n yap lmas d r. Etkililik bir anlamda i letmenin belirlenen hedefleri ba arma 

derecesidir.37 

Organizasyonel etkililik, mü terinin de er verdi i ürün veya hizmeti 

sa layabilmek anlam n da ta maktad r. Örne in, ücret ve ödüllendirme konusunda 

yap lan iyile tirmeler sonucunda i e alma maliyetlerinde, i gücü dönü üm 

ortalamalar nda veya di er göstergelerdeki azalma, iyile tirmelerin etkili oldu unu ifade 

eder.38  Etkililikte eldeki kaynaklarla en çok verime ula ma hedefi vard r, etkinlikte ise 

do ru i ler yap larak en çok verime ula ma hedefi vard r. K sacas etkinlikte do ru 

i lerin yap lmas hedeftir.  

1.7 Verimlilik 

Ülkelerin geli me ve kalk nma düzeylerinin yan s ra i letmelerin ula t klar 

ba ar düzeylerinin de erlendirilmesinde temel göstergelerden birisi olarak izlenen 

verimlilik kavram n n, çe itli kullan m amaçlar na ve yorumlanma tarzlar na göre 

de i ik aç lardan ele al nd ve buna göre birçok tan m n yap ld görülmektedir. 

Bir tan ma göre verimlilik, bir üretim sürecinde (her ikisi de fiziksel 

büyüklüklerle ölçülen) kullan lan kaynaklar ve kullan lan kaynaklar ba na mal ve 

hizmet ç kt lar d r. Yada çal an ki inin (birimin) çal ma süresi ba na ç kt s biçiminde 

                                                

 

35 Erdo an, lhan, letmelerde Personel Seçimi ve Ba ar De erlendirme Teknikleri, .Ü letme  
Fakültesi Yay nlar No:248, stanbul, 1991, s.154  

36F tz - Enz Jac, How to Measure Human Resources Management Strategy for the 1990 s San  
Francisco, The Jossey - Bass Inc., 1990, pp.256 

37 Daft, R chard L., Management, The Dryden Press, 1993, pp.12 
38 Spencer, Lyle M., Calculating Human Resources Costs & Benefits: Cutting Cost & Improving  

Productivity, New York: John Willey & Sons, 1986, pp. 19 
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de tan mlanabilir.39 Verimlilik, tek bir ürün için ölçülebilece i gibi, tesis, te ebbüs, 

endüstri ya da ulusal ekonomi düzeyinde de ölçülebilir. 

Verimlilik, Belirli bir amac n en az maliyetle gerçekle tirilmesi veya belirli bir 

miktar kaynakla hedefe en iyi biçimde var lmas d r. Yap lmas gereken belirli bir i in en 

az maliyetle, en k sa zamanda ve en iyi kalitede yap lmas d r. 40 Bir ba ka tan ma göre 

verimlilik,  elde edilmek istenen sonuçlarla, bu sonucu elde etmek için harcanan zaman 

aras ndaki ili ki olarak tan mlanabilmektedir.41 Genel bir tan mlama yap l rsa, 

verimlilik, bir üretim ya da hizmet sisteminin üretti i ç kt ile bu ç kt y yaratmak için 

kullan lan girdi aras ndaki ili kidir.42 Bu ili ki genellikle a a daki gibi ifade 

edilmektedir.    

Ç kt (Üretilmi olan mal ve hizmetler) 

Verimlilik=    

Girdi ( nsan, Do al Kaynak, Sermaye)   

letmelerde bireysel performans n art r lmas yönündeki çabalar i letmenin 

verimlili ine do rudan etki edecektir. Performans istenilen düzeyde olan çal anlar n 

i letmeye katk lar performanslar düzeyinde olacakt r. görenlerin performans 

yöneticiler taraf ndan düzenli takip edilmez ise bu durum i letmenin verimlili i 

üzerinde olumsuz etki yapar. Bundan dolay i letmede kurulacak bireysel performans 

sistemi etkin olarak faaliyete sokulmal ve belirli zaman aral klar nda sistem gözden 

geçirilip güncellenmelidir.     

                                                

 

39Üstün, Rifat,  Gücünün verimlili i Nas l Art r labilir? , Anadolu Üniversitesi . .B.F. Dergisi,   
Eski ehir, 1995, ss. 1-2 

40 Duran, Hac , Türkiye de gücü Verimlili ini Etkileyen Sosyal ve Kültürel Unsurlar , stanbul  
Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, (Yay nlanmam Yüksek Lisans Tezi), stanbul, 1994,   
s.2  

41Durucker, F. Peter, Management: Task, Responsibilities, Practies, New York: Harper Business, 1993,  
s.46  

42 Joseph Prokopenko, Verimlilik Yönetimi. Çeviren: Olcay Baykal, Nevda Atalay, Erdemir Fidan, MPM  
Yay n , Ankara, 1998,  s.3.  
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2- PERFORMANS DE ERLEME S STEM N N AMAÇLARI  

letmelerde performans de erlendirme sistemleri çal anlar n belirli bir 

dönemdeki fiili ba ar durumlar n ve gelece e ili kin geli me potansiyellerini 

belirlemeye yönelik çal malard r. De erlendirme sonuçlar ndan çal anlara ait çe itli 

kararlar n al nmas nda yararlan l r. Ancak ana amaçlar olan de erlendirme ve 

geli tirmenin yan nda, söz konusu sistem, de erlendiren (yönetici) ile de erlenen (ast) 

aras nda iyi bir ileti im, i birli i ve dayan may öngören özelliklerde içermektedir. 

Örne in sistemin aç k de erlendirme ilkesi di er bir deyi le de erlendirme sonuçlar na 

ili kin olumlu/olumsuz bilginin astlara bildirilmesi, bu sonuçlar n astla birlikte 

tart labilmesi performans de erlendirmenin çal anlar n motivasyon ve verimlili ini 

uygulayan amaçlar n olu turmaktad r. Aç kl k ilkesinin gerekti i biçimde uygulanmas 

durumunda astlar yöneticilerin kendilerinden neler beklediklerini, performanslar n nas l 

alg lad klar n , yöneticiler ise astlar n n ihtiyaç ve beklentilerini daha do ru bir biçimde 

anlayacaklard r.43 

Performans de erlendirmesi yapman n iki önemli amac vard r. Bu amaçlardan 

birincisi, i performans hakk nda bilgi edinmektir. Bu bilgi yönetsel kararlar al n rken 

gerekli olacakt r. Ücret art lar na, ikramiyelere, e itime, disipline, terfilere, kariyer 

planlamas na ve ba ka yönetsel etkinliklere ili kin kararlar genellikle performans 

de erlendirmesinde elde edilen bilgilere dayan r. Bir organizasyonun yönetim kadrosu, 

performans de erlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yönetsel karalar veremez 

ve vermemelidir. nsan kaynaklar na ili kin di er politikalarda oldu u gibi performans 

de erlendirmeleri de herhangi bir gruba kar ayr mc l k yap lmas n engelleyen yasal 

standartlara uygun olarak düzenlenmi tir.44 

Performans de erlemesi yapman n di er ana amac , çal anlar n i tan mlar nda 

ve i analizlerinde saptanan standartlara ne ölçüde yakla t na ili kin geri besleme 

sa lamakt r. Bu geri besleme çal anlara olumlu bir yakla mla verildi i ve mesleki 

e itimle desteklendi i takdirde çok yararl olabilir. Ço u insan bu türden yap c ve 

özgüvenini art r c geri besleme almaktan ho lan r. Bu geri besleme ayn zamanda 

i görenlerin organizasyon içindeki kariyerlerinin ne yönde ilerledi ini görebilmelerini 
                                                

 

43 Uyargil, a.g.e.,  s.206 - 207 
44 Micolo. Anthony M., Suggestions for Achieving a Strategic Partnership , HR Focus, Vol:70, No:9,   

September,1993, s.22  
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sa lar. Örne in, bir çal an n daha büyük bir sorumluluk almaya haz r oldu unu ya da 

mevcut durumunu sürdürebilmesi için e itime ihtiyac oldu unu gösterir.45A a daki 

tablo, yap lan bir ara t rma sonucu i letmelerin performans de erlemeyi hangi alanlarda 

ne s kl kta kulland n gösteren bir ara t rmad r. 

Tablo 1: letmede Yap lan Ara t rma Sonucu Belirlenen Performans De erleme 

Sistemlerinin Amaçlar

 

Amaç  Toplam 

Liyakat Art lar n n Hesaplanmas

  

459 

Çal anlara Performanslar Hakk nda Geribildirim Sa lay c Ortam 
Sa lanmas

  

442 

Çal anlarla Beraber  Ba ar s Üzerine Hedefler Tayin Etmek  401 

E itim ve Geli im htiyaçlar n n Belirlenmesi  352 

Yükselme Potansiyeline Sahip Çal anlar n Belirlenmesi  346 

Özel Yetenek ve Kabiliyete Sahip Çal anlar n 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 yönetiminin k sa ve uzun dönemli yararlar öyle özetlenebilir;46 

-  performans daha kapsaml ve eyleme dönük olarak anla l r, bütün faaliyetler 

amaca do ru en verimli biçimde gerçekle tirilir. 

- Yöneticilerin ve çal anlar n birbiri ile uyumlu, ortak ve bireysel amaçlar 

üzerinde anla malar n , bu amaçlar tüm örgüte yaymay ve bunlara ula may 

hedeflemelerini sa lar. 

- Herkesin bu amaçlara ula may

 

sa layacak becerileri kazanma sorumlulu unu 

almas n ve bunun gerçekle mesini sa lar. 

-  Ortak ve bireysel hedeflere tüm çal anlar n kat l m ile daha kolay ula lmas na 

ortam haz rlar. Tüm çal anlar örgütün amaçlar na ula mas için yapmalar 

gereken ve yapt klar katk y görebilirler. 

                                                

 

45Palmer, Margaret J, Performans De erlendirmeleri, Rota Yay nlar ,1.Bask , stanbul,1993, s.9-10 
46 Akal, Performans Kavram ve Performans Yönetimi, Milli Produktivite Merkezi, Ankara, 2003  
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm

 

adresinden al nm t r. 

http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm
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- Örgüt içinde yukar dan a a ya, a a dan yukar ya kar l kl ve etkili bilgi 

ak n sa layacak ileti imi gerçekle tirir. 

- Örgütün gerçek potansiyeli kar s nda gerçekle en performans n ölçme 

olana n sa lar. Bunu, performans n sürekli geli tirilmesi amac yla, birimler ve 

özellikle çal anlar için performans planlamas , ölçüm ve denetim sistemini  

uygulayarak sa lar. 

- Yönetim kararlar na, do ru performans göstergelerine dayand r lmas nedeniyle 

duyulan güveni art r r. Kararlar n zaman nda al nmas n ve daha tutarl olmas n 

sa lar. 

- Ölçüm ve denetim sistemleri ve süreçleri ile kurulu ta "sürekli iyile tirme" 

kültürünün geli mesine katk da bulunur. 

- letmenin mevcut ve gelecek dönemleri için daha yüksek hedefler belirleyerek, 

fiziksel ve insan kaynaklar n n daha verimli ve etkili  kullan lmas n sa lar. 

Onlara rekabet gücü kazand r r. 

- De i en pazar ko ullar na ve operasyonel de i ikliklerine daha h zl tepki 

verebilme olana yarat r.  

3- PERFORMANS DE ERLEMEN N TAR HSEL GEL M

  

Her ne kadar performans de erlemenin kullan m ve konu üzerindeki ilginin 

artmas son 70 y la rastlamaktaysa da, uygulamada çal anlar n biçimsel olarak 

de erlendirilmesi yüzy llard r süregelmektedir. lk olarak 3. yüzy lda Çin li bir filozof 

olan Sin Yu, Wei hanedanl na ba l ön yarg l bir de erleyiciyi  Dokuz derecenin 

imparatorluk de erleyicisi nadiren insanlar liyakata göre de erlendirir, ama her zaman 

be enmesi ve be enmemesine göre de erlendirir sözleriyle ele tirmi tir. Wang a göre 

Konfiçyüs e itimde ve yönetimde yer alan bireylerin performans n büyük, vasat ve 

dü ük bilgelik olmak üzere üç kategoride s n fland rm t r.47 

Performans de erlendirme, 1800 lü y llar n sonuna do ru, bireylerin fiziksel ve 

zihinsel özelliklerinin, ki iliklerinin, davran lar n n ve yeteneklerinin ölçülmesini 

kapsamaktayd . Yüz y l sonra benzer faktörlerin ço unun ölçülmesiyle performans 
                                                

 

47Çakmak, Ahmet Ferda, Performans De erleme Sistemi Etkinli inin De erleyici ve De erlenen Bak i 
Aç s ndan ncelenmesi , stanbul Teknik Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, (Yay nlanmam

 

Doktora Tezi), stanbul, 2005, s.18 
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de erlendirme kriterleri de i ikli e u rad . 1950 lerin sonuna do ru performans ve 

meslek amaçlar aras nda bir ili ki kurulmu olup 1960 larda davran a ba l kriter 

ölçekleri daha ba ar l oldu ve 1970 li y llardan günümüze kadar, uzmanlarca, üstlerin 

kontrolündeki de erlendirmeler için çok yönlü kriterlerden olu an de erlendirme 

yöntemleri olu turuldu.48  

Organizasyonlarda çal anlar n performanslar n n sistematik ve biçimsel olarak 

de erlendirilmesinin ilk örnekleri 1900 lü y llar n ba nda A.B.D de kamu hizmeti 

veren kurumlarda görülmektedir. Ayn y llarda Taylor un öncülük etti i, i ölçümleri, 

hareket, metod ve zaman etütlerinin uzant s olarak i de erleme çal malar ile 

çal anlar n verimliliklerini ölçümlemesi sonucu, performans de erleme kavram 

organizasyonlarda bilimsel olarak kullan lmaya ba lanm t r. Murphy ve Clevland, 

Amerika da bilinen ilk biçimsel performans de erleme sürecinin, 1813 y l nda silah 

alt na al nan askerlerin de erlendirilmesiyle ba lad n belirtmektedir.49 

Performans de erlendirmesi, ki ilerin, birimlerin ya da kurumlar n 

performanslar n n önceden belirlenmi baz standartlara göre ya da "benzer di erlerinin 

performanslar " temelinde "ölçülmesini" içeren bir süreçtir. nsan kaynaklar yönetim 

alan ndaki baz ara t rma ve uygulamac lar n vurgulad gibi performans 

de erlendirmesi en zor, karma k ve ilgili herkesi memnun etmesi mümkün olmayan bir 

insan kaynaklar yönetimi faaliyetidir.  performans n n de erlendirilmesi olgusuna 

tarihsel bir perspektiften bak ld nda de erlendirmelerin kullan m amaçlar , 

de erlendirme teknik ve yöntemleri ve de erlendirme do rulu u gibi temel performans 

de erlendirmeleri konular na yakla mda bir de i im ya and görülmektedir.50 

Geleneksel olarak, özellikle Bat Avrupa ve Kuzey Amerika' da performans 

de erlendirmesi idari/personel kararlar n al nmas amac na hizmet etmi tir. Ücret 

belirleme, terfi ya da yükseltmeler ve i ten ç karmalar gibi önemli idari kararlar n 

al nmas nda performans de erlendirmeleri önemli girdileri olu turmu tur. Ancak 

                                                

 

48Carter, C. C,. Human Resources Management and Total Quality Imperative, Amacom, USA, 1994, s.   
132 

49 Çakmak, a.g.e., s.18 
50Sümer, Canan, Performans de erlemesine Tarihsel bir Bak ve Kültürel bir Yakla m,   

www.insankaynaklar .com

 

adresinden faydalan larak yaz lm t r. 

http://www.insankaynaklar�.com
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de erlendirmelerin, bu tür idari kararlar n al nmas ndaki yegane unsur oldu unu 

dü ünmemek gerekir. 

sgören performans de erlemesi ekonomik, sosyal ve psikolojik alanlardan 

etkilenir. Bütün bu alanlardaki geli meler, yönetim tarihinin farkl zamanlar nda, farkl 

yazarlar ve teorisyenler taraf ndan performans de erleme sistemine adapte edilmi tir.51 

Performans de erlendirmeleri, özellikle 1960 l y llardan ba layarak, insan kaynaklar 

planlamas , seçme teknik ve yöntemlerinin geçerli inin gösterilmesi ve e itim 

ihtiyaçlar n n belirlenmesi gibi di er kurumsal amaçlara da hizmet etmektedir.  

Performans de erlendirmesi yaz n na bak ld nda, 1980 li y llara kadar 

performans de erlendirmesinin psikometrik yönüne yönelik çal ma ve uygulamalar n 

ço unlukta oldu u görülmektedir. Bu ölçme temas na ya da psikometrik vurguya 

paralel olarak da, de erlendirme hatalar /do rulu u ve farkl de erlendirme formatlar 

üzerine manidar bir literatür birikimi olmu tur. Ancak 1980'li y llardan ba layarak, 

ölçme a rl kl bu literatür yerini yava yava performans de erlendirme sürecinde 

bili sel yakla ma b rakm t r. 

Landy ve Farr' n, öncüleri aras nda yer ald bu yakla m n temel amac , bili sel 

psikoloji ya da bilgi i lem ara t rmalar n , performans de erlendirme sürecini anlamada 

ve pratikte kar la lan sorulara cevap vermede kullanabilmektir. Performans 

de erlendirme sürecini, gözlemleme, kodlama, depolama, geri ça rma ve birle tirme 

a amalar ndan olu an bir bilgi i lem süreci olarak tan mlayan bili sel modeller 

geli tirilmi ve bu modeller 1980'li y llar boyunca ve sonras ara t rmalar büyük ölçüde 

yönlendirmi tir.52 

Türkiye de ise uygulamalara ilk kez kamu kesiminde ba lanm olup, yakla k 

80 y ll k geçmi i bulunmaktad r. Ancak konuya özel sektörün ilgisinin artmas , i letme 

biliminin ülkemizde yayg nla mas , modern yönetim tekniklerinin tan nmas ile olmu 

ve son 10 y lda giderek geli mi tir.53  Özel kesimin modern yönetim anlay n tan mas 

ile birlikte performans de erleme bu kesimde yo un bir ekilde kullan lmaya 

                                                

 

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

52 Sümer, a.g.e. s.66 
53Obuz, Nuray Performans De erlendirme Sonuçlar n n E itim Faaliyetlerinde Kullan lmas ,    

Uludag Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, (Yay mlanmam Yüksek Lisans Tezi), 1996, s. 1 
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ba lanm t r ve son yirmi y lda büyük geli meler göstermi tir. Ülkemize yabanc 

sermayenin girmesi, ülkemizde faaliyet gösteren çokuluslu i letmelerin say ca artmas 

ve her bir i letmenin kendi de erleme sistemlerini ülkemize getirmesi de performans 

de erleme sisteminin ülkemizdeki geli imini h zland rm t r. Özellikle 2003 y l nda 

ç kart lan, 4857 say l i kanunu ile birlikte, 30 ki iden fazla i çi çal t ran i yerlerinde, 

performans de erleme uygulamalar n n yap lmas dolayl olarak da olsa yasalarla 

zorunlu bir hale getirilmi tir. Bunun sonucu olarak birçok özel e itim kurumu 

taraf ndan, i letmelerin performans de erleme sistemleri hakk nda özel e itim 

programlar haz rlanmaya ve bu sistemi uygulayan tecrübeli yöneticiler taraf ndan 

seminerler verilmeye ba lanm t r. Böylece performans de erlemenin ülkemizdeki 

i letmelerin insan kaynaklar fonksiyonlar ndan biri haline gelmesi de h z kazanm t r.54 

Kamu alan nda ülkemizde ilk defa 1948 y l nda Karabük Demir Çelik Fabrikalar nda ve 

daha sonra Sümerbank, Makine ve Kimya Endüstrisi ile Devlet Demir Yollar vb. kamu 

kurulu lar nda, 1960 y l ndan itibaren de baz özel sektör kurulu lar nda uygulama alan 

bulmu tur.55   

Performans de erleme konusunda Türkiye deki hem kamu hem özel 

i letmelerde kar la lan önemli sorunlardan biri i görenlere verilen i lerin ne ölçüde 

ba ar ld ya da i görme yeteneklerinin ne oldu unu saptamakt r. Her yönetici kendi 

yönetiminde bulunan i görenlerin yeteneklerini ve yapmalar gereken i üzerindeki 

ba ar lar n hakl olarak bilmek ister.  görenlerin belirlenen hedefler do rultusunda 

çal p çal mad n yak ndan izler. Bu nedenle i görene ili kin bir karar al n rken 

yeteneklerin de erlenmesi belirli bir sistem içinde yap lmal d r. Performans 

de erlendirme, bireyin görevindeki ba ar s , i teki tutum ve davran lar , ahlak durumu 

ve özelliklerini ayr nt layan ve bütünleyen, bireyin kurulu un ba ar s na olan katk s n 

de erlendiren planl bir süreçtir.56  

                                                

 

54 Tarl , Ya ar Tolga, Performans De erleme Süreci le Performans De erleme Sonuçlar n n  
Kullan ld Alanlara Kar Çal anlar n Tutumunu Belirlemeye Yönelik Bir Ara t rma , 
Y ld z Teknik Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, (Yay nlanmam Yüksek Lisans Tezi), 
stanbul, 2006, s.13 

55 Bingöl, ener, Türkiye de  De erlendirme Çal malar n n ncelenmesi, Milli Prodüktivite Merkezi 
Yay nlar : 516, Ankara, 1993, s. 21 

56 Sabuncuo lu, Zeyyat, Personel Yönetimi, 8 Bask , Bursa Furkan Ofset, 1997, s. 164 
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4- PERFORMANS DE ERLEME SONUÇLARININ KULLANILDI I 

ALANLAR 

Performans de erlendirmesi, örgüt içinde çal an personelin belirli bir zaman 

dilimindeki çal mas n n, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel gücünün bu günden 

tahmin edilmesine katk sa layacakt r. Her i letme, çal anlar ile ilgili etkin ve tutarl 

kararlar alabilmek, çal anlar n ba ar ya da ba ar s zl klar n yak ndan izlemek ve 

yeteneklerini geli tirici önlemleri zaman nda alabilmek için performans de erlendirmesi 

yapmak zorundad r.57 Performans de erlendirmesi, i letme aç s ndan önem ta d 

kadar çal anlar aç s ndan da de er ta maktad r.58 Özellikle yüksek performans 

sergileyen i görenler, çal malar n n kar l n görmek ve ba ar l olmalar ndan dolay 

kariyer beklentilerini yöneticilerine iletmek ve bu konuda onlar n görü lerini almak 

isterler.59 Ayr ca de erlendirme sonucunda i görenlerin varsa eksiklikleri tespit edilerek 

bunlar giderme ve yeteneklerini geli tirme olana sa lanacakt r. Bu perspektiften 

bak ld nda, performans de erlendirmesinin, çal an

 

i e yöneltme ve yönlendirme 

arac olarak geli tirildi i söylenebilir.60 Performans de erlendirme sürecinde, ki i bir 

bütün olarak ele al nmakta, ba ar lar ödüllendirilmekte, ba ar s zl klar kendisine 

bildirilerek bununla ilgili eksikliklerin giderilmesine olanak sa lanmaktad r. Performans 

de erlendirmede temel ilke, ba ar s zl klardan hareket edip ki iyi cezaland rmak de il, 

ba ar lardan hareket edip ki iyi ödüllendirmektir.61 Bu bilgilerin nda; her ne kadar 

performans de erlendirmesi, i letmeler bak m ndan zaman al c olsa da, de erlendirme 

sonuçlar ile elde edilen bilgilerin yönetim taraf ndan irdelenerek i letmeye adapte 

edilmesi, gelecekte i letmenin verimlili ini ve piyasadaki rekabet ans n art racakt r. 

Günümüzde, performans de erlendirme sonuçlar birçok alanda kullan lmakta olup, en 

yayg n kullan m alanlar n

 

a a daki gibi s n fland rmak mümkündür.   

                                                

 

57 Yeniçeri, Ö, letme Fonksiyonel Analiz 2, Tutibay Ltd. ti., Ni de, 1996, s. 219  
58 Moon,  P,  Appraising Your Staff. (Second Edition), Kogan Page, London, 1997, s.9 
59Molander C., - Winterton J., Managing Human Resources, Routledge Publishing,, London, 1994, s.111 
60 Sabuncuo lu, a.g.e., s.166 
61 lhami F nd kç , nsan Kaynaklar Yönetimi, Alfa Bas m Yay m Da t m Tic.Ltd. ti., 1999, s.293 
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4.1 Personel Planlama: Organizasyonlar n amaçlar na ula abilmeleri için 

ihtiyaç duyulan nitelik ve say daki personeli istihdam etmeleri gerekir. Performans 

de erlendirme sonuçlar, terfi ve tayinle ilgili kararlar n belirlenmesinde etkin bir rol 

oynayarak personel planlama i levine katk da bulunur.62   

4.2 Ücret-Maa Yönetimi: Performans de erlendirmenin en önemli 

amaçlar ndan birisi de de erlendirme sonuçlar n n ücret-maa yönetimi sisteminde 

kullan lmas d r. Örne in, özendirici ücret sistemlerinden birisi olan performansa dayal 

ücretlendirmenin uygulanabilmesi için, çal anlar n performanslar na ili kin bilgilere 

gereksinim duyulmaktad r.63 letmelerin ço unda, do rudan ya da terfiler yolu ile 

dolayl olarak performans de erlendirme sonuçlar

 

ücretlerin olu mas nda etkin bir rol 

oynamaktad r. Sistemin etkin bir ekilde uygulanabilmesi, performans ile ödül sistemi 

aras ndaki ili kinin çal anlar taraf ndan bilinmesi ve benimsenmesi ile mümkündür. 

Bunun yolu ise performans de erlendirme sonuçlar n n çal anlar n ücretlerine 

yans t lmas d r.64   

4.3 Terfi ve Nakiller: letmede çal anlar n mevcut i lerindeki ba ar düzeyleri 

ve gelecekteki potansiyel güçlerinin bir göstergesi olarak performans de erlendirme, 

terfi ve nakil ile ilgili kararlar n al nmas , böylelikle uygun i e uygun eleman, ayr ca 

yeterli nitelik ve say da eleman sa lanmas kararlar na veri te kil ederek personel 

planlamas n n etkin bir ekilde yap lmas na da imkan sa lar.65  

4.4 Kariyer Planlama: Performans de erlendirmesi sonucunda baz çal anlarla 

ilgili yeterli bir özellik geli tirme plan n n haz rlanmas gerekir. Özellikle genç 

i görenler bu konuda yöneticilerinden destek bekleyebilirler. De erlendirme sonucunda, 

kimin hangi yönde ve nas l geli tirilmesi gerekti i saptanarak i görenlerle yap lan 

                                                

 

62Tu ray Kaynak ve Di erleri, nsan Kaynaklar Yönetimi, stanbul Üniversitesi letme Fakültesi  
Dönence Bas m ve Yay n Hizmetleri, stanbul, 1999, s.512 

63 Moon, a.g.e., s.13 
64 Uyargil, Cavide, letmelerde Performans Yönetim Sistemi, .Ü. letme Fakültesi Yay nlar , No: 

262, stanbul,  1994,  s.5 
65Özçelik, Oya, Performans De erlendirmenin Etkinli i Üzerine Bir Holdinge Ba l Kurulu larda 

Çal anlar n Görü ü ve Tutumlar n n ncelenmesine Yönelik Bir Ara t rma , Yönetim Dergisi,  
Say :35,  2000,  s.41 
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görü me neticesinde geli meye istekli olanlar n özellik ve yeteneklerinin 

geli tirilmesine yard mc olunarak, i letmeye katk lar art r labilmektedir.66   

4.5 E itim ihtiyac n n Belirlenmesi: Performans de erlendirmesi sonucunda, 

yetersiz performans gösteren personelin i ini yapmas için gerekli bilgi ve beceri 

konular nda yetersiz olmas

 

durumunda, uygun bir e itim program yla bu eksikliklerin 

giderilmesi gerekir. De erlendirme sonuçlar na göre ast n n gelece e ili kin ihtiyaç 

duyaca geli meler konusunda amiri, sistem arac l ile çal an n hangi konularda 

e itilmesi ve geli tirilmesi gerekti ine ili kin önerilerini belirtir. Böylece, e itime 

ihtiyac olan çal anlar n geli imi sa lanarak i letmeye olan katk lar art r lmaya 

çal l r.67   

4.6 ten Ay rma Kararlar : Performans de erlendirme sonuçlar n n kullan m 

alanlar

 

içerisinde i ten ay rma kararlar da yer almaktad r. Hemen hemen her i letmede 

de erlendirme sonuçlar

 

i ten ay rma kararlar nda kullan lmaktad r. De erlendirme 

sonuçlar na göre performans bak m ndan yetersiz görülen çal anlar n i letmeyle 

ili ikleri hemen kesilmemekte, e itim programlar na tabi tutularak geli imleri 

izlenmektedir. E itim program sonunda herhangi bir geli me gösteremeyen çal anlar n 

i letmeyle ili iklikleri kesilmektedir.  

5- PERFORMANS DE ERLEND RMEDE UYGULANAN YÖNTEMLER  

5.1 Grafik De erlendirme Yöntemi  

En eski ve en çok kullan lan performans de erleme yöntemidir. De erlendirme-

ci, i

 

niteli i, teknik bilgi, tak m ruhu, dakiklik ve giri imcilik gibi kriterlere birden be e 

kadar puan vererek en iyi ve en kötü kriterleri saptamaya çal r.68 

Bu yöntem, belirli bir i grubundaki çal anlar n i teki bireysel ba ar lar n genel 

olarak de erlendirmek amac yla kullan l r. Bir departmanda çal anlar n tümü veya az 

                                                

 

66Erdo an, a.g.e,  s.159 
67 Kaynak, a.g.e., s.207 
68 Mickenna, E.  Beech, N,  Human Resources Management A Concise Analysis, Great Britain : Pearson 

Education Limited, 2002, s.174 
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say da çal an bulunan küçük i letmeler için uygun bir yöntemdir. Belirli zaman 

periyotlar sonunda i görenin ba l oldu u yönetici taraf ndan i görenin ki ilik 

özellikleri, i e ili kin davran lar ve i in ç kt lar n n de erlendirildi i puanlamaya 

dayal sistematik bir yöntemdir.  

5.2 Puanlama Yöntemi  

Puanlama yöntemi her kritere önem s ras na göre puan atanmas na dayal bir 

yöntemdir. Yayg n uygulamada kriterler 5 dereceye ayr l r ve bu ayr m puan aral nda 

ba ar l dan ba layarak ba ar s za kadar adland r l r. Bu uygulamada puan atama 4 farkl 

ekilde yap labilir:69 

- Minimum a rl kland rma: Kritere verilecek maksimum puan ilk dereceye 

atanarak e it aral klarla di er derecelere puan atamay esas al r. 

- Maksimum a rl kland rma: Kritere verilecek maksimum puan be inci dereceye 

atanarak e it ve azalan aral klarla di er derecelere puan atamay esas al r. 

- Geometrik dizi ile a rl kland rma: Geometrik dizi çarpan bulunarak i çilerin 

motivasyonunu artt rmaya yönelik ve daha çok ba ar ya daha fazla puan veren 

bir uygulamad r. 

- Aritmetik dizi ile a rl kland rma: Kriter içi en yüksek ve en dü ük puan fark 

bulunarak atamalar n e it aral klarla yap lmas n esas alan bir uygulamad r.   

5.3 Derecelendirme Yöntemi 

Her i görenin ba l bulundu u yönetici taraf ndan belirli bir dönemin sonunda 

çal ma durumu, ba ar s , i bilgisi, insan ili kileri, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri 

tarafs z ve sistematik biçimde de erlendirilir.70 göreni de erlendirmek için olu turulan 

kriterlere en uygun seçene in i aretlenmesine dayal bir uygulamad r. Seçeneklerin 

aç klama içermesi, de erlendiriciye kriterler ve seçenekler aras farklar anlamas na 

yard mc olmaktad r.  

                                                

 

69Bingöl,  Dursun, nsan Kaynaklar Yönetimi, Beta Yay nlar , 4. Bas m, stanbul,1998, s.120 
70 Sabuncuo lu, a.g.e., s.201 
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5.4 Kontrol Listesi Yöntemi  

Kritik olay yönteminin daha geli tirilmi bir modeli olarak bu yöntemde, bir 

grup i i tan mlamaya dönük olarak haz rlanan bir de erleme listesinin çek edilmesi 

eklinde uygulan r.71 De erlendiricinin formda belirtilmi faaliyetlerden i görenin sahip 

oldu u ve gözledi i kriterleri seçmesine dayal bir yöntemdir. Faaliyetlere puan atama 

i lemi gerçekle tirilerek formun say sal hale getirilmesi mümkündür. Kontrol listesi 

yönteminde a rl kl puanlar n iyi atanmas gerekir, ayn departmanda baz faaliyetler 

ayn a rl a sahip olmayabilir. Bu hususlara dikkat edilmelidir.72  

5.5 Zorunlu Seçim Yöntemi 

De erlendiricinin grupla m kriterler içinden her gruptan bir tanesini seçmesine 

dayanan bir yöntemdir. Say sal yöntem olmas de erlendirmeyi kolayla t rmaktad r, 

Uygulanmas pratik ve ekonomiktir. Ama i görenin durumunu belirten bir seçenek 

yoksa bile bir seçenek i aretlenmelidir. Bu durum i gören aras fark de erlendirmesi 

için bir engel te kil etmektedir.  

5.6 S ralama Yöntemi 

Bu yöntemde isgörenler bir ba ar ölçütünde en ba ar l dan en ba ar s za do ru 

s ralan r. De erlendirmeci en ba ar l gördü ü ki iyi i aretlemek suretiyle onun ismini 

en ba a, en ba ar s z olan n ismini ise en alta yazar.73 Esas bir çal an bir di eri ile 

kars la t rmak olan yöntemde, tüm çal anlar, i birli i, tutum, ki isel giri im gibi pek 

çok nitelik bak m ndan en iyi olandan en zay f olana do ru s ralan rlar.74 Basit ve kolay 

uygulanabilen yöntem, çal anlar aras ndaki ba ar farklar n iyi yans tamad ndan 

kalabal k gruplar için iyi bir performans de erleme yöntemi de ildir.75 Uygulama 

bak m ndan zorunlu da l m yöntemine benzeyen bu yöntemde i görenlerden en 

                                                

 

71 Sabuncuo lu, a.g.e., s.215 
72F nd kç , a.g.e.,  s. 94 
73 Topalo lu, M - Koç, H,  Büro Yönetimi Kavramlar ve llkeler,  Seçkin Yay nlar , Ankara, 2002,  

s.92 - 93  
74Bingöl, Dursun, Personel Yönetimi ve Be eri li kiler, Atatürk Üniversitesi Bas mevi, Erzurum, 1990,  

s.179  
75Göktan, Ayse Banu,  Performansa Dayal Ücret Sisteminin Çal anlar n Motivasyonuna Etkisi, Dokuz 

Eylül Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, (Yay nlanm Yüksek Lisans Tezi), zmir, 1999,  
s.69  
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ba ar l s ndan en ba ar s z na kadar yukardan a a s ralanmas ve puan atanmas 

i lemini içerir. Böylece i görenler aras bir s ralama olu turulmu olur.76   

5.7 Davran sal De erlendirme Yöntemi 

Zorunlu seçim yöntemi ile derecelendirme yönteminin beraber kullan lmas ndan 

olu turulan bu yöntem i görenin durumunu belirten tek seçene in i aretlenmesi esas na 

dayan r. Davran sal de erlendirme formunun haz rlanmas nda i görenin kat l m na izin 

verilmesi, di er yöntemlere göre i görenin formu benimsemesini sa lam t r.77 

görenin di er yöntemlere göre daha çok benimsedi i bir uygulamad r. Ücretlendirme 

ve kariyer planlamas na içeri i dolay s yla kaynakl k eder, i görenin yapt i esas 

al narak puanlamaya gidilir. Ama yöntemin geli tirilmesi uzun zaman ald için zaman 

al c ve maliyeti yüksektir.78   

5.8 kili Kar la t rma Yöntemi 

Belirli bir grup yada departmanda çal an i görenleri birbirleri ile k yaslayarak 

s ralama elde eden bir yöntemdir. görenler yukardan a a ve soldan sa a do ru matris 

tablosuna atanarak ve her i görenin di er i görenlerle k yaslan p daha sonra di er 

i görene göre ba ar l görülenlere + i areti atanmas yla olu an bir formdur. 

K yaslaman n en sonunda + say s toplam fazla olandan en aza kadar i görenlerin 

s ralama say s yaz larak form tamamlan r.79  Bu yöntemle ba ar s ralamas kolayl kla 

elde edilir, her i gören birbirleriyle k yaslanm olur. Kademe dü ürmesi veya i ten 

ayr lma kararlar n n al nmas n kolayla t r r. gören say s çok oldu u durumlarda 

uygulama süresi ve maliyeti çok fazla artar.80  

5.9 Hedeflere Göre De erleme Metodu 

Hedeflere göre performans kriterleri ile performans de erlendirme sistemi 

çal anlar n hedeflere ula madaki ba ar derecelerine dayand r l r. Bunlar ki isel 

                                                

 

76 Kaynak, Tu ray, nsan Kaynaklar Planlamas , Alfa Yay nlar , stanbul, 1996, s.65 
77 Barutçugil, smet, Performans Yönetimi, Kariyer Yay nc l k leti im E itim Hizmetleri Ltd., stanbul,  

s.123 
78 Can tez, B., Performans De erlendirme , Türk Psikoloji Bülteni, Say 16, 2000, s.69 
79 Kahya,E., Performans De erlemesi , Osman Gazi Üniversitesi Ders Notlar , Eski ehir. 
80 Can tez, a.g.e., s.69 
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hedefler olabilece i gibi bölüm ve kurum hedeflerinin de eklenmesiyle daha geni bir 

kapsamda da tan mlanabilir. Performans Yönetimi modülü ile çal anlara uygulanacak 

hedefler gruplanabilir. Benzer de erlendirmelere tabi ki ilerin performans kay tlar 

olu turulurken grup hedeflerinin otomatik olarak aktar lmas ile zaman tasarrufu 

sa lan r. Ki inin hedefleri yöneticisi ve kendi görü leri do rultusunda ki isel geli im 

planlar na ve i ihtiyaçlar na göre tan mlan r. in niteli ine göre belirlenen hedeflere 

ula ma derecesi için standart kriterler belirlenir. Bu kriterler sat rakamlar , toplam 

ciro, zaman hedefleri, üretim rakamlar gibi kurumun, bölümün ve yap lan i in faaliyet 

alan na göre tan mlanabilir. Belirlenen belli skalalar ile dönem sonuçlar kar la t r larak 

i görenin nas l bir performans gösterdi i de erlendirilmi olur. Ki inin hedeflenen sat 

rakam na veya performansa ne kadar yakla t formüller ve skalalar sayesinde 

kolayl kla hesaplanabilir. Zaman n kritik oldu u çal malarda ise hedeflenen zamanla 

biti zaman aras ndaki fark belirleyici temel kriter olur. Projelerin hedeflenen zamanda 

veya daha önce bitmesi arzuland nda, planlanan süreden daha k sa zamanda biten 

projenin elemanlar na performanslar n n kar l ücret art veya ba ka ödüllendirme 

yöntemleri ile de verilebilir. Hedeflenen sürenin a lmas durumunda gecikme süresiyle 

orant l bir ekilde negatif bir de erlendirme de gerçekle tirilebilir.81  

5.10 Tak m Bazl Performans De erleme Yöntemi  

Son zamanlarda i letmelerin tak m bazl organizasyonlara yönelmeleri nedeniyle 

performans de erlemesi de tak m baz nda ele al nabilmektedir.82 

Geleneksel yönetim anlay n n hakim oldu u dönemlerde sürekli olarak 

bireysel performans üzerinde durulmu ancak modern ve modern sonras yönetim 

anlay n n ortaya ç kmaya ba lamas yla birlikte organizasyonun ba ar s nda ekip 

kavram n n etkili oldu u görülmeye ba lam t r. Ekip kavram n n önem kazanmas yla 

birlikte bu de i imden en çok insan kaynaklar yönetimi etkilenmi tir. Organizasyonlar, 

salt bireysel performans ölçmenin ekip ruhunu öldürdü ünü, tek yönlü bir performans 

de erlemenin olumsuz etkiler do uraca n görmü ler, ekip ve bireyin performans 

hedeflerinin organizasyonel hedeflerle birle tirilmesinin do ru yol oldu una karar 
                                                

 

81 Logo nsan Kaynaklar , 
http://www.logo.com.tr/uploads/documents/products/ik/Performans_Yonetimi.pdf

 

adresinden al nm t r. 
82 Sabuncuo lu, a.g.e., s.210 

http://www.logo.com.tr/uploads/documents/products/ik/Performans_Yonetimi.pdf
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vermi lerdir. Dolay s yla ekip performans n de erlerken birey, ekip ve organizasyon 

hedeflerinin aç kça belirlenmesi ve bütünsel anlamda organizasyonu do ru yöne 

yönlendirecek performans standartlar n n belirlenmesi ve mevcut durumla 

kar la t r larak organizasyon üyelerine geribildirimde bulunulmas gerekmektedir. 

Ancak bu alanda sistematik bir süreç kullan lmad kça elde edilen sonuçlar yarardan çok 

zarar getirecektir. Bu amaçla ekibin ve bireyin performans na ayn anda odaklanmay 

ba aran ekip bazl performans de erleme sistemleri kullan lmaktad r. Ekip 

performans n ölçecek bu sistem 2 temel unsurdan olu maktad r. Birey performans ve 

ekip performans . Bu iki kavram kar l kl etkile imli olarak çal makta ve sonuçta 

organizasyonun performans n do rudan etkilemektedirler.83  

5.11 360 Derece Performans De erleme Sistemi 

yi bir performans de erlendirme sistemi kurman n özü öncelikle do ru soru 

sormaktan geçmektedir.84 Ku kusuz iyi bir performans de erlendirme sistemi 

organizasyonun içindeki farkl yerlere t pk bir radar n uçaklara gönderdi i sinyal gibi 

do ru sinyaller göndermek zorundad r.  E er radar uçaklara do ru sinyaller göndermez, 

sinyaller bilgisayarlara do ru kodlanmazsa; uça n büyüklü ü, sürati ve cinsi 

konusunda yanl bilgiler elde edersiniz. Performans de erlendirme sistemi de 

organizasyona do ru sinyaller gönderemezse organizasyon vizyonundan her geçen gün 

uzakla r ve h zla ölüme do ru gider.  

360 derece de erlendirme sistemi,  çok yönlü olarak sürekli bir anlay la 

sorgulamay ve çal anlar n performans hakk ndaki bilgiyi çal an ile farkl ili kilere 

sahip çok de i ik kaynaklardan toplamay amaçlamaktad r.85  

Herhangi bir seviyedeki çal ana yönelik performans belirlerken onun 

merkezinde kendisinin oldu u, 360 derece ili kiler grubunun görü ü al narak 

performans havuzu olu turulur. Böylece performansa yönelik bak 360 dereceye 

                                                

 

83 www. zigonperf.com/Articles/Seven Step/SevenStep.htm ve 
http://www.kalder.org/preview_content.asp?contID=677&tempID=1&regID=2

 

adreslerinden al nm t r. 
84 Wells, Susan J, A New Road: Traveling Beyond 360-Degree Evaluation , HR Magazine, September  

 1999, s. 44 
85 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 

http://www.kalder.org/preview_content.asp?contID=677&tempID=1&regID=2
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ç karmak amaçlanmaktad r.86 Organizasyonda bu yakla mla performans mimarisinin 

olu turulmas n n avantajlar n u ekilde s ralamak mümkündür: 

- Çal anlar n performans n n iyile tirilmesine yönelik çok yönlü bir geri besleme 

sa lar. 

-  Çal anlar ile mü teriler aras ndaki ileti im seviyesi hakk nda bilgi verir. 

-  Örgüte ki isel ili kilerin geli mesi do rultusunda zemin haz rlar. 

- Çok say da de erlendiriciye imkan verir, bir ki in duygusall önlenir. 

-  Çal anlar n yapt klar i in çevredekiler taraf ndan nas l alg land n n 

görülmesini sa lar. 

-  Amirler çal anlar n kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakk nda daha geni bilgi 

sahibi olurlar. 

-   e göre çal an n yerine, çal ana göre i in yarat lmas na hizmet ederler.  

 6- PERFORMANS DE ERLEME SÜREC NDE KAR ILA ILAN SORUNLAR 

Çal anlar n performans n n takibini ve geli tirilmesini amaçlayan performans 

de erlendirme sisteminin uygulanmas a amas nda, irket içinde sorunlarla ve dirençle 

kar la labilmektedir. Bu süreçte ya anan sorunlar n bir k sm n n, de erlendirme 

sistemine kar olumsuz tepkilerden olu tu u, bir k sm n n ise, de erlendirmelerde 

yap lan hatalardan kaynakland görülmektedir. Yöneticilerin, performans 

de erlendirmelerini kendi i leri olarak benimsememesi ve sadece formalite gere i 

yerine getirilmesi gereken bir insan kaynaklar departman talebi olarak görmesi en 

yayg n kar la lan tepkilerden biridir. Buna ek olarak, yöneticiler s k s k, 

de erlendirme sürecinin zaman al c oldu undan ve kendi yo un i leri aras nda buna 

zaman ay rmak istemediklerinden ikayet ederler. Bu tür tepkileri ortadan kald rmak 

için, a a da belirtilenlerin yerine getirilmesi yararl olacakt r:87 

1- Öncelikle unutulmamal d r ki, bu tür bir tepkiyi ortadan kald rmak için at lacak 

ilk ad m, asl nda sistemin kurulmas a amas nda yer almal d r: De erlendirme 

sistemi kurulurken, mutlaka irketteki baz yönetici ve/veya çal anlar n, 

                                                

 

86 Debare, Ilana, 360 Degree of Evaluation, San Francisco Chronicle, 1997, May 5, s.32  
87Bayar,Ba ak Performans De erlendirme Sürecinde Ya anan Sorunlar ve Direnç , 
http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43 internet adresinden al nm t r.  

http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43
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sistemin kurulmas a amas na insan kaynaklar departman taraf ndan dahil 

edilmesi, sistem hakk ndaki görü ve önerilerinin dikkate al nmas d r. Bu tür bir 

çal ma organizasyonu, çal anlar n sisteme olan güvenlerini art racak ve 

kurulan sistemi benimsemelerine yard mc olacakt r. Özellikle yöneticilerin, bu 

tür çal ma gruplar na dahil edildiklerinde, kurulan sistemi çok daha kolay 

benimsedikleri ve sahiplenerek uygulad klar görülmektedir. 

2- Yöneticilerin, performans de erlendirme sisteminin amac n n bilincinde 

olmalar gerekmektedir. Bu noktada, performans de erlendirme sisteminin 

amac n n, çal anlar n performanslar n takip ederek geli tirmek ve bu sayede 

irket hedeflerine ula lmas n sa lamak oldu u çok net bir ekilde yöneticilere 

aktar lmal d r. Bu sayede yöneticilerin, performans de erlendirme sisteminin 

gerekti i gibi uygulanmas durumunda, kendi departmanlar veya i alanlar nda 

iyi sonuçlar elde edeceklerini anlamalar , yap lan de erlendirmeler ile i 

sonuçlar aras ndaki ili kiyi somut olarak görmeleri sa lanmal d r. 

3- Yöneticilerin, performans de erlendirmesi görü melerinde, çal anlar ile birebir 

görü me yapmaktan çekinmeleri ve nas l geribildirim vermeleri gerekti i 

konusunda bilgili olmamalar da, kurulan sisteme tepkisel yakla ma 

nedenlerinden biri olabilir. Bu durumla genellikle, aç k de erlendirme 

sistemlerinde, de erlendirici ve de erlendirilen ki inin kar l kl görü mesi 

suretiyle de erlendirmenin yap ld ve de erlendirme formunun dolduruldu u 

sistemlerde, kar kar ya kal nabilir. Bu tür bir sistem uygulamaya al nmadan 

önce, yöneticilere mutlaka ileti im, geribildirim verme ve alma becerilerini 

geli tirecek e itimler verilerek, kendilerini bu konuda güvende hissetmeleri 

sa lanmal d r. 

Performans de erlendirmelerinde s kl kla yap lan hatalar ise genellikle a a daki 

gibidir:      



 

29

  
6.1 Hale ve Horn Etkisi  

Hale etkisi de erlendiricinin ast n n performans ndaki, birbirinden ba ms z ve 

belirgin özellikler aras ndaki farkl l klar görmemesi ve bu do rultuda hatal 

de erlendirme yapmas anlam na gelmektedir.88 Çal an n, belirli bir özelli i ve/veya 

belirli bir konudaki ba ar s nedeniyle, genel olarak 'olumlu' de erlendirilmesi veya tersi 

bir ekilde, belirli bir özelli i ve/veya belirli bir konudaki ba ar s zl nedeniyle, genel 

olarak 'olumsuz' de erlendirilmesidir. Örne in, bir çal an n çok iyi planlama yapt n 

ancak ileti im becerisinin dü ük oldu unu varsayal m. Bu çal an n yöneticisinin, 

ki inin sadece planlama becerisini dikkate alarak bu ba ar y genele mal etmesi ve ki iyi 

'olumlu' de erlendirmesi, hale etkisi olarak adland r lmaktad r. Tersi bir ekilde, 

çal an n belirli bir alandaki ba ar s zl n n genele mal edilerek, 'olumsuz' 

de erlendirilmesi ise horn etkisi olarak adland r l r. Bu tür de erlendirme hatalar ndan 

kaç nmak için, de erlendirme yaparken somut örnekler üzerinden gitmek faydal 

olacakt r. De erlendirmeler, kan tlarla desteklenebildikleri sürece objektif olurlar.89  

6.2 Ho görü Etkisi  

Bu etki ad ndan da anla laca gibi, çal anlara hak etti inden daha fazla puan 

verilmesi hatas na dü ülmesidir.90 Bunun 3 tane sebebi vard r. Birincisi, 

de erlendiricilerin konuya ilgisiz veya uzak olmas nedeniyle, çal an hakk nda 

yeterince bilgiye sahip olmad ndan bol puan vermesidir. kincisi, de erleyicilerin 

insani özelliklerinin a r basmas sonucu, çal anlara gerçekçi bakmak yerine 

merhametli davranmalar d r. Üçüncüsü, baz amirlerin de erlendirme sistemlerine veya 

sorular na kar olmas d r.91     

                                                

 

88 Uyargil, a.g.e., s.222 
89 Bayar, a.g.e.  
http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43

 

90 Bilgin, a.g.e., s.64 
91 David A. Cenzo, Robbins Stephen P., Human Resources Management 

 

Concepts and Practies, John 
Wiley & Sons, New York, 1997,  s. 394 

http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43
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6.3 Kat l k Etkisi  

Ho görünün tam tersi olup, deneyimsiz kendine sayg s az olan ki iler 

de erlemelerini ho görüden uzak bir yakla m içerisinde yapabilirler.92  

6.4 Merkezi E ilim  

Baz de erlendiricilerin, bütün çal anlar ortalamada de erlendirme e iliminde 

olmas , gerçekte performans farkl la sa dahi, uçlarda (çok dü ük veya çok yüksek) 

de erlendirmeler yapmaktan kaç nmas d r. Genellikle, kendisine ba l çal an say s 

yüksek olan ve çal anlar n n performans n yak ndan gözlemleme f rsat bulamayan 

yöneticiler, bu tarz de erlendirmeler yapma e ilimindedir.93  

6.5 Geçmi te Meydana Gelen Olaydan Etkilenme  

De erleyici de erleme periyodunun her an nda çal an n performans n 

yak ndan takip etmeyebilir. Performans görü mesinin zaman geldi inde ki inin en son 

davran lar n dikkate alarak de erlendirme yap l r. Nihayetinde son olaylar olmas 

gerekenden daha fazla oranda de erlendirildi inden buna yak n zaman etkisi ve geçmi 

olaylardan etkilenme denilir.94  

6.6 Kontrast Etkisi  

Kullan lan de erlendirme kriterlerinin net olmad veya s ralama yönteminin 

(ranking method) kullan ld durumlarda kontrast hatalar ortaya ç kar. Örne in, 

performans dü ük bir çal anla k yaslanan, ortalama performansa sahip bir çal an 'çok 

ba ar l ' alg lan rken, performans yüksek bir çal anla k yaslanan, ortalama 

performansa sahip bir çal an 'çok ba ar s z' alg lan r. Bu durumda yap lmas gereken, 

spesifik de erlendirme kriterleri tan mlamak ve çal anlar n n performanslar n 

birbirleriyle k yaslamaks z n, tan mlanan kriterler do rultusunda de erlendirmektir.95   

                                                

 

92 Sabuncuo lu, Zeyyat, nsan Kaynaklar Yönetimi, Alfa Bas m Yay n Da t m, Bursa, 2005, s.219 
93 http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43

 

94 Marc, Singer, Human Resources Management, Pws  Kent Publishing Company, Boston, 1990, s. 220 
95 Bayar, a.g.e. http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43

 

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

 
Yöneticilerin kendisine ba l ast say s art kça onlar yak ndan izleme ve 

de erlendirme becerisi azal r.96 Bu durum de erlemeye de yans r. Çok say daki ast n 

de erlendirilmesi uzun zaman alaca ndan, yönetici de erlemeyi h zl ve özentisiz 

yapabilir.  

6.8 Pozisyondan Etkilenme  

Baz de erlendiricilerin, de erlendirdikleri ki inin pozisyonundan etkilenerek, 

organizasyonda çok önemli görülen bir i ve pozisyonlardaki çal anlar yüksek, görece 

önemsiz kabul edilen i ve pozisyonlardaki çal anlar dü ük de erlendirme e ilimde 

olmas d r. De erlendirme sisteminde, her i ten beklenenlerin, de erlendirme 

kriterlerinin net olarak tan mlanmas , bu tür de erlendirme hatalar n engellemeye 

yard mc olacakt r.97  

6.9 Bilgilendirme Yetersizli i 

Çal anlar n sistem hakk nda yeterince bilgilendirilmemesi hallerinde, i görenler 

de erlemenin kendilerini nas l etkileyece ini, neler istendi ini, kriterlerin neler 

oldu unu bilememekten kaynaklanan tepkiler ortaya koyabilirler. Çal anlar n deste ini 

kazanmayan hiçbir sistem uzun vadede ba ar l olamaz.98  

7- NSAN KAYNAKLARI YÖNET M NDE PERFORMANS 

DE ERLEMES N N YER

  

80 li y llardan beri yo un olarak yap lan nsan Kaynaklar Yönetimi 

ara t rmalar nda nsan Kaynaklar na ve özellikle nsan Kaynaklar Yönetimi 

uygulamalar na yap lan yat r mlar n irkete getirileri ve performans üzerindeki etkileri 

belirlenmeye çal lm t r. Fakat geleneksel çevrede nsan Kaynaklar Yönetiminin 

sonuçlar olarak nsan Kaynaklar faaliyetleri incelenmi tir.  nsan Kaynaklar Yönetimi 

faaliyetlerinin sonuçlar n geli tirmek için nsan Kaynaklar uygulamalar n n 

iyile tirilmesi nsan Kaynaklar uzman ve yöneticilerinin geli tirilmesi ve nsan 
                                                

 

96 Sabuncuo lu, a.g.e., s.220 
97 Bayar, a.g.e., http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43

 

98 Sabuncuo lu, a.g.e., s.220 

http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43
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Kaynaklar bölümünün yeniden yap land r lmas faaliyetlerine odaklan lm t r. nsan 

Kaynaklar Yönetimi faaliyetleri ve bölümünün etkinli i gerçekle tirdikleri 

uygulamalar n say s , kapsam ve yo unlu u aç s ndan de erlendirilmi tir. Burada 

temel yönelim, faaliyetler, uygulamalar ve gerçekle en olaylar üzerine olmu tur. Bu 

yakla m n en temel nedenleri nsan Kaynaklar Yönetimi fonksiyonunun bir maliyet 

merkezi olarak ele al nmas d r.99  

e yerle tirme, performans de erleme, e itim ve motivasyon insan kaynaklar 

yönetiminin dört temel unsurudur. Bunlar aras nda performans de erleme, di er üç 

sistemin kurulmas nda bir ön art olmas nedeni ile önem derecesinde en ön planda yer 

almaktad r. Ayr ca de erleme sayesinde çal anlar n verimlili i belirlenir ve sürekli 

geli im planlar yla bireylerin desteklenmesi ve geli tirilmesi sa lan r. Sonuç olarak 

performans de erleme bir organizasyonun insan kaynaklar n n verimlili ini art rmada 

temel bir gerekliliktir.100  

Geleneksel olarak nsan Kaynaklar Yönetimi uygulay c lar , nsan Kaynaklar 

Yönetimi uygulamalar ve sistemlerinin de erini finansal kararlar alan üst düzey 

yöneticilere kan tlamak zorunda kalm lard r. Bunu daha da geli mi nsan Kaynaklar 

Yönetimi sistemleri kullan m ile elde edilen parasal tasarruflar hesaplayarak ve nsan 

kaynaklar n n organizasyonel kapasitesini  kantitatif hale getirebilmek için nsan 

kaynaklar na de er biçerek geli tirmeye çal m lard r.101  

nsan Kaynaklar faaliyetlerinin ekonomik etkilerini kavramsalla t rmaya ve 

ölçmeye çal an ilk yakla mlar, firmaya özel be eri sermaye teorisi, nsan Kaynaklar 

muhasebesi ve fayda analizi çal malar ndan hareketle geli tirilmi tir.  Bu çal malarda 

nsan Kaynaklar n n ekonomik de eri ölçülmeye çal lm t r. Personel faaliyetlerinin 

ekonomik de eri, firman n ekonomik de erinin art rabilme kapasitelerine göre 

tan mlanm t r.  E er belirli bir dönemdeki personel harcamalar , daha iyi performansl 

çal anlar i e al nmas n ve bunlar n organizasyonda tutulmas n sa l yor ve böylelikle 

firman n toplam ücretlilere ve personel faaliyetlerine yap lan yat r mlar istenen düzeyde 

                                                

 

99Atay, N. Aylin, Rekabet Ortam nda nsan Kaynaklar Yönetimi Uygulama ve Stratejilerinin Firma  
Performans na Etkileri ve Özel Sektör malat Sanayinde Bir Ara t rma , stanbul Üniversitesi  
Sosyal Bilimler Enstitüsü, (Yay nlanmam Doktora Tezi), stanbul, 1999, s.163 

100 Çakmak, a.g.e., s.2 
101Hall, 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 olaca kabul 

edilmi tir. Böylece bireysel performans firma verimlili ine yard mc olacakt r ancak 

ekonomik de er sadece bireysel performans sonucu ortaya ç kmayacakt r. Çünkü 

ekonomik de er, pazar, kurum ve birey gibi farkl analiz de i kenlerinin karma k 

etkile imleriyle olu ur. 102  

Geçmi te insan kaynaklar yönetimi sistemleri genellikle çal an davran lar ile 

s n rl tutuldu u için, verimlili i etkiledi i dü ünülmü tür/varsay lm t r.103 Sonuçta 

i gücü ekonomistleri ve muhasebeciler i gücünün ekonomik de erini kurum ve Pazar 

düzeyinde incelemi ler ve ekonomik de erin temelde bireye de il de i e ba ml 

oldu unu öne sürmü lerdir. Personel psikologlar ise, firman n ekonomik de erinin 

art ran personel faaliyetlerinden kaynaklanan performans üzerinde etkili olan kurumsal 

ve pazar güçlerini göz ard etmi lerdir.104  

nsan kaynaklar n n de erini ölçen yakla m ve teoriler incelendi inde ise 

firmaya özel be eri sermaye teorisinin kayna n i gücü ekonomisi teorisinden ald n 

ve analiz düzeyi olarak pazar ve kurum düzeyinde yo unla t n , nsan kaynaklar 

muhasebesi yakla m n n muhasebe kaynakl ve kurumsal düzeyde analizi tercih etti ini 

ve fayda analizinin ise endüstri psikolojisi temelli ve bireyi inceleme birimi olarak 

kabul eden bir ölçüm modeli oldu unu saptamaktay z.105              

                                                

 

102 Ataay, a.g.e., s.165 
103 Snell, S. A. - Youndt M. A .- Wright, P.M, Research in Personnel and Human Resources  

Management, JAI Press Inc., Grenwich Connecticut, 1996, s.65 
104Steffy, 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 

105 Ataay, a.g.e., s.166 
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K NC BÖLÜM  

PERFORMANS DE ERLEMES NDE ETK NL K ÖLÇÜMÜ  

1. ETK N B R PERFORMANS DE ERLEME S STEM N N ÖZELL KLER

  

1.1 Performans De erleme Sisteminde Amaçlar n Aç kl ve Amaçlara Ula lma 

Derecesi

   

yi düzenlenmi bir sistemin amaçlar ve hedefleri, sistemi olu turup 

yönetecekler için oldu u kadar onun kapsayaca bütün elemanlar içinde aç k olmal d r. 

Sistemin ba ar l ve etkin olmas bütün organizasyonun çaba göstermesi, 

de erleyicilerin bütün çal malar dikkatle ve uygun zaman aral klar ile 

de erlendirebilmesini sa lar. Ayn zamanda da, i görenlerin de sistemin hedeflerini 

gerçekle tirecek olan gücün ne oldu unu görebilmesini sa lar. görenler böylece 

performans de erleme sistemini organizasyona kendi yapt klar katk y tart mak için 

gerçek ve önemli bir f rsat olarak görür. Amaçlarla elde edilmek istenen sonuçlar aç k 

ve net olmal d r. Amaçlar aç k ve net olursa bunlar gerçekle tirecek olan çal anlar n 

bunlar anlamalar ve ba armas kolay olacakt r. Amaçlar tan mlan rken i letmenin, 

hiyerar ik kademelerin ve bu kademede çal anlar n anlayabilece i ifadeler 

kullan lmal d r. 1  

Neyin de erlendirilece i ve ölçülece i sorusunun cevaplar amaçlar aç kça 

ortaya koyacakt r. Ba ar ölçütleri olarak i in kalitesi, i in miktar , bireyin ba kalar ile 

geçinme derecesi gibi çe itli amaçlar ele al nabilir. Ölçütleri belirlemede önemli nokta 

bireyin ki ili ini de il, ba ar s n ölçmeyi mümkün k lmas d r.2   

De erleme sürecinde belirlenen amaçlara uygun bilgiler toplanmal d r.3 Elde 

edilen bilgi amaçlarla uyumlu olmad takdirde veya amaç 

 

bilgi uyumsuzlu u oldu u 

zaman de erlemenin etkinli inin azalmas söz konusu olacakt r. Her bölümün amaçlar 

farkl olmakla birlikte amaca uygun olarak de erleme yap labilmesi için amaçlar n ve 

hedeflerin aç k ve net olarak belirtilmesi gerekecektir. Amaçlar ve hedeflerin aç k ve net 
                                                

 

1 Bayraktaro lu, Serkan, nsan Kaynaklar Yönetimi, Avc Ofset, 2006, stanbul, s.110 - 111 
2 Glueck, W. F, Personel A Diagnostic Approach, Texas Business Publication, 1982, s. 378 
3 Çakmak, a.g.e., s.36 
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olmas performans de erlemesinin etkinli inde çok önem ta maktad r. Belirli olmayan 

hedeflere do ru çal mak var lmak istenen hedeften sap lmas na sebep olur.  

Amaçlar ve hedefler belirtilirken performans de erlemesinin etkinli i aç s ndan 

iki hususta yo unla mak gerekir. Organizasyonel Hedefler ve Bireysel Hedefler.  

a- Organizasyonel Hedefler:

 

Organizasyonel hedeflere yöneticilerin görev ve 

sorumluluklar aç s ndan bak ld nda performans yönetim sisteminden beklentiler u 

ekilde s ralanabilir.4 

- Astlar n i letme hedefleri do rultusunda çal malar n sa lamak.. 

- Sorunlar erken te his edebilme imkan n n elde edilmesi. 

- Astlar n ileride do abilecek sorunlara kar uyar lm olmas . 

- Astlara e it ve adil davranabilme. 

- Astlar n e itim ihtiyaçlar n n belirlenmesi ve giderilmesi. 

- Astlar n de erleme süreci sonunda performanslar n n düzeyi ile orant l 

olarak maddi ve manevi yönden ödüllendirilmesi.   

b- Bireysel Hedefler:

 

Bireysel hedeflerin aç kça belirtilmesi bireyden ne 

beklenildi inin bireye iletilmesi, etkinli in artmas nda önemli rol oynamaktad r. 

Bireyden beklenenler k saca unlard r: 

- Bireyin kabiliyetine uygun olarak verilen i te gelmesi gereken noktan n 

bildirilmesi. 

- letmenin hedeflerini bilmesini sa lamak, i e ba lamadan önce gerekirse 

hedeflerle ilgili k sa bir e itimden geçirilmek. 

- Bireyin katk s n n i letmeye olan toplam katk da oransal olarak ifade etmek.  

Belirtilen bu hususlar n dikkate al narak haz rlanan ve kurulan performans 

de erleme sistemi, etkin olmakla birlikte daha do ru sonuçlar elde edilmesine büyük 

katk lar sa layacakt r.    

                                                

 

4 Bayraktaro lu, a.g.e., s.111 
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1.2 Performans De erleme Sürecinin De erleyen ve De erlenen Taraf ndan 

Kabulü

   
Performans de erleme sistemi sadece organizasyon taraf ndan de il, çal anlar 

ve de erlendiriciler taraf ndan da kabul edilmelidir. Sürecin genel geçerlili i olmal , bu 

sayede çal anlar de erlendirmelerin geçerli oldu una inanmal d rlar. Performans 

de erleme sisteminin bütün organizasyona uygulanabilirli inin belirlenmesinde, çal an 

tepkilerinin, di er de i kenlerden daha iyi bir gösterge oldu unu belirten ara t rmalar 

bulunmaktad r.5 De erleyiciler süreci mutlaka desteklemektedir, deste in azalmas , 

sürecin engellenmesi ile sürece önem vermeme ve do ruluk kayg s olmadan formlar n 

doldurulmas ile sonuçlanabilir. Organizasyonun süreci mutlaka kabul etmesi gerek, 

aksi takdirde de eri olmayacakt r. De erlendirmelere dayanan karar alma yetenekleri, 

süreç kabul edilmez görünürse engellenebilir. De erleyiciler e itilmelidir. E itim, hale 

etkisi ve ortalamaya kayma e ilimleri gibi hatalar n azalmas n sa layacakt r.  

De erleyici ve de erlenenin sistemi kabul etmesine, yönetimin performans 

de erleme sistemini desteklemesi büyük katk sa lar. De erleyici ve de erlenenin 

sistemi kabul etmesi ile i letmede uygulanacak bireysel performans de erleme hem 

sabote edilmemi olacak, hem de sistemin etkin çal mas sa lanacakt r. 

1.3 Performans De erleme Sürecinin Etkili Olmas

  

Etkililik, k saca gerçekle ebilecek olan ile gerçekle en aras ndaki 

kar la t rmad r. E er bir yöntemden beklentiler ile bu yöntemin kullan m sonras nda 

elde edilen gerçek sonuçlar kar la t r ld nda, elde edilen gerçek sonuçlar beklenen 

sonuçlardan çok daha iyi ise (en az beklenen kadar) bu durumda bu yöntem etkili bir 

yöntemdir.6 Performans de erleme sürecinin de etkilili i bu yönden ele al nmal d r. 

Performans de erleme sürecinde etkililik 3 faktörden etkilenmektedir. Bunlar:7  

a- Biçim basit, k sa ve özlü olmal d r. Uygulanan performans de erleme süreci 

her çal an taraf ndan kolayca anla labilmelidir. Kolay anla lmayan veya hiç 

anla lmayan performans de erleme sürecine çal anlar tepki gösterebilir, tepkinin 

                                                

 

5 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 

6 http://tr.wiktionary.org/wiki/etkililik

 

adresinden al nm t r, Eylül 2007 
7 Çakmak, a.g.e., s.36 

http://tr.wiktionary.org/wiki/etkililik
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sonucunda da de erleme etkinli i azalabilir. Çok uzun de erleme sürecide hem i görene 

hem de çal ana b kk nl k verebilir.  Bundan dolay de erleme süreci öz, anla labilir ve 

k sa olmal d r.  

b- Zamanlama, organizasyon amaçlar na hizmet etmeli ve çal anlara yararl 

geribildirimler sa lamal d r. Performans de erlemenin zaman hem çal an için hem de 

organizasyon için uygun zamanda yap lmal d r. Yeni i e ba lam bir çal an hemen 

performans de erlemeye tabi tutmak hem sonuçlar aç s ndan hem i gören aç s ndan 

hem de organizasyon aç s ndan güvenilir sonuçlar vermeyecektir. Uygun zamanda 

yap lan performans de erleme sonuçlar da ilgililere zaman geçirmeden iletilmelidir.   

c- De erleme için bilginin kayna önemli. görenle ilgili bilgiler nereden, nas l 

ve kimler taraf ndan temin edilmekte. Bu bilgilerin kayna n n güvenilir olmas 

de erlemenin etkinli i için son derece önemlidir.  

1.4 Performans De erlemenin Yeterli Sürede Yap lmas

   

letmelerde yap lan performans de erlemesinin aceleye getirilmeden 

yap lmas , de erlemenin etkinli i aç s ndan çok önemlidir. Zaman yetersizli inden 

dolay do rudan gözlem yapamama ve belirli bir aral a s k ma di er de erlendirme 

hatalar için ortam haz rlamaktad r.8 De erlemeyi yapacak yöneticilerin de i görenlerle 

yeterli zaman geçirmi olmas gerekmektedir. görenlerle yeteri kadar birlikte olmam 

de erleyicinin yapaca performans de erleme sonuçlar hem etkinlikten hem de 

güvenilirlikten uzak olacakt r.  

Çal anlarla bir y ldan az bir zaman geçiren üstlerin bir y ldan daha fazla zaman 

geçiren üstlere oranla daha az güvenilir de erlemeler yapt görülmü tür.9  

1.5 Performans De erleme Sisteminin Adil Olmas

   

Her eyden önce performans de erlendirme sisteminin kesinlikle adil olmas 

gerekmektedir. De erlendirme sürecinde dikkate al nan tüm ö elerin i ba ar s yla 

ili kili olmas zorunludur. lgi i e yönelik davran lara yönetilmeli, ki ilik gibi özel 

                                                

 

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

9 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 üzerinde durulmamal d r.10 Adil olmayan bir performans de erlendirme 

sistemi, yanl , güvenilir olmayan, tart maya aç k sonuçlar meydana getirir. Bu durum 

do al olarak çal anda tatminsizli e yol açar ve istenmeyen davran lar ortaya ç kar r. 

Ku kusuz adil bir performans de erlemesinden tüm personeli ayn ba ar düzeyinde 

göstermesi de il, gerçek ba ar farkl l klar n ortaya ç karmas beklenir.11  

1.6 Performans De erleme Sisteminin Güvenilir ve Geçerli Olmas

  

Güvenirlilik terimi her zaman kararl l k ve tutarl l k anlam na gelir. De erleme 

yöntemin güvenilirli i demek, performans de erlemede belirli ko ullar alt nda farkl 

de erleyicilerin, ayn çal an n performans üzerinde fikir birli i sa lamalar 12 ya da bir 

de erleyicinin ayn ko ullar alt nda ayn çal an birden fazla kez de erlenmesi ile elde 

edilen sonuçlar aras ndaki tutarl l k olarak tan mlanmaktad r.13 Birçok de erleme 

yönteminde,  güvenilirlik derecesinin artt r lmas maksad yla,  ayn ast n birden çok 

yönetici taraf ndan de erlenmesi sa lanmakta ve farkl yöneticilerin görü leri aras nda 

tutarl l k aranmaktad r. Performans ölçümünün hangi s n rlar içinde güvenilir oldu u, 

ölçümü yapanlar ve ölçüm sonucu bilgi verilenlerce de erlendirilebilir. Güvenilir ölçüm 

tesadüfî sonuçlar vermez.14  Bu nedenle,  ölçüm güvenilir ise,  çal an n özellik ve 

nitelikleri de i meden ölçüm sonuçlar n n da de i memesi gerekir. Güvenilirli ini test 

etmek için,  de erleme tekrar de erleme,  e de er formlar kullanma yöntemleri 

kullan labilir.15 

                                                

 

10 Lombardi, 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 Özel Kesimde  
nsan Kaynaklar Yönetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2001, s. 171 den al nt ) 

11 Can, Halil, Kamu ve Özel Kesimde nsan Kaynaklar Yönetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2001, s. 171 
12  Fisher, C.D. -.Schoenfeldt, L..F -  Shaw, J.B.   Human  Resource  Management,  Houghton  Mifflin  

Company, Boston,1996, s.458 (Özdemir, smail, Performans De erleme Yöntemleri Performans 
De erleme Yöntemi Tercihlerinin Belirlenmesine Yönelik Bir Ara t rma ve Model Önerisi, 
Yay nlanmam Doktora Tezi, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2007, s. 103 ten 
Al nt ) 

13Tanya , M. -   F lal , A.,  Performans  De erlendirme  çin  Yeni  Bir  Yöntem ,  (Editörler:  
L.Yenilmez,  M.Ermi G.Y lmaz)  2000 li Y llarda Uzay,  Havac l k ve Savunma 
Teknolojilerinin Öncelikleri Sempozyumu, Hava Harp Okulu Bas mevi, stanbul,1999, s.671 
(Özdemir, smail, Performans De erleme Yöntemleri Performans De erleme Yöntemi 
Tercihlerinin Belirlenmesine Yönelik Bir Ara t rma ve Model Önerisi, Yay nlanmam Doktora 
Tezi, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2007, s. 103 ten Al nt ) 

14 Özdemir, a.g.e., s.104 
15 Paksoy, Mahmut, Çal ma Ortam nda nsan ve Toplam Kalite Yöntemi,  .Ü.Yay nlar No:4356,  

stanbul, 2002, s.53. 
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Geçerlilik, de erleme neticesinde elde edilen sonuçlar n ki ilerin gerçek 

ba ar s n yans tabilme derecesi olarak tan mlan r . Bir di er ifade ile, performans 

de erlemenin geçerlili i,  ölçüm sonucu elde edilen bilgilerin performans n gerçek  

kar l na  yak nl  ya  da  i  ile  do rudan  ilgili  faktörlerin  herhangi  bir  etki  

alt nda kalmadan  ölçülmesidir.  De erleme bilincine sahip yöneticiler, ölçümün 

zorlu u ile ölçümün yetersizli i aras nda denge kurmay ba arabilmektedirler. Bu 

kapsamda,  ba ar l yöneticilerin, çal anlar aras nda ay r ma yöneldikleri, çal an ile 

çal mayan ba ms zca  (di er olaylardan etkilenmeden) de erleme yapmaya e ilimli 

olduklar gözlemlenirken, ba ar l olmayan yöneticilerde kendine olan güven eksikli ine 

ba l olarak de erlemeye kar bir çekingenlik oldu u,  ho görülü olduklar ,  

de erlendirilecek niteliklerde daha geni davrand klar ve problem olu turmayaca n 

dü ündükleri yönde de erleme e ilimine girdikleri gözlemlenmi tir.16 Bu nedenle 

de erleme bilincine sahip,  ba ar l yöneticilerin uygulad de erlemeler daha 

geçerlidir denebilir.  

1.7 Performans De erleme Sisteminin Kat l m Sa lamas

  

Performans de erlendirme sisteminin örgütün üst kademe yöneticileri taraf ndan 

geli tirilmesi ve uygulanmak üzere alt kademelere empoze edilmesi, genellikle sistemin 

tepkiyle kar lanmas na yol açmaktad r. Sistemden etkilenecek orta ve alt kademe 

yöneticiler ile tüm çal anlar n de erlendirme sisteminin geli tirilmesinde söz sahibi 

olmalar , kendi geli tirdikleri sistemi daha çok benimsemelerine ve daha içtenlikle 

uygulamalar na yol açabilir.17 leride de aç klanaca üzere çal anlar n sisteme 

kat l mlar n n sa lanmalar performans de erlemenin daha etkin olarak i lemesine 

katk da bulunacakt r.   

                                                

 

16  Wendell, F,  The Personnel Management Process, Houghton Mitflin Compony, USA, 1974,  s.376. 
(Özdemir, smail, Performans De erleme Yöntemleri Performans De erleme Yöntemi 
Tercihlerinin Belirlenmesine Yönelik Bir Ara t rma ve Model Önerisi, Yay nlanmam Doktora 
Tezi, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2007, s. 104 ten Al nt ) 

17 Can, a.g.e., s.172 
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2. PERFORMANS DE ERLEMES NDE ETK NL N ÖLÇÜLMES N N 

ÖNEM

  
nsan kaynaklar n n ç k noktas verimlili in artmas oldu undan ölçme ve 

de erlendirme insan kaynaklar n n ayr lmaz bir parças d r. Geli en insan kaynaklar 

yakla mlar nda ölçme ve de erlendirme reaktif bir davran tan proaktif bir davran a 

geçmekte, bunun yan nda insan kaynaklar süreçlerini ölçen sistemler daha sistematik 

ve metodik bir biçim almaktad r. Geli en teknoloji bu izleme ve ölçme sürecinin 

etkinli ini art rmaktad r.18  

Etkinlik art ile ilgili yap lan çal malar son zamanlarda bütün dünyada büyük 

art göstermi tir. Söz konusu art n en büyük sebebi, ülkeler aç s ndan daha ön plana 

ç kan kaynak k s t sorunudur. K s tl kaynaklar n daha etkin kullan m na her kesimde, 

daha çok dikkat edilmelidir.19 Çal anlar ndan en etkin ekilde yararlanmak isteyen 

yöneticiler etkinlik ve yönetimine ayr önem vermektedirler. Etkinlik hem i letme 

açs ndan hem yönetici aç s ndan hem de çal an aç s ndan önem ta maktad r. Bütün 

bunlar birbirleri ile do rudan ili kilidir. Çal an n etkinli i yöneticinin etkinli ine, 

yöneticinin etkinli i i letmenin etkinli ine do rudan etki eden faktörler olabilmektedir.  

nsan Kaynaklar nda etkinli in ölçümlenmesi sistematik ve planl bir yakla mla 

ele al nd nda ölçümler anl k ve süreç tamamland ktan sonra gerçekle en bir hareket 

olmaktan ç kmakta, henüz süreç planlan rken de erlendirme plan da ortaya 

konmaktad r. Performans de erlendirmesinin etkinli inin ölçülmesi i letme, çal an ve 

yönetici aç s ndan önem ta maktad r.  

2.1 letmeler Aç s ndan Önemi   

letmelerde nitelikli ve verimli insan kaynaklar na sahip olman n pozitif bir 

boyuta sahip oldu u aç kt r. gücü devri ve devams zl k aç s ndan dü ünüldü ünde, bu 

olumlu durumun i letme faaliyetlerinde çok önemli avantajlar sa layaca da aç kt r. 

Ancak bu avantajlar, insan kaynaklar n n i gerekleri ile ilgili performans 

                                                

 

18 Philips, Jack, nsan Kaynaklar nda Yepyeni Bir Vizyon, Çev.:P nar Alp Dinç, Sistem Yay nc l k,  
ubat 2001, s.21 

19 K r g , Joses M 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 dezavantaj durumuna dü mektedir. Bu durum, bireysel performans 

yetersizliklerinin giderilmesinde bir i levsel ya da yönetsel karma aya dolay s yla 

sorunlara yol açabilmektedir. yerindeki insan kaynaklar nda performans sorunlar na 

yol açan bu sorunlar yönetim, yap lan i , i yeri ve çal ma artlar ile ilgili norm ve 

kurallardan ya da çal anlar n kendilerinden kaynaklanabilmektedir. Genel olarak bu 

karma a ya da sorunlar n temelinde u nedenler yer almaktad r.20  

- letme içi ve d nda yatay ve dikey transfer, nakil ve terfiler 

- letmedeki i dizayn na ba l olarak statü ve rollerdeki belirsizlik 

- Bireysel kariyer hedeflerinde de i meler ve geli meler 

- Çal ma artlar ndaki de i meler ve sosyal etkile imler 

- Çal ma arkada lar ve i atmosferinden kaynaklanan nedenler i letmedeki 

insan Kaynaklar bölümünün etkinli ini sorgulamaya yard mc olur21  

letmelerdeki insan kaynaklar performans geli tirme/de erleme sürecinin 

esas n bu olgular olu turmaktad r. Öte yandan, bireysel performans de erleme süreci, 

çal ma ve proje tak mlar bireylerin güçlü ve zay f yönlerini ortaya ç karan bir araç 

olarak da i lev görmektedir. Güçlülük ve zay fl k envanteri ç kararak bireylerin 

performanslar n n de erlendirilmesi, ayn zamanda geri besleme sa layan ve bireyi daha 

ba ar l k lmaya yönelik bir çaba olarak da görülmektedir.   

letme di er faaliyet alanlar nda ne kadar etkin oldu unu zaman zaman 

ölçümleyebilmektedir. Ama insan gücünden ne kadar etkin olarak yararland 

hususunda yan lg lara dü ebilmektedir. Performans de erlemesinin etkinli i 

ölçümlemede yap lacak çal malar bu yan lg lar ve hatalar en aza indirecek ve 

i letmede çal an bireylerden daha etkin yararlanma yollar n gösterebilecektir.     

                                                

 

20 Sibson, E.B, letmelerde gücü Verimlili inin Artt r lmas , Çev: Sinan Artan ve nci Artan, Bilim   
Teknik Yay nlar , stanbul, 1991, s.213 

21 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 Çal anlar Aç s ndan Önemi  

letmelerde yönetim etkinliklerine yönelik ara t rmalar yapan baz yazarlara 

göre, çal anlara yönelik performans de erlemesi yapmak, hem kendilerine hem de 

i letmelere katk sa lamamaktad r.22 Ayr ca etkinlik ve do ru performans de erleme, 

çal anlarda hem motivasyonel bir etki hem de bireysel nitelikler aç s ndan 

geli melerine katk da bulunmaktad r.  

letmelerde potansiyel olarak, genel amaçlar ile çal anlar n özel amaçlar n 

dengeli ve uyumlu bir iklime sokacak, k sa veya uzun süreli de erleme sistemine gerek 

duyulmaktad r. Bireysel i potansiyelini ortaya koyan performans ölçütleri, i in 

kendisinden i ortam na hatta bireyin birikim ve kapasitesine kadar çok farkl 

etkenlerden konjonktürel olarak etkilenebilmektedir. Öte yandan, i letmelerdeki insan 

kaynaklar performans n n de erlendirilmesinde geçerli performans ölçütleri adil, genel-

geçer ve güvenilir olmak zorundad r. Ayn ekilde, i tan mlar , i ba ar standartlar ve 

i gerekleri de performans de erlemesinde belirleyici etkiye sahip olmaktad r. Bireysel 

performans n n de erlendirilmesinde davran lara ya da sonuçlara yönelik olmak üzere 

alternatif de erleme teknikleri söz konusudur. Kritik küçük çapl vaka analizleri, ikili 

kar la t rmalar, davran sal kontroller, sözlü mülakat denemeleri bunlardan 

baz lar d r.23   

Çal anlar n performanslar n n hangi a amada oldu unun ölçümlenmesi, eksik 

oldu u yönlerinin bildirilmesi ve bu yönde e itimlerinin tamamlanmas , çal an bireyin 

etkinli i için son derecede önem ta maktad r. Hangi yönlerinin tamam hangi yönlerinin 

eksik oldu unu bilen çal anlar daha etkin çal acakt r. Ayn zamanda kendilerine 

uygulanan performans de erleme sistemine de güvenleri artacakt r.  

2.3 Yöneticiler Aç s ndan Önemi   

letmelerdeki yöneticilerin ana hedeflerinden bir tanesi de bölümünde çal an 

i görenlerin etkin olarak çal mas n sa layacaklar ortam sa lamakt r. görenin 

etkinli i için gerekli bütün çabay gösteren yönetici bilmektedir ki i görenin etkinli i 

                                                

 

22 Dessler, Garry, Human Resource Managemt, Prentice-Hall, New Jersey, 1997, s.271 
23 Cascio, W., Managing Human Resource, McGrawHill, NewYork, 1996, s.243 
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tüm i letmenin etkinli ini için en önemli husustur. Yöneticiler etkinlik ölçümü ile u 

kazan mlar elde ederler: 

- Astlar ile kar l kl güven ve sayg ya dayal yak n i ili kiler kurar ve 

onlardan ne bekledi ini aç k olarak ifade eder. 

- Ayn zamanda astlar n n yeteneklerini en iyi ekilde kullanmas yönünde yol 

gösterici olur, e itim ihtiyaçlar n planlar, performans sonuçlar na dayanarak 

geri bildirim verir ve ki isel geli imlerine katk sa lar. 

- Hizmet birimlerine örgüt hedeflerini anlatmaya imkân verir. 

- Yetki devrini art ran alanlar n bulunmas n ve ö renilmesini sa lar. 

- De erlendirme sonucu düzeltici önlemlerin al nmas na yard mc olur. 

- görenin tutumlar na ili kin daha geçerli bilgi edinilebilir.24  

Bu aç klamalar ile birlikte etkin bir de erlendirme sistemi yapabilmek için 

de erleme sisteminde hangi özelliklerin bulunmas gerekti ine bakacak olursak unlar 

söylenebilir.25 

- De erlendirme sistemi örgütsel etkinli i art rmay amaçlamal d r. 

- De erlendirme sistemi kapsay c olmal d r, yani sistem performans n her 

yönünü, i tecrübesine olan ihtiyac , e itimi yükseltmeyi ve haktan r bir 

ödüllendirmeyi gerçekle tirebilecek hükümler içermelidir. 

- De erlendirme sistemi örgütün her düzeyinde ayn biçimde ve adil olarak 

uygulanmal d r. 

- De erlendirme sistemi amaçlar ve ön gerekler hakk nda tüm personelin 

do ru bilgilenmesini ve sistemi adil nitelikli olarak kabul edilmesini 

sa layacak bir anlat mda ayr nt l biçimde yay nlamal d r. 

- Sistem örgütün personel birimi, eylemci birim yöneticileri ve astlar aras nda 

etkili bir i birli i sa layabilmesi için biçimsel düzenlemelere 

dayand r lmal d r. 

- De erlendirme sistemi, de erlendiricilerle personel aras nda programl

 

aç k 

ve yap c de erlendirme görü meleri için hükümler içermelidir. 

                                                

 

24Örücü, Edip - Köseo lu, M. Ali, letmelerde gören Performans n De erlendirme (K. .T. ler çin 
Avrupa Birli i Uyumlu Bir Model Önerisi), Gazi Kitabevi, Ankara, 2003, s.27 

25 Philip Tom, Appraising Performance for Results, Berkshire; Mc Graw Hill, 1990, s.108 - 109 
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- Sistem, imkanlar elverdi inde gözden geçirmeye ili kin hükümler 

içermelidir. 

- De erlendirme sisteminin etkili olabilmesi için gerekli yönetim ve insan 

ili kileri alanlar ndaki bilgi, beceri ve tutumlara ili kin olarak personel ve 

eylemci birimler yöneticilerinin e itimi için de hükümler içermelidir.  

3. PERFORMANS DE ERLEMEN N ETK NL NE ETK EDEN 

FAKTÖRLER 

3.1. Çal an le lgili Faktörler  

Bireysel faktörler performans de erlemesinin etkinli inde önemli yere sahiptir. 

Bireye uygulan performans de erleme sisteminde bireyin memnuniyetsizli i varsa, 

uygulamada çal an görü lerinden yararlan lmam ise, kat mc l k istenilen sevide de il 

ise, tarafs z bir de erleme ve yönetim tarz sergilenmemi ise de erlemenin 

etkinli inden bahsetmek zor olur. Bu say lan bireysel faktörler dikkate al narak 

haz rlanan ve uygulanan performans de erlemesi etkin olacakt r. Etkin olan 

de erlemenin sonuçlar da güvenilir ve geçerli olacakt r.  

3.1.1 Çal an Memnuniyeti  

Çal anlar n performans de erleme siteminden duydu u memnuniyet, de erleme 

sisteminin en önemli bile enlerinden biridir. Performans de erleme sistemi çal anlar n 

memnuniyetine ve ihtiyaçlar na binaen haz rlan rsa daha etkili olur ve daha do ru 

sonuçlara ula t r r. Memnuniyeti etkileyen önemli hususlardan biride yap lan 

de erlemelerin ve çal ana verilen geribildirimin etkinli idir. Geribildirimin etkin 

çal mas da de erlenen konumundakilerin, performans de erleme sistemini kabul 

etmesine ba l d r.26 Geribildirim konusu ileriki bölümlerde detayl olarak ele 

al nacakt r.   

Yap lan ara t rmalarda de erleme sürecinden (de erleme sisteminin yap s ve 

i leyi i) duyulan memnuniyet ile de erleme sonuçlar ndan (al nan skor) duyulan 
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memnuniyet aras nda bir ayr m yap lmaktad r. Bu ayr m çal anlar n performans 

de erleme sistemi alg lar n n yorumlanmas nda farkl l k yaratmaktad r.27  

Yönetici cephesinden memnuniyete bak ld zaman, yöneticinin de erleme 

sisteminden duydu u memnuniyet, kusurlu ve eksik bir etkinlik ölçe i olmas na ra men 

bir miktar geçerlilik sa lamaktad r. Organizasyonel etkinli in ve bu amaca hizmet eden 

yard mc sistemlerin etkinli inin, üst düzey yöneticilerin uzmanl k alanlar ndaki ba ar s 

ile örtü mesi, bu kabulün uygunluk derecesini belirlemektedir.28 Çal an memnuniyetini 

etkileyen faktörlere bak ld nda bunlar n; adalet, sistem bilgisi ve sistem 

uygulamas n n etkili olmas oldu u görülmektedir.  

3.1.1.1 Adalet: En yüksek ahlak ülküsü, en iyi ve en do ru çözümü gösteren 

temel fikir ya da erdem29 olarak tan mlanabilen adalet kavram i gören ba l l n n 

temel belirleyicilerinden bir tanesi olmas itibariyle örgüt yönetiminde çok ayr bir yer 

tutmaktad r. Örgütsel adalet ile ilgili çal malarda adaletin bireyler için de erli oldu u 

varsay m ndan hareket edilmektedir, adaletin bireyler için ne kadar de erli oldu u ise 

sorgulanmamaktad r.30 Adaletin çal anlar için öneminin sorgulanmas , i letmede 

yap lan tüm faaliyetlerde adaletin gözetilmesi, yap lan ve yap lacak i lerin daha etkin 

olmas n n kap s n aralayacakt r. Bu yönü ile performans de erlemesinde adalet 

kavram na gereken hassasiyetin gösterilmesi sistemin etkin ve verimli i lemesine büyük 

katk lar sa layacakt r.   

Organizasyonel adalet kavram son y llarda Amerikan örgütsel davran 

yaz n nda önem kazanan bir konu haline gelmi tir. Yap lan ilk çal malar çe itli 

örgütsel uygulamalar n çal anlar taraf ndan ne denli adil olarak alg land klar n 

incelerken son y llarda örgüt içindeki bireyleraras ili kilerde adalet alg s ara t r lmaya 

ba lanm t r.31 

                                                

 

27 Çakmak, a.g.e., s.41 
28 Ammonss, D. N., Executive Satisfaction With Managerial Performance Appraisal In City  

Government , Review of Public Personel Administration, 1987, s.35 - 39 
29Aybay, R - Aybay A,  Hukuka Giri , Aybay Yay nc l k., stanbul, 1991, s.41 
30 Özmen, Ömür - Abrak, Yasemin - P nar Süral, Adalete Verilen De erin Adalet Alg lar Üzerindeki 

Etkisinin Sorgulanmas na li kin Bir Ara t rma , Ege Akademik Bak , 7 (1),  2007, s.19 
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Adalet kavram , performans de erlemenin birey ve organizasyon aç s ndan 

etkinli i ve faydas n n belirlenmesinde önemli bir unsur olarak tan mlanmaktad r.32 

Performans de erlemesi sisteminde süreç adil olarak i lemiyorsa ve çal anlar aras nda 

ay r mc l k yap l yorsa bu durum performans de erleme sürecinin etkinli ini olumsuz 

olarak etkileyecektir. Ayr ca çal anlar adil olmayan sistemin kendilerine 

uygulanmas na tepki göstereceklerdir, bununla birlikte i letmeye ba l l klar ve 

güvenleri azalacakt r. Tüm bu olumsuz geli meler çal an performans na olumsuz etki 

ederek bu durumdan i letme de zarar görecektir.  

Adalet alg s n n, bir etkinlik unsuru olmas n n yan nda, organizasyonel ba l l k, 

yönetime güven ve i gücü devir oran , davran lar ve örgütsel vatanda l k davran lar 

gibi tutumlarla da ilgili oldu u yap lan ara t rmalar göstermektedir. Performans 

de erleme sistemi ayr ca çal anlara da t lan ödüllerin de da l m n etkileyen bir insan 

kaynaklar yönetim arac olmas nedeniyle, adalet alg lar bu ba lamda da çok 

önemlidir.33  

Son y llarda geli tirilen örgütsel kuramlar n ki iler aras etkile im ve bu 

etkile imden kaynaklanan sorunlar üzerinde yo unla t gözlemlenmektedir. Bu 

ba lamda sosyal adalet kavram n n da örgütlere uyarland ve örgüt içindeki 

ili kilere ba l olarak ortaya ç kan kazan mlar n adil da t m n ifade eden örgütsel 

adalet kavram n n geli tirildi i görülmektedir.34 Örgütsel adaletin, çal an bireylerin 

ki isel doyumu ve örgütün etkili bir biçimde i levlerini yerine getirebilmesi için bir 

gereklilik oldu u ve adaletsizli in de ki isel doyumsuzlu a ve örgütsel bir sorun 

kayna olarak görülmesi gerekti i uzun süredir sosyal bilimcilerce kabul edilmektedir. 

Bu ba lamda, örgütsel adaletin örgütsel davran ve insan kaynaklar yönetimi alan nda 

inceleme konusu yap lmas n n nedeni, adalet alg lar n n örgütsel davran üzerindeki 

etkileri ile aç klanabilir. Adil alg lay lar pozitif davran lara yol açar, çal anlar n 

kendilerini örgütün de erli ve sayg n üyeleri olarak hissetmelerini, i letmenin yapaca 

faaliyetlere destek vermelerini (performans de erleme, de i im yönetimi, çal ma 

                                                

 

32Erdo an, B, Antencedents and Consequences of Justice Perceptions in Performance  Appraisals , 
Human Resources Management Review, 2002, s.570 

33 Çakmak, a.g.e.,  s.46 
34 ba , Janset Özen Çal anlar n Yöneticilerine Duyduklar Güvenin ve Örgütsel Adalete li kin  
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saatlerinin yeniden düzenlenmesi gibi), çal ma arkada lar ve yöneticileriyle uyumlu ve 

güvene dayal ili kiler geli tirmelerini sa larken, adaletsizlikler örgütlerin amaçlar na 

ula mas n zorla t ran h rs zl k, sald rganl k ve yap lan yenilik ve faaliyetleri sabote 

etmek gibi olumsuz davran lara yol açmaktad r.35   

Adalet kavram n n performans de erleme ile ilgili yan

 

literatüre Folger36 

taraf ndan kazand r lm t r ve bu konu yine ayn bilim adam taraf ndan tan mlanm t r. 

Bir çal an n performans n n de erlendirilmesi, bu ki inin organizasyon aç s ndan 

öneminin bir göstergesidir. Bu de erleme, çal an n özsayg s üzerinde önemli bir yere 

sahiptir ve de erlemenin kendisi de erli bir ç kt d r ve de erlemeden alg lanan adalet 

bir da t msal adalet konusudur. De erleyicinin de erleme sürecindeki rolü, gözlem 

yapmak, do ru ve kapsaml de erleme bilgilerini üretmek, bu bilgiyi çal an 

performans n da göz önünde bulundurarak standartlar belirlemek ve nihayetinde do ru 

ve adil de erleme sonuçlar vermektir. De erleyici kapsaml ve do ru bilgileri bir araya 

getirerek sürekli ve adil bir ekilde i ledi inde, performans de erleme sistemi prosedür 

olarak adildir. Çal an, do ru ve eksiksiz bilgiler kullan ld nda sonucun daha adil 

olaca eklinde bir alg ya sahip olurken, de erleme sonucunun eksik ve yanl bilgiye 

dayand nda de erleme sürecinde prosedürel bir adaletsizlik alg layacakt r. E er sistem 

prosedürel olarak adil görülmezse çal anlar sistemi kabul etmeyecektir.37 Çal anlar 

taraf ndan kabul edilmeyen sistem etkin olmayacakt r, etkin olsa bile k sa sürede bu 

etkinli inden uzakla acakt r.  

Literatürde üç tür adalet oldu u vurgulanmaktad r. Bunlar:  1- Da t mc Adalet, 

2- Prosedürel Adalet, 3- Etkile imsel Adalet  

1- Da t mc Adalet: Görevler, mallar, hizmetler, f rsatlar, cezalar/ödüller, roller, 

statüler, ücretler, terfiler vb gibi her türlü kazan m n ki iler aras ndaki payla m n konu 

alan bir kavramd r. Ayn zamanda bireylerin kazan mlar n n adilli ine ili kin 

alg lamalar ifade etmektedir.38 Da t msal adalet kavram n n kökleri, bireylerin kendi 

girdi ç kt oranlar n di erlerinin girdi ve ç kt oranlar na mukayese ederek adalet 

                                                

 

35 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 

36Folger, R, Distributive and Procedül Justice in the Workplace , Social Justice Research, 1987, s.143 
37 Çakmak, a.g.e., s.50 
38 a.e., s.47 
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seviyesini belirledi ini öne süren e itlik teorisine dayanmaktad r. Her ne kadar 

da t mc adalet e itlik teorisine dayansa da da t msal adalet çal malar n n bütün 

e itsizlik türlerini kapsay p kapsamad belirsizdir.39 Do ru ve eksiksiz performans 

bilgilerine ula mak, karma k bir süreçtir. Adalet türlerinden da t mc adalet olgusunun 

bu kar kl gidermede yard mc bir yakla m oldu u dü ünülmektedir.  

Buna göre da t mc adalet i görenin bulundu u örgüte bizzat kendisinin katm 

oldu u de ere ili kin almas gereken ideal ödül miktar n ifade etmektedir. Ücret, 

performans iletimi (geri besleme), çal ma ko ullar ve terfi ödül örnekleri olarak 

say labilir. Yap lan çal malar eme inin kar l n tam olarak alamayan yani adalet 

duygular negatif olan i görenlerin, di er i görenlere oranla örgüte daha az bir ba l l k 

duygusu beslediklerini göstermektedir.40 Bireyler e itsizlik alg lad klar nda, 

gösterdikleri çabay azalt rlar. Performans de erlemede, bireyler gösterdikleri çabay 

ald klar de erleme sonucu ile kar la t r rlar ve sonuçlar n adaleti da t msal adalet 

alg s n olu turur.  

2- Prosedürel Adalet: Prosedürel adalet ücret, terfi, maddi olanaklar, çal ma 

artlar ve performans de erlemesi gibi unsurlar n belirlenmesi ve ölçümünde kullan lan 

metot, prosedür ve politikalar n adil olma derecesi olarak tan mlanmaktad r. Örne in 

performans ödülleri da t m n n adilli i da t mc adalet kavram n n konusunu 

olu tururken, yine ayn performans ödüllerinin belirlenmesinde kullan lan metotlar n 

adilli i ise prosedürel adalet kavram n n konusunu olu turmaktad r.41 Yine ücret ile 

ilgili bir karara var rken amirin veya örgütün takip etti i politika ve prosedürlerin ne 

derece adil oldu u, bu politika veya prosedürlere i görenlerin ne derece güven duydu u 

prosedürel adalet kavram n n konular d r. Prosedürel adalet daha global bir boyut ve 

daha geni bir anlam ta rken, da t mc adalet daha çok ücret gibi bireysel boyuttaki 

                                                

 

39Morman, R.H, Relationship Between Organizational Justice and Organizational Citizenship  
Bhaivors: Do Fairness Perceptions Influence Employee Citizenship , Journal of Applied  
sychology, 1991, s.845 

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

41Greenberg, J Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomorrow , Journal of Management, Vol.  
16, 1990, s. 399. 
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ç kt larla ili kilidir. Da t mc adaleti de belirlemesi aç s ndan prosedürel adaletin örgüt 

yönetimi ve ba ar s ndaki önemi son derece büyüktür.42   

Prosedürel adalet, kararlar n al nmas nda kullan lan prosedürlerin adilli ine 

ili kin bir kavramd r. Bir prosedür adil kazan mlar n elde edilmesini sa lad sürece 

me rudur. Performans de erlemesi aç s ndan olaya bakt m zda, bir performans 

de erleme sistemi i letmede çal an tüm bireyleri adil bir ekilde uyguland nda ve 

de erleme sonuçlar ndan elde edilen kazan mlar tüm i görenlere e it bir ekilde 

yans t ld nda sistemin ve de erlemenin adaletinden, adilli inden söz edilebilir. 

Adaletli olan performans de erleme daha etkin i leyecektir.  

3- Etkile imsel Adalet: Prosedürlerin uygulan s ras nda ki inin kar la t 

davran n kalitesi ve buna bireyin gösterdi i tepki ile ilgili olan etkile im adaleti 

performans de erleme sürecinde ki iye de erlendirme sonuçlar na ili kin olarak 

aç klama yap lmas ile ifade edilir. Karar al c aç klama yaparak kar taraf n karar 

hakk ndaki alg lar n etkiler. Di er bir deyi le sonuçlar n herhangi bir aç klama 

yap lmadan duyurulmas yerine, aç klay c bilgi vererek de erlendirme sonuçlar n n 

duyurulmas , ki inin karara daha olumlu tepki göstermesine neden olur.43   

Performans de erlendirme sürecinin birey performans n n belirli ölçeklerden 

yararlanarak de erlendirilmesi ve sonuçlar n de erlendirme görü mesi ile ki iye 

iletilmesi olarak iki temel evreden olu tu unu dü ünürsek, örgütsel adalet kavram n n 

daha çok sürecin ikinci evresi olan görü melerde etkili ve önemli bir unsur olarak 

kar m za ç kt n görürüz.44  

3.1.1.2 Sistem Bilgisi: letmede uygulanan performans de erleme sisteminin 

tüm çal anlar taraf ndan do ru anla lmas sistemin geçerlilik ve güvenirli ini 

art raca gibi sistemin etkinli i üzerinde de önemli bir role sahiptir. Performans 

de erleme sistemini de erleyici do ru anlam m ? De erleyicinin sistemin çal mas ile 

ilgili bilgisi yeterli düzeyde mi? Bu konularla ilgili olumlu cevaplar n al nmas bir ön 

art olarak kabul edilebilir ancak yeterli de ildir. Sistem ile ilgili sadece de erleyicinin 
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43 Uyargil, a.g.e., s.176 
44 a.e, s.176 



 

50

  
do ru bilgi sahibi olmas sistemin uygulanabilmesi için yeterli de ildir. Ayn zamanda 

de erlenenlerinde sistem ile ilgili bilgili olmas , sistem hakk nda do ru ve güvenilir 

bilgilere sahip olmas gerekmektedir. Tüm bu çabalar çal an memnuniyetine ve 

sistemin etkinli ine katk da bulunacakt r.   

Çal anlar n performans de erleme sistemi bilgilerinin etkinlik ve çal anlar n 

memnuniyeti alg lar nda önemli bir de i ken olaca dü ünen birçok ara t rmac 

bulunmaktad r.45 Ara t rmalar çal anlar n performans de erleme sistemini 

anlamalar n n tutumlar nda etkili oldu unu aç a ç karm t r ve ayn zamanda 

performans de erleme sisteminde çal anlara yeni sistemi anlamalar hususunda 

yard mc olma prensibi üzerinde durulmas n n önemi vurgulanmaktad r.46 Ayn 

zamanda çal anlar n ve yöneticilerin performans de erleme alg lar aras ndaki 

farkl l klar incelenmi ve bulunan farkl l klar n yöneticilerin sistemi daha iyi bilmeleri 

ile aç klanabilece i öne sürülmektedir.47  

Sistemin çal anlar ve yöneticiler taraf ndan do ru anla l p anla lmad

 

i letmede yap lacak bir pilot çal ma ile test edilebilir. Pilot çal mada amaç performans 

de erleme ile kastedilmek istenenler ilgililer taraf ndan do ru anla lm m ? E er 

do ru alg lanmam ise çal anlara bu konuda bilgilendirme yap lmas gerekecektir.  

3.1.1.3 Sistem Uygulamas n n Etkili Olmas : Performans de erlemesinde 

güdülen amaçlar ya da sa lanan yararlar belirlendikten sonra s ra uygulanacak olan 

sistemin etkili olmas için ad mlar atmaya gelmi tir.   

Ayr ca sistemin etkilili i için de erlemenin kimlere uygulanaca , kimler 

taraf ndan uygulanaca , de erlendirme aral klar n n ne olaca , ne zaman 

gerçekle tirilece i ve hangi de erlendirme yönteminin seçilece i gibi konular n aç k ve 

anla l r biçimde ortaya konmas sistemin etkili olarak i lemesini sa layacakt r.48  Ayn 

zamanda performans de erleme sisteminin etkili olabilmesi için her bir i için gerekli 

bilgi, beceri ve kabiliyetlerin belirlenmesinde dikkatli ve eksiksiz bir analiz yap lmal ve 

performans de erleme bu özelliklere yönelik olmal d r.49 Performans boyutlar ve 
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performansla ilgili davran n yan nda, sistemin etkili ve sa l kl çal abilmesi için her 

bir i için ayr ayr performans skalalar geli tirilmelidir50. Yine uygulanan sistemde 

de erleme ölçütleri zay f ise, uygulamalar uzun zaman al yorsa, uygulay c lar taraf ndan 

tepki ile kar lanabilir. Bu taktirde sistemi de i tirip ba ka bir sistem uygulamak 

gerekebilir. Performans de erlemesinde performans ölçütlerinin saptanmas önemli bir 

sorundur. Çal anlar n yapt faaliyetlerin i tan mlar ve i gereklerinden yararlan larak 

belirlenmesi, yap lan faaliyetlerin ölçülebilir hale getirilmesi, de erlemesi yap lan 

faktörün di er faktörlerden farkl olmas , de erlendirilen niteliklerin, yap lan i le ilgili 

olmas , ölçütlerin geçerli ve güvenilir olmas sistem uygulamas n n etkinli ine büyük 

katk yapacakt r.51  

3.1.2 Çal an Dü ünceleri 

Performans de erlemesinin etkinli inin ölçülmesinde çal an dü üncelerinin 

önemsenmesi ve fikirlerinin sisteme dahil edildi inin çal anlara hissettirilmesi 

performans de erlemenin etkinli i aç s ndan son derece önemlidir. Çal an dü ünceleri; 

tutumlar, beklentiler ve sonuçlarla ilgili yakla mlar içeren geni bir perspektiftir. Bu 

a amada çal an dü üncelerini etkileyen faktörlerle etkinlik ili kisi aç klanmaya 

çal lm t r.  

3.1.2.1 Tutumlar: Smith e göre tutum, bir bireye atfedilen ve onun bir 

psikolojik obje ile ilgili dü ünce, duygu ve davran lar n düzenli bir biçimde olu turan 

bir e ilimdir.52 Allport a göre tutum,  ya ant ve deneyimler sonucu olu an, ilgili 

oldu u bütün obje ve durumlara kar bireyin davran lar üzerinde yönlendirici ya da 

dinamik bir etkileme gücüne sahip duygusal ve zihinsel haz rl k durumudur.53 Sherif e 

göre tutum, psikolojik bir sürecin herhangi bir de er yarg s yla damgalanm bir nesne 

veya duruma ili kin olarak bireyin olumlu mu yoksa olumsuz mu duygusal tepki 
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gösterece ini belirleyen oldukça süreklili i olan bir haz r olma durumudur.54 Tutumla 

ilgili yap lan tan mlar çözümlendi inde, bireylerin gerek ya amsal çevresinde gerekse 

kendi benli inde baz objelere verdi i önemi ya ant s na yans tmakta oldu unu 

söylemek mümkündür. Tutum bireyleri davran a yönelten ve ö renmeyle kazan lan bir 

e ilimdir. nsan ya am nda yapt i ya da mesle i de önemlidir. Do al olarak süreç 

içinde mesle ine önem vermeye ba layan bireyler, zamanla mesle ine ili kin bir tutum 

geli tireceklerdir. Mesle ine dü ünsel ve duygusal aç lardan psikolojik yüklemelerde 

bulunacak olan bireylerin bu özellikleri yine süreç içinde davran lar na da 

yans yacakt r. Böylece her birey yapmakta oldu u mesle i ile ilgili olarak belirgin baz 

davran lara sahip olacakt r. 

letme içindeki birçok bireyin inanç ve tutumlar örgüt yasalar , çal ma düzeni 

ve normlar na uymayabilir. Bu nedenle, i letmelerde tutumlar örgüt yasalar na ve 

düzenine uygun biçimde de i tirmek amaç olarak benimsenmesi gereken bir konudur. 

Belli bir hareket biçiminin de i tirilmesi istenince büyük sorunlarla kar la l r. Be eri 

davran lar n büyük bir k sm n n insanlar n tutumunu de i tirmek, onlar var lmak 

istenen amaca yöneltmek oldu u dü ünülürse, bu i lemlerin nas l oldu u ve hangi 

ilkeler nda ortaya ç kt klar n her zaman göz önünde bulundurmak gerekir.55 

Performans de erlemesinden beklenen amaç ve hedefler çal anlara tam iletilmedi i 

zaman ve sonucunda ne gibi de i imler olabilece i anlat lmad zaman çal anlar n 

performans de erlemeye kar tutumlar olumsuz olacakt r. Olumsuz tutum sergileyen 

çal anlara uygulanan performans de erlemede etkinlikten uzak kalacak ve do ru 

sonuçlar vermeyecektir. Bu yüzden i letme içerisinde çal anlarla ilgili yap lacak 

faaliyetler hakk nda çal anlar n bilgilendirilmesi faaliyetlerin etkinli inde ba ar s nda 

önem arz etmektedir.   

Performans de erleme ile ilgili olarak bireylerin tutumlar farkl ekillerde 

ölçülebilmektedir. Tutum derken hem de erlenen hem de de erleyenin tutumlar 

kastedilmektedir. Tutum ölçmede hem davran çözümlemesi hem de iç gözlem yolu ile 

çal anlar n performans de erlemeye ili kin tutumlar tespit edilebilir. Davran 

çözümlenmesinde bireylerin tutumu u ekilde ölçülebilmektedir. Örne in, bir 
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departman yöneticisinin, bölümünde çal an i görenlere olan tutumu, kendisinin bu 

ki ilere yakla mama veya onlardan uzak kalmas na, ba ka kimselerle onlar aras nda 

fark gözetip gözetmemesine bak larak ölçülebilir.56 Çal anlara kar farkl davran lar 

sergileyen bir yöneticinin subjektif davran lar yapaca performans de erlemesini de 

olumsuz etkileyecektir ve de erlemenin etkinlikten uzak kalmas na neden olacakt r.  

Ayn ekilde yöneticinin çal anlara farkl davranmas ndan rahats zl k duyacak olan 

çal anda performans de erleme sistemine kar direnecektir. Bu direnme ile birlikte 

de erleyen ya da yönetici sa l kl bir de erlendirme yapamayacakt r.  

ç gözlem yönteminde de insanlar n hangi eyleri sevdiklerini ve bu eyler için 

ne gibi duygular beslediklerini, en çok neden etkilendiklerini ö renmek istiyorsak 

bunlar kendilerinden sormak oldukça yararl ipuçlar verecektir.57 Bu yöntemle 

haz rlanm olan bir performans de erlemeye hem kat l m yüksek olacakt r hem de 

performans de erlemenin etkinli i art r lm olacakt r.   

Özetle i görenlerin performans de erleme sistemi hakk ndaki tutum ve 

alg lamalar de erlemenin etkinli i aç s ndan önem ta r. Modern örgütlerde genel 

olarak, i görenlerin de erlemeye ve de erleme sistemine kar tutumlar ba ar mlar n n 

i le ilgili konular temelinde de erlendi ini bildikleri zaman olumlu olmaktad r.58  

3.1.2.2 Beklentiler: Bugün art k isletmelerde insan faktörünün önemi, onlar 

isteklendirme ile ba ar ya gidilece i, aç kl k ve güven duygusunun, yönetimde ba ar n n 

temeli oldu u yayg n bir ekilde kabul görmü tür. nsana verilen de er artt kça 

i gücünün verimi, yapt i in kalitesi ve i letme için yapt özveriler de artacakt r. Bu 

da insanlar n daha fazla önemsendi i, görü lerine de er verildi i, beklentilerinin 

kar land bir yönetim anlay ile sa lanabilecektir.59 letmede çal an i görenlerin 

beklentilerine yeterli ölçüde cevap verilmesi her konuda ki etkinliklerini olumlu yönde 

etkileyecektir.  

Baz ara t rma sonuçlar na göre, örgütün i görenin beklentilerini 

kar layamad nda i görenin örgüte ba l l n n azalabilece i ve örgütten ayr labilece i 

                                                

 

56 a.e., s.180 
57Eren, a.g.e, s.182 
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Systems , Journal of Applied Psychology, 1982, s.248 
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belirtilmektedir. Örgüte ba l l klar azalan i görenlerin i e devaml l klar da azalmakta 

ve i gücü devir h z artmaktad r. 1981 y l nda Fortune de yay nlanan bir ara t rmada, 

bir irketin yeni mezunlar ndan istihdam edilenlerin ortalama yüzde ellisinin 

beklentilerinin kar lanamamas ndan dolay ilk be y l içerisinde irketten ayr ld klar 

gözlemlenmi tir.60 Bu anlamda i letmeler için hayati önem ta yan insan faktörünün 

beklentilerine yönetim taraf ndan olumlu cevap verilmekle birlikte bu beklentilerin daha 

iyi nas l kar lanabilece i de ara t r lmal d r.  

Literatür incelemesi yap ld nda, performans de erlendirme sistemlerinin de, 

i gören beklentilerini yeterli ölçüde kar layamad görülmektedir.61 Gerek sistemin 

yap s ndan, gerekse sistemi uygulayan yöneticilerin tutumlar ndan kaynaklanan 

yetersizlikler de erlemenin etkinli ini azaltabilmektedir. Sistem kurulmadan önce 

sistem ile i gören uyumunun sa lan p sa lanmad kontrol edilmeli, yani sistemin 

çal an beklentileri ile ne ölçüde uyumlu oldu u test edildikten sonra de erleme sistemi 

hayata geçirilmelidir. Çal an beklentilerine cevap veremeyen bir de erleme sistemi 

etkinlikten uzak olaca gibi sonuçlar da geçerli olmayacakt r.   

3.1.2.3 Sonuçlarla lgili Yönelimler: Organizasyonlar çal anlar na performans 

de erleme sistemini uygulad klar nda ve bunun sonucunda da ç kan sonuçlar n tüm 

çal anlarla payla lmas ndaki olumsuz tutumlardan dolay bir tak m problemlerle 

kar la abilirler.  letmelerin büyük ümitlerle uygulamaya koydu u yeni bir performans 

de erleme sisteminin olumlu yönlerinden daha fazla olumsuz sonuçlar varsa ve sadece 

bu olumsuz sonuçlar i görenlere aktar ld nda, de erlemenin etkinli i azalacak ve bir 

tak m i gören dirençleri ile kar la lacakt r. Birçok organizasyonda performans 

de erleme sistemleri ç kard klar sorunlar ve kar la t klar direnç nedeni ile i lemez 

hale gelmi tir. A a da performans de erlemenin olumlu ve olumsuz sonuçlar nda 

i görenin ne yönde e ilimler gösterece i özetlenmi tir.62 

                                                

 

60 Mowdey, T. Richard.- Lyman, W. Porter - Steers, M. Richard., Employee-Organization Linkages: The  
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61 Soltani., E  - Meer, Van Der - Gennard, R.- Williais T,  A TQM Approach to HRPerformance 
Evaluation Criteria , European Management Journal, 2003,  Vol. 21, No. 3, s. 323  
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Performans de erleme yap ld ktan sonra i letme aç s ndan ortaya ç kan olumlu 

sonuçlarda i gören yönelimleri u ekilde olmaktad r. 

- Performans de erlenen bireyin motivasyonu artarak daha etkin bir çal ma 

gösterir. 

- Bireyin kendine duydu u öz sayg s artar. 

- De erlenen ki inin yapt i aç kl a kavu ur ve daha iyi tan mlan r. 

- Ücret art ve yükselme gibi ödüller adil ve güvenilir temellere dayanm 

olur. 

- Geçerli bir de erleme bilgisi organizasyonun daha iyi bir insan gücü 

planlamas yapmas na, düzenledi i testlerin geçerlili inin s nanmas na ve 

geli im amaçl e itim program n n haz rlanmas na olanak sa lar.  

De erlemenin olumlu sonuçlar iyi düzenlenmi bir de erleme sistemi 

performans de erlemenin etkinli ini ve bireylerin performans n art rma potansiyeline 

sahiptir cümlesi ile özetlenebilir. 

Performans de erleme sistemlerinin olumsuz sonuçlar da oldukça etkileyicidir: 

- De erleyen ve de erlenenin kendine duydu u özsayg azalabilir. 

- Çal an bireyler, kendilerine davran lma ekline göre i ten ayr labilir. 

- Büyük oranda zaman kayb na yol açabilir. 

- De erlemeye konu olan taraflar aras ndaki ili ki kal c bir ekilde zarar 

görebilir. 

- Adil bir ekilde de erlendirilmedi ini dü ünen bireyler haklar n mahkemede 

arayabilirler.  

3.1.3 Çal anlar n letmeye Güveni  

Güven, birçok sosyal bilim disiplinlerince ki iler aras ve grup içi ili kilerin 

birincil nitelikteki bir özelli i gibi kabul edilmektedir. Güven, i birli i ile ki iler aras 

ve grup dayan mas üzerindeki etkisi ve örgüt içi yap n n olu mas n kolayla t rmas 

nedeniyle organizasyonlarda i görmeyi mümkün k lan bir unsurdur. Örgütsel yap , 

formel rol ili kileri ya da görev karakteristikleri gibi güven ve örgütsel özellikler 

aras ndaki ba , sistematik olarak son zamanlarda incelenmeye ba lanm t r. Bilim 

adamlar güven olgusunun örgütsel alandaki etkisini iki biçimde ele alm lard r. lki, 
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güvenin i birli ine dayal etkili ili kilerin olu mas nda önemli bir faktör oldu u noktas 

iken, ikincisi güven olgusunun örgütsel prosedür ve aktivitelerin (performans 

de erleme, de i im yönetimi gibi) onaylanmas nda etkili oldu u noktas d r. Bu 

aktivitelerin etkinli i çal an n örgütüne güven duymas ve inanmas ile orant l d r.63  

Güven olmaks z n hiçbir kurum hedefini gerçekle tiremez ve hiçbir eyi iyi 

i letemez.64 Ayn zamanda güven etkili ili kilerin önemli ö elerinden birisidir. 

Ba kalar na güven duymam z ve onlar n size güven duymas ya amsal bir durumdur.65 

Güven hem birey hem de örgüt düzeyinde olu maktad r ancak ki iye güven ve örgüte 

güven birbirlerinden farkl kavramlard r. Mishra ve Morrissey, örgütsel güveni bir 

i görenin örgütün sa lad deste e ili kin alg lar , liderin do ru sözlü olaca na ve 

sözünün ard nda duraca na olan inanc olarak tan mlamaktad rlar. Bu ba lamda güven 

hem yatay hem de dikey anlamda tüm örgüt içi ili kilerin temelini olu turmaktad r.66   

Güven herhangi bir kontrol etkisi olmadan kar s ndaki ki inin davran lar n n 

kendi beklentilerini kar layacak yönde geli ece ine dair bir inanç duymas d r.67 Güven, 

insanlar n psikolojik aç dan bir arada tutan, onlara emniyette olduklar duygusunu veren 

ve tüm insan ili kilerinin temelinde yer almas gereken bir faktördür.68 Ünsal a göre 

güven, kurumsal bir fenomen ve kurumun bir parças d r. Güven olgusu Maslow un 

yapm oldu u motivasyonel çal malarda daha da dikkat çekmeye ba lam t r.69   

Bir örgüt, i görenleri karar alma süreçlerine dahil ederek, sorumluluk ve yetki 

alanlar n geni letip, kendi kontrol alanlar n olu turarak, çift yönlü bilgi ak ile etkin 

bir ileti im sa layarak, i görenlerde örgüte kar güven duygusu geli tirebilir. Böylece, 

örgüt içinde yenili e aç k, motivasyonu ve morali yüksek, görev ve rol performans 

                                                

 

63 Sitkin, B. Sim - Stickel, D , The Dynamics of Distrust in an Era of Quality , In R. M. Kramer, & T.  
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64Rosen,   H.Robert, nsan Yönetimi. (Çev. Gündüz Bulut), MESS Yay nlar , stanbul, 1998 
65Jane. Clarke, Maymuncuk, MESS Yay nlar , stanbul, 2002, s.45 
66  Demircan, Nigar - Ceylan, Adnan Örgütsel Güven Kavrami: Nedenleri Ve Sonuçlar . Celal Bayar  
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yüksek i görenlerle, örgütsel çat ma ve stres düzeyi minimize edilerek örgütsel 

verimlilik ve ba ar sürekli hale getirilebilmektedir.70  

Luhman a göre güven, bir ki inin, kar taraf n adil, ahlaki kurallara uygun ve 

öngörülebilir biçimde davranaca na ili kin inanc n temsil eder.71 Güveni geli tirmede 

önemli bir faktör de ki inin veya yönetimin gösterdi i davran lar n tutarl l d r. Güven 

ayn zamanda bir çal an n, örgütün sa lad deste e ili kin alg lar, liderin do ru sözlü 

olaca na ve sözünün ard nda duraca na olan inanc olarak da tan mlan r ve güven bu 

anlamda hem yatay hem de dikey anlamda tüm örgüt içi ili kilerin temelini olu turur.   

Bu aç klamalar nda i letme bireysel performans de erleme sistemini kurar 

iken çal anlara sistemin adil, hakkaniyetli i leyece ine dair güven vermeleri 

gerekmektedir. Bu güveni tam alamayan çal anlara uygulanacak olan performans 

de erlemesi etkinlikten uzak kalacakt r. Ayn zamanda performans de erlemesinde 

istikrarl bir uygulama yok ise ve uygulaman n sonucunda ücretlendirmelerde, terfilerde 

de i iklik olaca n n taahhüt edilip yerine getirilmemesi çal anlarda bir güvensizli e 

sebep olacakt r ve bu durum bundan sonraki performans de erlemelerinin etkinli inin 

kaybolmas na yol açacakt r.72 Yönetime güven duygusu zay flayan çal anlarda, 

i letmenin yapaca her faaliyete direnç gösterecektir.  

3.1.4 Kat l mc l k   

Kat l m, ça da yönetim dü üncesinin temel ta lar ndan biridir. Genelde kat l m 

dendi inde, karar ve uygulama a amalar ile birlikte denetim sürecinde bütün 

çal anlar n görü lerinden yararlanmak anla lmal d r.73 Günümüz örgütlerinde 

çal anlar, kendilerini ve örgütü ilgilendiren kararlarda, görü lerinin al nmas n 

istemektedirler. Kaliteye ula mak, ürünün ya da hizmetin planlanmas ndan, yap l p 

sunulmas a amas na kadar çal anlar n katk ve sorumlulu u gerekmektedir. Böylece 

örgütsel birliktelik olu turulaca için hatas z ürün ve verimli hizmetin de yolu aç lm 

olacakt r. Çünkü, kat l m bireyde yüksek moral olu umuna katk sa layacakt r.74 
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74Yatk n, Ahmet, Toplam Kalite Yönetimi, Nobel Yay n Da t m, Ankara, 2003, s.24 

http://www.ilet.gazi.edu.tr/iletisim_dergi/18/CETIN.pdf


 

58

  
Ayr ca, tam kat l m için sorumluluk payla m n n sa lanmas artt r. Tam kat l m 

kesinlikle yetkili k l nmayla kar t r lmamal d r. Tam kat l m bir istemi, gönüllü ü ifade 

eder, sorumlulu u ve katk y kapsar. Yönetimden ve yönetilenlerden ben bu örgüte 

nas l katk da bulunabilirim, bu örgütü nas l geli tirebilirim sorusunu sormas n 

bekler. 75    

Kat l m n performans de erleme görü melerinde önemli oldu u ve de erlemenin 

etkinli ini art rd n savunan bilim adamlar vard r. Kat l m ne kadar çok olursa 

de erleme sisteminin çal anlar taraf ndan kabulü de o kadar h zl olmaktad r.76 

Kat l m n örgüt ve çal anlar aç s ndan olaylara bütüncül bakabilme, sorun çözme, 

yetenek ve bilgi geli imi, i in sevdirilmesi, örgütle bütünle me gibi faydalar oldu u 

söylenebilir. Büyük örgütlerde kat l m n örgütlerin karar verme yap s n n bir bölümü 

oldu u görülmektedir.77 Son yap lan ara t rmalar yöneticilerin, kat l mc yönetim 

görü ünü kuvvetli bir ekilde desteklediklerini göstermektedir. ABD de yap lan 204 

özel ve kamu i letmesini kapsayan bir ara t rmada, yöneticilerin kat l mc l a kar 

olumlu tutumlar beslediklerini göstermektedir.78  

Performans de erlemeyle ilgili, i hayat na yönelik yap lan yay nlarda da 

kat l mdan faydalan lmas gerekti i, Mc Gregor un 1957 de yay nlad Performans 

De erlemenin Endi e Verici Görünümü makalesinden bu yana tavsiye edilmektedir. 

Daha sonraki ara t rmalar nda kat l mdan performans de erlemede yararlan lmas 

gerekti ini vurgulad görülmektedir.79 Performans de erlemede çal an kat l m ve 

etkinlik ili kisi dört alanda incelenebilir. Bunlar:80  

- Performans standartlar n n belirlenmesinde kat l m. 

- Hedef belirleme sürecinde kat l m. 
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- Görü melerde kat l m. 

- Çal anlar n özde erlemesinde kat l m.   

3.1.4.1 Performans Standartlar n n Belirlenmesinde Kat l m: letmelerin 

çal anlarla ilgili performans standartlar n belirlerken çal anlar n kat l m n n 

sa lanmas onlar n görü lerinden de yararlanmas , de erlemenin etkinli inde önemli rol 

oynamaktad r. Standartlar n belirlenmesinde çal anlar n kat l m , belirlenen 

standartlar n daha kolay kabul edilmesine ve bunlar n daha kolay özümsenmesine 

yard mc olaca ndan de erlemenin etkinli i de o oranda daha fazla olacakt r.81 

Performans standartlar n n belirlenmesinde de erleyenlerin de etkin olarak kat l m n n 

sa lanmas performans de erlemenin etkinli i aç s ndan son derece hayatidir. Bir i i 

en iyi bilen, o i i yapand r dü üncesinden yola ç karak standartlar n belirlenmesinde 

de erlendirilenlerin kat l m n n sa lanmas göz ard edilmemelidir.82 Bazen de erleyici 

ile performans standard n belirleyen ki iler ayn olabilmekte, bazen de farkl ki iler 

olabilmektedir. Farkl ki ilerin olmas durumunda de erleyeninde kat l m n n 

sa lanmas sistemin etkin i lemesine büyük katk sa layacakt r.   

3.1.4.2 Performans Hedeflerinin Belirlenmesinde Kat l m: Kat l m n 

performans de erleme görü melerinin önemli bir parças oldu u de erleyici ve 

de erlenenin hedef belirleme sürecinde kat l m performans de erlemesinin etkinli ini 

art rd gibi, aralar ndaki ileti imi, hedeflerin kabulü ve hedeflere ba l l da 

geli tirmektedir. Yap lan çal malar, kesin hatlar yla belirlenmi zorlu hedeflerin daha 

yüksek üretkenlik sa lad n göstermektedir.83 Hedef belirlemede kat l m n olmas ayn 

zamanda de erleme etkinli inin çal anlar taraf ndan daha yüksek alg lanmas na neden 

olmaktad r.84 De erleme sürecine kat l m n bir di er faydas da de erleme sürecinden 

daha fazla memnuniyet alg lamas n sa lamaktad r. Bu ekilde de erleme sürecindeki 
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kat l m n artmas , de erlenenlerin i teki performanslar n art rmalar na yard mc 

olmakta ve de erleyicilerin daha kaliteli de erlemeler yapmalar na olanak vermektedir.   

3.1.4.3 Görü melerde Kat l m:  Performans de erleme görü melerine kat l m 

üzerine yap lan ilk ara t rmalarda, kat l m n etkileri mu lak kalm t r. Yap lan bir 

ara t rmada kat l m n genç çal anlar için ya l lara oranla daha az etkili oldu u 

belirtilmektedir. Bunun yan nda hedef belirleme gibi stratejilere kat l mdan daha az 

etkili oldu u gösterilmi tir. Bu sonuçlar n bir ba ka yorumu ise, kat l m n de i ik 

durumlarda farkl fonksiyonlar yerine getirmesidir.85 Görü melerde çal anlar n kat l m 

yapmas yani fikirlerini söylemesi çal anlar n sistemi daha adil olarak de erlemesine 

sebep olacakt r.  Yine bir ara t rmada Kanada da orduda çal anlardan kendi performans 

de erlendirmelerinde bilgi verme f rsat verilenlerin, sistemi di erlerine göre daha adil 

bulduklar n göstermektedir. Yine üniversite ö rencileri aras nda yap lan bir laboratuar 

çal mas nda, bir ki iye dü üncelerini aç klama f rsat verilmesi ve bu dü üncelerinin 

dikkate al nmas n n de erlemeden alg lanan adaleti anlaml bir ekilde yükseltti ini 

ortaya koymu tur.86 Performans de erleme sistemini etkin uygulayan i letmelerde 

zaman zaman yap lan de erlendirme toplant lar na çal anlar n kat lmas sistemin 

sa l kl i lemesine ve etkin çal mas na katk da bulunaca na inanan ara t rmac lar 

bulunmaktad r. Sadece sistemin ba lang c için de il i leyi i s ras nda da çal anlardan 

fikir al nmas , performans de erleme görü melerine kat l mlar n n sa lanmas 

de erleme sisteminin etkinli ine olumlu katk larda bulunacakt r.  

3.1.4.4 Çal anlar n Özde erlemesinde Kat l m: Özde erleme çal anlar n 

kendi kendilerini de erlemesidir. Çal anlar n kendi performanslar n nas l gördükleri 

ile ilgili yapt klar de erlemeden ç kan sonuçlar performans de erleme toplant lar na 

kat larak ifade etmeleri ve bu kat l mlar n n yönetim taraf ndan dikkate al nmas n 

görmeleri performans de erlemesinden duyulan memnuniyeti art raca gibi 

de erlemenin de etkinli ine olumlu katk larda bulunacakt r. Zaten çal anlardan 

böylesine bir de erlendirme istenmesinin nedeni ki inin kendi performans hakk nda 

dü ünceleri ö renmekle birlikte onlar te vik eden etkenlerin neler oldu unu anlamakt r. 

                                                

 

85 Çakmak, a.g.e., s.62 
86 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 te viklerin do ru tespit edilip performans de erleme sistemini o faktörlere göre 

ayarlamak sistemin etkinli i aç s ndan önemli bir katk sa layacakt r.87 Ayn zamanda 

i görenlere kendi performanslar n de erleme ans verildi inde, i görenler dürüst ve 

aç k sözlü olma, yöneticilerin göremedi i zay fl klar ortaya ç karma e iliminde 

olmalar de erlemenin etkinli ine bir ba ka katk olarak kabul edilebilir.88   

3.1.5 Geribildirim (Feedback)  

Geribildirim tan mlar na bakmadan önce neyin geribildirim olmad na bakmak 

konunun anlam bütünlü ü aç s ndan önem arz etmektedir.  

Geribildirim bir cezaland rma biçimi de ildir. Geribildirim kar taraf n sa l kl 

yeti mesini temin amac yla yap lan bir beslemedir. Geribildirim:89 

- Tek tarafl bir monolog de ildir. 

- Geribildirim bir ki isel sald r f rsat de ildir. 

- Geribildirim söz konusu olabilecek biricik bak aç s de ildir. 

- Geribildirimin olumsuz olmas art de ildir.  

Temel tan m yla geribildirim, insanlar n herhangi bir konudaki 

performanslar yla ilgili ald klar bilgidir ve performanslar ve davran lar n n kalitesi 

hakk nda de erlendirmeler içermektedir. Geribildirim vermek ise çal anlara, i 

beklentileri do rultusunda performanslar hakk nda bilgi vermektir .90 Geri bildirimde 

bulunmak ilgi göstermek anlam na gelir. E er bir yönetici elemanlar na dikkat 

gösterirse, onlar n gözünde kendi de erini artt rm olur. Çal an n bana kar kay ts z 

de il, ben gerekliyim... dü üncesi içinde olmas ba l ba na motive edici bir 

faktördür.91  Bireyin kendi çabas sonucu olarak birçok de i ik duyu reseptörlerinden 

ald cevapt r. Ki inin performans s ras nda veya sonras nda becerinin performans 

hakk nda bilgi almas d r. Geribildirim, al c ve gönderici aras ndaki geriye bilgi 

                                                

 

87 Palmer, a.g.e., s.54 - 55 
88 Bayraktaro lu, a.g.e., s.115 
89 Harris, Jamic O., Giving Feedback, (Çev. Ahmet Kardam),  Harvard Busuiness School Publishing   

Corporation, U.S.A, 2006, s.1 
90 London, M., Job Feedback: Giving, Seeking, and Using Feedback for Performance Improvement,  

Lawrence Erlbaum Associates, 2002, s.13 
91 http://www.students.itu.edu.tr/~ergonomi/webdergi/5.html
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ak d r.92 Geribildirim, insanlar n davran lara, süreçlere ya da sonuçlara verdikleri 

tepkilerdir.93  

Yine bu ba lamda çal anlara kendi performanslar hakk nda geri bildirim verme 

biçimlerini, do rudan ve aç k geribildirim düzeyini ifade etmekle birlikte standart 

tan mlara ve hedeflere sahip, esneklik düzeyi dü ük i lerde geribildirim daha sistematik 

ve düzenli biçimde olu turulabilmektedir. Ancak bilgi odakl nitelik ta yan i lerde geri 

bildirim kaynaklar , i in etkinli ini belirleyen kriterler ve geri bildirim zamanlamas 

farkl l k göstermektedir. Bu tür i lerde ço unlukla birden fazla kaynaktan geri bildirim 

al nmas , i performans na ili kin göstergelerin çok boyutlu olarak yap land r lmas ve 

geri bildirim i sürecine yay lan, farkl a amalarda gerçekle en bir bilgi payla m 

eylemine dönü mesi gerekmektedir.94  

3.1.5.1 Geribildirim Verme Nedenleri  

Geribildirim, her eyden önce ve en ba ta, ö renmekle, geli mekle ve 

de i mekle ilgili bir eydir. Yönetilen i letmelerde, birlikte çal lan ve nezaret edilen 

insanlar n, günümüzün gittikçe karma kla an ve h zla evrimle en i dünyas nda -

ba ar l olmak bir yana- var kalabilmek için bile ö renmesi, geli mesi ve de i mesi 

gerekiyor. Nitekim kar kar ya olunan bütün yönetim, lider geli tirme ve örgütsel 

de i im meselelerinin temelinde fiilen, hem örgütsel hem de bireysel düzeyde, 

geribildirim ihtiyac yat yor. Bu gerçeklikler veri al nd nda, geribildirimde bulunmak 

ve kendimizi ba kalar ndan gelen geribildirimlere açmak, günümüzde etkin yönetimin 

kritik ba ar faktörleri olmaya devam ediyor.95  

Çal anlara da performanslar ve ba ar düzeyleri hakk nda gitgide daha fazla 

geribildirim sa lamak i hayat nda yükselen bir trend haline geldi. Organizasyonlar n 

büyük bir bölümü i ba ar mlar n , ileti imlerini veya tak m performanslar n 

geli tirmek için gerekli olan geribildirimi sa lamak konusunda pek çok kayna a 

eri ebilmektedir. irketlere bu kaynaklar çe itli kitaplar, makaleler, konferanslar, 

                                                

 

92 Vak f ve irketleri Ayl k Bülteni,  say :16, Ekim 2003, s.1 
93 Haris, a.g.e., s.18 
94 Say lar, Yücel,  Bilgi Yönetimi Aç s ndan Yetkinliklere Dayal Performans Yönetim Sisteminin  

Analizi  ve Bir Uygulama , Uluda Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, (Yay nlanmam  
Doktora Tezi), Bursa, 2003, s.87 

95 Harris, a.g.e., s.9-10 
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rakipler, mü teriler ve çal anlar sa lamaktad r. Bu amaçla, irketler mü terilerine ve 

çal anlar na anketler uygulamakta, i analizleri, performans görü meleri, 360 derece 

performans de erlendirme gibi yöntemler kullanmakta, bütçe, üretim, sat ve çal anlar 

hakk ndaki verileri güncel tutabilmek, de i iklikleri an nda yapabilmek için yeni bilgi 

teknolojilerini uygulamaktad r. Tüm bu trendin arkas ndaki dü ünce çal anlar n ne 

kadar çok bilgiye ve geribildirime eri ebilirlerse, karar verme a amas nda o kadar çok 

otoriteye, yetkiye sahip olacaklar ve çok daha etkin hale gelecekleridir. 96  

Buna ra men geribildirim ço u kez zor bir ey olarak alg lan yor ve bundan 

yararlanma f rsat -ihmal edilerek ya da ertelenerek- di er olaylar n h zla karma as 

içinde kaybolup gidiyor. Böylece, sadece söz konusu insanlar için bir ö renme f rsat 

kaçm olmakla kalm yor, ayn zamanda i letmenin de, üretken olmayan davran 

kal plar n n sürüp gitmesi ya da ba ar l davran lar n peki tirilmemesi ya da 

övülmemesi nedeni ile bu ö renme ans n n yitip gitmesinden zarar görmektedir. Ki iler 

aras ili kileri ilgilendiren ço u meydan okumada oldu u gibi, geribildirimde 

bulunman n ve alman n zorluklar da genellikle bilgi, beceri ve uygulama 

eksikliklerinden kaynaklanmaktad r.97   

letmede faaliyetlerin isabetli olup olmad n n kontrol edilebilmesi için 

i letmelerde etkin bir geribildirim sisteminin olmas gerekmektedir. letmelerde birçok 

faaliyet alan nda geribildirimden yararlan lmaktad r. Örne in; çal anlar , geni letilmi 

bir mü teri taban na çok say da finansal ürün ve hizmet satabilecek hale getirecek 

e itim program ve bilgi sistemi yenilemesi için ne kadar süre geçecektir? Sipari lerin 

zaman nda teslim edilmesi konusunda %10 oran nda bir geli me sa lanmas n n mü teri 

memnuniyetine nas l bir etkisi olacakt r? Kalite art n n mü teri devaml l sa lama 

üzerindeki etkisinin görülebilmesi için ne kadar süre geçmesi gereklidir? Bütün bu 

sorularda i letmenin sa l kl bilgiler alabilmesi için etkin geribildirim (feedback) 

sistemine sahip olmas gerekmektedir.98 Geribildirimin birçok alanda etkin kullan lmas 

yap lan i lerde ne kadar isabetli olundu u hususunda kat l mc lara yol gösterir. 

                                                

 

96Örücü, a.g.e., s.35 
97 Harris, a.g.e., s.10 
98 Kaplan, R.S - Norton, D. P  The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance , Harvard  

Business Review, January - February 1992, s.310 



 

64

   
Hem yöneticiler hem de çal anlar için korkulu bir rüya gibidir performans 

de erlendirmeleri ve bunun sonucunda geribildirim. Hâlbuki çal anlar n performanslar 

hakk nda bilgi sahibi olmalar ve neyi yanl ya da do ru yapt klar n görmeleri, 

geli imleri aç s ndan hayati bir öneme sahiptir. in bu sevimsiz taraf ndan en fazla 

fayday sa lamak ve onu olabildi ince verimli hale getirmek i letmelerde kurulacak 

etkili geribildirim sayesinde olabilmektedir.99  

Yine üst düzey yöneticilerin irketin ula may istedi i yer ve bu yere ula mak 

için yap lmas gereken faaliyetlerle ilgili aç k ve kesin bir görü e sahip olduklar 

durumlarda stratejinin hiyerar ik bir yöntemle geli tirilip uygulanmas n n mümkün 

olabilmesi geribildirim sisteminin etkili olarak çal mas ndan geçer.100 Görüldü ü gibi 

i letmelerin tüm faaliyet alanlar nda ba ar l ve etkin olabilmelerinin bir art da 

geribildirim sisteminin sa l kl i lemesidir.  

3.1.5.2 Geribildirimin Etkinli ini Sa layan Ad mlar  

Geribildirimin bireysel ve örgütsel etkinli i iyile tirmekte yöneticilerin 

vazgeçilmez bir arac oldu u kesindir. letmelerin tüm faaliyetlerinde çal anlara ve 

yöneticilere yarar sa layan geribildirimin etkin olarak i leyebilmesi için baz artlar n 

yerine getirilmesi gerekmektedir. 101  

a- Fikirlere aç k çal ma ortam n n olu turulmas : Yöneticiler i letmedeki 

çal ma ortam n , ruh halini ve hatta kültürünü belirleyen ki ilerdir. Geribildirimin 

kar l kl yarara dayal bir al veri oldu unun yayg n ve genel olarak kabul edilmesini 

sa lamak için bu ayr cal ktan yararlanmak gerekmektedir. Burada geribildirim, 

yürütülen çal maya ili kin net beklentilere dayand r lmal d r, iyile tirilmesi gereken 

alanlarda çal lmas konusunda, bireyler ya da gruplar n kar l kl

 

taahhütlerde 

bulunmas n sa lamal , olumlu performans n takdir edilmesi gerekmekte, geribildirimin 

zaman zaman ya da keyfe keder yap lan bir yorum olmad n n hep devam eden bir 

süreç oldu unun vurgulanmas gerekmektedir.  

b-  Düzeltilmesi gereken spesifik davran n n belirlenmesi: Söz konusu 

çal an n olumsuz olan ya da performans n n dü ük oldu u husus tam olarak belirlenip 
                                                

 

99 www.insankaynaklari.com/makaleler

 

100 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.306 
101 Harris, a.g.e., s.36 
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izah edilmelidir. A çal an n n performans genelde dü ük demek yerine A çal an 

geçen ay ortalaman n üstünde performans göstermi ti ama bu ay ortalaman n alt nda 

performans gösterdi denilmesi daha etkin olur.  

c- Konu mak kadar dinlemeye de önem verilmesi: Çok konu maktan kaç n p 

kar daki insan n bak aç s na kulak verilmeli. Çal an n sorunlu davran n 

aç klad ktan sonra, onu kendisini de erlendirmeye f rsat verilmeli ve verdi i tepki 

dikkatle izlenilmelidir. Bunu yaparken etkin ileti im kurulmal , dinlendi i kar tarafa 

hissettirilmelidir. 

d- Problemin ne oldu u hususunda fikir birli inin sa lanmas : Yöneticinin kendi 

endi elerini ortaya koyup çal an n yan tlar n dinledikten sonra, sorunun ne oldu unu 

tespit etmek kolayla abilse de sonuç her zaman bu olmaz. Bazen görünürdeki davran 

daha derin bir sorunun ürünü olabilir. Örne in departmandaki performans di er 

çal anlar nkinin çok alt nda ise ve bu konuda her iki tarafta hem fikir olabilir. Ama 

belkide bunun alt nda yatan nedenlere tam bak lm yordur. Çal anda i in gerektirdi i 

yetenekler olmayabilir, çal ma arkada lar ile veya yöneticisi ile uyumsuzluk problemi 

çekiyor olabilir.   

e- Bir eylem plan konusunda fikir birli inin sa lanmas : Problemin neler oldu u 

tespit edildikten sonra çal anla yönetici bir eylem plan üzerinde birlikte çal abilir. Bu 

plan n en ivedi sonuçlara yönelmesi gerekmektedir.  

f- Sonuçlar n zlenmesi: Söz konusu çal an n, geribildirim sürecinden sonra da 

takip edilmesi geribildirimin etkinli i aç s ndan son derece önemlidir. Çal an n ne 

yap p etti i, üzerinde mutab k kal nan eylem plan na uygun davran p davranmad n n 

izlenmesi gerekmektedir. Sorun devam ediyorsa daha gayri resmi geribildirim 

f rsatlar ndan sonuç al c bir ekilde yararlanma yoluna gidilmesi gerekebilir.  

3.1.5.3 Performans De erlemesinde Geribildirim Çe itleri ve Etkinlik li kisi 

3.1.5.3.1 Yap c Geribildirim  

Geribildirimler kullan labilir ve somut bilgiler içerdi i ölçüde yap c d r. Amaç 

davran lar düzeltmek, geli tirmek ya da devaml l n sa lamakt r ve al c taraf ndan 

kullan labilir bir ekilde verilmelidir. Çal an n performans yla ilgili söylenecekler her 

zaman olumlu olmasa da yap c bir ekilde söylenmeli, ele tirinin geli im için yap ld 
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unutulmamal d r. Ele tirilen ki i ayn zamanda sonuç alman n yollar n bulmaya 

yönlendirilmelidir.   

Yap c geribildirimde birey kendince objektif bir de erlendirme yapt nda 

kendini ba ar l görüyor ve onu da yöneticisinin verdi i puan destekliyorsa i ine daha 

çok motive olacak ve i letmede yap lan performans de erlemesinin do rulu una ve 

etkinli ine daha çok inanacakt r.102 Böylece birey ile veri kaynaklar bireyin güçlü 

oldu u konusunda anla m lard r. Bu tür geribildirim birey taraf ndan her zaman kabul 

edilmektedir.  

3.1.5.3.2 Yap c Olmayan Geribildirim   

Yap c olmayan geribildirim yap c geribildirimin tam tersini içerir. Ele tiri 

performans hakk nda genel olarak verilir, dü üncesiz bir tondad r, performans n zay f 

yönleri içsel faktörlere dayand r l r. Geribildirim kayna n n yap c olmayan 

geribildirim s ras nda söyleyecekleri unlar içerebilir; denememi siniz bile , hiçbir 

eyi do ru yapamayacak gibi görünüyorsunuz ya da ilerleme kaydetmemi siniz, 

bunu sizin yerinize yapacak birini bulmam gerekiyor . 103 Bütün bu olumsuz bildirimler 

ki inin motivasyonu dü ebilece i gibi i e kar da bir isteksizlik uyand racakt r. 

letmede uygulanan performans de erleme sistemini yanl oldu unu dü ünecek belki 

de direnç gösterecektir.  

Bu tür geribildirim daha çok Japon yönetim tarz nda görülmektedir. Japonlar 

üstlerine olumlu veya olumsuz geribildirim vermekten kaç n rlar. Fakat astlar n , yanl 

bir ey yapt klar nda do rudan ele tirirler. Kanada da çal an Japon bir banka çal an 

öyle demi tir. Japon i adamlar , bir irketin ilerlemesi için en etkili yolun yolunda 

gitmeyen eylere odaklan p onlar yoluna koymak oldu unu dü ünürler.

 

Hiyerar ik bir 

ili kide övgüden çok geli meye yönelik noktalara i aret etmek önemlidir. Japonlar, 

kuvvetli olunan ve iyi giden noktalara odaklanmamalar na ra men onlar problemleri ve 

meseleleri çözmek için kullanmas n da bilirler.104 

                                                

 

102Öncü, Hilmi Rafet, Bir Performans De erleme Modeli Olan 360 Derece Geribildirimin Be Y ld zl  
Otellerde Uygulama Denemesi , Anadolu Üniversitesi Sosyal  Bilimler Enstitüsü,  
(Yay nlanmam  Yüksek Lisans Tezi), 2002, s.77 - 78 

103 Smith, a.g.e, s. 30 - 51 
104 www.jetro.go.jp/turkey/reporlari , 04.04.2007 tarihinde al nm t r. 
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Tahmin edilebilece i üzere insanlar olumlu ele tirileri daha iyi kar larlar. Daha 

olumlu geribildirim alan yöneticiler sonuçlar daha do ru olarak de erlendirmekte, daha 

az savunmaya geçmekte ve ele tirileri geli im için daha fazla kullanmaktad rlar. Bunun 

yan s ra y k c ele tiri alan ki iler, yap c alanlara göre daha az yeterlilik hissetmektedir. 

Y k c ele tirinin çal anlar üzerinde daha çok k zg nl k ve gerginlik yaratt ve ele tiri 

kayna ile sorunlar n yap c ekilde de il de y k c ekilde çözmeye yöneltti i 

hakk nda bulgular a rt c de ildir. Buna ek olarak ele tirinin etkisiz bir ekilde 

verilmesi çat ma nedeni olarak gösterilmi tir. Bu yüzden yöneticilerinin çal anlar na 

geribildirim verirken yap c olmas n sa lamalar ve özellikle bunun üzerinde durmalar 

çal anlar n geli imi ve performans aç s ndan çok önemlidir.  

Sürekli olumsuza odaklanarak geribildirim verme i letmede i lerin kötü gitti i 

hissi uyand rabilir. lerin kötü gitti ini dü ünen çal anlar nda motivasyonu azal r ve 

performanslar ciddi oranda dü ebilir. Böyle olmas performans de erleme sistemini de 

olumsuz yönde etkileyecektir ve de erleme sisteminin etkinlikten uzakla mas na 

sebebiyet verecektir.    

3.1.5.3.3 360 Derece Geribildirim 

360 derece geribildirim sistemine geçmeden önce bak lmas gereken iki ey 

vard r: 105   

- irketin karakteristik özellikleri, vizyonu, objektifli e ve de i ime ne kadar 

aç k oldu u.  

- Yeni de erlendirme sistemine geçi sürecinden önce prosedürün gerektirdi i 

ö elerin durumu, aktif olup olmad klar , tan mlar n yap lmas , hedeflerin belirlenmesi 

ve s n rlar n çizilmesi.  

Tüm bunlar masaya yat r l p, süre ba lamadan önce iyile tirilmeye gidilmelidir 

ki, 360 derece de erlendirme sisteminden maksimum verim al nabilsin. Prosedürün 

parças olacak i letme ve teknik ö elerinin haz rlanmas ndan önce, 360 derecenin de 

öncelik verdi i ö e olan insan n bu de i ime haz rlanmas gerekmektedir. Bunun için 

de yap lmas gereken ilk ey, sistemin ve süreçlerin kat l mc lara kapsaml ekilde 

anlat lmas , amac n aç kça dile getirilmesi ve yanl anla lmalar n önüne geçilmesidir.  

                                                

 

105Peck, Curtiss S., 360-degree feedback: How to Avoid a Disaster 
http://www.workinfo.com/free/Downloads/71.htm
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360 derce geribildirim ki inin kendini de erlemesinin yan s ra, astlar ndan, 

üstlerinden, e itlerinden ve mü terilerden performans na ili kin bilgi edindi i süreçtir. 

Bu sürecin iki temel boyutu vard r. Birinci boyut birden çok kaynaktan sa lanacak 

verilerin nas l bir de erlendirme arac ile belirlenece i, di eri ise toplanan bu verilerin 

nas l sunulaca d r. Her iki boyutta da 360 derece geribildirim sürecinin ba ar s n 

etkileyecek kritik noktalar vard r. Bu nedenle bu süreci uygulamak isteyen i letmelerin 

öncelikle etkin bir de erlendirme arac belirlemesi/geli tirmesi, geribildirim sürecini iyi 

anlamas , bu do rultuda belirli politikalar uygulamas ve örgütsel ileti im 

stratejilerinden yararlanmas gerekecektir.106    

De erlendirme sonuçlar na ili kin geri bildirim, yönetici ve insan kaynaklar 

ekibi ile her kademede de erlendirilen çal ana uygun bir dille anlat lmal , anla l r ve 

ak c bir rapor ile desteklenmelidir. Geri bildirim sürecinde problemleri gidermede 

olumlu yakla mlar geli tirilmeli, çal an n performans n geli tirecek de erlendirmelere 

önem s ras ile yer verilmeli, objektif olunmal ve olumlu deste e hak kazand ran 

konular n da tart lmas ihmal edilmemelidir. Yöneticinin geri bildirim a amas nda 

olumlu motivasyon tekniklerini kullanmas ve performans hedeflerinin yönetici ve 

çal an ile birlikte belirlenmesi çal an n is motivasyonu ve performans geli imine 

büyük katk sa layacakt r.107 Bu tür geribildirimler, çok ve çe itli kaynaklardan 

sa land için daha nesnel bulunmakta, tek bir yöneticinin bak aç s na dayal olarak 

geli tirilen geleneksel de erlendirmelere göre daha bütünle ik ve etkili olmaktad r.108 

Performans de erleme sürecinde bu yakla mlar kullan larak çal ana geri bildirimde 

bulunulmas hem i göreni tatmin edip de erleme sistemini kabul etmesini sa layacak, 

hem de uygulanan performans de erleme siteminin etkinli ini art racakt r. Yaln z bu 

sistemin gerek performans de erlemenin etkinli inde gerekse i letmenin di er 

faaliyetlerinde etkin olarak i görmesi isteniyorsa baz artlar n yerine getirilmesi 

gerekmektedir. Bunlar: 

                                                

 

106 Uyargil, a.g.e., s.43 
107 Barutçugil,a.g.e., s.215 
108 McCarthy A. M.- Garavan, T. N,  360 Degree Feedback Processes: Performance Improvement and  

Employee Career Development , Journal of European Industrial Training, Cilt No: 25, Say : 1,  
2001, s. 15. (Bayraktaro lu, Serkan vd, 360 derece Geribildirim Sistemine Ele tirel Bak Aç s ,   
Afyon Kocatepe Üniversitesi . .B.F. Dergisi, Cilt:9, say :2, 2007, s.190 dan al nt ) 
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- Sistemle ilgili tüm unsurlar aras nda güven, kat l m, i birli i ve 

koordinasyonun sa lanmas gerekmektedir.109 

- Etkin ve yeterli ileti imin sa lanmas gerekmektedir. 

- Sistemin neden olaca maliyetler çok iyi belirlenmi olmal d r. 

- Sistemle ilgili e itimlerin önceden verilmesi gerekmektedir. 

-  letmede bu sistemin uygulamas n sa layacak bir kültürün var olmas 

gerekmektedir.110  

3.1.5.3.4 Davran sal Geribildirim   

Performans de erlendirme sürecinin temel ta n olu turan geribildirim, 

varsay mlara, yorumlara, genellemelere ve yarg lara de il de, gözlemlenebilir somut 

davran lara ve olgulara dayand zaman inand r c d r. Bir çal an, zaman nda ve 

amaca yönelik bir geribildirim ald nda, kendinden ne beklendi ini anlayabilir; bunun 

sonucunda da, ya ba ar l bir performans sürdürür ya da gerekti i yönde kendisini 

geli tirebilir. Davran sal geribildirim, performans standartlar yla ili kilendirilmi , 

davran larla ilgili gözleme ve somut kan tlara dayanan ifadelerdir. Davran sal 

geribildirim : 111 

- Gözlenebilir, somut verilere ve bilgilere dayanmal ve mümkünse olay n 

hemen ard ndan dile getirilmelidir. Gözlemler aktar ld ktan sonra, davran n 

nedeniyle ilgili yorum yapmadan önce çal an n hakl bir nedeni olup 

olmad ara t r lmal d r. Çal anla, performans n n sonuçlar n ve yaratt 

etkiyi konu arak onun davran n n önemini kavramas sa lanmal d r.  

- Yönetici ile çal an tüm performans dönemi boyunca performansa ili kin 

bilgi al veri inde bulunmal d rlar. Bu görü meler, problemli davran lar 

içerdi i kadar, ba ar l i leri, e itim ihtiyaçlar n ve kayg lar da 

kapsamal d r. 

                                                

 

109 Bracken, D. W. -  T mreck, C. W. - Flenoor, J. W. -  L. Summers, L.,  360 Feedback from Another  
Angle , Human Resource Management, Cilt No: 40, Say : 1, 2001 (Bayraktaro lu, Serkan vd,  
360 derece Geribildirim Sistemine Ele tirel Bak Aç s , Afyon Kocatepe Üniversitesi  . .B.F.  
Dergisi,  Cilt:9, say :2, 2007, s.190 dan al nt ) 

110 Bayraktaro lu, Serkan vd, 360 derece Geribildirim Sistemine Ele tirel Bak Aç s , Afyon Kocatepe  
Üniversitesi . .B.F. Dergisi, Cilt:9, say :2, 2007, s.190 -191 

111 Batla , Acar, Performans Yönetimi Dergisi, Ekim - Aral k 2002, say 12, s.2-4 
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Geribildirimin amac n n, çal an daha ba ar l hale getirmek için performans 

peki tirmek ya da yeniden yönlendirmek oldu u da unutulmamal d r. Böylelikle, 

performans problemlerine an nda müdahale etme ve problemi çözmeye yönelik bir tav r 

alma olana yarat labilir.112 Buda çal an n i inde daha iyi performans göstermesine 

yard mc olabilece i gibi, çal ana uygulanan performans de erlemesinin de daha etkin 

olmas na katk da bulunacakt r.  

3.1.5.4 Geribildirim Verme Yöntemleri ve Etkinlik li kisi  

Üç tür geribildirim verme yöntemi bulunmaktad r. Bunlar birebir toplant , grup 

sunumu ve ki isel çal mad r. Her yöntemin kendine göre avantaj ve dezavantajlar 

vard r. letmedeki i pozisyonlar na, bireyin durumuna göre geribildirim vermek 

gerekir.  

3.1.5.4.1 Bire - Bir Görü me  

Geribildirim sürecinde de erleme sonuçlar n bireye ula t rman n bir yolu da 

bire - bir görü me yapmakt r. Bire - bir görü me sonuçlar de erlendiren yönetici ile 

geribildirim alan birey aras nda yüz yüze geçer. Bu görü me bireyin de erleme 

sonuçlar n anlamas bak m ndan önemlidir. Ç kan ayr nt l sonuçlar bireye, bire - bir 

görü me ile aktarmak daha kolayd r. Birey bu toplant esnas nda eksiklerini daha iyi 

görebilir ve yönetici ile birlikte geli im hedeflerini ve harekât planlar n daha kolay 

olu turabilir. Ayr ca bu tür görü me gizlilik aç s ndan avantajl d r. Bire-bir yap lan 

görü mede, ki inin performans yla ilgili bilgiler çok genelle meden özel ve gizli 

kalabilir. Ayr ca bu görü meler belli aral klarda ve düzenli yap ld takdirde birey 

eksik oldu u yönlerini daha etkin tamamlama yoluna gider ve i inde performans daha 

yüksek olur. Böylece yap lan performans de erlemede daha etkin olur.113 Ancak 

yöneticiler görü me esnas nda bireyin güvenini ve kat l m n sa lamal d r. Çünkü 

görü menin anlaml sonuçlara ula abilmesi ve etkinli i için kar l kl kat l m artt r. 

Fakat aç k görü me zaman aç s ndan uzun sürmektedir. Bu nedenle çok say da çal ana 

uyguland nda zaman al r. Bu hususun da göz önünde bulundurulmas gerekmektedir. 
                                                

 

112 Balta , a.g.e. 
113Lepsinger 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 sürecinde grup sunumu yöntemi yöneticilerin bireylere de erleme 

sonuçlar n grup toplant s ile vermesidir. Bu yöntemle geribildirim verilmesi, bire-bir 

toplant yöntemine göre daha kolay ve ekonomiktir.114 Grup sunumu esnas nda olumsuz 

geribildirim verilirken birey, grubun di er ki ilerinden olu an destekleyici bir çevre 

içindedir. Verilen olumsuz geribildirim birey için bir sürpriz olmu sa, grubun di er 

üyeleri, bireyin bunun nedenlerini anlamas na yard mc olabilirler ayr ca geli im 

hedefleri için öneriler sunabilirler. Fakat grup sunumu yönetici ile birey aras ndaki 

ileti imi zay flatmaktad r. Bunun nedeni baz ki ilerin grup içinde yüksek sesle soru 

sormaktan kaç nmas veya çekinmesidir. Bu tür sorunun engellenmesi için geribildirim 

çal mas küçük gruplarla birlikte yap labilir. Performans de erlemesi sonuçlar n n her 

zaman grup sunumu halinde verilmemesi gerekir. Ki iye ait özel durumlar n grup içinde 

anlat lmas çal an olumsuz etkileyebilir.  

3.1.5.4.3 Ki isel Çal ma  

Ki isel çal mada bireyden kendi geri bildirimini almas , yorumlamas ve 

ihtiyaçlar do rultusunda planlar n olu turmas beklenir. Birey sonuçlar kendisi için 

uygun bir yere veya eve götürerek inceleyebilir. Maliyet aç s ndan bu yöntem çok 

uygundur. Fakat bu yöntem uygulan rken bireylerin geribildirime yeterince önem 

vermemeleri veya zaman geçtikten sonra dikkate almalar , dezavantaj olu turur ve 

sistem etkinli ini kaybedebilir. Bu nedenle zaman nda yap lmas gereken de i ikliklerin 

olmamas , programda aksamalara neden olabilir. Ayr ca bireylerin geribildirimi yanl 

yorumlama veya yanl anlama gibi bir sorunda ortaya ç kabilir. Bu sorunu engellemek 

için haz rlanan raporlar kolay anla labilir ve herkesin anlayabilece i gibi aç k 

olmal d r. Geribildirimde önemli olan hususlar performans de erleme siteminde de var 

oldu u müddetçe geribildirim performans de erlemenin etkinli inin ölçülmesinde aktif 

rol oynar.115  

letmeye en uygun yöntemi seçerken, geribildirim alacak ki ilerin say s , zaman 

unsuru, i letmenin bütçesi ve geribildirimin yap s göz önünde bulundurulmal d r. 
                                                

 

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 

115 Öncü, a.g.e., s.76 - 80 
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Ayr ca geribildirim verirken, yöneticilerin a a daki sorular cevaplamas en uygun 

yöntemin seçilmesine yard mc olur.116  

- Hangi yöntem kullan larak geribildirim al nd ? 

- Kaç ki i geribildirim alacak? 

- De erleme yapan ki ilerden, geribildirim al n rken ne kadar süre harcand ? 

- Belirlenen süre tüm ki ilere geribildirim vermek için yeterli mi? 

- Bu proje için kaç ki i ne kadar bütçe kulland ? 

- De erlenen ki iler geribildirim sürecini ne kadar iyi biliyorlar?  

Özellikle bireysel performans de erleme sisteminde geribildirim sisteminin daha 

etkin i lenmesi isteniyorsa,  bireye geribildirim verildikten sonra, yönetici ve birey 

geli im ihtiyac n kar lamak ve zay f yönlerini geli tirmek için birlikte geli im 

hedefleri ve hareket planlar n belirlemelidir. Bu çal malar yap lmad sürece 

geribildirim süreci eksik kalacakt r. Çünkü yöneticiler geribildirim sürecinde koçluk 

görevini üstlenmi lerdir ve her konuda bireye yol göstermelidirler. Geli im hedefleri 

belirleme süreci, bireyin de erleme sonuçlar na göre ortaya ç kan zay f yönlerinin 

belirlenmesi konusunda kar l kl olarak anla mal ve ortak kararlar almal d r. Geli im 

hedefleri, bireyi, zay f yönlerini geli tirmek için güçlü yönlerini kullanmas için 

cesaretlendirir.117  

Geli im hedeflerinin belirlenmesinden sonra bu hedeflere ula mak için bireyin 

bir hareket plan olu turmas gerekir. Hareket plan , geribildirim sonuçlar na göre 

belirlenen zay f yönleri geli tirmek amac ile haz rlanan planlard r. Bu planlar sürekli 

yenilenmeli ve güncelle tirilmelidir.118 Tabloda basit bir hareket plan örne i 

bulunmaktad r. Görüldü ü gibi bu formda belirlenen hedefin ne oldu u ve bu hedefe 

nas l ula laca ayr ca hedefe ula ld n n nas l anla laca belirlemeye yönelik 

sorular bulunmaktad r.    

                                                

 

116 Lepsinger, a.g.e., s.156 
117 a.e., s.177 
118 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 Göre Haz rlanm Bireysel Hareket Plan Formu 

B REYSEL HAREKET PLANI 

HEDEFLER 

-  Hedeflenen Güçlenme Nedir? 

- Buna Ula mak çin Ne Gerekmektedir?  

STRATEJ / KAYNAKLAR 

-Hedeflere nas l ula lacak ve hangi 

kaynaklara ihtiyaç duyulacak?  

HEDEF ULA MA SÜRES

 

- Hedefe ne zaman ula lacak?  

GÖZLENEB L R/ÖLÇÜLEB L R 

SONUÇLAR 

- Hedefe ula ld nas l anla lacak?  

Kaynak: Edwrds, M 

 

Even, A, Providing 360-Degree Feedback: An Approach to Enhancing Individual 

and Organizational Performance, ACA, 1996, s.123  

Yönetici ve birey, bu formu birlikte doldurur. Birlikte doldurulan bu form 

sayesinde birey zay f yönlerini geli tirmek ve performans n art rmak için daha fazla 

çaba harcar. Yönetici de yap lan performans de erlemesinden daha sa l kl ve etkin 

sonuçlar alm olur.   

3.1.5.4.4 Arac lar Vas tas le Geribildirim Verme   

Geribildirim vermek için bazen bir arac veya üçüncü ki i kullan l r. Baz 

yazarlar bu yakla m n sinsice olup profesyonelce olmad n dü ünmektedir.119 Üçüncü 

ki iler vas tas ile verilen geribildirim, çal an n birinci amirinin verece i geri 

bildirimden daha az etkilidir. Üçüncü ki ilerin verece i geribildirimi daha az güvenilir 

bulan çal anlar performans de erleme sisteminin sonuçlar na da güvenmeyeceklerdir. 

Bu durumda de erleme sisteminin etkinli inin azalmas na neden olacakt r. 

                                                

 

119 www.jetro.go.jp/turkey/raporlari, 04.04.2007 tarihinde al nm t r. 

http://www.jetro.go.jp/turkey/raporlari
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Performans de erleme sisteminin etkin i lemesi için performans dönemi içinde 

çe itli geribildirimden yararlan labilmektedir. Bunlar:120 

An nda Geribildirim (Active feedback): görenin herhangi bir aktivitesi 

sonucunda hemen yap lan bildirimdir. Örne in; çal an n i inin hemen ard ndan veya 

çal an i ini yap yorken yöneticinin çal an n performans ile ilgili dü üncelerin 

bildirilmesidir. Böylece çal an i i ile ilgili çok k sa sürede geribildirim ald için varsa 

eksikliklerini çabuk düzeltme yoluna gidecektir. 

Ara Görü meler:

 

Performans dönemi içinde her iki ya da üç ayda bir o güne 

kadar yap lan an nda geri bildirimler göz önünde bulundurularak i görene performans 

ile ilgili geri bildirimde bulunmakt r.  

Y l Sonu Performans De erlendirmesi: Planlanm , amaçlar belirli, hem 

çal an n hem de yöneticinin haz rl k yaparak geldi i bir geri bildirimdir. Çal an n 

performans n n an nda de erlendirilmesi ve ara görü meler yap lmakta ise y l sonunda 

yap lan formal de erlendirme daha etkin olacakt r.    

3.1.5.5 Etkili Geribildirim Sisteminin Faydalar

  

nsanlar ne yaparlarsa yaps nlar, yapt klar etkiye kar bir tepki almak isterler.  

hayat nda bu çok daha önemlidir. En deneyimli ve uzman çal an bile geribildirim 

almad nda, i iyle ilgili bir tepki olmayaca n bilirse bir süre sonra motivasyonunu 

yitirir. Do ru geribildirim, insan motive eder, geli tirir, gelece e ili kin daha do ru 

kararlar almas na yard mc olur. letmeler etkili bir geribildirim sistemi kurabilirlerse 

u noktalarda faydalar n görebilirler.121 

- Etkili geribildirim spesifiktir, genel de il. Örnek: "Dün verdi iniz rapor son 

derece ayr nt l yd , bütçe ile ilgili yakla m bence çok do ru" cümlesi "Rapor 

iyiydi" cümlesinden daha etkilidir.122 

- En iyi geri bildirim, samimi ve dürüstçe yard m sa lam oland r.   

                                                

 

120 Enho , A. Ömer, Organizasyonlardaki Performans Yönetim Sistemleri ve Performans De erlendirme 
Metotlar , Y ld z Teknik Üniversitesi,  Fen Bilimleri Enstitüsü, (Yay nlanmam Yüksek Lisans  
Tezi), stanbul, 1998, s.126 

121 Yenibiris Dünyas , ubat 2007, s.35 - 46 
122 www.sahinlerholding.com.tr/TR/IK/cunku_calismak_guzeldir.doc

 

http://www.sahinlerholding.com.tr/TR/IK/cunku_calismak_guzeldir.doc
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- Onaylanm ve talep edilmi bir geribildirim mümkün ise, bu çok daha iyi 

sonuç verir.  

- Geribildirim sa lamak için izin isteyin. "Sizin için bir sak ncas yoksa, 

sunumunuz ile ilgili size bir yorum yapmak istiyorum" gibi. 

- Etkili bir geribildirim, bilgiyi ve gözlemleri payla may gerektirir.  

- Etkili bir geribildirim, iyi zamanlanm t r. Geribildirim olumlu ya da yap c 

olsa da, konuya mümkün olan en yak n sonuçlarla bilgi sa lamal d r. 

- Etkili bir geribildirim, ne ya da nas l yap lmas gerekti ini bildirmelidir, ne-

den sorusunu sorgulamamal d r. Neden sorusunu sormak, insanlar n 

motivasyonlar n provoke etmektir. 

- Di er ki ilerin geribildirimi do ru anlay p anlamad n , soru sorarak veya 

hareketleri izlenerek anlamaya çal lmal . 

- Etkili geribildirim ki inin i inde ne kadar iyi olup olmad n anlamaya 

yarar. Ki inin performanstaki etkinli i hakk nda bilgi verir.  

Bunlara ilave olarak son y llarda önemi artan geribildirim süreci sayesinde 

bireye performans hakk nda, ayr nt l do ru ve güvenilir bilgi sa lanmaktad r. Bireyler 

geribildirim sayesinde zay f yönlerini, geli im ihtiyaçlar n daha kolay 

alg lamaktad rlar. letmeler geribildirim sürecini uygulamadan önce iyice 

dü ünmelidir. Her yeni modelde oldu u gibi, geribildirim sisteminde de i letmelerin 

yap olarak, kültür olarak ve çal an n alg lamas aç s ndan uygunlu unun incelenip öyle 

karar vermesi gerekir. Aksi halde sürecin aksamas nda do acak fazla maliyet i letmeye 

yük getirece i gibi sisteminde etkinli inin azalmas na yol açar.123         

                                                

 

123 Öncü, a.g.e., s.79 
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3.1.6 nsan Kaynaklar Skorkart ( .K Skorkart)  

nsan Kaynaklar Skor Kart ( .K Skorkart ) ad alt nda anlat lacak bu yakla m 

Robert Kaplan ve David Norton taraf ndan geli tirilmi ve dünyada giderek yayg nla an 

scorecard yakla m n n insan kaynaklar na özel bir uygulamas d r. Bu yakla m n 

Türkçeye çevrilerek isimlendirilmesinde K Skor Kart , K Puan Kart gibi ifadeler 

zaman zaman kullan lmakla birlikte sektörde en çok kabul gören isimlendirme HR 

Scorecard oldu u124 ve imdiye kadar kullan lan Türkçe kar l klar n kavram tam 

kar lamad  görülmektedir.  

.K Skorkart yakla m , nsan Kaynaklar süreçlerinin katk lar n n ölçülmesine 

yönelik çok sistematik araçlar sunmaktad r. .K Skorkart veriler arac l ile insan 

kaynaklar n n sonuçlara etkisini ortaya koyan stratejik bir ölçüm arac d r.  Bu 

do rultuda .K Skorkart, insan kaynaklar uygulamalar n n (performans de erleme, 

i gören seçimi, ücretlendirme, kariyer yönetimi, e itim gibi) etkinli ini ve ne kadar 

ba ar l olduklar durumunun sürekli olarak izlenmesi ve ölçülmesini içermektedir.125 

.K Skorkart stratejinin insanlar n yönetimi arac l ile daha h zl uygulanmas n 

sa lamaya yönelik bir yönetim arac olarak geleneksel ölçüm araçlar n n ötesinde bir 

ölçümleme sistemi öngörmektedir.126  

.K Skorkart, Kaplan ve Norton un Balanced Scorecard modelini temel 

almaktad r.127 Buna göre .K Skorkart , Kaplan ve Norton taraf ndan geli tirilen 

Balanced Scorecard yakla m n n bir alt sistemi olarak görmek mümkündür.128 Kaplan 

ve Norton taraf ndan 1992 de ortaya at lan Balanced Scorecard yakla m yazarlar 

taraf ndan bir i letmenin stratejilerini eyleme dönü türme yöntemi olarak 

tan mlanmaktad r. Uygulaman n temelinde, geleneksel finansal ölçüm araçlar n n 

finansal olmayan ölçüm araçlar n n kullan m yla dengelenmesi yatmaktad r.129 Ba ka 

                                                

 

124 Eskici, Eylem Derya, letmelerde nsan Kaynaklar Bölümlerinin Etkinli inin Ölçümlenmesi ve 
Uygulama , stanbul Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Endüstri  li kileri ve nsan  
Kaynaklar Ana Bilim Dal , (Yay nlanmam Yüksek Lisans Tezi), stanbul, 2002, s.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 

126Huselid, 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 di erleri, a.g.e., s.33 
128Elswick, J, 

 

Scorecard Broadens HR s Strategic Reach , Employee Benefit News, 2001,  Vol 15/4, 
ss.1513-1517. 

129 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.54 
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bir deyi le HR Scorecard ile performans sadece finansal ç kt lar ile de il finansal olarak 

ifade edilemeyen farkl boyutlarda dikkate al narak ortaya konmaktad r. Bireysel 

performansta finansal olmayan göstergelerinde dikkate al nmas performans n 

etkinli inde daha da önem kazanmaktad r.  

Bununla birlikte belirtmek gerekir ki Kaplan ve Norton un Balanced Scorecard 

modelinin insan kaynaklar na uyarlanmas ile Becker, Huselid ve Ulrich in ortaya 

koydu u .K Skorkart modeli baz aç lardan farkl l k göstermektedir. Ba ka deyi le, 

Becker ve arkada lar n n .K Skorkart modeli Kaplan ve Norton un Balanced Scorecard 

modelini temel alsa da kendine özgü farkl boyutlara sahiptir.130 .K Skorkart 

uygulamas n n amac Balanced Scorecard uygulamas na alternatif olmak ya da onu 

geçersiz k lmak de il tam tersine i letme genelinde olu turulmu Balanced Scorecard a 

do rudan ba l ve oda nda insan a ili kin de erlerin bulundu u ek bir araç olarak 

i lev görmektir.131  

3.1.6.1 Tan m ve Geli imi  

Gerek i letme yöneticileri gerekse akademisyenler günümüz rekabet 

ko ullar nda yönetim ihtiyaçlar n tam olarak kar layabilen bir performans ölçüm 

sisteminin olmad n fark etmi lerdir. Gerçektende birçok i letmenin sadece kâr , 

verimlili i art ran performans ölçüm sistemlerini kullanmas k sa dönemli göstergelere 

ba l kalma, eksik ve tek yanl bireysel performans de erlemeleri, ölçüm ve 

performans etkileyen faktörler aras ndaki dengesizlik aç lar ndan ele tiri konusu 

olmu tur ve bu durumun ayn zamanda de erlemenin etkinli ini azaltan hususlar oldu u 

irdelenmi tir.  Bu tür problemler özellikle ç kt lar n n soyut özelli inden dolay 

performans ölçümü zor olan hizmet sektöründe daha belirgin bir ekilde 

hissedilmi tir.132  

.K Skorkart bilgi ça n n bir gere i olarak ortaya ç km t r ve sonuçta stratejinin 

tozlu raflar aras nda kalan planlar yerine, i letmelerin insan kaynaklar kademelerinde 

                                                

 

130 Sevinç, Levent - Y ld r m, Osman, Stratejik nsan Kaynaklar Yönetiminde HR Scorecard 
Uygulamas  Dokuz Eylül Üniversitesi letme Fakültesi Dergisi, Cilt: 5, Say :1, 2005, s. 145-147 
131 Huselid ve Barnes, a.g.e., s.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. Bas m 
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payla lan ve ya an lan bir vizyona dönü türülmesi amaçlanm t r. Geleneksel 

performans ölçüm sistemleri sürekli geli mekten çok maliyetlerin minimizasyonuna 

odaklanm lar ve sadece bireyin verimlili i üzerinde durmu lar. Bu yöneli bireyi bir 

bütün olarak ele almamakla birlikte performans de erlemesini de etkinlikten 

uzakla t rm t r. Yine klasik performans ölçüt sistemlerinde ölçüt olarak karl l k gibi 

belirleyicilerin kullan lmas i letmelerin hem iç çevrelerini (bireysel performans, 

yönetim tekni i vb gibi) hem d çevrelerini yeterince analiz edip uzun dönemli 

stratejiler geli tirmeleri için yeterli de ildir. Çünkü i letmelerin fiziki varl yan nda 

hissedilmeyen, hesaplanmas zor olan i letme çal anlar n n kabiliyetleri, sadakati, 

memnuniyeti, kat l m , adalet,  bilgi gibi stratejik aç dan önemli de erleri de vard r. 133 

.K Skorkart bu de erleri de ölçümlemeye çal an bir teknik olarak günümüzdeki yerini 

almaktad r.  

Sistem, 1990 lar n ba nda Nolan Norton Institute un ara t rma kolunun, 

Gelece in organizasyonunda performans ölçümü isimli bir y ll n çokuluslu 

ara t rmaya sponsor olmas yla geli tirilmeye ba lanm t r. Baz dü ünürler bu modelin 

yeni olmad n 1930 larda Fransa da ortaya ç kan (TDB) Tableau du Bord a 

benzedi ini savunmaktad rlar.134 Organizasyonlar n ba ar l bir ekilde 

yönetilebilmeleri için sadece finansal göstergelerin de il, i letmenin di er alanlar na ait 

göstergelerin de kullan lmas gerekti i, böylece daha dengeli veya i letmenin toplam 

durumunu gösteren bir tablo elde edilece i üzerinde durmaktad r. Bu yakla m asl nda 

maddi olmayan varl klar ölçmek için ortaya konmu bir yöntem de ildir. Yöntemin 

amac performans ölçümünü daha dengeli bir bak la ele almakt r.135 Bu aç klamalar 

nda genel bir tan mlama yap lacak olursa:  

HR Scorecard Uzun dönemli stratejik amaçlar gerçekle tirmek için bir 

organizasyondaki insanlar n bilgilerini, yeteneklerini ve enerjilerini birle tiren ve 

de erleyen bir yönetim sistemi olarak tan mlanabilir. Sistem, bir bütün olarak 

i letmenin performans takibinde kullan lan bir model olarak tasarlanm t r.136  Bir ba ka 

                                                

 

133 Örnek, a.g.e., s.11 
134 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 
135 www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf , Yrd. Doç. Dr. Yonca Deniz GÜROL, YTÜ letme  

Bölümü  
136 Uniworld Conference for Professional and Managerial Staff, Intellectual Capital: People First in the 

http://www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf
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tan ma göre Hr Scorecard nsan Kaynaklar fonksiyonlar n n etkinli ini ve verimlili ini 

ölçmek için kullan lan bir yakla md r.137  

3.1.6.2 .K Skorkart n n Odakland Konular  

.K Skorkart be temel sorunun yan tlanmas na odaklanmaktad r. Bu sorular 

insan kaynaklar yönetim sistemini olu turan profesyonellerin yetkinliklerinden 

ba lamakta ve stratejinin uygulanmas na yard mc olan çal anlar n davran lar ile son 

bulmaktad r.  Sorular neden sonuç ili kisi dahilinde belli bir s ra içerisinde 

s ralanmaktad r. Sorular öyledir.138  

- nsan kaynaklar yöneticileri i letmenin ihtiyaçlar na uygun bir insan 

kaynaklar yönetim sistemi olu turmak ve yerle tirmek için gerekli 

yetkinliklere sahip mi?  

- Uygun insan kaynaklar uygulamalar olu turulmu ve yerle tirilmi mi? 

(Örne in; firma geçerli i e al m yöntemleri kullan yor mu? Bu yöntemlerin 

kullan m çal anlar n daha iyi performans göstermesine yol aç yor mu?) 

- nsan kaynaklar yönetimi uygulamalar kendi içinde tutarl m ? (iç tutarl l k) 

ve i letmenin ihtiyaçlar ile uyumlu mu? (d tutarl l k) 

- Çal anlar stratejinin h zl bir ekilde uygulanmas na yard mc olacak 

davran lar sergiliyor mu? 

- nsan kaynaklar

 

yönetimi uygulamalar , i letmenin sonuçlar na etkide 

bulunma amac na hizmet edecek tarzda etkin maliyet anlay çerçevesinde 

gerçekle iyor mu?   

Bu noktalardan hareketle .K Skorkart n do rudan çal anlar n davran na 

odakland gözlemlenmektedir. Söz konusu geleneksel ölçüm araçlar ise, etkin olarak 

çal an davran lar na odaklanmad klar için performans n etkinli i ile ili kili olmas 

beklenmemektedir. Öte yandan söz konusu ölçüm araçlar bir i letmeyi rakiplerinden 

ay racak farkl l ortaya koyma özelli ine de sahip olmamakla birlikte, geleneksel 

insan kaynaklar ölçüm araçlar i letmeden i letmeye önemli bir farkl l k 

göstermemekte ya da i letmelerin performanslar ndaki farkl l aç klayacak öneme 
                                                                                                                                              

  

Information Age Economy , Singapore, August 21-23, 2000. 
137 Dessler, Gary,  Human Resources Management, Prentice Hall, 2005, s.87 
138 Sevinç ve Y ld r m, a.g.e., s.144 
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sahip olmamaktad r.139 Faaliyetlerin nas l ölçümlenece i ve sonuçlar n maliyetlere nas l 

yans yaca .K Skorkart n konusu olmaktad r. Buna göre geleneksel ölçüm teknikleri 

k sa vadeli ve belli bir konudaki sorununa yan t aramaya çal rken .K Skorkart 

yönetimin ve bireylerin amaçlar na ula p ula mad n takip edebilece i sürekli ve 

geni bir yönetsel araç olarak ön plana ç kmaktad r.140  

3.1.6.3 .K Skorkart n Ba ar artlar

  

.K Skorkart uygulamas n n ba ar l olmas için insan kaynaklar bölümü 

taraf ndan a a daki hususlar de erlendirmeye al nmal d r:141 

- .K Skorkart uygulamas n n amac n n, k sa ve uzun vadeli hedeflerinin ne 

oldu unun aç k bir ekilde ortaya konmas ve bölüm çal anlar nca 

benimsenmesi gerekir.  

- .K Skorkart n n strateji ile ba lant s n n kurulmas için stratejinin aç k bir 

ekilde tan mlanm olmas gerekir. 

- Bütünü görebilmek ve de erlendirebilmek için yeterli veriye ula labilmesi 

gerekmektedir. 

- letmenin tüm çal anlar n n performans n ölçümlemeye ba lamadan önce 

bölüm olarak kendi performans n ölçümlemede uzmanl k kazanmas 

gerekmektedir.   

Yukar da s ralanan bilgilerin nsan Kaynaklar departman taraf ndan 

de erlemeye al nmas ve bunlar n gerek i letme çal anlar gerekse yöneticiler 

taraf ndan benimsenmesi sistemin i letmede uygulanmas n

 

kolayla t racakt r. Ayr ca 

her uygulanan yeni sistemler gibi .K Skorkart n n da yönetim taraf ndan desteklenmesi 

gerekmektedir. Bu sitemin etkinli i için son derece önemlidir.      

                                                

 

139 Sevinç ve Y ld r m, a.g.e, s.146 
140 Huselid ve Barnes, a.g.e., s.37 
141 Sevinç ve Y ld r m, a.g.e., s.148 
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3.1.6.4 .K Skorkart Yakla m n n A amalar

  
.K skorkart yakla m n n ad mlar na geçmeden önce bu sistemi uygulayacak 

i letmelerin ne tür bilgilere ihtiyac oldu unu vurgulamak konunun anlam bütünlü ü 

aç s ndan önem ta maktad r. .K skorkart n

 

uygulayacak i letmelerin 3 tür bilgiye 

ihtiyaçlar vard r.142 

1- irket stratejisinin bilinmesi. Stratejinin çal anlar taraf ndan aç k bir 

ekilde bilinmesi uygulamay kolayla t racakt r. 

2- Yöneticiler nsan Kaynaklar faaliyetleri ile çal anlar n davran lar 

ve sonuçta ortaya ç kan performansla nedensel ili kiyi kurabilmeliler. 

3- Yöneticilerin nsan Kaynaklar faaliyetlerini ölçümleyebilmeleri için 

ölçümlere (metric) sahip olmalar gerekmektedir. 

.K Skorkart n n ad mlar :143  

1. Ad m -  letme Stratejisini Belirlemek / Tan mlamak: letmenin stratejisinin 

aç k ve anla l r bir ekilde belirlenmesi sistemin uygulanmas ndaki kolayl 

sa layacakt r.  

2. Ad m - irketin De er Zincirini Ortaya Koymak: De er zinciri analizi .K 

skorkart

 

ile i letmenin nsan kaynaklar na kat lan bu de erin nas l 

fazlala t r labilece ini, bunun için hangi kritik faaliyetlerin ve faktörlerin göz önüne 

al nmas gerekti ini sistematik bir ekilde izah eden bir çal mad r.  letmenin temel 

faaliyetlerine destek veren ve böylece de er yarat lmas na katk da bulunan Destek 

faaliyetlerinden bir tanesi de nsan Kaynaklar Yönetimi ile ilgili faaliyetlerdir. .K 

skorkartta i letmede personel seçiminde, e itimde, çal anlar n performanslar n n 

de erlendirilmesinde, ödüllendirmede, maa ve ücret yönetimi gibi çal malarda 

i letmeye de er katma çabas içerisindedir.144  

3. Ad m - Stratejik Olarak Gerekli Örgütsel Ç kt lar Belirlemek: letmeler e er 

stratejik hedeflerine varmak istiyorlarsa, her i letme kritik konu ile ilgili stratejik ve 

kritik ç kt lar n belirlemek zorundad rlar. Firma anlay na göre stratejik ç kt lar nda en 

önemli husus hangisi veya nsan Kaynaklar faaliyetlerinde hangi konular firma için 

                                                

 

142 Dessler, a.g.e., s.87 
143 a.e., s.87 - 90 
144 Ülgen, Hayri - Mirze, Kadri, letmelerde Stratejik Yönetim, Ar kan Bas m Yay n, stanbul, 2007,  

 s.123 - 124 
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stratejik öneme sahip bunlar n belirlenmesi ve çal anlar taraf ndan bilinmesi .K 

skorkart n n etkin olarak uygulanmas na yard mc olacakt r. Burada önemli olan husus 

firman n ba ar s için gerekli olan çal an davran lar n n ne oldu unun bilinmesi ve 

i letmenin ihtiyac olan aktivitelerin belirginle tirilmesidir.145  

4. Ad m -  gücünün (Çal anlar n) Yeteneklerini ve Davran lar n Belirlemek: 

Bu ad m çal anlar n hangi yetenek ve davran lar na sahip olmalar gerekti inin 

belirlendi i a amad r. Çal anlar hangi yetenek ve davran lara sahip olmal lar, i için 

hangi davran lar sergilemeliler, bunlar n bu a amada belirlenmesi gerekir. Bunlarla 

birlikte i görenler, yetenekleri ile uyumlu bir i e yerle tirildi inde i ile ilgili inisiyatif 

sahibi oldu u kabul edilir ve i ile ilgili hesap vermesi istenir.  .K skorkart

 

sisteminin 

etkin çal abilmesi için i letmede çal anlar n yeterlilikleri, davran lar , inisiyatif sahibi 

olup olmad klar , motivasyonlar gibi faktörlerin izlenebilmesi gerekir. Bunlar birey 

performans nda önemli olan hususlar oldu u gibi i letme performans n da etkileyen 

faktörlerdir.  

5. Ad m - .K Skorkart

 

Faaliyetlerini Ölçmek çin Ölçüm Kriterlerinin 

Belirlenmesi: Bu ad m biraz daha spesifik bir ad md r. Bu ad mda Yeni e itim 

programlar na ve daha çok disipline ihtiyac m z var sözü yeterli de ildir. Onun yerine 

yönetici unu sormal d r. Tam olarak ne türde yeni e itim programlar na ihtiyac m z 

var, arad m z özellikte personeli bulmak için i letmede var olan yönetmeli i nas l ve 

ne ekilde de i tirelim. letmelerde bu ölçütlere gereken ehemmiyetin verilmesi .K 

Skorkart n kusursuz olarak haz rlanmas na katk da bulunacakt r. Bir ba ka deyi le 

etkin bir .K Skorkart haz rlanmas bu ölçütlere verilen önem ile orant l d r. Konu ile 

ilgili bir örnek vermek gerekirse, yüksek performans n gerektirdi i i letmelerde 

genellikle te vik ödemeleri yap l r. Te vik ödemeleri yap l rken hangi davran lara 

ödeme yap laca , kimin ne kadar te vik ödülü alaca na kim karar verecek, yüzde 

kaçl k bir ödeme yap lacak gibi konular n belirginle tirilmesinde .K Skorkart 

i letmelere büyük kolayl klar sa lar. Yaln zca bireysel performans n de il 

organizasyonel performans n ba ar lmas nda .K Skorkart firman n özel stratejik 

gereklilik do rultusunda büyük katk sa lar.146 

                                                

 

145 Dessler, a.g.e., s.88 
146 a.e, s.90 
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6. Ad m - .K Skorkart n

 
Kurduktan Sonra Periyodik Olarak Ölçüm Sistemlerini 

De erlenmesi: Yukar da say lan 5 ad m tamamland ktan sonra i letmede belirlenen 

ölçütleri (metric) nas l ölçece imiz konusu gelmektedir. letmede daha önce 

olu turulan performans de erleme sistemi disiplinini geli tirmek ve iyile tirmek hedef 

ise i letme bunu nas l yapacakt r. Örne in performans de erleme sistemine yönelik 

olarak çal anlardan gelen ikâyet say s buna bir örnek olu turabilir. Yine ba ka bir 

alanda çal anlar n moralleri yükseltilmeye çal l yorsa bunu ölçmede, çal an 

tutumlar ndan yararlan labilir. letmeler için uygun ölçülere karar vermek biraz zordur. 

Tablo 3 baz ölçütleri gösteriyor, nsan Kaynaklar performans ölçütleri. Bu ölçütler 

i letmelerde neyin ölçülmesi gerekti i hususunda yöneticilere yol göstermektedir.                      
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Tablo3: .K Skorkart Performans Ölçümleri (Metric) 

Human Resources Scorecard n nsan Kaynaklar Fonksiyonlar n n (çal anlar n 
yetenekleri, motivasyonu, davran lar gibi) De erlendirilmesinde Kulland Ölçüm 
Örnekleri 

 

Çal anlar n tutum ara t rma sonuçlar

  

Çal anlar n i yükü 

 

Her çal an n firman n ba ar s na nas l katk da bulundu u ve bu katk n n firma            
ba ar s nda yüzde kaçl k bir dilimi te kil etti i              

 

letmede var olan tak m kültürü seviyesi 

 

Örgütün ö renme seviyesi 

 

Çal anlar n amaçlar n /hedeflerini do ru anlamalar  

 

Çal anlar n yapt önerilerin yüzdesi 

 

Çal anlar n verimlilikleri 

 

Dan mana ihtiyaç ve bunun kar lanmas

  

Çal anlar n ne kadar n n i letmenin özde erlerini tan d /bildi i  

 

Çal anlar n i yükü ara t rmalar n n sonuçlar

  

Mü teri ikâyetleri 

 

Yüksek performansl çal anlar n yüzdesi 

 

gören ihtiyaç yüzdesi 
nsan Kaynaklar Aktiviteleri Olan Test, E itim ve Ödül Politikas çin Örnek 

Ölçümler 

 

gören seçiminde kullan lan metotlar n uygunlu u 
görenlerin her y l ald e itimlerin toplam saati 

 

görenlere ödenen paylar n performanslar ile uyumlulu u 

 

Performans de erleme yolu ile gerekli i gücünün belirlenmesi 

 

Performans na göre y ll k prim alan i gören yüzdesi 

 

Bilgilerin çal anlara etkin ekilde aktar lma derecesi 

 

Birden çok kaynaktan geribildirim alan çal an yüzdesi 

 

Dü ük ve yüksek performans gösterenlere ödenen te vik primi aras ndaki fark 

 

Tek birimde veya birden çok birimde veya proje kapsam nda çal anlar n yüzdesi 
Her pozisyona yap lan kalifiyeli ba vuru say s

  

Yap lan i lerin yüzde kaç te kil etti i 
Kaynak: Becker, Brain - Huselid, Mark - Ulrich, David, The HR Scorecard, Harvard Business School 

Press, 2001, s.16  17   

Tabloda belirtilen ölçüler 2 fonksiyona hizmet eder. Birincisi, yöneticinin bu 

ölçütleri say labilir hale getirmesine hizmet eder. Yani bu ölçütler sayesinde çal anlarla     
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ilgili bir tak m bilgiler edinilebilmekte. Çal an n moralinin, tutumunun nas l oldu u 

ölçülebilmektedir. kincisi, nsan Kaynaklar Yöneticisi firman n stratejik hedeflerine 

katk da bulunup bulunmad n bu ölçütlerin yard m ile ö renebilmektedir. Bu konuda 

K yöneticisi bir tak m say sal veriler ortaya koyarak firman n ba ar s na katk s n 

ölçümleyebilmektedir.  

Son zamanlarda yap lan çal malara göre nsan Kaynaklar yöneticilerinden 

%86 s önümüzdeki birkaç y lda insan kaynaklar fonksiyonlar n n ölçümünün 

artaca n bekliyorlar, %62 si hala insan kaynaklar performans n ölçerken say sal 

ölçümler kullan yor, %72 si insan kaynaklar aktivitelerini di er firmalarla k yaslama 

yolu ile yap yorlar. Sektörde ba ar l di er firmalar bu konuda örnek al yorlar.147  

7. Ad m 

 

Periyodik Olarak Ölçüm Sisteminin De erlendirilmesi: nsan 

Kaynaklar Yöneticisi .K skorkartta ölçülmü olan çe itli de erlerin her zaman ayn 

kalaca n varsaymamal d r. Ölçümde sapmalar ve de i imler varsa bunlar n sürekli 

güncellenmesi gerekmektedir. Zamanla firma baz ölçümleri kald rmak zorunda 

kalabilecektir. Örne in performans n etkinli i üzerinde kat l m n etkisi önceleri önemli 

bir husustu ama belli bir süre sonra bu faktör etkinli i kaybetmi tir, Yönetici bunlar 

gözlemlemeli ve etkisi di erlerine göre azalan faktörleri ç karmal d r.  

Her ne olursa olsun, her durumda nsan Kaynaklar yöneticisi periyodik olarak 

ölçümleri, ölçümlerin ba lant l oldu u faktörleri de erlendirmeli ve onlar n 

uygunlu undan emin olmal d r. Bütün bunlar n sa lanmas periyodik olarak ölçüm 

sisteminin de erlendirilmesi ile mümkün olmaktad r.  

3.1.6.5 nsan Kaynaklar Skorkart n n Performans De erlendirmesinde 

Kullan lmas

  

Yöneticilerin ve performans de erleyicilerinin bugüne kadar kullana geldikleri 

performans de erleme tekniklerinin, performans ölçmede yetersiz kald n 

bilmektedirler. Yöneticilerin istedikleri sadece finansal say lar içeren tablolar veya 

raporlar de il, ayn zamanda çal anlar n yönetimle ili kilerini ve bu ili kilerin 

performansa olumlu ve olumsuz katk lar na yönelik gibi stratejik öneme sahip konular 

da görebilecekleri bir çe it ablondur. Asl na bak l rsa, yöneticilerin istedikleri, irket 

                                                

 

147 Dessler, a.g.e., s.90 - 95 
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stratejilerini do rudan ilgilendiren konular n toplam n , birbirine olan etkilerini, 

çal anlar n söz konusu stratejiye neler katt klar n küresel bir bak ile görmektir.148 .K 

Skorkart performans de erlendirmesini çok boyutlu ele alarak irdelemektedir. Klasik 

anlamda de erlemenin ötesinde çal an performans de erlemesini çok boyutlu ele 

alarak de erleme sisteminin hem etkinli ini ölçmekte hem de performans de erleme 

sisteminin daha etkin olarak çal mas n sa lamaktad r.   

.K skorkart n insan kaynaklar na uygulanmas n n temeli Balanced Scorecard n 

dördüncü boyutu olan ö renme ve geli me boyutuna dayanmaktad r. Bu boyutta yer 

alan hususlar unlard r:149 

1- Çal anlarla ilgili temel göstergeler 

2- Bilgi sistemlerinin yeterlili i 

3- Motivasyon, yetki vermek ve uyum sa lama  

1- Çal anlarla lgili Temel Göstergeler: Çal anlar n rolünde her geçen gün 

meydana gelen de i meler, organizasyonlar n çal anlar n yeniden e iterek onlar n 

geli meye aç k yeteneklerini i ve hedeflerine ula ma do rultusunda harekete 

geçirmeleri gerekmektedir.150 Bu sistemle i e yerle tirilen çal an performans n n 

etkinli ini ölçmek daha kolay olmaktad r. .K skorkart n performans de erlemesinde 

dikkate ald bir di er hususta çal anlarla ilgili temel göstergelerdir. Bu göstergeler 

çal anlar n tatmini, çal anlar n kal c l ve çal anlar n üretkenli idir.151 Bu 

göstergeler içinde çal anlar n tatmini genellikle di er ikisini yani çal anlar n kal c l 

ve verimlili ini etkileyen gösterge olarak kabul edilmektedir. Çal anlarla ilgili bu 

hususlar .K skorkart n dikkate almas de erleme sisteminin etkinli inde büyük rol 

oynamaktad r. 

                                                

 

148 Kaplan, a.g.e, ss.8 12 
149 Kaplan, S. Robert - Norton, David P., Strategy Maps, Harward Business Scholl Press, s.82 (Bekdemir,  

Gülay, Stratejik nsan Kaynakalr Yönetiminde Balanced Scorecard Ve Bir Uygulama,  
Yay nlanmam Yüksek Lisans Tezi, Kocaeli Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2005, 
s.37 den al nt )  

150 Kaplan, a.g.e., s.85 
151 Bekdemir, Gülay, Stratejik nsan Kaynakalr Yönetiminde Balanced Scorecard Ve Bir Uygulama ,    

Kocaeli Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, (Yay nlanmam Yüksek Lisans Tezi), 2005, 
s.38 
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2- Bilgi Sistemlerinin Yeterlili i: .K skorkart performans de erleme sisteminin 

bilgi aç s ndan yeterince payla l p payla lmad n , çal anlar n sistemle ilgili yeterli 

bilgiye sahip olup olmad klar hususunda organizasyonlara sa l kl bilgiler sa lar. 

Böyle yaparak de erleme sisteminin eksik kalan yönlerini tamamlar ve sistemin etkin 

çal mas na yard mc olur. 

3-Motivasyon, yetki verme ve uyum sa lama:

  

Motive edilmi ve yetki verilmi 

çal anlar n do urdu u sonuçlar ölçmek için farkl yöntemler kullan labilir. En kolay 

ve en s k kullan lan ölçülerden biri, çal an ba na yap lan öneri say s d r. Çal anlara 

sistemle ile ilgili öneri verme f rsat verilerek onlar nda organizasyonun ba ar s na ne 

kadar katk da bulundu u somut bir ekilde ortaya konularak çal anlar n etkinlikleri 

daha da art r lm olur.152 Bu ekilde yap larak de erleme sisteminin etkinli ine fayda 

sa lanm olur. Ayn zamanda bu boyutta yer alan amaçlar yüksek hedeflerin 

gerçekle tirilmesi için gereken alt yap y da sa lar.153 

Özellikle .K skorkartta belirlenen ad mlar ( letme Stratejisini Belirlemek, 

irketin De er Zincirini Ortaya Koymak, Stratejik Olarak Gerekli Örgütsel Ç kt lar 

Belirlemek, gücünün (Çal anlar n) Yeteneklerini ve Davran lar n Belirlemek, HR 

Scorecard ta Faaliyetleri Ölçmek çin Ölçümlerin Belirlenmesi, .K Skorkart

 

Kurduktan Sonra Periyodik Olarak Ölçüm Sistemlerini De erlenmesi, , Periyodik 

Olarak Ölçüm Sisteminin De erlendirilmesi) ile çal anlar ile ilgili aç klanan boyutlar 

birlikte ele al nd nda de erleme büyük oranda etkin ve sa l kl çal r. 

3.1.6.6 nsan Kaynaklar Skor Kart na Yöneltilebilecek Ele tiriler  

Bireysel performans ölçüm sistemi olarak .K skorkart planlanmal , uygulanmal 

ve gerekti inde güncellenmelidir. .K skorkart n n özünü olu turan performans 

ölçütlerinin uygulanmas nda engeller ortaya ç kabilir. Bu engeller:154 

- Dizayn ve kullanma evrelerinde meydana gelen ölçüm dirençleri. Bu dirençler 

genellikle i gören taraf ndan gösterilmektedir. 

                                                

 

152 Love, 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,  
Gülay, Stratejik nsan Kaynakalr Yönetiminde Balanced Scorecard Ve Bir Uygulama,  
Yay nlanmam Yüksek Lisans Tezi, Kocaeli Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2005, 
s.39 dan al nt )  

153 Bekdemir, a.g.e., s.39 
154 Örnek, a.g.e., s.10 
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- Ölçümlerin yürürlü e konulmas sürecinde meydana gelen bilgisayar sistem 

sorunlar . 

- Dizayn ile yürürlü e koyma evreleri aras nda tepe yönetiminin kesin 

kararlar nda dikkatinin da larak sapmalar meydana gelmesi eklinde özetlenebilir.  

.K skorkartta stratejik öncelikleri bir s raya koymak ve performans ölçümünü 

ona göre yapmak i letmenin dinamik yap s na ters dü er. Çünkü i letmenin sahip 

oldu u bilgilerin ya am süresi uzun olmayabilir, çabuk eskiyebilir. Dolay s yla 

stratejilerin de bu de i ime ayak uydurmas gerekir. gören performans da buna göre 

güncellenmelidir. görenden beklenen performans ölçütleri i letme dinamik çevrede 

faaliyette bulundu undan sürekli de i ebilir. Bu durumun i gören taraf ndan bilinmesi 

performans n etkinli ine katk da bulunur, aksi durum etkinli i azalt c yönde rol 

oynayacakt r. .K skorkart n n i letmeye bu dinamik bak aç s n kazand r p 

kazand rmad na dikkat edilmelidir. Yöneticiler daha çok raporlarda al lagelmi 

finansal verilere dayal bilgiler görmek isterler bu gelenek bir engel olu turabilir.155  

3.1.7 Çal an - Uyumunun Sa lanmas

   

Çal an n i e uyumunun sa lanmas , i in gerektirdi i nitelik ve yeteneklerle, i i 

yapan ki inin sahip oldu u nitelik ve yetenekler aras nda bir uygunlu un olmas , i i 

yapan ki inin i inden tatmin duymas n ve i inde daha verimli olmas ile ilgili 

faaliyetleri kapsar. in kalitesinde bozukluk, moral ve verimin dü ük olmas , 

huzursuzluk, anla mazl k, i birli i isteksizli i ve tatminsizlik gibi hususlar personelin 

i e intibak etmedi ini aç kça ortaya koyan göstergelerdir. Di er taraftan personelin 

yetenekler yönünden yetersiz olmas , onun i letme için dü ük performansla çal mas na 

ve önemli bir maliyet ve israf unsuru olmas na yol açar.156  

Birey-i letme uyumunun gerçekle tirilmesinde psiko-teknik yöntem önemli bir 

yer tutmaktad r. Psiko-teknik, bireylerin meslek seçimi, mesle e uyumu ve terfisinde, 

bireylerin i için gerekli potansiyel yetenek ve niteliklerini ölçüm yöntemidir. Bunlar 

i görenlerin zeka yap s , yarat c l ve psikomotor yetenekleri ile bedensel ve zihinsel 

dayanma güçlerinin ölçümü gibi faktörlerin yan s ra ki ilik analizlerini 

                                                

 

155a.e., s. 11 
156 Eren, a.g.e., s.321 
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kapsamaktad r.157 Ki ilik testleri de psikoteknik yöntemin önemli bir unsurudur. 

Psikolojide ki ilik testleri dört kategoriye ayr lmaktad r. Bunlar görü me ve dereceleme 

ölçekleri, ilgi testleri, anketler ve projektif testlerdir.158  Görü me, en eski yöntemlerden 

biridir. Bunlar bireyin i e uygun olup olmad konusunda yap lan i görü meleridir. 

Dereceleme ölçekleri ise bireyi dürüstlük , güvenirlilik , sosyallik ve duygusall k 

gibi özelliklere göre dereceleyen (puanlayan) bir yöntemdir. lgi testleri ise, bireylerin 

mesleki ilgilerine yönelik testlerdir. Bir çok i letme do ru i e do ru eleman 

yerle tirmek için ve i görenin daha iyi performans sergilemesi için bu testlerden 

yararlanmaya ba lam t r. En çok kullan lan testler unlard r: Strong Mesleki lgi 

Testleri (Strong Vocational Intrest Blank) ile Kuder Tercih Testi (Kuder Preference 

Record) standardize edilmi mesleki ilgi testleridir. Allport - Vernon - Lindzey ölçe i 

de bireyin kurumsal, ekonomik, estetik, sosyal, politik ve dinsel de er ve ilgilerini ölçen 

di er bir testtir. Minnesota Çok Yönlü Ki ilik Envanteri (Minnesota Multiphasic 

Personality Inventory MMPI) ve Edvards Ki isel Tercih Testi (Edwards Personal 

Preference Schedule- EPPS) ve S fat Tarama Testi (Adjective Check List ACL) yayg n 

olarak kullan lan ki ilik anketleridir.159 Bu say lan tekniklerle i e al nan bireyin i ine 

uyumu daha h zl olmaktad r. sgören - i uyumu iyi olan çal anlara uygulanacak olan 

performans de erleme sistemi daha güvenilir sonuçlar verece i gibi de erlemenin etkin 

olarak i lemesini de sa layacakt r.         

                                                

 

157 Aky ld z, Hüseyin 

 

Kayalaro lu, Murat, letmelerin Ruhsal Tasar m nda Psikoteknik Yöntemin  
Transaksiyonel Analizi le Boyutland r lmas , Uluda Üniversitesi ktisadi ve dari Bilimler 
Fakültesi Dergisi, Cilt:22, Say :2,  2003, s.81 

158 Clifford, T. Morgan, Psikolojiye Giri ,, çev., Hüsnü Ar c , ffet Dinç, Giray Uraz,15.Bask , Hacettepe  
Üniversitesi Psikoloji Bölümü Yay n , No:1, Ankara, 2004, s.302 

159 Aky ld z, a.g.e., s.82 - 83 
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3.2 Teknik Faktörler  

3.2.1 Zaman ve Maliyet  

Performans de erlendirme sistemlerinin geli tirilmesi ve yürütülmesi için belirli 

bir zaman ve maddi yat r m gerekti i aç kt r. letmelerin hedefi, en k sa zamanda ve 

minimum gider sa layarak, optimum sonuçlara ula mak oldu undan de erlendirme 

yöntemlerinin seçiminde de bu kriterlere özellikle önem verilmektedir. Ancak dikkat 

edilmesi gereken nokta,  maliyetleri ve harcanan zaman en aza indirgemek amac yla, 

ciddiye al nmayacak bir sistemin olu turulmas ndan kaç n lmas gere idir.160 Örne in 

s ralama ve zorunlu da l m yöntemlerini içeren ki iler aras k yaslama yakla m , bu 

yönden ele al nd nda en dü ük maliyet ve zaman tasarrufu sa lad görülmektedir. 

Ancak bu yakla m nda uygun olmayan performans de erlemelerde kullan lmas s rf 

maliyet dü üklü ünün göz önüne al narak yanl de erlemelerde kullan lmas 

performans de erlemenin yanl l na yol açar.161 Yine davran ölçen yöntemlere 

bak ld nda, her bir i için bir çok davran sal beklenti ve gözlem skalalar n n 

olu turulmas için harcanan zaman ve sistemin yerle mesi için yap lan haz rl k 

döneminin uzun olmas , yüksek maliyeti de beraberinde getirmektedir.162 Sonuçlara 

odaklanan performans de erleme yakla mlar nda kullan lan yöntemler özellikle 

amaçlara göre yönetimde ise, esas olan i letme hedefleri do rultusunda i görenden 

beklenen sonuçlar n performans de erlendirme sisteminin temel ta lar n 

olu turmas d r. görenlerin gerçekle tirdi i somut sonuçlar önemli oldu undan, 

davran a yönelik de erlendirmede harcanan zaman bu yöntemde azalacakt r. Sonuçlara 

odakl de erleme yönteminin geli tirilmesi ve yürütülmesindeki mali giderler de 

davran odakl performans de erleme yöntemlerine oranla daha az olmaktad r.  

Yukar da aç klanan bu nedenlerle, baz i letmeler çe itli yöntemlerin belirtilen 

üstünlüklerinden yararlanmak, baz lar n n da sak ncalar n ortadan kald rmak için, 

birden fazla yöntemi birlikte kullanarak karma bir yakla m uygulama yoluna 

                                                

 

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

161 Gaye, a.g.e., s.72  
162 Palmer, a.g.e., s.44 
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gitmektedirler.163 Karma yakla m benimseyen bu tür i letmeler, ço unlukla 

performans n planlamas n ve geri beslemeye a rl k veren Amaçlara Göre Yönetim ile 

yönetici ve i görenlerin beklentilerine cevap vermeye çal rken, klasik de erlendirme 

skalas ile de ücret - maa , terfi, transfer gibi i letme kararlar n n al nmas n 

kolayla t rmay amaçlamaktad rlar. Böyle yap larak performans de erlemesinin 

etkinli i art r lmaya çal lmaktad r.164 letmeler zaman ve maliyet hususunda tasarrufa 

gidece im diye yanl ve isabetli olmayan teknikleri kullanmaktan kaç n lmal d r, aksi 

takdirde performans de erleme etkinlikten uzakla acak ve güvenilir olmayan sonuçlar 

verecektir.    

3.2.2 Kalite  

Günümüzde, yönetim anlay na hakim olan geleneksel de erlerin, tüm dünya 

ölçe inde h zl bir de i ime u ramas , bilgi ve ileti im teknolojilerinde meydana gelen 

ba döndürücü geli meler, insani de erlerin ön plana ç kmas ve demokratikle me gibi 

de i im rüzgarlar , tüm dünya ülkelerinde ya ayan insanlar n ülkelerindeki i letmelerin 

yönetimlerine olan bak aç lar n i letmelerin hizmetlerine ili kin beklentilerini büyük 

ölçüde de i tirmi tir. Söz konusu ya anan bu de i im, her alanda oldu u i letmelerin de 

örgütsel yap lar n ve yönetim sistemlerini yeniden düzenlemeye tabi tutmalar n 

zorunlu k lm t r.165 Art k i letmelerin her yapt klar faaliyetlerinde belli bir standard ve 

kaliteyi yakalamalar zorunlu hale gelmi tir. Bu standarttan performans de erleme de 

nasibini alm t r.   

Bu anlamda i letmelerde kalite çal malar n n geçmi i çok eski de ildir. Ancak, 

bu e ilim, özellikle 1990 larda h z kazanm , i letmelerin sistemlerinde (performans 

de erleme, e itim analizi, kariyer yönetimi vb gibi) kalite geli tirme, 

vatanda /mü teri memnuniyeti, i letmelerde yetki devri ve hiyerar ilerin azalt lmas 

konular yayg n bir ekilde tart lmaya ba lanm t r.166 Kalite geli tirme çal malar , 

                                                

 

163 Uyargil, a.g.e.,s.54 
164 Horasan, a.g.e., s.72- 73 
165 Saran, Ulvi, - A. Göçerler. Kamu Hizmetlerinde ve çi leri Bakanl nda Toplam Kalite Yönetimi ,  

Türk dere Dergisi, Y l. 70, Say . 421, 1998, s.250 
166 Leblebici, D - Ömürgönül en, N. U.- Ayd n, M. D., Yeni Kamu letmecili i Yakla m nda Önemli  

Bir Araç: Toplam Kalite Yönetimi ,  H.Ü. . .B.F. Dergisi, Cilt. 19,  Say . 1, 2001, s.131 
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böylece, günümüzde i letmelerin bireysel performans n geli tirme amac n n önemli bir 

arac haline gelmi tir.167   

Kalitesizli in maliyetinin168 ortaya konulmas , kalitenin içinde verimlilik ve 

tutumluluk kavramlar n n da yer almas gereksinimini ortaya ç karm t r. Bu ba lamda 

kalite, verimlili i de içerecek biçimde, kaynaklar n verimli kullan m n sa layan, 

performans boyutu eklinde tan mlanmaktad r. letmelerin olu turdu u bireysel 

performans de erleme sistemlerinin önemi hem yöneticiler taraf ndan hem de çal anlar 

taraf ndan bilinmesi de erlemenin kaliteli olmas aç s ndan önem ta maktad r. 

Performans de erlemenin öneminin bilinmemesi, de erleme sürecinin etkin 

kullan lmamas , kaynaklar n israf edilmesi gibi hususlar yap lacak de erlemenin 

kalitesini dü ürece i gibi i letmeye de do ru sonuçlar vermeyecektir.  

3.2.3 Güvenirlik  

Güvenirli in tan m na ve i levlerine geçmeden güvenirli in ölçüm ve de erleme 

sistemleri içerisindeki yerinden bahsetmek konunun anlam bütünlü üne yard mc 

olacakt r. Ölçme bir nesneye, olguya, tutuma ait özelli i say salla t rmak veya 

say labilir simgelerle göstermektir. Ölçümde nesnenin, olgunun veya belirli bir tutumun 

boyutlar , miktar , derecesi, say s veya oran rakamlarla gösterilir. Sonuçta bu 

rakamlara bakarak yorum yapar veya karar veririz. Ölçüm i lemlerinde ve bilimsel 

ara t rmalarda güvenirlik konusuna de i ik aç lardan yakla mak mümkündür. Bilimsel 

ara t rman n güvenirli i daha geni bir kavramd r. Ölçüm olgusunun d nda seçilen 

metodolojinin, modelin ve örnekleme yönteminin do ru ve uygun olmas anlam na 

gelir. Bilimsel ara t rmalardaki ölçme i lemi ise metodolojinin s n rlar önceden 

belirlenmi dar bir alan n olu turur.169 Ölçme, belirli bir amaç için yap l r. Amaç, 

ölçme konusu olan özellik bak m ndan bireyler, olaylar yada nesneler hakk nda 

de erlendirme yapmak ve elde edilen de erlendirme sonuçlar na dayanarak belli 

kararlar vermektir. Verilen kararlar n do rulu u ve uygunlu u kararlar n dayand 

de erlendirme sonuçlar na, dolay s yla de erlendirmede kullan lacak olan ölçüm 

                                                

 

167 Milakowich, M.. E,  Improving Service Quality, Florida, ST. Lucie Press, 1995, s.214 
168 Kubal , Derya, Toplam Kalite Yönetimi , Say tay Dergisi, Say : 28, Ocak-Mart 1998,  s.115 
169 encan, Hüner, Sosyal ve Davran sal Ölçümlerde Güvenirlik ve Geçerlilik, Seçkin Yay nc l k,  

Ankara,2005, s. 7 
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sonuçlar na ve ölçütün uygun olmas na ba l d r.170 Bu tezde esas olarak ölçümün ve 

sistemin güvenirli i konusu üzerinde durulmu tur. Performans de erleme sistemini 

uygulayan i letmelerin uygulad klar de erleme sisteminin güvenirli olmas n n 

etkinlikteki önemi üzerinde durulmu tur.  

Performans de erlendirmede güvenirlik belirli ko ullar alt nda farkl 

de erlendiricilerin ayn ki iyi ya da bir de erlendiricinin ayn ko ullar alt nda bir ki iyi 

birden fazla kez de erlendirmesi ile elde edilen sonuçlar as ndaki tutarl l kt r. Herhangi 

bir de erlendiriciden ast n k sa bir süre sonra, ayn ko ullar alt nda bir kez daha 

de erlendirmesi istendi inde, yönetici önceki de erlendirmesini hat rlayarak ya ayn ya 

da çok benzer bir de erlendirme yapacakt r. Bu nedenle performans de erlendirmede 

güvenirlik derecesini bu ekilde belirlemek uygun bir yol olmayacakt r.171   

Di er taraftan, performans de erlendirmede güvenirlik farkl de erlendiricilerin 

ayn ki iyi de erlendirmeleri sonucunda sa lanan bilgiler aras ndaki tutarl l k derecesi, 

di er bir deyi le de erlendiriciler aras güvenirlik ölçülerek belirlenmektedir.172  

Birçok de erlendirme yöntemlerinde güvenirlik derecesinin art r lmas için ayn 

ast n birden çok yönetici taraf ndan de erlendirilmesi öngörülmekte ve farkl 

yöneticilerin görü leri aras nda tutarl l k aranmaktad r. Böylece de erlendiricilerden 

kaynaklanan de erlendirme hatalar n n da kontrol alt na al nmas amaçlanmaktad r. 

Ancak bu gibi durumlarda de erlendirme yapacak olan yöneticilerin hepsinin ast 

yak ndan gözlemleyebilecek konumda ve iyi tan yor olmas gerekmektedir. Aksi 

takdirde farkl yöneticilerin görü leri aras nda tutarl l k aramak yersiz olacakt r.173  

Bu aç klamalar nda performans de erleme sisteminin güvenirli i son derece 

önemlidir. Sistemin etkin çal mas için ve de erleme sisteminden do ru sonuçlar elde 

edebilmek için güvenirlik olmazsa olmaz artlardand r. Güvenirli bir performans 

de erlendirme sistemi ayn zamanda organizasyonel etkinli in artmas nda da büyük rol 

oynayacakt r. 

                                                

 

170Ercan, lker - Kan, smet, Ölçeklerde Güvenirlik ve Geçerlilik , Uluda Üniversitesi T p Fakültesi  
Dergisi, 2004, s. 211 - 216 

171 Uyargil, Cavide, letmelerde Performans Yönetim Sistemi,  Ar kan Bas m Yay n, stanbul, 2008,  
s.111 

172 Saal, F  Knight, P.A, Industrial Oganizational Psychology, Boks/ Cole Publishing Co. Pasific Grove,  
California, 1988, s.123 (Cavide Uyargil, letmelerde Performans Yönetimi kitab ndan nakil,  
s.111)  

173 Uyargil, a.g.e., s.112 
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3.2.4 Geçerlilik  

Geçerlik kavram çe itli yazarlar taraf ndan farkl biçimlerde tan mlanm t r. 

Geçerlilik bir ölçme arac n n ölçmek üzere haz rland amac n ölçme derecesidir.174 

Geçerlilik bir ölçme arac n n ölçmeyi amaçlad özelli i ba ka herhangi bir özellikle 

kar t rmadan do ru olarak ölçebilme derecesidir.175 Geçerlilik bir ölçme arac n n 

ölçtü ü niteliklerde bir de i me olmad sürece birbirine yak n ölçüler verme özelli i 

ta mas d r.176 Geçerlilik ölçmek istenen eyin ölçülebilmi olma derecesi, ölçülmek 

istenenin ba ka eylerle kar t r lmadan ölçülebilmesidir.177 Bu tan mlar incelendi inde; 

ölçme arac n n ölçmek istedi i eyleri tam ve do ru olarak, ba ka eylerle kar t rmadan 

ölçmesine o arac n geçerli i olarak de erlendirildi i anla lmaktad r. Bir ölçüm ancak 

ölçtü ü özellik için geçerli olabilir. Performans de erleme sisteminin geçerlili i de 

performans de erlendirme sonuçlar ile de erlendirilen ki ilerin organizasyon 

amaçlar na katk lar ndaki farkl l klar aras ndaki ili ki olarak tan mlanmaktad r.178  

Performans de erlendirmede geçerlilik kavram de erlendirme sonuçlar ile 

de erlendirilen ki ilerin organizasyon amaçlar na katk lar ndaki farkl l klar aras ndaki 

ili ki olarak tan mlanabilir. Di er bir deyi le de erlendirme sonuçlar nda ortaya ç kan 

bireysel performans farkl l klar , de erlendirilen bu ki ilerin organizasyon amaçlar na 

katk farkl l klar n yans tt ölçüde, bu de erlendirmenin geçerlili i yüksek olacakt r. 

Bu tan ma göre mant ken, fiili performansa ili kin verileri kullanarak de erlendirme 

yapan yöneticilerin de erlendirmelerinin geçerlilik derecesi yüksek olacakt r.179   

Ancak burada öyle bir sorun ile kar la lmaktad r. De erlendirme yöntemi 

içerdi i de erlendirme kriteri/faktörleri ile performans m yoksa i görenin ba ka 

özelliklerini mi ölçmektedir? Yararlan lan de erlendirme faktörleri ast n performans n n 

                                                

 

174Özgüven, . Ethem, Pisikolojik Testler, Yeni Do u Matbaas , Ankara, 1994, s.97 
175 Tekin,  Halil, E itimde Ölçme ve De erlendirme, Yarg Kitap ve Yay nevi, Ankara, 1993, s.42 
176 Hakan, A. ve Arkada lar , E itim Bilimlerinde Ça da Geli meler, A.Ü., Açikö retim Fakültesi  

Yay nlar No:203, Eski ehir, 1991, s.267 
177 Karasar, Niyazi, Bilimsel Ara t rma Yöntemleri, Hacettepe Ta Kitapç l k ltd. ti., Ankara,1984, s.158 
178 Uyargil, a.g.e., s.84 
179 French, W., The Personel Management Process: Human Resources Administration, 2. Bask ,   Mifflin  

Houghton Company, Boston, 1970, s. 304 (Cavide Uyargil, letmelerde Performans Yönetimi  
kitab ndan nakil, s.113) 
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gerekli tüm özelliklerini dikkate alarak de erlendirebiliyorsa, bu durum yap geçerlili i 

kavram ile ifade edilir.180  

Yap geçerlili i yüksek olan ölçümlerde, bireyin performans i inin gerektirdi i 

tüm nitelikleri aç s ndan, herhangi bir boyutu atlanmadan de erlendirilmeye çal l r.181 

Burada i tan mlar n n önemi bir kez daha ortaya ç kmaktad r. Ki inin i inin 

gerektirdi i niteliklere ula abilmemiz aç s ndan iyi haz rlanm i tan mlar

 

son derece 

yard mc olacakt r.  gereklerinin daha sonra seçilecek de erlendirme faktörleri 

arac l ile ki inin performans nda var olup olmad de erlendirilmeye 

çal lacakt r.182   

Performans de erlemede elde edilen puanlara göre ortalama olarak 

nitelendirilen bir çal an n, acaba fiili performans da ayn ekilde ortalama olarak 

tan mlan p tan mlanmayaca sistemin geçerlili i aç s ndan önemli sorundur. E er 

sorunun cevab evet ise, sistem geçerlidir.   

Geçerlili i olumsuz yönde etkileyen unsurlar ise de erlendirme hatalar d r. 

Bunlar aras nda belirli derecelere yönelme, hale etkisi, kontrast hatalar 

bulunmaktad r.183 Performans de erleme sistemlerinde sitemin ölçmek istedi i hususlar 

gerçekten ölçüyor olmas da sistemin geçerlili ini art racakt r.  Konu çok basit olarak 

ele al nd nda, hergün çe itli insanlar birbirleri ile tokala maktad r. Sadece bu basit 

tokala ma sonucunda, kar m zdaki ki inin sinirli, kendine güvenli/güvensiz, 

so uk/s cak gibi özelliklere sahip oldu u fikrine var l r. Tokala ma ölçümünden 

sonuçlara yarg lara var l r. Bu a amada sorulmas gereken, gerçekten ortaya ç kan bu 

yarg lar destekleyecek sonuçlar n olup olmad d r. Vard m z yarg n n do rulu unu 

kan tlayabilmek için geçerli say labilecek sonuçlara ihtiyaç duyulmaktad r.184 

Performans de erlemesinde bireyin performans n i teki tutumlar na göre, ki inin istekli 

çal p çal mad na bakarak belirlemek yanl olmaz ama eksik olur. Çal an ile ilgili 

olu an kanaatlerin do rulu unu destekleyecek, geçerli say labilecek kan tlara ihtiyaç 

                                                

 

180 Uyargil, a.g.e., s.113 
181 Duncan, W. J, Organizational Behaivor. 2. Bask , Houghton Mifflin Company, Boston, 1981, s.348 -  

350 (Cavide Uyargil, letmelerde Performans Yönetimi kitab ndan nakil, s.113) 
182 Uyargil, a.g.e., s.113 
183 Tüzüner, a.g.e., s.181 
184Gatewood, Robert D - Field, Hubert S., Human Resource Selection, 3th Edition, The Dryden Pres,  

1994,s.200  
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duyulacakt r. Bu geçerli kan tlarla birlikte çal an performans hakk nda yarg ya varmak 

performans de erlemenin etkinli i yan nda geçerlili ini de art racakt r.   

Performans de erlemesinin etkinli inde hem geçerlilik ve hem de güvenirlik için 

unlar söylenebilir. Bireysel performans de erleme sisteminin geçerli ve güvenilir 

olmas sadece i letme aç s ndan de il, i görenlerin motivasyonu aç s ndan da kritik 

önem ta maktad r. Zira etkinli ine ve güvenilirli ine üphe ile bak lan bir sistemin 

uygulay c lar , ciddiye almad klar bir de erlendirmeye mecbur olduklar için kat lacak 

ve önemli rahats zl klar ç kacakt r. Böyle bir durum da performans de erlemesinin 

etkinli inden söz edilemeyece i gibi performans de erlemenin de yanl sonuçlar 

do uraca

 

muhakkak olacakt r.185   

3.2.5 Kabul Edilebilirlik  

Kabul edilebilirlik performans de erleme çal malar n n etkinli inde önemli 

olan hususlardan olmakla birlikte, uygulamada di er bütün özelliklerden daha önemli 

bir gerekliliktir. nsan kaynaklar departman n n yapaca de erlendirmelerin, bu 

de erlemelerinin uygulanaca i görenler taraf ndan kabul görmesi ve desteklenmesi 

gerekmektedir. Aksi halde birey becerileri bu çal malar ba ar s z k lmada 

kullan lacakt r.186 Kabul edilebilirlik, performans de erleme sisteminin uygulamada 

sa lad kolayl klarla birlikte bu sistemlerin de erleyiciler taraf ndan da kabul görmesi 

ve benimsenmesinde önemli rol oynamaktad r. Örne in, performans de erleme 

metotlar ndan bireyleraras k yaslama yakla m nda uygulanan yöntemler, geli tirilmesi 

ve kullan lmas kolay oldu undan daha çabuk kabul görmekte ve benimsenmektedir. 

Öte yandan, davran sal yakla m yöntemleri zor bir proses olmas na kar n, sistemi 

kullanacak olanlar n, ölçüleri geli tirme i ine kat lmalar nedeni ile, kabul edilebilirlik 

ölçüsü genellikle orta derecede olmaktad r. Yine sonuçlar dikkate alan performans 

de erleme türleri ço unlukla de erlendirilecek olanlardan gelen girdilerle 

geli tirilmektedir. Burada sonuçlar dikkate alan performans de erleme türlerinin bir 

avantaj , performans n tarafs z, miktar belirlenebilen göstergelere dayanmas n 

                                                

 

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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sa layarak, öznelli i asgariye indirmesidir. Böylece bu yakla m genellikle hem 

yöneticiler hem de di er i görenler taraf ndan büyük ölçüde kabul edilebilir olmaktad r. 

Hem yönetici hem de çal an taraf ndan kabul edilen performans de erleme sistemi 

etkin olmakla birlikte do ru sonuçlar üretecektir.187  

3.2.6 Etkin  Tan mlar

  

Günümüzde çal ma ya am ndaki sürekli de i imden i ler ve çal anlar da 

nasibini alm lard r. Böylece i lerin yap l nda kullan lan araç, gereç, teçhizat ve 

malzeme de i ebilece i gibi, uygulanacak yeni yöntem ve prosedürlere ayak uydurmak 

için i letmenin insan kaynaklar nda yeni bilgi, beceri ve davran lara gerek 

duyulacakt r. Bu ko ullarda i tan m ve gereklerinin de s k s k gözden geçirilip, yeniden 

düzenlenmeleri gerekli olmaktad r. Bu tür de i iklikler bazen i i de i ikli e u rayan 

ki i ya da bu ki inin üstü taraf ndan insan kaynaklar departman na bildirebilir. Di er 

bir yolda insan kaynaklar

 

görevlileri, belirli aral klarla i letmedeki bütün i tan m ve 

gereklerini gözden geçirip, gerekli de i iklikleri gerçekle tirebilirler.188 Böyle yap ld 

zaman i in gerekleri güncelle tirilmi olur. Ayr ca o i i yapacak çal an nda 

kalifiyesinin o i e uygun olup olmad anla l r. Bu türlü faaliyetler i teki performans 

art raca gibi i letmede yap lan performans de erlemesinden de do ru ve etkin 

sonuçlar al nmas n sa layacakt r.  

3.2.7 Normal Da l m (Gos) E risi   

Performans de erlemesinde izlenen politika ve uygulanan yöntemlerin ne ölçüde 

ba ar ya ula t n yani performans n performans n ölçmek için sonuçlar n kontrol 

edilmesi gerekir. Beklenen etkinlik sa lanamam sa uygulanan yöntem kökünden 

de i tirilebilir ya da i letme gereksinmelerine uygun yönde geli tirilebilir. Etkinli in 

ölçülmesinde en geçerli ölçüt i görenlerin uygulamaya gösterdikleri ilgi ya da tepki ile 

anla l r. ayet geni kesimlerin tepkisini çeken bir de erleme yöntemi seçilmi se ya da 

yöneticilerin seçilen yöntemi sert ve kat bir otorite anlay ile uygulamas söz konusu 

ise böyle bir de erleme çal mas n n ba ar l olmas beklenemez. Bu nedenle 
                                                

 

187 Horasan, a.g.e., s.70 
188 Sadullah, Ömer ve di erleri, nsan Kaynaklar Yönetimi, Dönce Bas m Yay n Da t m, stanbul, 2000,   

s.64 
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i görenlere ili kin yap lan de erlemenin ne ölçüde sa l kl ve tutarl oldu unu 

denetlemek amac ile Normal Da l m (Gos e risi) yararlan labilir.189  

Normal da l m e risi, herhangi bir ölçme ile elde edilen neticelerin normal 

da l ma göre nas l bir e ilim gösterdiklerini mukayese etme arac d r. Örne in, belirli 

puana sahip bireylerin say s da l m n bir ucunda fazla di er ucunda az olursa e ride 

bir çarp kl n ortaya ç kmas na neden olur. E er ortaya isabet edenlerin say s her iki 

uca isabet eden frekanslar n say s ndan az ise, bu taktirde da l m e risinin ortas nda bir 

çukur bulunacakt r. ki tepeli bir e riye bimodal denilir. Testte iki ana grubun 

bulundu unu gösterir. Bir de il de birden fazla çukurlar n oldu u hallerde di er bir 

deyimle puanlar n bir azal p bir artmas hallerinde dalgal e ri olan mültimodal 

da l mlar söz konusu olacakt r.190 Bu yönüyle normal da l m e ilimlerin hangi yönde 

yo unla t klar hususunda gözlemciye bilgiler verir.   

Normal da l m e risi performans de erlemenin etkin yap l p yap lmad n n 

denetiminde de kullan lan bir yöntemdir. Burada be derece ve bunlar de erleyen 

yüzdeler (puan yerine) vard r. Bu derecelerin ta d anlam aç kt r. III. derecede 

bulunan i gören i ine uyum sa layan, bilgi, yetenek ve ki ili i ile göz dolduran bir 

ki idir. I. derecede yer alan i görenin i in gereklerine yetersiz kald görülüyor. Bu 

durumda i ine son vermek ya da e itmek söz konusu olabilir. V. derecede yer alan 

i gören ise i in gereklerinin çok üstünde yeteneklere sahip olmas na kar n uyumsuzluk 

nedeni ile verimli kullan lmad görülebilir. Genel çizgileriyle yap lan i gören 

de erlemesinde bu Gos (Normal Da l m) e risine yak n sonuçlar elde edilmezse (ki 

sonuçlar n %50 si normal düzeyde olmal d r), o zaman i gören de erlemesini ku ku ile 

kar lamak gerekir.191 Sonuçlar n oldu undan kötü gösterilmesi yani i görenlerin 

ço unun çok kötü veya aksine çok iyi gösterilmesinde de erleyici hatalar olabilece i 

gibi, yanl bir de erleme yap ld dü ünülebilir. Bu ekilde normal da l mdan bariz bir 

ekilde sapma gösterilmesi performans de erlemenin sa lam verilere dayand r larak 

yap lmad kan s n olu turur. Bu da de erlemeyi olumsuz etkiler ve de erlemeyi 

etkinlikten uzakla t r r. Normal da l m sayesinde sistem bir bak ma denetlenmi oluyor 

ve de erleme sisteminin de etkinli i bu ekilde ölçülmü oluyor. 
                                                

 

189 Sabuncuo lu, nsan Kaynaklar Yönetimi, a.g.e., s.217 
190 Eren, a.g.e, s.101 
191 Sabuncuo lu, nsan Kaynaklar Yönetimi, a.g.e., s.217-218 
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Bu yöntemin güvenilirli inin di er birçok de erlendirme yönteminden yüksek 

oldu unu belirten yazarlar bulunmaktad r. Ayr ca zorunlu da t m yöntemi Schneider 

ve Schmitt e göre özellikle birden fazla de erlendirme üstünün bulundu u ve 

de erlenen ki i say s n n çok oldu u durumlarda tekdüze sonuçlara ula lmas n 

sa layan oldukça yararl bir yöntemdir.192  

Bu olumlu görü lerin yan s ra, uygulamada yöntemin çe itli sak ncalar n 

gözlemlemek de mümkündür. Öncelikle de erlendirilen her grupta normal da l m 

e risine uygun sonuçlar elde etmek oldukça güçtür. Ülkü Dicle nin de belirtti i gibi 

çe itli güvenilir ve geçerli seçme yöntem ve araçlar ile seçilerek i e al nan i görenlerin  

%10 nundaha ilk y l n sonunda zorunlu olarak tam ba ar s z, %20 sinin ba ar s z 

say lmalar , yöntemin tutars zl n n bir göstergesidir.193 gücünün performans düzeyi 

ba lam nda her zaman normal da l m e risine uymayaca görü ünden hareket 

edilerek Amerika Birle ik Devletleri nde kamu i letmelerinde de erlendirmeleri çan 

e risine göre yapmak 1978 y l nda Kamu Hizmetleri Reformu Yasas ile 

yasaklanm t r.194 Bu yöntem yukar da daha önce belirtildi i gibi sonuçlar n 

kontrolünde/denetiminde kullan lmaktad r.195          

                                                

 

192 Schneider, B. - Schmitt, N., Staffing Organizations, Scott Foreman and Co., Glenview, 1986, s.67  
(Uyargil, Cavide, letmelerde Performans Yönetim Sistemi,  Ar kan Bas m Yay n, stanbul, 
2008,s.55 ten al nt ) 

193 Dicle, Ülkü, Yönetsel Ba ar n n De erlendirilmesi, Türkiye Uygulamas , ODTÜ dari Bilimler  
Fakültesi, Yay n No:43, Ankara, 1982, s.126 (Uyargil, Cavide, letmelerde Performans  
Yönetim Sistemi, Ar kan Bas m Yay n, stanbul, 2008, s.55 ten al nt ) 

194Martin, D.C., - Bartol, M.C, Performance Appraisal: Maintaining Systems Effectiveness , Public  
Personel Management, Vol. 27, No:2, Summer, 1998, s.229 (Uyargil, Cavide, letmelerde  
Performans Yönetim Sistemi,  Ar kan Bas m Yay n, stanbul, 2008, s.55 ten al nt ) 

195 Uyargil, a.g.e., s.56 
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3.3. Yönetsel Faktörler  

3.3.1 Örgüt Kültürü   

Kültür kavram organizasyonlarla ilgili konularda her zaman her yerde 

kullan lan bir kavram olmu tur, kültür kavram n n ölçümü ya da uygun bir tan mlama 

üzerinde görü birli i yoktur.196 Genel anlamda kültür, insanlar n dünyaya bak aç s n , 

olaylar ve bireyleri alg lama biçimini belirlemektedir ve ayn toplulu a ait bireylerce 

payla lan, bir nesilden di erine geçen tutum, davran , de erlendirme, inanç ve ya am 

biçimlerini yorumlamay sa layan bir olgu olarak tan mlanmaktad r.197  

Bir organizasyonun kültürü hem o organizasyonun daha önceki deneyim ve 

ö renimlerinin bir sonucu hem de organizasyonun sürekli ö renebilme kapasitesini 

olu turan bir etkendir. Bir organizasyonun ne yap p ne yapamayaca o organizasyonun 

kültürüne do rudan ba l d r. Organizasyonel kültür her eyden önce destekleyici 

olmal d r. Gerekli organizasyonel de erlerin eksikli inde uygun ö renme davran lar 

geli tirilip ta namaz ve ayn ekilde uygun örneklerin ve uygulamalar n eksikli inde 

organizasyonel de erler korunamaz.198 Bu anlamda gerek performans de erlemede 

gerekse de di er faaliyetlerin etkinli inde örgüt kültürünün önemli bir rolü vard r.  

letmelerde var olan güçlü bir kültür ayn zamanda u anlama gelmektedir. 

Güçlü bir kültür, i görenlere i lerini nas l yapmalar gerekti ini net olarak belirtti i için 

daha iyi hissetmelerini sa lar, böylece daha s k çal rlar. Özellikle i görenler 

kendilerinden ne beklenildi ini tam olarak anlayabildikleri için daha etkin çal rlar. 

Bunun neticesinde i görenlere uygulanan performans de erleme sistemi de daha etkin 

çal m olur.199  

Organizasyonel kültür ve i performans aras ndaki pozitif ili ki üzerine birçok 

yorum yap lmas na kar n bu konuda delil say labilecek ara t rmalar n azl dikkat 

çekicidir. Hofstede bu durumu gerekli uzunlukta ve kapsamdaki çal malar n 

                                                

 

196 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  

197 Berbero lu, M, Güne , Kar la t rmal Yönetim, Anadolu Üniversitesi BF Yay nlar : 39, Eski ehir, 
1991, s.39 

198 Temiz, M. Özgür, Organizasyonel Kültür ve  Performans , Active Dergisi, Eylül - Ekim 2001, s.5 
199 Türk, M. Sezai,Örgüt Kültürü ve  Tatmini, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s.26  
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yap lmas ndaki zorluklara ba lar ve kültür ve performans aras ndaki ili kinin ku ku 

götürmez oldu unu ifade eder. Uzun dönemde organizasyonel kültür, belki de 

irketlerin hayatta kalmas veya yitip gitmesinde tek ba na bir belirleyici kriter 

olacakt r.200  

Bu aç klamalar nda i letme uygulanacak olan bireysel performans 

de erleme sistemi ile örgüt kültürü aras nda s k bir ili ki oldu u sonucu ç kar labilir. 

Kültürün olaylara bak aç s tan m ndan hareket ederek yönetimin performans 

de erleme sistemine bak aç s i letme kültürünün bir parças olarak kabul edilebilir. 

letmede olu turulan olumlu ve etkin örgüt kültürünün performans de erleme 

sisteminin de etkin olarak uygulanmas na katk lar kaç n lmaz olacakt r. letmede 

oturmu olan kültür, i letmeye yeni kat lan çal anlar nda i letmeye daha çabuk uyum 

sa lamas n sa layacak ve daha verimli hale gelmelerine yard mc olacakt r.  

3.3.2 Örgütsel De i im   

2000 li y llarda organizasyonlarda gerçek verimlili e ula man n tek yolunun 

insandan daha etkin olarak faydalanabilme gerçe i oldu u ortaya ç km t r. nsano lu 

teknolojideki ba döndürücü geli menin bir sonucu olarak üretkenli i ayn paralelde 

artt ramam t r. u gerçek aç k ve net bir ekilde ortadad r ki teknoloji e er onu etkin 

olarak kullanan insan yoksa ve sürekli de i en teknolojiye uyum sa layan insan, i gücü 

yoksa teknoloji tek ba na hiçbir ey ifade etmemektedir.201 De i en dünyada ve 

teknolojide de i imin i letme verimlili i ve etkinli i aç s ndan önemi 

yad rganamamaktad r.  

letmelerde ki de i imin en önemli amaçlar ndan birisi etkinli i art rmakt r.202 

Di er bir deyi le yap lan i i daha etkin yapmak, i gerekleri ile i i yapan n niteliklerini 

bütünle tirmektir. in gerekleri ile i i yapan n nitelikleri aras nda aç k olu maya 

ba lamas

 

etkinli in azald n n ve de i ime ihtiyac oldu unun göstergesidir. in 

gerekleri ile i i yapan n nitelikleri aras nda aç k olu up olu mad n

 

tespit etmek 

i letmede yap lacak etkin performans de erleme sistemi ile olur. letmede uygulanan 

performans de erleme sisteminin geli en teknoloji ve ihtiyaçlar paralelinde 
                                                

 

200 Temiz, a.g.e. s.7 
201 Kotter, J. P, Leading Change. Boston, MA: Harvard Business School, 1996 
202 Sabuncuo lu, Zeyyat, Örgütsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, s.260 
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güncelle tirilmesi gerekmektedir. Sürekli teknoloji takip edilmelidir ki performans 

de erleme etkinli ini korusun ve do ru sonuçlar üretsin. Bu anlamda olu acak de i imi 

de i letmenin etkin olarak yönetmesi performans de erlemenin verimlili i aç s ndan son 

derece önemlidir. De i im iyi yönetilmez ise dirençle kar lanabilir ve uygulanacak 

faaliyetlerin ba ar s zl na sebebiyet verebilir. yi yönetilecek de i im çal anlar n 

verimlili ini, motivasyonunu ve tatmin düzeylerini de olumlu yönde etkileyecektir.203   

3.3.3 Örgütsel leti im   

Bilmek ve ileti im kurmak insano lunun do as nda bulunan bir olgudur. 

Bilmek için ileti im kurmak, ileti im kurabilmek için de bilmek gerekir. lk insan n 

edindi i ilk bilgileri do a ile ileti im kurarak edini inden, bireyler aras ileti imin tüm 

sosyal, kültürel unsurlar nda bilgi ve ileti im hep iç içe olmu tur.204 Wood ve Payne 

taraf ndan yap lan ara t rmada ileti im yetkinli i kurumlar n üzerinde durdu u en 

önemli temel yetkinliklerden biri olarak ele al nmaktad r. Çünkü rekabet ortam nda, bir 

kurum içerisinde çal an ki ilerin gerek örgüt içinde gerekse örgüt d nda kurmu 

olduklar etkin ileti im, ba ar olas l n art ran en önemli unsurlardan biri olarak 

görülmektedir.205 Ancak, bu tür faydalar n sa lanabilmesi için olmazsa olmaz örgütsel 

ileti imin geli mi ve etkin uygulan yor olmas d r. Çal anlar n bireysel yetenek ve 

niteliklerinin fark na var lmas , uygun ki iye uygun görevin verilebilmesi, örgütsel ve 

bireysel amaçlar n belirlenip örgütün tümüne kabul ettirilebilmesi ancak ve ancak 

sa l kl i leyen örgütsel ileti im örüntüsüyle mümkündür. Bu durum örgütleri klasik, 

dikey örgütlenme biçiminden, yatay örgütlenme do rultusunda bir de i ime ve onun 

gerektirdi i kat l m , demokratik anlay , dolay s yla da çift yönlü i leyen ileti im 

örüntüsünü, bunun yan s ra yatay ileti im türünün örgütte etkinlik kazanmas n zorunlu 

k lmaktad r. 206 

                                                

 

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 

204 Akata, Emin, Bilgi den Bili ime 21. Yüzy la Girerken Enformasyon Olgusu, Ulusal Sempozyum  
Bildirileri, 19-20 Nisan 2001, Yay na haz rlayanlar Tülay Fenerci - Oya Gürdal, Ankara TKD..  
9-15 

205Dicleli, Ay e - Akaya, Serra, Konu a Konu a,  Mess Yay nlar , stanbul,  2000, s.215 
206 Çetin, a.g.e., s.48 
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letme çap nda sa l kl , sürekli ve etkin ileti im, yöneticilerin çal anlar n ve 

ilgili tüm taraflar n organizasyonun varl n n nedeni ve i i konusunda aç k ve net bilgi 

sahibi olmas n sa lar. Çal anlar, organizasyon için neyin önemli oldu unu, neden 

orada olduklar n ve performansa nas l katk da bulunabileceklerini bileceklerinden daha 

etkin çal rlar. Bu ekilde oldu u zaman çal anlara uygulanan performans de erleme 

sistemi de hem çal anlar taraf ndan kabul görecek hem de sistem etkin olarak 

çal acakt r.207  

Çal an n performans n n etkinli inin sa lanmas nda en etkili yöntemlerden 

birisi de ileti imin bir türü olan çal an n etkin olarak dinlenmesidir. Hemen her çal an 

i ya am nda kendisini dinleyen, olumlu geribildirim veren ve kendisine olan güveni 

art ran bir yönetici ile ilgili bir deneyimi vard r. Ancak unutulmamas gereken nokta 

bireysel performans n etkinli inde ve geli tirilmesinde anahtar rolü oynayan etkili 

ileti im özellikle de aktif dinlemedir. Dinlerken konu mamak ve göz temas nda 

bulunmak aktif dinleme aç s ndan önemlidir.208  

3.3.4 Örgüt Vizyonu  

Bir organizasyonun ba ar s nda yatan en önemli faktörler aras nda vizyon ve 

misyon yer almaktad r. Vizyon, organizasyonun ula mak istedi i amaç ve hedefleri 

ifade eder. Misyon ise belirlenen amaç ve hedefler üzerinde odaklanm bir görev 

duygusudur. Organizasyonel ba ar için vizyon tek ba na yeterli de ildir.209 Tom 

Peters, organizasyonlarda etkin vizyon olu turulmas için i letmelerin ilkeli olmas 

gerekti ini belirtmi tir.210 Son y llarda yönetim alan nda yap lan çal malarda etkin bir 

vizyona ve misyona sahip olan organizasyonlar n, vizyon ve misyonu aç k ve belirli 

olmayan organizasyonlara kar daha ba ar l olduklar konusunda bir görü birli inin 

mevcut oldu u gözlemlenmektedir. Yönetim alan nda tan nm uzmanlar ba ar için 

organizasyonda yaz l bir vizyon/misyon bildirgesinin haz rlanmas ve bu bildirgenin 

tüm organizasyon çal anlar taraf ndan payla lan ortak de er ve inançlar yans tmas 

gerekti ini ifade etmektedir. Vizyon/misyon bildirgesinin bir tür yaz l anayasa 

                                                

 

207 Barutçugil, a.g.e., s.26 
208 a.e, s.102 
209 Aktan, Co kun Can, Kamu Yönetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasl Bütçeleme, Seçkin  

Yay nc l k, Ankara, 2006, s.188 
210 Peters, Tom, Thriving on Chaos, New York: Knopf, 1987 
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eklinde düzenlenmesi yönetim dünyas nda giderek artan bir ekilde kabul 

görmektedir.211 Çal anlar taraf ndan vizyon ve misyon tan mlar n n iyi bilinmesi, 

çal anlar n performans üzerinde olumlu etki yapacakt r. Çal anlar bu tan mlarla neyi 

ba armalar gerekti ini, neye yönelmeleri gerekti ini bileceklerinden performanslar n 

da o yöne yönlendirerek daha verimli olabileceklerdir. Bu yönüyle vizyon ve misyon 

tan mlar n n çal anlar taraf ndan bilinmesi performans de erlemesinin etkinli ine de 

yard mc olacakt r.  

3.3.5 Koçluk (Özel Rehberlik)  

Sporcular n etkinliklerinin art r lmas amac yla kullan lan koçluk art k i 

dünyas nda da yayg n olarak uygulan yor. Birçok irket h zla de i en dünyam zda 

e itimli i gücünün geleneksel yöneticilik modeliyle idare edilemeyece inin bilincine 

varm durumda. Bu da liderlik kavram ile birlikte koçluk kavram n beraberinde 

getiriyor. Koçluk en k sa ve öz anlat mla istenen performansa ula mak için koç (coach) 

ve dan an (coachee) aras nda kurulan planl bir geli im ili kisi olarak tan mlanabilir. 

Amac dan an n kendi belirledi i hedefe, koçun deste iyle ula mas ve sorunlar n n 

üstesinden tek ba na gelmeyi ö renmesidir. Süreç boyunca dan an kendisini daha iyi 

tan r, potansiyelini ke feder ve hatalar ndan ders alarak yetkinliklerini geli tirir. Koçluk 

bu hizmeti alan dan an n, özel ve profesyonel ya amda geli iminin sa lanmas n 

hedefleyen ve tümüyle güven ve gizlilik esas na dayanan bir süreçtir. Koçluk uygulayan 

kurumlar ise çal anlar n n ki isel vizyonlar ile organizasyon vizyonu aras ndaki 

uyumu sa lar ve bireysel performanslar art rarak kurumsal hedeflerine kolayl kla 

ula rlar.212  

letmelerde de insan kaynaklar n n çe itli nedenlerle özel rehberlik yöntemine 

dayal de erlemeye tabi tutuldu u görülmektedir. Bu tarz bir de erleme sürecinin 

kayna nda i ya ant s na ba l rehabilite olma talepleri bulunmaktad r. Kimi zaman i 

yo unlu u ve karma as n n getirdi i yorgunluk, gerilim ve stres; kimi zaman mesleki 

gereklerin yerine getirilememesi; kimi zaman da i ya ant s nda de i ikliklerinin 

                                                

 

211Aktan, a.g.e., s.189 
212Ezerler, Demet Uyar, Navitas NLP E itim ve Dan manl k Yönetici Orta , 
http://www.peryon.org.tr/kocluk.doc adresinden al nm t r. 

http://www.peryon.org.tr/kocluk.doc
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getirdi i performans sorunlar bir özel rehberlik de erleme sürecini ba latmaktad r.213  

letmelerde kurulan performans de erleme sistemleri çal anlara özel rehberlik edecek 

ki ilerle desteklenmelidir. Özel rehberlik yapacak olan bireyler de erleme sisteminin 

çal anlar taraf ndan daha kolay alg lanmas n ve kabul edilmesini sa lar. Böylece 

performans de erleme sisteminin etkin olarak i lemesi de sa lanm olur.  

3.4 Di er Faktörler 

3.4.1 Çevresel Belirsizlik  

Belirsizlik kavram ve dolay s yla çevresel belirsizlik kavram yaz nda çe itli 

ekillerde tan mlanmakta ve kullan lmaktad r. Çevresel belirsizlik, örgütle ilgili 

kararlar verecek ki ilerin çevresel faktörler hakk nda bilgi sahibi olmamalar demektir. 

Çevre ile ilgili bilgi düzeyi ne denli az ise, ya da ba ka bir ifadeyle çevresel belirsizlik 

ne denli yüksekse, i letmenin s n rlar d ndaki de i iklikleri tahmin etmedeki zorluk o 

denli kuvvetlidir. Belirsizlik, örgütsel faaliyetlerin ba ar s zl k riskini artt r r, karar 

alternatiflerini tahmin etmeyi zorla t r r. Çevresel belirsizli in, i letmenin her 

seviyesinde gerçekle tirilen faaliyetler üzerinde etkisi vard r. Bireysel performans 

de erlemesi yapan i letmelerin de erlemeyi çevrelerinden ba ms z yapmalar sistemin 

etkinli ine olumsuz yönde etki edecektir. Hangi çevrede faaliyette bulundu unu tam 

anlayamayan, faaliyet çevresindeki de i ikliklerden zaman nda haberdar olmayan 

i letmeler için çevresel belirsizlik hali vard r. Bu durumda performans de erleme 

sistemleri gibi tüm faaliyetlerini olumsuz yönde etkileyecektir.214 letme çevreye uyum 

üzerinde yo unla t nda, çevresel beklentilere ve de i ime zaman nda kar l k 

verebilmek için yenilenme kapasitesini güçlendirmek zorundad r. Yöneticiler, 

çal anlar n enerjilerini gelece e dönük vizyon üzerinde yo unla t rarak, i letmenin 

çevresel de i ime uyarlanmas için çaba gösterir. Bu ekilde yap larak çal anlara hem 

vizyon kazand r lm olur hem de performanslar etkin olarak de erlendirilir.215  

3.4.2 Ekonomik Faktörler 

                                                

 

213 Irizorry, Lisa, http//www.irizorryledger990125htm, Hey, Coach ! I Need A Game Plan , 2002 
214 Ertekin, Aysun, Çevre ve Örgüt Etkinlik li kisi, Trakya Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Ders   

Notlar , Edirne, 2003, s.4 
215 Özalp, nan - Öcal, Hülya, Örgütlerde Dönü türücü Liderlik Yakla m , Bal kesir  Üniversitesi  

Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, Cilt 3, Say .4, 2000, s.223 

http://www.irizorryledger990125htm,�Hey
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nsan kaynaklar faaliyetleri içinde bulunduklar ekonominin durumundan da 

büyük ölçüde etkilenir. Faiz hadleri, enflasyon, parasal politikalar ve hatta sermaye 

piyasas n n örgütün insan kaynaklar yönetimi faaliyetleri üzerinde büyük etkisi vard r. 

Bu nedenle insan kaynaklar yöneticileri ekonominin durumunu önceden kestirmek ve 

ekonominin kendi faaliyetlerini nas l etkileyece ini önceden görmek durumundad rlar. 

Gerçi ço u kez bu tahminlerin kesinli i tart lmal d r, ancak insan kaynaklar 

yöneticileri yinede ekonomik geli meleri yak ndan takip etmelidir.216 Ekonomideki 

geli meleri yak ndan takip eden i letmeler gelecekte ortaya ç kacak olumlu veya 

olumsuz durumlara kar tedbirlerini önceden al rlar. Böyle davran lmas i letmenin tüm 

uygulamalar na etki edece i gibi performans de erleme sistemlerine de etki eder. 

Beklenmeyen ekonomik krizler i letmeleri genelde yapt klar faaliyetlerden k s tlamaya 

götürmektedir. K s tlamalar n ba nda performans de erlemesine ayr lan bütçenin 

azalt lmas gelmektedir. Performans de erlemeye ekonomik faktörlerden dolay ara 

vermek ileride de erlemenin etkinli ini azalt c yönde etki eder.  

3.4.3 Teknoloji   

Bir sürecin yönetilebilmesi için sistemin üretti i sonuçlar n biliniyor ve takip 

ediliyor olmas gerekir. nsan Kaynaklar divizyonlar ilk olarak bilgi teknolojilerini 

personel özlük kay tlar n n tutulmas nda ve maa yönetiminde kulland lar. Daha sonra 

e itim kay tlar n n tutulmas , ba vurular n takibi için teknoloji kullanma ihtiyac ortaya 

ç kt . Günümüzde insan kaynaklar ile bilgi teknolojileri aras nda i birli inin olmad 

neredeyse hiçbir alan kalmad .  

Performans de erleme sistemlerinin de bilgi teknolojileri kullanarak yap lm 

uygulamalar çok yönden fayda sa lar. Özellikle bireysel performans de erlemede 

çal anlar kâ t yo un ortamlardan kurtar r, daha h zl ve do ru de erlendirmelerin 

yap lmas n sa lar, matematiksel hesaplar kolayla t r r, çe itli algoritmalar kullan larak 

performans de erlendirmesi yap lmas n mümkün k lar, de erlendiren ve 

de erlendirilenler için performans ar ivleri niteli ini ta r, effafl k sa layarak 

de erlendirmenin en zor taraflar ndan biri olan ölçümlemeyi mümkün k lan bir ortam 

sa lar, hedeflerdeki bütünlü ü ve de erlendirmedeki standardizasyonu denetleme 

                                                

 

216 Can, a.g.e., s.41 



 

107

  
imkân verir, irketin performans hedefleri ve de erlendirmeleri konusunda haf zas n 

olu turur. Yani teknoloji ile güncellenen performans de erleme sistemleri daha etkin 

i leyecek ve daha do ru sonuçlar üretecektir.217   

3.4.4 Yasalar ve Mevzuat  

4857 say l  kanununda performans de erleme konusu ele al nm t r. Bu 

kanun ile i letme yöneticilerinin i görenlere ay r m yapmadan e it muamelede 

bulunmas gerekti i vurgulan r.  

ili kisinde dil, rk, cinsiyet, siyasal dü ünce, felsefî inanç, din ve mezhep ve 

benzeri sebeplere dayal ay r m yap lamaz. veren, esasl sebepler olmad kça tam süreli 

çal an i çi kar s nda k smî süreli çal an i çiye, belirsiz süreli çal an i çi kar s nda 

belirli süreli çal an i çiye farkl i lem yapamaz. veren, biyolojik veya i in niteli ine 

ili kin sebepler zorunlu k lmad kça, bir i çiye, i sözle mesinin yap lmas nda, 

artlar n n olu turulmas nda, uygulanmas nda ve sona ermesinde, cinsiyet veya gebelik 

nedeniyle do rudan veya dolayl farkl i lem yapamaz. 218   

Ayn zamanda performans n n dü üklü ünü öne sürerek i ine son verilen 

çal anlar ile ilgili yöneticilerin yaz l kan t göstermesi istenmektedir. Yasan n bu 

ekilde düzenlenmesi yöneticileri performans de erlemeyi daha sa lam temeller üzerine 

oturtmas n zorunlu k lmaktad r. Bu ekilde olmas performans de erlemenin etkinli i 

için son derece önemlidir. Örne in, çal an n i ine son verilmesi ile ilgili olarak 

performans dü üklü ünün belirli bir dönemde çe itli sebeplere ba l olarak ortaya 

ç km olmas da fesih için yeterli de ildir. Yani i çi çe itli özel sorunlar ndan ötürü 

ya am n do al ak içinde kimi zaman verimsiz olabilir. Ancak bunu i ten ç kartma 

konusunda bir f rsat eklinde görmek ve de erlendirmek i ili kisinde i verenin borçlar 

aras nda yer alan e it i lem yapma ve  i çiyi gözetme borcuna ayk r bir davran 

olacakt r. Yine dü ük performans gerekçesi ile yap lan fesihlerde i çinin mutlaka 

savunmas n n al nmas n n gereklili idir. Aksi halde fesih geçerli bir sebebe dayal olsa 

dahi geçersiz kabul edilecektir. Bu konuya ili kin bir Yarg tay karar u ekildedir. 

                                                

 

217 Germili, Nükhet, Performans Siteminin Performans ,  www.kalder.org.tr

 

adresinden al nm t r. Ekim  
2007 

218 4857  yasas 5. Madde 

http://www.kalder.org.tr
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4857 say l  Kanunu'nun 19/2. maddesi uyar nca i çinin davran veya verimi 

ile ilgili nedenlerle i sözle mesi feshedilmeden önce savunmas n n al nmas gerekir. 

Somut olayda, fesih bildirimine göre i sözle mesinin feshi performans n n dü ük 

olmas na dayand r lmas na ra men fesihten önce davac dan savunmas istenmemi tir. 

Davac n n performans de erlendirme raporlar nda imzas n n bulunmas savunmas n n 

istendi i anlam na gelemez. Bu durumda, feshin geçersizli i ile davac n n i e iadesine 

karar verilmesi gerekirken yaz l gerekçe ile reddi hatal d r. 219 Tüm bu hususlar 

i letmeleri daha etkin ve daha do ru performans de erleme yapmaya zorlamaktad r.                       

                                                

 

219 Yarg tay Karar , Y9.H.D.E. 2006/5880K. 2006/9358T. 10.04.2006 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM  

PERFORMANS DE ERLEMES N N ETK NL N N ÖLÇÜLMES NE 

YÖNEL K UYGULAMA   

Bu bölümde performans de erlemesinin etkinli ini etkileyen faktörlere ait 

verilerin toplanmas için izlenen yöntem ve toplanan verilerin analiz edilmesi için 

kullan lan istatiksel yöntemler aç klanmaktad r.  

1. ARA TIRMANIN AMACI 

letmelerde bireysel performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörlerin 

neler oldu unu belirleme ve bu faktörlerden i letmelerin ne ölçüde yararland na 

ili kin hususlar ara t rman n amac n olu turmaktad r. Di er bir ifade ile: 

- Bireysel performans de erlemenin ba ar l bir ekilde 

gerçekle tirilebilmesi için sahip olmas gereken özelliklerinin neler 

oldu unu belirlemek. 

- Performans de erlemenin etkinli i aç s ndan hangi faktörlerin kritik 

öneme sahip oldu unu belirlemek. 

Ara t rma, tezin teorik k sm nda incelenen performans de erleme sisteminin 

etkinli ine etki eden faktörler dikkate al narak tasarlanm t r. Söz konusu faktörlere 

yönelik model olu turulmu tur. Modelde yer alan de i kenlerin performans 

de erlemenin etkinli ine olumlu tesir yapt teorik çal mada görülmü tür. 

Ara t rmada da i letmelerin bu faktörlerden ne derece yararland tespit edilmeye 

çal lm t r.        
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Ara t rma modelinde yer alan ve test edilen hipotezler unlard r. 

H 1 :Performans de erleme sisteminde çal an memnuniyetinin

 
dikkate al nmas 

performans de erlemenin etkinli ini art r r. 

H 2 :Performans de erleme sisteminde çal an dü üncelerine

 

yer verilmesi performans 

de erlemenin etkinli ini art r r. 

H 3 : Çal anlar n de erleme sistemine güvenmeleri

 

performans de erlemenin etkinli ini 

art r r. 

H 4 :Performans de erleme sisteminde kat l mc l a

 

yer verilmesi performans 

de erlemenin etkinli ini art r r. 

H 5 :Çal an - i uyumunun

 

sa lanmas performans de erlemenin etkinli ini art r r. 

H 6 : Geribildirim sürecinin i lemesi performans de erlemenin etkinli ini art r c yönde 

katk sa lar. 

H 7 : .K Skorkart n

 

i lemesi performans de erlemenin etkinli ine olumlu yönde katk 

sa lar. 

 

2. ARA TIRMANIN KAPSAMI  

Ara t rma Marmara bölgesi illerinden stanbul da faaliyet gösteren iki büyük 

i letme üzerinde gerçekle tirilmi tir. Örneklemin seçiminde özellikle kurumlarda 

bireysel performans de erleme çal malar n n en az iki y ld r yürütülüyor olmas dikkate 

al nm t r. Yine örneklem seçiminde verilerin daha sa l kl olabilmesi için 

kurumsalla mas n tamamlam veya kurumsalla ma yönünde ciddi gayretleri olan 

firmalar seçilmeye gayret edilmi tir. Seçilen firmalar n ayn zamanda sektörde önemli 

bir yere sahip olup olmad klar da örneklem seçim sürecinde etkili olan önemli faktörler 

aras nda yerlerini alm lard r.  

Ara t rmada örneklem seçiminde sektör ayr m na gidilmemi tir. Sebebi sektör 

ay r m na gidildi inde performans de erleme sistemini uygulayan ve kurumsalla mas n 

tamamlam olan i letmeler bulunamayaca endi esi idi.  
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Ara t rmada yer alan firmalar n isimleri kullan lmam t r. Bunun sebebi 

firmalar n adlar n n kullan lmamas yönündeki talepleri olmu tur. Firmalar ara t rma 

sonuçland zaman sonuçlar n kendileri ile payla lmalar n da istemi lerdir. 

Ara t rman n bireysel performans de erlendirme ile ilgili kendilerine yol gösterece ine, 

eksikliklerini görüp bir sonraki performans de erlendirme çal malar n n etkinli inde 

faydal olaca na inanmaktad rlar. Kurumlara ait bilgiler a a daki tabloda 

gösterilmi tir.  

Tablo 4: Ara t rma Kapsam nda Yer Alan Kurumlar  

A F RMASI B F RMASI 

Kurulu Tarihi 1987 1933 

Kurulu Yeri stanbul Ankara 

irket Türü Anonim irket Anonim irket 

Sermaye Yap s

 

Yerli Sermaye Yerli Sermaye 

Faaliyette 
Bulundu u Sektör 

Hizmet Sektörü Hizmet Sektörü 

Mü teri Kitlesi Seyahat eden yerli 
ve yabanc ki iler 

Seyahat eden yerli ve 
yabanc ki iler 

Faaliyet Co rafyas

 

ç Piyasa ç Piyasa, Avrupa 
Ülkeleri, Kanada, Amerika, 
Orta Asya ve Ortado u 
Ükeleri, Kuzey Afrika, 
Kuzey Amerika, Güney 
Afrika 

Rakipler  Yerli ve Yabanc tüm 
havayolu irketleri 

Çal an Say s

 

Beyaz Yakal :1063 

Mavi Yakal : 1976 

Beyaz Yakal :6979 

Mavi Yakal :3480 

 

Tabloya bak ld nda ara t rmaya konu olan kurumlar n iki tanesi de (A ve B ) 

hizmet sektöründe faaliyette bulunmaktad r. ki firmada faaliyet alanlar ndaki sektörde 

lider (A ve B firmas ) ve önemli bir konumdad rlar.  
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A Firmas :

  
Etraf denizlerle çevrili olan ülkemizde ve özellikle nüfusun %20 

sini bar nd ran stanbul da deniz yolu ile yap lan yolculuklar önemli bir ula m 

alternatifi te kil etmektedir. Trafi in gün geçtikçe ke meke e dönü tü ü bir ortamda A 

firmas 18 y ll k geçmi i olmas na ra men insanlara ciddi bir hizmet sunmaktad r. 

Ula m ve turizm sektöründe (deniz ta mac l nda) sektörün lideri konumunda 

olan A firmas

 

Interferry e göre ta d yolcu, gemi filosu ve iskele say s bak m ndan 

2006 verilerine göre dünya lideri olmu tur. irket süreçleri SAP entegre bilgisayar 

sistemi üzerinden takip edilmektedir. Yine A firmas artan talepler do rultusunda yeni 

hatlar açarak ve maliyetleri daha da dü ürerek daha ucuz yolculuk olana sa lamay 

hedeflemektedirler.                       
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ekil 1: A Firmas n n Yönetim Yap s

                     

GENEL MÜDÜR

 

PROJE YÖNET M

 

ÖZEL KALEM

 

HUKUK  KAL TE YÖN. EF

 

S V L SAV.

  

BASIN VE HALK. L

 

GENEL MÜDÜR YR

 

GENEL MÜDÜR YR

 

AR-GE EFL

 
YÖNET M KURULU

 

GENEL MÜDÜR YR

 

EH RHAT. MÜD

 

GÜVERTE ENS. 

 

KAPTAN

 

MAK NE ENS.

 

BA MAK N ST

 

TERSANE ENS

 

OPERASYON MÜD.

 

PAZARLAMA MÜD.

 

PAZARLAMA EF.

 

TERM N. MÜDÜR

 

SATINALMA MÜD.

 

SATINALMA EF.

 

STOK KON. EF.

 

YAPI L. EF.

 

B LG LEM EF.

 

MUH. F N. MÜDÜR

 

MUHASEBE EF

 

F NANSMAN. EF

 

.K. MÜDÜRLÜ Ü

 

.K EFL

 

ÖZLÜK LER EF.

 

YER HEK M

 

DAR LER EF.

 

GÜVENL K EF.
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B Firmas :

 
20 May s 1933 tarihinde 2186 say l kanun ile Ankara da 

kurulmu tur. 1955 y l nda 6623 say l kanun gere i özel hukuk kurallar ile sevk ve 

idare edilmeye ba lanm t r. 1990 y l nda Bakanlar Kurulu kanunu ile özelle tirme 

kapsam na al nm t r. Yap lan düzenlemeler ile 1994 y l nda Özelle tirme daresi 

Ba kanl na ba l ktisadi Devlet Te ekkülü olmu tur. Firman n sermaye yap s ndaki 

kamu pay 2006 y l May s ay içerisinde yap lan halka arz ile %50 nin alt na 

dü ürülmü tür. Böylece firman n kamu tüzel ki ili i sona erdirilmi tir. 

Dünya havac l n n yükselen y ld z olan firma filosuna katt yeni uçaklar ve 

açt yeni hatlar sayesinde 2006 y l nda ta d yolcu say s nda %20 lik bir fazlal a 

ula m t r.  

Mü teri memnuniyetini üst seviyede tutmak için çe itli yöntemler geli tirdi. 

Özellikle fahri gözlemci ve gizli mü teri faaliyetleri ile mü teri memnuniyetini 

art rmaya çal t lar. Bu kapsamda 2006 y l nda Mü teri li kileri Yönetimi (CRM) ni 

hayata geçirdiler. Ayr ca Avrupa n n önde gelen havayolu irketlerinin üyesi oldu u 

Avrupa Hava Yollar Birli i üyesi irketlerde operasyonel güvenirlik seviyesi ortalama 

%97, 6 iken firman n güvenirlik seviyesi %99,6 oldu u aç klanm t r. Firma sosyal 

sorumluluk bilince olan bir firmad r. K z lay ile i birli i içerisinde yard ma muhtaç 

yerlere, do al felaketlerden zarar gören yerlere ücretsiz ta ma imkanlar sunmaktad r. 

Firma 2006 y lk nda yakla k %16 oran nda büyüdü. Di er firmalar ortalama %4.1 

büyürken firma %16 büyüme ile sektördeki iddias n ortaya koydu.            
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ekil 2: B Firmas n n Yönetim Yap s                        

GENEL M. 

GEN. SEK. TEF. KUR. BA

 

KAL. GÜV. B K HALKLA L . 

HUKUK MÜ . SAVUNMA S S. 

B LG. TEK. B K YAT. YÖN. B K 

BASIN MÜ . UÇU E T. B

 

TEKN K BA . 

GEN MÜD. Y 
( nsan Kay) 

GEN MÜD. Y 
 (Mali) 

GEN MÜD. Y 
 (Ticari) 

GEN MÜD. Y  
(Yer letme) 

GEN MÜD. Y 
 (Uçu lm) 

Personel Finansman Üretim stanbul 

 

Uçu . B k 

E itim Muhasebe Gelir Yurtiçi stas. Kabin Hiz 

Mali dari Sat nalma Pazarlama kram B k 

Kargo  

Geli tirme 

UA -ittifaklar 

YÖNET M KURULU
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letmelerin yönetim yap lar incelendi inde A firmas nda insan kaynaklar 

bölümü genel müdür yard mc s na ba l bir birim olarak çal maktad r. nsan 

kaynaklar na da ba l birimler bulunmaktad r. Bunlar: nsan kaynaklar efli i, Özlük 

i leri efli i ve yeri hekimi eklindedir. Böyle bir ay r ma gitmenin kurumsalla ma 

aç s ndan ve kurumsalla may h zland rmas bak m ndan önemli oldu u vurgulan yor 

üst düzey yöneticiler taraf ndan. 

B firmas nda nsan kaynaklar bölümü direkt genel Müdür yard mc s statüsünde 

faaliyetlerini sürdürmektedir. Personel müdürlü ü, mali idari i ler müdürlü ü ve e itim 

müdürlü ü insan kaynaklar bölümüne ba l olan birimler olarak faaliyetlerini 

sürdürmektedirler.  

3. ARA TIRMANIN KISITLARI 

Sosyal bilimlerde gerçekle tirilen birçok çal mada oldu u gibi bu çal mada da 

teorik olarak incelenen konunun pratikte nas l uyguland n analiz edebilmek için iki 

firmadan veriler elde edilmi ve analizler bu veriler ile gerçekle tirilmi tir. Çal mada 

sektör k s t söz konusudur. ki firma üzerinde çal lm ve bu firmalar n performans 

de erlemelerinin etkinli ine etki eden faktörler ölçümlenmeye çal lm t r. Yine 

ara t rma kapsam nda sadece hizmet sektöründe faaliyette bulunan iki firman n konu ile 

ilgili faaliyetleri dikkate al nm t r.  

Çal anlar n performanslar na dolayl olarak etki eden faktörler (d çevre 

faktörleri, yönetsel faktörler gibi) ara t rmaya ve dolay s ile modele dahil 

edilmemi tir.  

Daha önce ileti im kurulan ve ara t rma talebini kabul eden firmalar daha sonra 

ki isel kayg lar nedeni ile ara t rma talebini reddetmi lerdir. Yine yo un giri imler 

sonucu ancak iki büyük ölçekli firma ara t rma talebini kabul etmi tir.  

4. ARA TIRMANIN METODOLOJ S

 

Bu a amada performans de erlemesinin etkinli ini etkileyen faktörler 

irdelendikten sonra, konu ile ilgili performans de erlemesi yapan firmalara ula lm t r.  

Veri toplamak üzere 2 firmaya anket uygulamas yap lm t r. Anket arac l ile 
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toplanan veriler SPSS (Statiscial Package for Social Sciences) sürüm 15 paket program 

ve Excel de analiz edilmi tir.  

4.1 Verileri Toplamada zlenen Yöntem 

Bu ara t rmada kullan lan veriler Marmara Bölgesinde faaliyette bulunan 

faaliyette bulunduklar alanda sektörünün en önde gelen 2 firma üzerinde yap lm t r.  

Ara t rmada yap lacak organizasyonlar n seçilmesinde i letmelerin kurumsal yap lar , 

yönetim faaliyetlerine verdikleri önem, bilimsel çal ma ve sonuçlar na önem vermesi 

etkili olmu tur. Kurumlar n bilimsel ara t rmalara önem vermesi ve desteklemesi bilgi 

payla m n kolayla t rm t r. Özellikle A firmas n n performans de erlemeye ve 

etkinli ine ayr ca önem vermesi, uygulaman n 3 y ld r i letmelerinde yap l yor olmas 

ve performans de erleme ile ilgili daha etkili uygulama yapabilme istekleri gibi 

sebepler bu ara t rmaya ilgilerini daha çok art rm t r. 

Anket formlar n n nihai hallerine yap lan pilot çal ma sonucunda karar 

verilmi tir. Pilot çal ma A firmas n n Band rma ilçesinde faaliyette bulunan 

ubesindeki çal an 15 ki iye uygulanm t r. Pilot çal ma esnas nda seçilen ki iler ile 

ara t rmac n n ileti im kolayl göz önünde bulundurulmu tur. Pilot çal ma esnas nda 

ara t rmac ki ilerin anket ile ilgili soru sorma ihtimallerine kar , anketin yap ld 

süreler içerisinde anketi yapan ki ilerin yan nda bulunmu tur.  

4.2 Anketin Haz rlanmas le lgili A amalar 

Ara t rma yap lan konu kapsam nda geni bir literatür taramas yap larak, 

kullan lacak de i kenlerle ilgili ölçekler tespit edilmi tir. Tespit edilen bu ölçeklerden 

istifade edilmi ve kültürel özellikle,  ara t rman n yap ld kurumun özellikleri göz 

önüne al narak anket formu haz rlanm ve yap lan pilot uygulama sonucunda nihai 

anket formu ortaya ç km t r. Anket formu haz rlan rken daha önceden kullan lm 

anket formundan istifade edilmi tir. Böyle yap lmas anketin güvenirlilik derecesini 

art rmakt r.1 

                                                

 

1 Çakmak, a.g.e., s. 129- 131 (Anket sorular ndan Memnuniyet, Kat l m, Adalet, Güven, Performans  
De erleme Sistemi Bilgisi sorular belirtilen kaynaktan al nm t r.) 
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Ara t rmada be li likert ölçe i kullan lm t r. Anket soru say s ,  tasar m ve 

uygulamas yönüyle genel kabul gören kurallara ve formata uygun olmas na dikkat 

edilmi tir. 

Ara t rmalarda kullan lacak anket formunun düzeninin geri dönü oran 

aç s ndan önemli oldu u bilinen bir gerçektir.  Bu nedenden dolay anket formu 

olu turulurken literatürde belirtilen hususlara dikkat edilmi tir. Ayr ca tezin teorik 

k sm nda incelenen konular do rultusunda sorular haz rlanm t r. Anketin giri k sm na 

çal man n içeri i, bilimsel ve sosyal faydas na ve ki ilerden al nacak bilgilerin 

gizlili ine dair k sa bir aç klama yap lm t r.  Bu metnin alt na çal may yürüten ki inin 

ad , unvan , çal t kurum, ileti im bilgileri ve adresleri eklenmi tir.      

Da t m ve toplanmas nda kolayl k sa lanmas amac ile soru formlar arkal 

önlü olmak üzere tek sayfaya s acak ve okumada kolayl k sa layacak ekilde 

tasarlanm t r.  

Her bir de i kene ait sorular bütün olarak,  gruplara ayr lmadan sorulmu tur. 

Anket sorular kapal uçlu haz rlanarak, cevaplayan n sorular yan ts z b rakmas ya da 

a r zaman yüküne neden olmas n n önüne geçilmi tir. Anketin nas l doldurulaca 

ilgililere detayl bir ekilde aç klanm t r. Her bir anket sorusunun basit,  anla l r ve 

k sa cümlelerle ifade edilmesine dikkat edilmi tir.   

4.3 Anket Soru Formunun Olu turulmas

 

Soru formu olu turulurken, yaz n incelemesi ile performans de erleme alan nda 

daha önceden yap lm çal malar n bir incelemesi yap lm ve kullan lan maddeler soru 

formuna uyarlanm t r. Olu turulan soru formu genel olarak 2 bölümden olu maktad r.  

Birinci bölümde teoride incelenen konulara paralel olarak performans 

de erlemenin etkinli ini etkileyen faktörlere yönelik sorular sorulmu tur. Bu bölümdeki 

çok maddeli soru gruplar n n tamam nda 5 li Likert ölçe i kullan lm t r. Yan tlar n en 

dü ük ucu olan 1 kesinlikle kat lm yorumu , en yüksek ucu olan 5 kesinlikle 

kat l yorumu ifade etmektedir. 

kinci Bölümde ise çal an n kendine yönelik sorular bulunmaktad r. letme 

içindeki ve performans de erleme bak m ndan konumunu, ya , e itim, k dem gibi 

ki isel bilgiler sorulmu tur. Yine bu bölümdeki sorularda da ki inin kimli ini aç a 



 

119

  
ç karacak sorular sormaktan kaç n lm t r. A a daki tabloda anket formundaki 

sorular n konulara göre da l m n göstermektedir.  

Tablo 5: Anket Formundaki Sorular n Konulara Göre Da l m  

Memnuniyet 5 

Kat l m  
4 

Adalet  
4 

Güven  
4 

Zaman  
        4  

Tan mlar ve Çal an 

 

 Uyumu  
         3 

Performans De erleme Sistemi 
Bilgisi  3 

Performans De erlemenin Etkinli i  
1 

Geribildirim  
5 

.K Skor Kart (Human Resources 
Scorecard)  2 

Ki isel Bilgiler  
9 

TOPLAM 44 

  

4.4 Anketin Uygulanmas

 

Anketin uygulanma a amas nda firmalar n üst düzey yöneticileri ile ileti im 

kurulmas na özen gösterilmi tir. Üst yönetimin deste i ve izni anketin hem ciddiyetle 

doldurulmas n sa lam hem de da t lan anketler k sa sürede toplanm t r. A firmas 

anketi uygulamadan önce konu ile ilgili olarak çal man n yürütüldü ü kurumdan resmi 

bir yaz istemi tir. B firmas da anketin uygulanmas na karar verilebilmesi için kuruma 

bir dilekçe ile ba vurulmas istemi tir. Dilekçe ile ba vuruda konu B firmas n yönetim 

kurulunda görü ülmü ve anketin yap lmas na izin verilmi tir. A firmas anketin 

yap lmas ile ilgili kurumdaki insan kaynaklar efini ve kurumdaki bir çal an 

görevlendirmi tir. Anket çal anlara bizzat kurumun insan kaynaklar departman 
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taraf ndan da t lm olup yine insan kaynaklar departman taraf ndan toplanm t r. 

Gerekli aç klamalar ara t rmac taraf ndan insan kaynaklar departman na yap ld . Anket 

ile ilgili çal anlara gerekli aç klama ise insan kaynaklar bölümü taraf ndan yap lm t r. 

B firmas nda anketin yap lmas ile ilgili olarak ara t rmac n n tan d bir 

personeli görevlendirmi tir. Konu ile ilgili gerekli aç klamalar görevli personele yap ld 

ve anket ço alt larak çal anlara da t ld . Anketlerin geri dönü ümü yine görevli 

çal an taraf ndan sa land .  

5. Kat l mc lar n Genel Profiline li kin Bilgiler  

5.1 Kat l mc lar n Cinsiyete li kin Verileri  

Çal anlar n cinsiyet da l m na bakt m zda, %72 sinin (170 ki i) erkeklerden 

olu tu unu, %25 inin ise bayanlardan olu tu unu görmekteyiz. Analize tabi tutulan A 

firmas n n özellikle erkek çal anlardan olu mas , ara t rmada erkeklerin say s n 

yüksek ç karm t r. Performans de erlemesinin etkinli inde cinsiyetin etkili olup 

olmad ileriki analizlerde aç klanacakt r.  

Grafik 1: Kat l mc lar n Cinsiyete li kin Verileri
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5.2 Kat l mc lar n Ya lar na li kin Veriler  

Çal anlardan ya lar n 6 kategoride belirtmeleri istenmi tir. Kategori aral klar 

s ras ile 15 

 
25 , 26 

 
36 , 37 

 
47 , 48 

 
58 , 60 ve üstü eklindedir. 

Çal anlar n %17 si (43 ki i) 15 

 

25 ya aral nda, %49 u (118 ki i) 26 

 

36 ya 

aral nda, %23 ü (55 ki i) 37 

 

47 ya aral nda, %4 ü (11 ki i) 48 

 

58 ya aral nda 

yer ald Grafik 2 de görülmektedir. Dolay s ile firmalar n genç ve orta ya çal anlar 

istihdam etti ini görmekteyiz.  

Grafik 2: Kat l mc lar n Ya lar na li kin Veriler
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5.3 Kat l mc lar n E itime li kin Verileri 

Çal anlardan e itim durumlar n 8 kategoride belirtmeleri istenmi tir. Bu 

kategoriler lkokul , lkö retim , Ortaokul , Lise , Meslek Yüksek Okulu , 

Üniversite , Yüksek Lisans ve Doktora eklindedir. Anket sonuçlar ndan 

çal anlar n %9 unun (22 ki i) lkö retim mezunu,  % 30 unun (70 ki i) Lise mezunu, 

% 8 inin (18 ki i) MYO mezunu, % 44 ünün (103 ki i) Üniversite mezunu, %3 ünün de 
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(8 ki i) Lisansüstü e itime sahip oldu u anla lmaktad r. Buradan firmalar n istihdamda 

e itimli çal anlara öncelik verdi i anla lmaktad r. Ayr ca kat l mc lar n e itim 

seviyesinin yüksek olmas anketin nispeten daha bilinçli dolduruldu u fikrini 

olu turmaktad r.  

Grafik 3: Kat l mc lar n E itime li kin Verileri
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5.4 Çal lan letmedeki K deme li kin Veriler 

Çal anlar n u andaki çal t klar kurumdaki çal ma süreleri 5 kategoride 

sorulmu tur. Çal anlar n %26 s (63 ki i) 1-3 y l, %24 ü (56 ki i) 4 

 

6 y l, %20 si (47 

ki i) 7 

 

9 y l, %19 unun (44 ki i) 10 

 

12 y l, %17 sinin (17 ki i) 12 y l ve üstü k deme 

sahip olduklar gözlemlenmi tir. Çal anlar n yakla k yar s kurumlar nda 6 y ldan daha 

uzun süredir çal maktad rlar.   
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Grafk 4: Çal lan letmedeki K deme li kin Veriler
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5.5 Kat l mc lar n Toplam Çal ma Süresine li kin Verileri  

Çal anlar n toplam çal ma süreleri sorguland nda, çal anlar n yar s na 

yak n n n 9 y ldan daha uzun bir süredir bir i te çal t klar Grafik 5 te görülmektedir.   
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Grafik 5: Kat l mc lar n Toplam Çal ma Süresine li kin Verileri
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5.6 Kat l mc lar n Kurumdaki Pozisyona li kin Verileri   

Ara t rmaya kat l m gösteren çal anlar n i letme içerisindeki durumlar 

sorguland nda çal anlar n yakla k  %46 s n n (110 ki i) mavi yakal lardan, %25 inin 

beyaz yakal lardan olu maktad r. Yine çal anlardan %14 ünün üst yöneticilerden 

olu tu u, %9 unun ara yöneticilerden olu tu u Grafik 6 da görülmektedir. A firmas nda 

beyaz yakal lar n büyük oranda olmas , B firmas nda ise mavi yakal lar n büyük oranda 

olmas n n ara t rmaya zenginlik kataca beklenmektedir.        
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Grafik 6: Kat l mc lar n Kurumdaki Pozisyonlar na li kin 

Verileri
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5.7 De erleyicinin E itimine li kin Verileri  

Çal anlara kendilerini de erleyenlerin e itim durumu sorulmu tur. 

De erleyicilerin %68 inin (159 ki i) üniversite mezunu oldu u görülmektedir. 

De erleyicilerin büyük bir ço unlu unun üniversite mezunu olmas n n performans 

de erlemesinin daha sa l kl ve do ru yap ld görü ünü nispeten destekler 

mahiyettedir.   
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Grafik 7: De erleyicinin E itimine li kin Verileri
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5.8 Daha Önce Performans De erleme le lgili Al nan E itime li kin Veriler 

Çal anlara daha önce performans de erlendirmesi ile ilgili herhangi bir e itim 

al p almad klar yönünde soru yöneltilmi tir. Ankete kat lan çal anlar n %63 ünün (148 

ki i) daha önce performans de erleme ile ilgili bir e itim almad klar , %35 inin (83 

ki i) ald klar görülmektedir.        
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Grafik 8:Daha Önce Performans De erleme le lgili Al nan 

E itime li kin Veriler

83
35%

5
2%

148
63%

Evet Hay r Cevaps z

 

6. Güvenirlik Analizi Sonuçlar

  

Çal anlar n ankete vermi

 

olduklar cevaplar soru baz nda de erlendirilerek, 

çal an tutumlar n n tespit edilmesinden ve de i kenler aras ndaki ili kiler, hipotezler 

test edilmeden önce, güvenilirlik analizi yap lm

 

ve sonuçlar Tablo 6 da ortaya 

konulmu tur. Bir ölçüm arac n n güvenilirli i çe itli yöntemlerle hesaplanmakla 

birlikte, içlerinde en yayg n olan içsel tutarl l k (internal consistency) yönetimidir. 

Çal mam zda bu yöntemle hesaplanan Cronbach alpha güvenilirlik ölçütü 

kullan lm t r. Cronbach alpha de eri, -1 ile 1 aras nda de i en bir katsay d r ve bu say 

1 e yakla t kça ölçe in güvenilirli inin yüksek oldu u dü ünülmektedir. Bir ölçme 

arac için öngörülen güvenirlik düzeyinin 0,60 ve üzerinde olmas güvenirli in yeterli 

oldu u anlam na gelmektedir.2 Bu tezde uygulanan, ölçe in tüm alt boyutlar na ili kin 

güvenirlik düzeyinin yeterli oldu u söylenebilir. 

                                                

 

2 Anastasi, A., Psychological Testing. (5th ed.), Mac Millan Publishing Co. Inc.,New York,1982  
(Özdemir, smail, Performans De erleme Yöntemleri Performans De erleme Yöntemi  
Tercihlerinin Belirlenmesine Yönelik Bir Ara t rma Ve Model Önerisi, Marmara Üniversitesi  
Sosyal Bilimler Enstitüsü, Yay nlanmam Doktora Tezi, stanbul, 2007, s.200 den al nt )    
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Güvenirlik analizinde, her bir de i kenin alpha katsay lar na bak lm t r. 

A a da verilen tabloda her iki firma için ilgili de i kenler ve alpha güvenirlik 

katsay lar görülmektedir. Tabloda yer alan alpha de erleri 0.70 ile 0.90 aral ndad r. 

Literatürde dikkate al nmas istenen en küçük alpha de erinin 0.60 oldu u göz önüne 

al narak çal madaki de i kenlerin güvenirli inin iyi sevide oldu u söylenebilir.  

Tablo 6: Cronbach s Alpha De erleri 

DE KENLER

  

SORU 
SAYISI   (alpha)  

Memnuniyet  
5 0,902 

Kat l m  
4 0,827 

Adalet  
4 0,781 

Güven  
5 0,764 

Zaman  
4 0,801  

tan mlar çal an i 
uyumu  3 0,859 

PDS bilgisi  
3 0,802 

Geribildirim  
5 0,866 

.K Skor kart

  

2 0,784 

TÜM ÖLÇEK  35 0,921 
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7. ARA TIRMADAN ELDE ED LEN BULGULAR   

7.1 Çoklu Do rusal Regresyon Analizi  

Performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörlerin neler oldu unu 

ortaya ç karmak için çoklu do rusal regresyon analizi uygulanm t r. Verilerin normal 

da l m gösterdikleri tespit edildikten sonra veriler analize tabi tutulmu tur. Çoklu 

do rusal regresyon özellikle birden fazla aç klay c de i kenin oldu u modellerde 

kullan lmaktad r. Regresyon analizinde ba ml de i ken ile ba ms z de i kenler 

aras ndaki ili ki test edilmektedir. Bu analizle ba ms z de i kenlerin ba ml 

de i kenin yüzde kaç n aç klad görülebilmektedir. Yine bu analize tabi tutulan 

verilerin normal da l ma sahip olmas , analizden sa l kl veriler elde edilebilmesi için 

gerekli bir artt r. Ölçüm yap lan ba ms z de i kenler ile ba ml de i ken aras ndaki 

ili ki de i ken say s art kça daha iyi izah edilir duruma gelmektedir. Çoklu regresyon 

analizinde analizlerin yorumu bir tak m göstergelere bak larak yap lmaktad r.  Bunlar: 

Belirlilik Katsay s (R 2 ): Bir grup ba ms z de i kenlerdeki de i imin ba ml 

de i kendeki de i imin ne kadar n (%) aç klad n n bir ölçüsüdür.3 Belirlilik katsay s 

0 ile 1 aras nda yer almaktad r. De er 0 a yakla t kça modelin veriye uyum 

göstermedi i veya ba ms z de i kenlerin ba ml de i kendeki de i meyi 

aç klayamad , 1 e yakla t kça ba ms z de i kenlerin ba ml de i kendeki de i meyi 

iyi aç klad n göstermektedir.     

Durbin 

 

Watson Testi (D.W): Modeldeki de i kenler aras nda otokorelasyon 

olup olmad n gösterir. De erlerin 1,5 

 

2,5 aras nda olmas

 

otokorelasyon 

olmad n n göstergesidir. 

F De eri (ANOVA): Regresyon modelinin anlaml olup olmad n incelemek 

için ANOVA (Analysis of Variance) testi uygulanmaktad r. Anova testi sonucunda 

ortaya ç kan F de erine kar l k gelen anlaml l k seviyesi, olu turulan modelin uygun 

olup olmad n n karar nda yard mc olmaktad r.4  

t istatisti i: Modelde kullan lan de i kenlerin ayr ayr anlaml olup 

olmad klar n belirtmektedir. 

                                                

 

3 Altun k vd., a.g.e., s. 210 
4 a.e., s.207 
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Beta De eri: Modelde yer alan ba ms z de i kenlerden hangisinin modele 

daha çok katk yapt n gösterir. Di er bir ifade ile de i kenlerin önem s ras n belirtir. 

Analizlere geçmeden önce ara t rmada kurulan modeli tan mlamakta fayda 

vard r. ekil 3 te görülmekte olan ana model 7 alt modele ayr t r larak analizlere tabi 

tutulmu tur. Her bir alt model için ana bir hipotez ve ana hipotezi destekleyen yan 

hipotezler olu turulmu tur. Bu hipotezler çoklu regresyon analizi ile test edilmi tir.  

Modele katk sa lamayan de i kenler modelden ç kar larak nihai modele ula lm t r.                                   
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ekil 3: Ara t rman n Ana Modeli                         

GÜVEN 
- Sisteme Güven 
- De erleyiciye Güven

 

ÇALI AN -  
UYUMU 
- Tan. Aç kl

 

- Nitelik -

 

 
Uyumu

  

GER B LD R M 
-Bilgi Aktar m

 

- Anlay nda Gel. 
-

 

Beceri Art

 

PERFORMANS 
DE ERLEMES N N 
ETK NL NE

 

ETK 
EDEN FAKTÖRLER

 

KATILIM 
- Öneride Bulunma 
- Kriterlerin 
Belirlenmesinde Kat.

 

H3

 

H4

 

H5

 

H6

 

H7

 
MEMNUN YET 

- Sistemden Memn. 
- Yararl Olma 
-

 
Faydal Olma

 
ÇALI AN DÜ . 
-Hakkaniyetli De . 
- Sistem Adaleti 
-

 

Amaçlar n Belirli i

 

PERFORMANS 
DE ERLEME

 

S N N 
ETK NL

 
H1

 

.K SKORKART 
-Performans Art

 

- Motivasyon Art

 

H2
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Model, toplam 17 adet ba ms z de i kenin ba ml de i ken üzerindeki 

etkilerini analiz etmeye yard mc olmaktad r. Bu çerçevede ba ml de i kenin ne 

kadarl k k sm n n ba ms z de i kenler taraf ndan aç kland ve ba ms z 

de i kenlerden hangilerinin ba ml de i keni daha çok etkiledi i çoklu do rusal 

regresyon analizi ile ortaya konmaya çal lm t r.    

7.1.1 Memnuniyet - Performans De erleme Sisteminin Etkinli i li kisi 

Çoklu Do rusal Regresyon Analizi Sonuçlar

  

Bu analiz ile çal anlar n performans de erleme sisteminden duyduklar 

memnuniyetin performans de erleme sisteminin etkinli i üzerinde etkili olup olmad 

sorgulanmaktad r. Söz konusu etkiyi ölçümlemede sistemden duyulan memnuniyet, 

sistem yeterlili i ve faydal olma üzere üç de i ken kullan lm t r. Söz konusu 

de i kenlerin frekans da l mlar ve çoklu do rusal regresyon analizi sonuçlar Tablo 7-

8-9 da görülmektedir.   

Tablo7: Model  1 (Memnuniyet 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Soru  
Grubu Frekans Da l m - %)   

FADELER 

K
es

in
lik

le
 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

lm
yo

ru
m

 

N
e 

K
at

ly
or

 N
e 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

ly
or

um
 

K
es

in
lik

le
 

K
at

ly
or

um
 

Kurumumuzda uygulanan performans de erleme 
sisteminden genel olarak memnunum. 

27,2 13,2 20,4 28,1 11,1 

Kurumda uygulanan performans de erlemesinin 
yeterlili i performans de erlemesinin daha etkin 
i lemesine yard mc olur 

22,0 10,6 19,9 25,4 22,0 

Kurumumuzda performans de erlendirme ile 
ilgili memnun olmad m hususlar yönetim 
taraf ndan dikkate al n r. 

21,2 21,2 23,7 24,6 9,3 

Kurumumuzda uygulanan performans 
de erlendirme sistemi üzerinde de i iklik 
yap lmas na gerek yoktur. 

23,7 22,8 20,7 21,6 11,2 

Kurumumuzda uygulanan performans 
de erlendirme sisteminin kendi aç mdan faydal 
oldu unu dü ünüyorum. 

19,5 23,3 21,2 26,7 9,3 
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Tablo 8: Model  1 (Memnuniyet 

 
Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi 

Korelasyon Analizi Sonuçlar ) 
Pearson Korelasyon 
N= 236 
Sig=0,000 (1-tailed)  

Ortalama  Standart 
Sapma  

1  2  3  4 

1- Performans 
De erlemenin Etkinli i 

2,76 1,18 1,000    

2-Sistemden 
Memnuniyet 

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

3- Sistem Yeterlili i 2,80 1,32 0,59 0,57 1,000  
4-Faydal Olma 2,73 1,27 0,53 0,60 0,50 1,000 

= 0,01 anlaml l k düzeyinde bütün korelasyon katsay lar anlaml d r.  

Tablo 9: Model  1 (Memnuniyet 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Çoklu 
Do rusal Regresyon Analizi Sonuçlar

  

R2 Düzeltilmi

 

R2 
F De eri 
(Anova) 

Beta t  
de eri 

p 
De eri 

  

D. W 
Testi 

Memnuniyet 0,408 0,400 51,077 
(sig=0,000) 

0,943 
(sabit 
terim) 

5,788 0,000 1,700 

- Sistemden 
Memnuniyet    

0,313 -0,72 0,943  

- Sistem Yeterlili i    0,362 5,226

 

0,000*  
-Faydal Olma    0,212 3,386

 

0,001*  
*p< 0,05  

Tablo 8 ve 9 dan izlendi i üzere, memnuniyet 

 

performans de erlemenin 

etkinli i ili kisinin sorguland de i kenler aras nda korelasyon olmad (çoklu 

regresyon analizinde ba ms z de i kenler aras nda güçlü korelasyon olmamas 

gerekmektedir. Güçlü korelasyonun olmas de i kenlerin modele katk lar n n birbirine 

çok yak n olmas anlam na gelir ki bu da de i kenlerin modelde olmas ile olmamas 

aras nda bir fark olu turmayaca sonucuna ula t r r. Ba ms z de i kenler aras nda 

0,80 nin alt nda de erlerin olmas gerekmektedir.) görülmektedir. Bu durum Model 

 

1 de çoklu ba nt probleminin olmad n göstermektedir. Yine Anova sonucuna ba l 

olarak bak lan F de erine (51,077, p<0,05) bak ld nda model-1 in bir bütün olarak her 

düzeyde anlaml oldu u görülmektedir. Yine Durbin - Watson testine ait de erler 

incelendi inde (1,5<D.W<2,5) modelde otokorelasyon olmad analiz sonucu tespit 

edilmi tir. R2 de eri (0,40) ba ml de i kenin %40 l k k sm n n ba ms z de i kenler 

taraf ndan aç kland n göstermektedir. Yani memnuniyet ba ml de i kenindeki 

de i imin %40 n n modele dahil edilen sistemden memnuniyet, sistem yeterlili i ve 

faydal olma de i kenleri taraf ndan aç kland bulgusuna ula lm t r. Di er %60 l k 
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k sm n ise modele dahil edilmeyen di er de i kenler taraf ndan aç kland n 

dü ünülmektedir. Model-1 için bu a amaya kadar ifade edilen istatistiksel de erler, 

çoklu do rusal regresyon analizini do rulmakta, bulgular bir bütün olarak hem de ayr 

ayr de i kenler baz nda model-1 in anlaml bir model oldu u sonucunu ortaya 

ç karmaktad r. Memnuniyetin performans de erlemesinin etkinli inde önemli bir faktör 

oldu u söylenebilir ama performans de erleme sisteminin etkinli ine tek ba na bu 

de i kenin etki etti ini söylemek yan lt c olur.   

Yine regresyon tablosunda model-1 in alt de i kenlerine bakt m zda sistem 

yeterlili i  (t=5,226, p<0,05) ve faydal olma (t=3,386, p<0,05) faktörlerinin performans 

de erlemenin etkinli i üzerinde etkili oldu u bulgusuna ula lm t r. ( H a1 : Kurumda 

uygulanan performans de erlemesinin yeterlili i performans de erlemesinin daha etkin 

i lemesine yard mc olur ve H b1 : Kurumumuzda uygulanan performans de erleme 

sisteminin kendi aç mdan faydal oldu unu dü ünüyorum yan hipotezleri 

do rulanm t r.) Dolay s yla firmalarda uygulanan performans de erlemesinde 

çal anlar n memnuniyetlerinin gözetilmesi, performans de erlemenin etkinli ine 

olumlu katk lar sa layacakt r. Bu iki etki memnuniyet 

 

performans de erlemesinin 

etkinli i alt boyutu için olu turulan H 1 :Performans de erleme sisteminde çal an 

memnuniyetinin

 

dikkate al nmas performans de erlemenin etkinli ini art r r ana 

hipotezini do rulamaktad r.   

Model-1 de yer alan ve performans de erlemesinin etkinli inde etkili oldu u 

belirlenen ba ms z de i kenlerin performans de erlemesinin etkinli i ba ml 

de i keni üzerindeki göreli etki derecesine bak ld nda ise sistem yeterlili inin (0,362) 

birinci derecede, faydal olma faktörünün ise (0,212) ikinci derecede performans 

de erlemesinin etkinli inde etkili oldu u bulgusuna ula lm t r.  

7.1.2 Çal an Dü ünceleri 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Çoklu 

Do rusal Regresyon Analizi Sonuçlar

  

Çal an dü ünceleri ile performans de erlemesinin etkinli i aras ndaki ili kiyi 

analiz etmek üzere hakkaniyetli de erlendirme, sistem adaleti ve amaçlar n belirlili i 

de i kenleri dikkate al nm t r. Söz konusu üç ba ms z de i kenin frekans da l mlar 
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ve performans de erlemesinin etkinli i üzerindeki etkisini göstere istatiksel de erler 

tablo 10-11-12 de gösterilmi tir.    

Tablo 10: Model 

 

2 (Çal an Dü ünceleri

 

Performans De erlemesinin 
Etkinli i li kisi Soru Grubu Frekans Da l m - %)    

FADELER 

K
es

in
lik

le
 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

lm
yo

ru
m

 

N
e 

K
at

ly
or

 N
e 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

ly
or

um
 

K
es

in
lik

le
 

K
at

ly
or

um
 

Kurumumuzda uygulanan performans 
de erlemesinde adaletli olunmas de erlemenin 
etkinli ini art r c yönde katk sa lar. 

7,4 10,2 20,4 21,7 40,3 

Kurumumuzda çal anlar n, halen uygulanmakta 
olan performans de erleme sistemini adil 
bulmas performans de erleme sisteminin etkin 
çal t n n göstergesidir. 

16,7 16,3 4,9 28,8 33,3 

Kurumumdaki performans de erlendirme 
sisteminde uygulanan yöntemler çal anlar 
taraf ndan tam olarak bilinmesi etkin bir 
performans de erleme sisteminin varl na i aret 
etmektedir. 

21,7 19,1 7,4 24,8 27,0 

Kurumumuzda kullan lmakta olan performans 
de erlemenin amaçlar n n tam olarak bilinmesi 
de erleme sistemine olumlu katk lar sa lar. 

19,3 22,8 7,2 22,8 27,9 

  

Tablo 11: Model 

 

2 (Çal an Dü ünceleri 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i 
li kisi Korelasyon Analizi Sonuçlar )  

Pearson Korelasyon 
N= 236 
Sig=0,000 (1-tailed)  

Ortalama  Standart 
Sapma  

1  2  3  4 

1- Performans 
De erlemenin Etkinli i 

2,76 1,18 1,000    

2- Hakkaniyetli 
De erlendirme 

3,05 1,25 0,29 1,000   

3- Sistem Adaleti 2,86 1,28 0,46 0,38 1,000  
4-Amaçlar n Belirli i 2,76 1,23 0,57 0,34 0,54 1,000 

= 0,01 anlaml l k düzeyinde bütün korelasyon katsay lar anlaml d r.        
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Tablo 12: Model 

 
2 (Çal an Dü ünceleri  Performans De erlemesinin Etkinli i 

li kisi Çoklu Do rusal Regresyon Analizi Sonuçlar )   

R2 Düzeltilmi

 
R2 

F De eri 
(Anova) 

Beta t  
de eri 

p 
De eri

  
D. W 
Testi 

Çal an 
Dü ünceleri 

0,425 0,417 53,220 
(sig=0,000) 

0,677 
(sabit 
terim) 

3,599 0,000 
1,667 

- Hakkaniyetli 
De erlendirme    

0,388 6,407 0,000  

- Sistem Adaleti    0,095 1,683 0,094  

-Amaçlar n Belirli i    0,314 5,140 0,000  

*p< 0,05   

Korelasyon analizi sonuçlar

 

tüm korelasyon katsay lar n n anlaml oldu unu 

göstermektedir ( =0,01). Model-2 de genel olarak korelasyon katsay lar 0,80 nin 

alt nda seyretmektedir. Dolay s ile model-2 de çoklu ba nt probleminin bulunmad 

görülmektedir. D.W testine bak ld nda (1,667) modelde otokorelasyon olmad 

anla lmaktad r. F de eri ise (53,220 p<0,05) model-2 nin bir bütün olarak her düzeyde 

anlaml oldu unu göstermektedir. R2 (belirlilik katsay s ) 0,42 de eri ise performans 

de erlemesinin etkinli i ba ml de i keninin %42 si modele dahil edilen ba ms z 

de i kenler taraf ndan aç kland n ifade etmektedir. Ba ml de i kenin modele dahil 

edilmeyen di er ba ms z de i kenler taraf ndan aç klanan oran ise yakla k %60 

civar ndad r. Çal an dü üncelerine performans de erleme sisteminde yer verilmesi 

performans de erlemesinin etkinli inde önemli bir rol oynad görülmektedir. Ancak 

tek ba na çal an dü üncelerinin performans de erlemesinin etkinli ine etki etti ini 

söylemek yan lt c olur.   

Yine regresyon tablosunda model-2 de yer alan parametrelerin anlaml l k 

testlerine bak ld nda hakkaniyetli de erlendirmeyi ifade eden de i kenin (t=6,407, 

p<0,05), sistem adaletini ifade eden de i kenin (t= 1,683, p<0,05) ve amaçlar n 

belirlili ini ifade eden de i kenin (t=5,140, p<0,05) anlaml oldu u ve performans 

de erlemesinin etkinli ine olumlu ekilde etki etti i görülmü tür.  ( H2a=Kurumumuzda 

uygulanan performans de erlemesinde adaletli olunmas de erlemenin etkinli ini 

art r c yönde katk sa lar. , H2b= Kurumumuzda çal anlar n, halen uygulanmakta olan 

performans de erleme sistemini adil bulmas performans de erleme sisteminin etkin 

çal t n n göstergesidir. , H2c= Kurumumuzda kullan lmakta olan performans 
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de erlemenin amaçlar n n tam olarak bilinmesi de erleme sistemine olumlu katk lar 

sa lar. yan hipotezi do rulanm t r.) Alt hipotezlerin do rulanmas sonucunda ana 

hipotezimiz olan H 2 :Performans de erleme sisteminde çal an dü üncelerine yer 

verilmesi performans de erlemenin etkinli ini art r r hipotezini do rulanmaktad r. 

Yani hipotezimiz kabul edilir.   

Çal an dü üncelerine yer vererek haz rlanan performans de erleme sistemleri, 

çal anlar n daha hakkaniyetli de erlendirilmesine, sistemin adil çal mas na ve 

performans de erleme sisteminin amaçlar n n çal anlar taraf ndan daha kolay 

anla laca na yard m eder. Bütün bu olu umlar performans de erlemesinin etkin 

çal mas na katk lar sa layacakt r.  

Yine analiz sonuçlar nda Beta de erlerine bak ld nda performans de erlemede 

hakkaniyetli davran lmas (beta= 0,388) performans de erlemenin etkinli inde 

1.derecede önemli, performans de erlemesinde amaçlar n aç k olmas (beta= 0,314) 

performans de erlemesinin etkinli inde 2. derecede önemli ve performans de erleme 

sisteminin adil çal mas  (beta=0,095) etkinlikte 3. derece önemli ba ms z de i ken 

oldu u sonucuna var lmaktad r.    

7.1.3 Güven 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Çoklu Do rusal 

Regresyon Analizi Sonuçlar

  

Bu analiz de çal anlar n performans de erleme sistemine duyduklar güvenin 

performans de erleme sisteminin etkinli i üzerinde etkili olup olmad 

sorgulanmaktad r. Söz konusu etkiyi ölçümlemede sisteme duyulan güven ve 

de erleyiciye duyulan güven olmak üzere iki de i ken kullan lm t r. Söz konusu 

de i kenlerin frekans da l mlar ve çoklu do rusal regresyon analizi sonuçlar Tablo 

13-14 ve 15 te görülmektedir.         
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Tablo 13: Model  3 (Güven 

 
Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Soru  

Grubu Frekans Da l m - %)   

FADELER 

K
es

in
lik

le
 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

lm
yo

ru
m

 

N
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K
at

ly
or

 N
e 

K
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lm
yo

ru
m
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ly
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K
es

in
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le
 

K
at
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um
 

Kurumumuzda uygulanan performans 
de erlendirme sisteminin genel olarak do ru 
sonuçlar üreten ölçümler yap yor olmas  sisteme 
olan güvenimi art r r. 

9,2 19,7 28,4 22,3 20,5 

De erleyiciler performans de erleme sistemine 
yeterince ilgi ve önem vermemektedirler. 

13,8 20,7 15,9 25,0 24,6 

Performans de erlendirme sonuçlar na ahsi 
çeki melerin etki etti ini dü ünüyorum. 

15,0 17,6 24,5 26,6 16,3 

Benim performans m de erlendirenleri, 
performans de erlendirme yapabilecekleri 
konusunda yeterli olmamas sisteme olan 
güvenimi azaltmakta. 

14,9 19,1 26,8 24,3 14,9 

Performans de erlendirmesi yapanlar n beni 
de erlendirmek için yeterli gözlem yapt klar n 
dü ünmüyorum. 

16,0 20,3 24,7 23,8 15,2 

 

Tablo 14: Model  3 (Güven 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi 
Korelasyon Analizi Sonuçlar ) 
Pearson Korelasyon 
N= 233 
Sig=0,000 (1-tailed)  

Ortalama  Standart 
Sapma  

1  2  3 

1- Performans De erlemenin 
Etkinli i 

2,76 1,18 1,000   

2- Sisteme Güven 2,79 1,25 0,62 1,000  
3- De erleyiciye Güven 3,11 1,29 0,31 0,40 1,000 

= 0,01 anlaml l k düzeyinde bütün korelasyon katsay lar anlaml d r.  

Tablo 15: Model  3 (Güven 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Çoklu 
Do rusal Regresyon Analizi Sonuçlar )  

R2 Düzeltilmi

 

R2 
F De eri 
(Anova) 

Beta t  
de eri 

p 
De eri

  

D. W 
Testi 

Güven 0,384 0,379 66,791 
(sig=0,000) 

1,051 
(sabit 
terim) 

5,755 0,000 1,707 

-Sisteme Güven    0,071 1,185 0,237  
- De erleyiciye Güven    0,585 9,795 0,000  
*p< 0,05  

Tablo 14 ve 15 ten izlendi i üzere, güven 

 

performans de erlemenin etkinli i 

ili kisinin sorguland de i kenler aras nda korelasyon olmad görülmektedir. Bu 

durum Model 

 

3 de çoklu ba nt probleminin olmad n göstermektedir. Yine Anova 
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sonucuna ba l olarak bak lan F de erine (66,791, p<0,05) bak ld nda model-3 ün bir 

bütün olarak her düzeyde anlaml oldu u görülmektedir. Yine Durbin Watson testine ait 

de erler (D.W 1,707) incelendi inde modelde otokorelasyon olmad analiz sonucu 

tespit edilmi tir. R2 de eri (0,38) ba ml de i kenin %38 lik k sm n n ba ms z 

de i kenler taraf ndan aç kland n göstermektedir. Yani güven, ba ml 

de i kenindeki de i imin %38 i modele dahil edilen hakkaniyetli de erlendirme ve 

sistem adaleti de i kenleri taraf ndan aç kland bulgusuna ula lm t r. Di er %62 lik 

k sm n ise modele dahil edilmeyen di er de i kenler taraf ndan aç kland 

dü ünülmektedir. Model-3 için bu a amaya kadar ifade edilen istatistiksel de erler, 

çoklu do rusal regresyon analizini do rulmakta, bulgular bir bütün olarak hem de ayr 

ayr de i kenler baz nda model-3 ün anlaml bir model oldu u sonucunu ortaya 

ç karmaktad r. Güvenin performans de erlemesinin etkinli inde önemli bir faktör 

oldu u söylenebilir ama performans de erleme sisteminin etkinli inin tamam na tek 

ba na bu de i kenin etki etti ini söylemek yan lt c olur.   

Yine regresyon tablosunda model-3 in alt de i kenlerine bakt m zda 

de erleme sisteminin adaletli olmas (t=9,795, p<0,05) faktörünün performans 

de erlemenin etkinli i üzerinde etkili oldu u bulgusuna ula lm t r. ( H3b: Benim 

performans m de erlendirenleri, performans de erlendirme yapabilecekleri konusunda 

yeterli görmemem sisteme olan güvenimi azaltmakta yan hipotezi do rulanm t r.) 

Dolay s yla firmalarda uygulanan performans de erlemesinde çal anlar n güveninin 

gözetilmesi, performans de erlemenin etkinli ine olumlu katk lar sa layacakt r.  Bu 

etki güven 

 

performans de erlemesinin etkinli i alt boyutu için olu turulan H3: 

Çal anlar n de erleme sistemine güvenmeleri

 

performans de erlemenin etkinli ini 

art r r  ana hipotezini do rulamaktad r.   

Model-3 de yer alan ve performans de erlemesinin etkinli inde etkili oldu u 

belirlenen ba ms z de i kenlerden H3a:Kurumumuzda uygulanan performans 

de erlendirme sisteminin genel olarak do ru sonuçlar üreten ölçümler yap yor olmas

 

sisteme olan güvenimi art r r hipotezi do rulanamam t r. Bu hipotezin 

do rulanamamas n n olas nedenleri aras nda kurumda uygulanan performans 

de erlemenin çal anlar taraf ndan do ru sonuçlar üretmedi ine olan inançt r.  
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7.1.4 Kat l m 

 
Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Çoklu Do rusal 

Regresyon Analizi Sonuçlar

  
Kat l m n performans de erlemenin etkinli i üzerindeki etkisini incelemek üzere 

iki de i ken analiz kapsam na al nm t r. Kurumlarda performans de erleme sürecinin 

geli tirilmesine yönelik çal anlara önerilerde bulunma f rsat n n verilmesinin 

de erlemenin etkinli ine olan katk s ve çal an n de erlendirilece i performans 

kriterlerinin belirlenmesi sürecinde kat l m n n sa lanmas n n performans na etkileri 

ba lam nda modele iki ba ms z de i ken dahil edilmi tir. fadelerle ilgili frekans 

da l mlar ve çoklu do rusal regresyon analizi sonuçlar Tablo 16, 17 ve 18 de 

görülmektedir.  

Korelasyon katsay lar n n genel olarak 0,80 nin alt nda oldu u noktas ndan 

hareketle, model 4 te çoklu ba nt probleminin olmad , F de erinden (54,616, 

p<0,05) modelin bir bütün olarak anlaml oldu u ve D.W test istatisti inden (1,816) ise 

analizde otokorelasyon olmad sonucuna var lmaktad r. Bu veriler Model-4 ün iyi bir 

model oldu una i aret etmektedir. Di er taraftan R2 de eri (0,33) ba ml de i kenin 

(performans de erlemesinin etkinli i) %33 ünün model-4 te yer alan ba ms z 

de i kenler taraf ndan aç kland n göstermektedir.               
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Tablo 16: Model 

 
4 (Kat l m 

 
Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Soru  

Grubu Frekans Da l m - %)   

FADELER 

K
es

in
lik

le
 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

lm
yo

ru
m

 

N
e 

K
at

ly
or

 N
e 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

ly
or

um
 

K
es

in
lik

le
 

K
at

ly
or

um
 

Kurumumuzda performans de erlendirme 
sürecinin geli tirilmesine yönelik bütün 
çal anlara önerilerde bulunma f rsat verilmesi 
performans de erlemenin etkin i ledi ine 
i arettir. 

18,8 18,4 4,8 45,2 12,8 

De erlendirilece im performans kriterlerinin 
belirlenmesi sürecinde fikrimin al nm olmas 
performans ma olumlu katk sa lar. 

18,8 12,9 11,6 51,2 5,6 

Kurumumuzda çal anlar n performans 
de erlendirme sistemine katk da bulunmalar 
te vik edilmektedir. 

20,9 22,2 23,5 22,6 10,7 

Görü lerimizin al nd  performans 
de erlendirme çal malar n daha inand r c 
bulurum. 

18,4 11,1 20,5 30,3 19,7 

  

Tablo 17: Model 

 

4 (Kat l m 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi 
Korelasyon Analizi Sonuçlar ) 
Pearson Korelasyon 
N= 233 
Sig=0,000 (1-tailed)  

Ortalama  Standart 
Sapma  

1  2  3 

1- Performans De erlemenin 
Etkinli i 

2,76 1,18 1,000   

2- Öneride Bulunma 2,79 1,30 0,49 1,000  
3- Kriterlerin 
Belirlenmesinde Kat l m 

2,51 1,25 0,55 0,65 1,000 

= 0,01 anlaml l k düzeyinde bütün korelasyon katsay lar anlaml d r.  

Tablo 18: Model 

 

4 (Kat l m 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Çoklu 
Do rusal Regresyon Analizi Sonuçlar )  

R2 Düzeltilmi

 

R2 
F De eri 
(Anova) 

Beta t  
de eri 

p 
De eri

  

D. W 
Testi 

Kat l m 0,330 0,324 54,616 
(sig=0,000) 

1,189 
(sabit 
terim) 

7,110 0,000 1,816 

- Öneride Bulunma    0234 3,218 0,001  
- Kriterlerin 
Belirlenmesinde 
Kat l m    

0,394 5,422 0,000  

*p< 0,05   
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Kat l m 

 
performans de erlemesinin etkinli ini sorgulayan ifadelerin frekans 

da l mlar na bak ld nda kat l mc lar n yar s ndan fazlas , de erlendirilece i 

performans kriterlerinin belirlenmesi sürecinde fikirlerinin al nm olmas n n 

performanslar na olumlu katk lar sa layaca n belirtmektedirler. Di er bir ifade ile 

kat l m n performans de erlendirmesinin etkin i lemesinde olumlu katk lar oldu u 

görülmektedir.   

Yine regresyon tablosunda model-4 te yer alan parametrelerin anlaml l k 

testlerine bak ld nda öneride bulunmay ifade eden de i kenin  (t=3,218, p<0,05), ve 

kriterlerin belirlenmesinde kat l m ifade eden de i kenin (t= 5,422 p<0,05) anlaml 

oldu u ve performans de erlemesinin etkinli ine olumlu ekilde etki etti i görülmü tür. 

Model-4 ün alt nda bulunan  ( H4a: Kurumumuzda performans de erlendirme sürecinin 

geli tirilmesine yönelik bütün çal anlara önerilerde bulunma f rsat verilmesi 

performans de erlemenin etkin i ledi ine i arettir ve H4b: De erlendirilece im 

performans kriterlerinin belirlenmesi sürecinde fikrimin al nm olmas performans ma 

olumlu katk sa lar

 

yan hipotezi do rulanm t r.) alt hipotezlerin do rulanmas 

sonucunda ana hipotezimiz olan H4: Performans de erleme sisteminde kat l mc l a

 

yer verilmesi performans de erlemenin etkinli ini art r r do rulanmaktad r. Yani 

hipotezimiz kabul edilir.    

Beta de erleri ise Kriterlerin belirlenmesinde çal anlar n kat l m n n sa lanmas 

(0,394) performans de erlemesinin etkinli inde birinci derecede etkili iken, çal anlar n 

performans de erlemesine yönelik önerilerde bulunmas n n (0,234) ikinci derecede 

etkili oldu u görülmektedir.  

7.1.5 Çal an  Uyumu 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Çoklu 

Do rusal Regresyon Analizi Sonuçlar

  

Bu analiz de çal an 

 

i uyumunun performans de erleme sisteminin etkinli i 

üzerinde etkili olup olmad sorgulanmaktad r. Söz konusu etkiyi ölçümlemede i 

tan mlar n n belirginli i ve nitelik 

 

i uyumu olmak üzere iki de i ken kullan lm t r. 

Söz konusu de i kenlerin frekans da l mlar ve çoklu do rusal regresyon analizi 

sonuçlar Tablo 19, 20 ve 21 de görülmektedir.   
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Tablo 19: Model 

 
5 (Çal an  Uyumu 

 
Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi 

Soru  Grubu Frekans Da l m - %)   

FADELER 

K
es

in
lik

le
 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

lm
yo

ru
m

 

N
e 

K
at

ly
or

 N
e 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

ly
or

um
 

K
es

in
lik

le
 

K
at

ly
or

um
 

Kurumumda yapaca m i in belirgin olmas 
performans m olumlu yönde etkilemektedir. 

13,5 17,9 22,3 29,3 17,0 

Kurumumda yapt m i niteliklerimle 
uyumludur. 

12,5 17,2 16,8 35,3 18,1 

Kurumumun benden ne istedi ini net olarak 
biliyorum. 

10,4 20,7 17,6 32,4 18,9 

  

Tablo 20: Model 

 

5 (Çal an  Uyumu 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi 
Korelasyon Analizi Sonuçlar ) 
Pearson Korelasyon 
N= 233 
Sig=0,000 (1-tailed)  

Ortalama  Standart 
Sapma  

1  2  3 

1- Performans De erlemenin 
Etkinli i 

2,76 1,18 1,000   

2-  Tan mlar n n Belirlili i 3,29 1,29 0,69 1,000  
3- Nitelik- Uyumu 2,51 1,29 0,33 0,33 1,000 

= 0,01 anlaml l k düzeyinde bütün korelasyon katsay lar anlaml d r.   

Tablo 21: Model 

 

5 (Çal an  Uyumu 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi 
Çoklu Do rusal Regresyon Analizi Sonuçlar )   

R2 Düzeltilmi

 

R2 
F De eri 
(Anova) 

Beta t  
de eri 

p 
De eri

  

D. W 
Testi 

Çal an  Uyumu 0,139 0,131 17,722 
(sig=0,000) 

1,563 
(sabit 
terim) 

7,243 0,000 1,816 

-  Tan mlar n n 
Belirlili i    

0,194 2,256 0,025  

- Nitelik- Uyumu    0,213 2,478 0,014  
*p< 0,05  

Korelasyon katsay lar n n genel olarak 0,80 nin alt nda oldu u noktas ndan 

hareketle, model 5 te çoklu ba nt probleminin olmad , F de erinden (17,722, 

p<0,05) modelin bir bütün olarak anlaml oldu u ve D.W test istatisti inden (1,816) ise 

analizde otokorelasyon olmad sonucuna var lmaktad r. Bu veriler Model-5 in iyi bir 

model oldu una i aret etmektedir. Di er taraftan R2 de eri (0,13) ba ml de i kenin 

(performans de erlemesinin etkinli i) %13 ünün model-5 te yer alan ba ms z 
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de i kenler taraf ndan aç kland n göstermektedir. Bu oran çok dü ük ç kmaktad r. 

Ba ml de i keni modele dahil edilmeyen di er de i kenler taraf ndan büyük oranda 

aç kland söylenebilir.   

Çal an i uyumu 

 

performans de erlemesinin etkinli ini sorgulayan ifadelerin 

frekans da l mlar na bak ld nda kat l mc lar n yar s na yak n , çal anlar n 

yapacaklar i lerinin belirgin olmas performans

 

olumlu yönde etkilemektedir. Yine 

ayn ekilde çal anlar n yapt klar i ile niteliklerinin uyumlu olmas n n performansa 

olumlu katk lar yapaca belirtilmi tir. Bu sonuçlarla birlikte çal an i uyumunun 

sa lanmas sonucunda kurumda uygulanacak performans de erlemesi daha etkin 

çal acakt r.    

Yine regresyon tablosunda model-5 te yer alan parametrelerin anlaml l k 

testlerine bak ld nda i tan mlar n n belirlili ini ifade eden de i kenin  (t=2,256, 

p<0,05), ve nitelik - i uyumunu ifade eden de i kenin (t= 2,478 p<0,05) anlaml 

oldu u ve performans de erlemesinin etkinli ine olumlu ekilde etki etti i görülmü tür. 

Model-5 in alt nda bulunan ( H5a: Kurumumda yapaca m i in belirgin olmas 

performans m olumlu yönde etkilemektedir. ve H5b: Kurumumda yapt m i 

niteliklerimle uyumludur

 

yan hipotezi do rulanm t r.) alt hipotezlerin do rulanmas 

sonucunda ana hipotezimiz olan H5: Çal an 

 

i uyumunun sa lanmas performans 

de erlemenin etkinli ini art r r. do rulanmaktad r. Yani hipotezimiz kabul edilir.    

Beta de erleri ise çal anlar n nitelikleri ile i lerinin uyumu (2,478) performans 

de erlemesinin etkinli inde birinci derecede etkili iken, i tan mlar n n belirlili inin 

(2,256) ikinci derecede etkili oldu u görülmektedir.   

7.1.6 Geribildirim 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Çoklu Do rusal 

Regresyon Analizi Sonuçlar

  

Geribildirimin performans de erlemesinin etkinli i üzerindeki etkisini 

incelemek üzere üç de i ken analiz kapsam na al nm t r. Uygulanmakta olan 

performans de erlendirme sistemi sayesinde performans n hangi yönlerde geli tirilmesi 

gerekti ine karar verilmesi, var olan performans de erlendirme sisteminin i anlay na 

katk s ve performans de erlendirme sonucunda yap lan geribildirimlerin beceri art na 

olan katk s ba lam nda modele üç ba ms z de i ken dahil edilmi tir. fadelerle ilgili 
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frekans da l mlar ve çoklu do rusal regresyon analizi sonuçlar Tablo 22, 23 ve 24 te 

görülmektedir.  

Tablo 22: Model  6 (Geribildirim 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Soru  
Grubu Frekans Da l m - %)   

FADELER 

K
es

in
lik

le
 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

lm
yo

ru
m

 

N
e 

K
at

ly
or

 N
e 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

ly
or

um
 

K
es

in
lik

le
 

K
at

ly
or

um
 

Uygulanmakta olan performans de erlendirme 
sistemi sayesinde performans m hangi yönlerde 
geli tirmem gerekti ine karar verebilmekteyim. 

28,8 20,7 6,3 20,3 23,9 

Var olan performans de erlendirme sisteminden 
edindi im performans ma dönük bilgiler i 
anlay m n geli imine katk sa lamaktad r. 

23,5 17,5 8,2  17,8 33,0 

Son performans de erlendirme sonuçlar n n bana 
bildirilmesi ast ve üstlerle olan ileti imimi 
geli tirmektedir. 

22,1 22,1 28,8 16,7 10,4 

Performans sonuçlar ile ilgili yöneticimle 
görü meler yapmam z yöneticimle ili kimi 
olumlu yönde geli tirdi. 

19,7 19,2 29,3 21,8 10,0 

Performans de erlendirme sonuçlar neticesinde 
bana yönelik yap lan geribildirimlerin becerime 
olumlu yönde katk sa lamaktad r. 

16,7 22,5 9,3 25,1 26,4 

  

Tablo 23: Model  6 (Geribildirim 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi 
Korelasyon Analizi Sonuçlar ) 
Pearson Korelasyon 
N= 233 
Sig=0,000 (1-tailed)  

Ortalama  Standart 
Sapma  

1  2  3  4 

1- Performans 
De erlemenin Etkinli i 

2,76 1,18 1,000    

2- Bilgi Aktar m

 

2,54 1,27 0,67 1,000   
3-  Anlay nda Geli me 2,70 1,24 0,58 0,65 1,000  
4- Beceri Art

 

2,87 1,22 0,40 0,51 0,50 1,000 
= 0,01 anlaml l k düzeyinde bütün korelasyon katsay lar anlaml d r.            
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Tablo 24: Model  6 (Geribildirim 

 
Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi 

Çoklu Do rusal Regresyon Analizi Sonuçlar )   

R2 Düzeltilmi

 
R2 

F De eri 
(Anova) 

Beta t  
de eri 

p 
De eri

  
D. W 
Testi 

Geribildirim 0,505 0,498 69,417 
(sig=0,000) 

0,82 
(sabit 
terim) 

4,950 0,000 1,837 

- Bilgi Aktar m

    

0,528 7,929 0,000  
-  Anlay nda 
Geli me    

0,242 3,592 0,000  

Beceri Art

    

0,004 0,070 0,944  
*p< 0,05  

Geribildirim 

 

performans de erlemesinin etkinli ini sorgulayan ifadelerin 

frekans da l mlar na bak ld nda kat l mc lar n yar s na yak n , uygulanmakta olan 

performans de erlendirme sistemi sayesinde performanslar n

 

hangi yönlerde 

geli tirmesi gerekti ine karar verebilmektedir. Yine ayn ekilde kat l mc lar n var olan 

performans de erlendirme sisteminden edindi i performansa dönük bilgiler i 

anlay n n geli imine katk sa lad görülmektedir.  

Korelasyon katsay lar n n genel olarak 0,80 nin alt nda oldu u noktas ndan 

hareketle, model 6 da çoklu ba nt probleminin olmad , F de erinden (69,417 

p<0,05) modelin bir bütün olarak anlaml oldu u ve D.W test istatisti inden (1,837) ise 

analizde otokorelasyon olmad sonucuna var lmaktad r. Bu veriler Model-6 n n iyi bir 

model oldu una i aret etmektedir. Di er taraftan R2 de eri (0,50) ba ml de i kenin 

(performans de erlemesinin etkinli i) %50 sinin model-6 da yer alan ba ms z 

de i kenler taraf ndan aç kland n göstermektedir. Ba ml de i keninin %50 sini de 

modele dahil edilmeyen di er de i kenler taraf ndan aç kland söylenebilir.   

Yine regresyon tablosunda model-6 n n alt de i kenlerine bakt m zda 

geribildirim sürecinde bilgi aktar m (t=7,929, p<0,05) faktörünün ve geribildirim 

sürecinin i anlay n geli tirmesinin (t=3,592, p<0,05) performans de erlemenin 

etkinli i üzerinde etkili oldu u bulgusuna ula lm t r. ( H6a: Uygulanmakta olan 

performans de erlendirme sistemi sayesinde performans m hangi yönlerde geli tirmem 

gerekti ine karar verebilmekteyim ile H6b: Var olan performans de erlendirme 

sisteminden edindi im performans ma dönük bilgiler i anlay m n geli imine katk 

sa lamaktad r yan hipotezleri do rulanm t r.) Dolay s yla firmalarda uygulanan 
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performans de erlemesinin sonuçlar n n çal anlara iletilmesindeki etkin i leyen 

geribildirim süreci, performans de erlemenin etkinli ine olumlu katk lar sa layacakt r.  

Bu etki geribildirim 

 
performans de erlemesinin etkinli i alt boyutu için olu turulan 

H6: Geribildirim sürecinin i lemesi performans de erlemenin etkinli ini art r c yönde 

katk sa lar   ana hipotezini do rulamaktad r.   

Beta de erleri ise bilgi aktar m (0,528) performans de erlemesinin etkinli inde 

birinci derecede etkili iken, i anlay nda geli me (0,242) ikinci derecede etkili, beceri 

art n n ise (0,07) üçüncü dereceden etki oldu u görülmektedir  

7.1.7 .K Skorkart 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Çoklu Do rusal 

Regresyon Analizi Sonuçlar

  

Tablo 25: Model 

 

7 ( .K Skorkart 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi Soru  
Grubu Frekans Da l m - %)   

FADELER 

K
es

in
lik

le
 

K
at

lm
yo

ru
m

 

K
at

lm
yo

ru
m

 

N
e 

K
at

ly
or

 N
e 

K
at
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yo

ru
m

 

K
at
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or

um
 

K
es

in
lik

le
 

K
at

ly
or

um
 

Performans de erlendirme zamanlar nda 
niteliklerimi ve performans m belirten skor 
kartlar n n tutulmas performans ma olumlu 
yönde etki eder.  

14,1  18,9  10,6  29,5  26,9 

Performans skor kartlar nda say sal verilerin 
yan nda say sal olmayan verilerin (i gören 
morali, motivasyon, tutumlar, güven vb) yer 
almas i tatminimi art r r .  

14,0  12,3  11,8  28,1  33,8 

 

Tablo 26: Model 

 

7 ( .K Skorkart 

 

Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi 
Korelasyon Analizi Sonuçlar ) 
Pearson Korelasyon 
N= 233 
Sig=0,000 (1-tailed)  

Ortalama  Standart 
Sapma  

1  2  3 

1- Performans 
De erlemenin Etkinli i 

2,76 1,18 1,000   

2- Performans Art

 

3,03 1,21 0,45 1,000  
3- Tatmininde Art

 

3,11 1,19 0,44 0,64 1,000 
= 0,01 anlaml l k düzeyinde bütün korelasyon katsay lar anlaml d r.    
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Tablo 27: Model 

 
7 ( .K Skorkart 

 
Performans De erlemesinin Etkinli i li kisi 

Çoklu Do rusal Regresyon Analizi Sonuçlar )   

R2 Düzeltilmi

 
R2 

F De eri 
(Anova) 

Beta t  
de eri 

p 
De eri

  
D. W 
Testi 

.K Skorkart 0,244 0,237 69,417 
(sig=0,000) 

1,134 
(sabit 
terim) 

5,434 0,000 1,595 

- Performans Art

    

0,287 3,740 0,000  
-Tatmininde Art

    

0,258 3,365 0,001  
*p< 0,05  

.K skorkart n performans de erlemenin etkinli i üzerindeki etkisini incelemek 

üzere iki de i ken analiz kapsam na al nm t r. Performans de erlendirme zamanlar nda 

niteliklerin ve performans n belirtildi i skor kartlar n n tutulmas n n performansa 

etkileri ve performans skor kartlar nda say sal verilerin yan nda say sal olmayan 

verilerin (i gören morali, motivasyon, tutumlar, güven vb) yer almas n n performans 

de erlemeden duyulan tatmine etkileri ba lam nda modele iki ba ms z de i ken dahil 

edilmi tir. fadelerle ilgili frekans da l mlar ve çoklu do rusal regresyon analizi 

sonuçlar tablo 25 

 

26 ve 27 de görülmektedir.  

Korelasyon katsay lar n n genel olarak 0,80 nin alt nda oldu u noktas ndan 

hareketle, model 7 de çoklu ba nt probleminin olmad , F de erinden (69,417 

p<0,05) modelin bir bütün olarak anlaml oldu u ve D.W test istatisti inden (1,595) ise 

analizde otokorelasyon olmad sonucuna var lmaktad r. Bu veriler Model-7 nin iyi bir 

model oldu una i aret etmektedir. Di er taraftan R2 de eri (0,24) ba ml de i kenin 

(performans de erlemesinin etkinli i) %24 ünün model-7 de yer alan ba ms z 

de i kenler taraf ndan aç kland n göstermektedir. Bu oran dü ük ç km t r. Ba ml 

de i kenin büyük bir oran n n modele dahil edilmeyen de i enler taraf ndan aç kland 

anla lmaktad r.  

.K skorkart 

 

performans de erlemesinin etkinli ini sorgulayan ifadelerin 

frekans da l mlar na bak ld nda kat l mc lar n yar s ndan fazlas , de erleme sürecinde 

kendileri ile ilgili tutulan skor kartlar n n performanslar na ve performanstan 

duyacaklar tatmine olumlu katk lar yapaca n belirtmi tir. Bu ba lamda .K skor 

kartlar n performans de erlemesinin etkinli ine olumlu katk lar sa layaca 

dü ünülebilir.  Yine regresyon tablosunda model-7 de yer alan parametrelerin anlaml l k 

testlerine bak ld nda i.k skorkartlar n n performans art rd n ifade eden de i kenin  
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(t=3,740, p<0,05), ve i.k skorkart n de erlemeden duyulan tatmine olan etkisi 

de i kenin (t= 3,365,  p<0,05) anlaml oldu u ve performans de erlemesinin etkinli ine 

olumlu ekilde etki etti i görülmü tür. Model-7 nin alt nda bulunan  ( H7a: Performans 

de erlendirme zamanlar nda niteliklerimi ve performans m belirten skor kartlar n n 

tutulmas performans ma olumlu yönde etki eder ve H7b: Performans skor kartlar nda 

say sal verilerin yan nda say sal olmayan verilerin (i gören morali, motivasyon, 

tutumlar, güven vb) yer almas performans de erlemeden tatminimi art r r) alt 

hipotezlerin do rulanmas sonucunda ana hipotezimiz olan H7: .K Skorkart n

 

i lemesi 

performans de erlemenin etkinli ine olumlu yönde katk sa lar do rulanmaktad r. 

Yani hipotezimiz kabul edilir.    

Beta de erleri ise i.k skor kartlar n n performans art nda önemli bir faktör 

olmas (0,287) performans de erlemesinin etkinli inde birinci derecede etkili iken, i.k 

skorkart n performans de erlemeden duyulan tatminin art nda (0,258) ikinci derecede 

etkili oldu u görülmektedir.  

Daha önce belirtildi i üzere, ara t rmada esas al nan ana model ( ekil 3) 7 alt 

modele ayr larak analize tabi tutulmu tur. Burada hangi de i kenlerin performans 

de erlemesinin etkinli inde etkili oldu u, hangilerinin etkili olmad , etkili 

de i kenlerin göreli önem dereceleri analizler ile tespit edilmi tir. Ayr ca olu turulan 

her bir alt modelin, ba ml de i keni aç klamada yeterli olup olmad ortaya 

konulmaya çal lm t r. Buradan hareketle yap lan analizler sonucunda performans 

de erlemesinin etkinli i ba ml de i keni üzerinde etkili oldu u görülen de i kenlerin 

yer ald nihai modele ula lm t r. Ana modelde yer alan 17 de i kenden 13 

de i kenin performans de erlemesinin etkinli inde etkili oldu u görülmü tür. Söz 

konusu etkili olan ba ms z de i kenlerin daha sonraki performans de erleme 

süreçlerinde dikkate al nmas , de erlemenin daha etkin olarak yap lmas na büyük 

katk larda bulunacakt r. Ula lan nihai model ekil 4 te görülmektedir.      
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ekil 4: Ara t rma Sonunda Ula lan Model

GÜVEN 

KATILIM 

ÇALI AN 

 

 
UYUMU 

  

GER B LD

 

R M 

.K SKORKART 

De erleyiciye Güven

 

Öneride Bulunma

 

Kriterlerin Belirlenmesinde Kat.

 

 

Tan mlar n n Belirlili i

 

Nitelik  Uyumu

 

Bilgi Aktar m

 

 

anlay nda Geli im

 

Performans Art

 

Tatminde Art

 

PERFORMANS 
DE ERLEMES

N N 
ETK NL NE 

ETK EDEN 
FAKTÖRLER 

 
MEMNUN YET

 
ÇALI AN 
DÜ ÜNCELER

 

PERFORMANS 
DE ERLEME

 

S N N  
ETK NL

 
Sistem Yeterlili i

 
Faydal Olma

 
Hakkaniyetli De erlendirme

 

Amaçlar n Belirlili i
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ekil 5: Ara t rman n Ana Hipotezleri Test Sonuçlar

GÜVEN 

KATILIM 

ÇALI AN 

 

 
UYUMU 

 

H3(+)

 

H4(+)

 

H6(+)

 

H5(+)

 

H7(+)

 

.K 
SKORKART 

GER B LD

 

R M 

PERFORMANS 
DE ERLEMES N N 
ETK NL NE

 

ETK 
EDEN FAKTÖRLER

   
MEMNUN YET

 
ÇALI AN 
DÜ ÜNCELER

 

PERFORMANS 
DE ERLEME

 

S N N  
ETK NL

 
H1(+)

 

H2(+)
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8. BA IMSIZ K ÖRNEK t TEST ANAL Z SONUÇLARI  

Ara t rmam zda yer alan her ba ms z de i kenler için performans 

de erlemesinin etkinli inin alg lanmas nda cinsiyet ba lam nda gruplar aras nda 

farkl l klar n olup olmad analiz edilmi tir. Genel anlamada t testi, iki örneklem grup 

aras nda farkl l k olup olmad n ara t rmada kullan lan bir analizdir. Ara t rman n bu 

k sm nda performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörleri (memnuniyet, 

çal an dü ünceleri, güven, kat l m, çal an 

 

i uyumu, geribildirim, i.k skorkart) 

alg lamada cinsiyetler aras nda bir farkl l k olup olmad analiz edilmi tir. Örneklerin 

birbirinden ba ms z olarak seçilmesi, anakütlelerin normal da lmas , verilerin e it 

aral kl olmas ve varyanslar n birbirine e it olmas halinde bu test kullan lmaktad r.  

Tablo 28: Performans De erlemesinin Etkinli ine Etki Eden Faktörler Alg s n n 

Cinsiyet tibariyle Farkl l na li kin t Testi Sonuçlar

  

C NS YET 
Levene s Test p<0,05  

N  Standart 
Sapma  

Ort.  F 
De eri

  

p 
De eri

  

t 
De eri

 

Sig. 
(2-

tailed)

 

Bayan 170

 

1,111 2,48 

 

MEMNUN YET 
Erkek   60

 

1,097 3,49  
0,266  0,607  2,480

  

0,014

 

Bayan 166

 

3,200 3,0 

 

ÇALI AN 
DÜ ÜNCELER

 

Erkek   55

 

2,653 3,4  
3,066  0,081  3,657

  

0,000

 

Bayan 170

 

0,920 2,76 

 

GÜVEN 
Erkek   60

 

0,889 3,09  
0,120  0,730  2,452

  

0,015

 

Bayan 170

 

1,080 2,59 

 

KATILIM 
Erkek   60

 

1,043 2,95  
0,037  0,847  2,249

  

0,025

 

Bayan 169

 

1,097 2,96 

 

ÇALI AN 

 

 
UYUMU Erkek   59

 

1,118 3,36  
1,362  0,244  2,368

  

0,019

 

Bayan 170

 

0,988 2,55 

 

GER B LD R M

 

Erkek   59

 

1,004 2,77  
0,069  0,793  1,473  0,145 

Bayan 165

 

1,208 3,13 

 

.K SKORKART

 

Erkek

 

59 
1,039

 

2,90

  

2,899  0,090  1,280  0,170 
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Tablo 28 de performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörleri 

alg lamada, bayan ve erkek baz nda anlaml bir farkl l k gösterip göstermedi i ile ilgili 

verileri içermektedir. Tabloda yer alan veriler incelendi inde performans 

de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörlerden memnuniyet (t=2,840, sig=0,014), 

çal an dü ünceleri (t=3,657, sig=0,000), güven (t=2,452, sig=0,015), kat l m (t=2,249, 

sig=0,025) ve çal an 

 

i uyumu (t=2,360, sig=0,019)  alg lama ile cinsiyet aras nda 

anlaml farkl l k oldu u görülmü tür. Yine geribildirim  (t=1,473, sig=0,145) ile i.k 

skorkart (t=1,280, sig=0,170) alg lama ile cinsiyet aras nda anlaml bir farkl l k 

olmad tespit edilmi tir.   

Tablo 29: Performans De erlemesinin Etkinli ine Etki Eden Faktörler Alg s n n 

Firmalar tibariyle Farkl l na li kin t Testi Sonuçlar

  

C NS YET 
Levene s Test p<0,05  

N  Ortalama 

  

   F 
De eri

  

   p 
De eri  

   t 
De eri  

Sig. (2-
tailed) 

A firmas

 

137 2,821 

 

MEMNUN YET 
B firmas

 

  99 2,767  
1,792  0,182  0,365  0,715 

A firmas

 

130 3,930 

 

ÇALI AN 
DÜ ÜNCELER

 

B firmas

 

  96 3,208  
6,799  0,010*  1,855

  

0,050

 

A firmas

 

137 3,537 

 

GÜVEN 
B firmas

 

  99 2,975  
3,058  0,005*  0,503

  

0,015

 

A firmas

 

137 2,944 

 

KATILIM 
B firmas

 

  99 2,774  
0,132  0,717  1,207  0,229 

A firmas

 

134 3,594 

 

ÇALI AN 

 

 
UYUMU B firmas

 

  99 2,805  
0,417  0,519  5,615

  

0,000

 

A firmas

 

135 2,684 

 

GER B LD R M 
B firmas

 

  99 2,781  
0,011  0,980  -0,723  0,470 

A firmas

 

130 3,176 

 

.K SKORKART 
B firmas

 

  99 2,929  
2,061  0,152  1,702  0,090 
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Tablo 29 performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörleri alg lamada, 

firmalar baz nda anlaml bir farkl l k gösterip göstermedi i ile ilgili verileri 

içermektedir. Tablo 29 da yer alan veriler incelendi inde performans de erlemesinin 

etkinli ine etki eden faktörlerden çal an dü üncelerini (t=1,855 sig=0,05), güveni 

(t=0,503 sig=0,015) ve çal an 

 

i uyumunu (t=5,615 sig=0,000) alg lamada firmalar 

aras nda farkl l k oldu u gözlemlenmi tir. Memnuniyet, kat l m, geribildirim ve i.k 

skorkart alg lamada firmalar aras nda anlaml bir farkl l k olmad görülmektedir. 

Ortalamalara bak ld nda A firmas nda çal anlar n dü üncelerine (N= 3,93) 

performans de erlemesinde B firmas na nazaran (N=3,20) daha fazla yer vermekte. A 

firmas ndaki çal anlar (N=3,53) B firmas ndaki çal anlara (N=2,97) nazaran 

performans de erlendirme sistemlerine daha çok güveniyorlar. Yine A firmas 

çal anlar n niteliklerine göre i e yerle tirmede (N=3,59) B firmas ndan daha ba ar l 

(N=2,80) oldu u görülmektedir.   

9. TEK YÖNLÜ ANOVA ANAL Z SONUÇLARI  

Anova analizi yap lmadan önce teste yer alan ba ml de i kene ait ölçümlerin 

en az e it aral kl ölçme düzeyine sahip olmas , ba ml de i ken üzerinde etkisi 

ara t r lan faktörün normal da l ma sahip olmas , örneklemlerin birbirinden ba ms z 

olmas ve ba ml de i kene ait varyanslar n her bir örneklem için e it olmas bu testin 

temel varsay mlar ndand r.  Anova testi sonuçlar sadece, kar la t rma yap lan gruplar 

(3 veya daha fazla say da olabilir) aras nda herhangi bir fark n olup olmad n 

göstermekle beraber, bu farkl l a sebep olan grubun hangi grup veya gruplardan 

kaynakland konusunda bilgi vermektedir.329  

Anova analizinden sa l kl veriler elde edebilmek için birkaç hususu göz önünde 

bulundurmak gerekmektedir. Verileri de erlendirmeden önce varyanslar n homojenli i 

testine bak lmal d r. E er varyanslar homojen ise tek yönlü Anova için dikkate al nan 

varsay mlar n tamam n n sa land kabul edilmektedir. Analizde p>0,05 düzeyinde bir 

sonuç varyanslar n homojen oldu unu göstermektedir. 

                                                

 

329 Altun k, a.g.e., s.183  
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Ara t rmam zda tek yönlü Anova testi, performans de erlendirmesinin 

etkinli ine etki eden faktörlerin alg lanmalar n n, k dem ve ya aç s ndan anlaml bir 

farkl l k gösterip göstermedi ini tespit etmek amac ile uygulanm t r. Bu uygulamada, 

öncelikle homojenite testi yap lm , sadece varyanslar homojen olan de erler dikkate 

al narak gerekli bulgulara yer verilmi tir. Di er bir ifade ile p de eri 0,05 ten büyük 

olan de i kenler dikkate al narak analiz yap lm t r. Varyanslar homojen olmayan 

de erler, güvenilir sonuçlar sa lamayaca için analiz d b rak lm t r.  

9.1 Çal anlar n Performans De erlemesinin Etkinli ine Etki Eden 

Faktörleri Alg lamalar n n K dem

 

tibari le Farkl l n Test Eden Tek Yönlü 

Anova Analizi Sonuçlar

  

Tablo 30: Varyanslar n Homojenli i Testi (K dem)  

Levene 
statisti i 

df1 df2 p de eri 

Memnuniyet  3,479 4 222 0,009 
Kat l m 0,656 4 222 0,623* 
Güven 1,237 4 222 0,296* 
Çal an 

 

i uyumu 1,685 4 220 0,154* 
Geribildirim 1,063 4 221 0,376* 
.K skorkart 0,790 4 216 0,533* 

Çal an dü ünceleri 2,235 4 213 0,066* 
*p>0,05   

Tablo 30 da görüldü ü üzere memnuniyet - performans etkinli i ili kisi 

(0,009<0,005) ile ilgili analiz sonuçlar nda varyanslar n homojen olmad 

görülmektedir. Bu sonuç bu de i ken ile ilgili Anova analizi yap lmas n n uygun 

olmayaca eklindedir. Bu sebeple bu de i ken analiz d tutulmu tur.      
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Tablo 31: Çal anlar n Performans De erlemesinin Etkinli ine Etki Eden Faktörleri 

Alg lamalar n n K dem tibari le Farkl l n Test Eden Tek Yönlü Anova Analizi 

Sonuçlar

   

F  p de eri 
Kat l m   

7,237  0,000* 
Güven    

2,888  0,023* 
Çal an 

 

i uyumu 
                                      2,329  0,057 
Geribildirim 
                                      3,230  0,013* 
.K skorkart 

                                     2,218  0,068 
Çal an dü ünceleri 
                                      4,744  0,001* 

  

Tablo 31 de Anova analizinin sonuçlar görülmektedir. Çal anlar n 

performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörleri alg lamada k dem itibari ile 

baz de i kenler aras nda bir farkl l k görülmektedir. Bunlar kat l m, güven, geribildirim 

ve çal an dü ünceleri de i kenlerinde gerçekle mi tir. Anlaml farkl l n hangi 

gruplardan kaynakland na ili kin sonuçlara ula mada Tukey b testleri yard mc 

olmaktad r. Bu testin sonuçlar da bize çal anlarda k dem y l art kça çal anlar 

kat l m n, güvenin, geribildirimin ve çal an dü üncelerinin performans de erlemesinin 

etkinli ine daha az etkide bulunduklar n dü ünmektedirler. Çal an 

 

i uyumu ve i.k 

skorkart uygulamalar ile performans de erlemesinin etkinli i aras nda k deme göre 

anlaml bir farkl l k olmad bulgusuna ula lm t r.        
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9.2 Çal anlar n Performans De erlemesinin Etkinli ine Etki Eden 

Faktörleri Alg lamalar n n Ya

 
tibari le Farkl l n Test Eden Tek Yönlü Anova 

Analizi Sonuçlar

  

Tablo 32: Varyanslar n Homojenli i Testi (Ya )  

Levene 
statisti i 

df1 df2 p de eri 

Memnuniyet   0,024 3 223 0,995* 

Kat l m  1,110 3 223 0,346* 

Güven  0,382 3 223 0,766* 

Çal an 

 

i uyumu  0,513 3 221 0,675* 

Geribildirim  0,774 3 214 0,973* 

.K skorkart  0,049 3 222 0,510* 

Çal an dü ünceleri  0,076 3 217 0,986* 

*p>0,05    

Tablo 32 ye bak ld nda ise tüm de i kenlerin varyanslar n n homojen oldu u 

görülmektedir. Bu nedenle tüm de i kenler ile ilgili olarak Anova analizinin yap lmas 

için gerekli artlar olu mu tur. Tüm de i kenler Anova analizine tabi tutulabilir.          
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Tablo 33: Çal anlar n Performans De erlemesinin Etkinli ine Etki Eden Faktörleri 

Alg lamalar n n Ya tibari le Farkl l n Test Eden Tek Yönlü Anova Analizi 

Sonuçlar

   

F  p de eri 
Memnuniyet  1,743 0,141 

Kat l m  1,559 0,186 

Güven   0,272 0,896 

Çal an 

 

i uyumu 
                                     

0,730 0,572 

Geribildirim 
                                     

1,057 0,379 

.K skorkart 
                                    

1,248 0,292 

Çal an dü ünceleri 
                                     

0,733 0,570 

 

     p<0,05    

Tablo 33 çal anlar n, performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörleri 

alg lamalar n n ya itibari ile farkl l n test eden tek yönlü Anova analizi sonuçlar n 

göstermektedir. Tüm de i kenlerde p de erleri 0,005 ten büyük ç kt için çal anlar n 

performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörleri alg s nda ya itibari ile 

anlaml bir farkl l k olmad görülmektedir.           
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SONUÇ VE ÖNER LER   

Artan rekabet ko ullar ve geli en teknoloji ile i letmeler, yüksek miktarda 

verimlilik, etkinlik ve etkililik düzeylerine ula mak için insan kaynaklar n n 

performans n art rmaya gayret etmektedir. Bu ba lamda örgütler, en üst düzeydeki 

yöneticiden en alt kademedeki i görene kadar tüm çal anlar n belirli bir standard n 

üzerinde ba ar göstermeleri ve kendilerini sürekli olarak yenilemelerini hedefler.  

letmenin ba ar s n n devam , üyelerinin üstün performans göstermelerine ve 

performanslar n n de erlenmesine ba l d r. 

Performans de erleme sistemi çok uzun y llardan beri literatürde yer alan ve 

ayn zamanda organizasyonlar n sürekli gündeminde olan önemli konulardand r. 

letmeler için hep dinamik bir süreç olma yönüyle de ayr bir öneme sahiptir. Özellikle 

son y llarda ç kar lan yasalar ve rekabet ortam n n gere i olarak, performans de erleme 

sisteminin etkin bir ekilde uygulanmas büyük bir önem ta maya ba lam t r. 4857 

say l i kanununun 18. maddesi gere ince i veren i görenin i ine performans 

dü üklü ünden dolay son verdi inde, performans dü üklü üne ait somut kan tlar 

ortaya koymas gerekmektedir. Bu düzenleme organizasyonlar performans de erlemeyi 

daha etkin yapmaya te vik etmektedir. De erleme sonucunda çal an verimsizli i somut 

bir ekilde ortaya konuldu unda fesih sebebi say lacakt r. Performans de erlendirme ile 

organizasyonlar n yasal bir sorumluluklar bulunmamaktad r. Ancak organizasyonlar n 

ba ar s nda önemli bir yönetim tekni idir.  

Bu çerçevede performans de erlemesi ile ilgili genel bilgiler ve performans 

de erlemenin önemine yönelik bilgiler birinci bölümde verilmi tir. 

Performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörler ikinci bölümde 

sorgulanm t r. Performans de erlemesinin etkinli ine etki eden faktörlerden çal an ile 

ilgili faktörler (çal an memnuniyeti, çal an dü ünceleri, çal anlar n i letmeye güveni, 

kat l mc l k, geribildirim, i.k skorkart, çal an 

 

i uyumu), teknik faktörler, yönetsel ve 

di er faktörler literatür deste i ile aç klanmaya çal lm t r. Her iki bölümde teorik 

olarak irdelenmeye çal lan konular n uygulamadaki yans malar n görmek amaçl , 

hizmet sektöründe faaliyet gösteren iki firman n 236 çal an üzerinde alan ara t rmas 
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gerçekle tirilmi tir. Bulgular nda alana yap lan katk lar bu ba lam çerçevesinde 

de erlendirmeye al nm t r. 

Çal an memnuniyetini, çal an dü üncelerini, çal anlar n i letmeye güvenini, 

kat l mc l , çal an 

 

i uyumunu, geribildirim sistemini ve i.k skorkart dikkate alarak 

haz rlanan performans de erleme sistemlerinin daha etkin çal t uygulama ile 

desteklenmi tir. 

Yap lan analizler sonucunda performans de erlemesinin etkinli ine etki eden ilk 

bulgunun, çal an memnuniyetini dikkate alarak kurulan performans de erleme 

sisteminin etkin çal aca yönündedir. Performans de erlemesinin memnuniyeti 

dikkate almas , sistemin yeterlili ine katk lar sa larken sistemden daha fazla 

yararlanmas sonucunu da do urmaktad r. 

Performans de erleme sisteminde çal an dü üncelerinin dikkate al nmas ve 

bunlara sistemde yer verilmesinin, performans de erlemenin etkinli ine olumlu katk lar 

sa lad görülmektedir. Çal anlar, dü üncelerinin yer verildi i performans de erleme 

sisteminde daha adil de erlendirildiklerini dü ünmektedirler. Bununla birlikte 

performans de erleme sisteminin amaçlar da, çal anlar taraf ndan daha iyi 

anla lmaktad r.  

Çal mada ortaya ç kan di er bir önemli alt sonuç, güvenin performans 

de erlendirmesinin etkinli ini art ran bir faktör olmas yönündedir. Söz konusu etkiyi 

ölçümlemede sisteme duyulan güven ve de erleyiciye duyulan güven olmak üzere iki 

de i ken kullan lm t r. Özellikle de erleyicinin performans de erleme konusunda 

yeterli ve objektif olmas n n performans de erlemesinin etkinli i art r c yönde rol 

oynad söylenebilir. Bu kapsamda dikkate al nan iki de i kenden birinin 

(de erleyiciye güven) performans de erlemesinin etkinli ine olumlu ekilde yans d 

görülmektedir.  

Ara t rma verileri, kat l m n performans de erlemesinin etkinli ini art r c 

yönde katk sa lad önerisini do rulam t r. Kat l m n performans de erlemenin 

etkinli i üzerindeki etkisini incelemek üzere iki de i ken analiz kapsam na al nm t r. 

Kurumlarda performans de erleme sürecinin geli tirilmesine yönelik çal anlara 

önerilerde bulunma f rsat n n verilmesinin de erlemenin etkinli ine olan katk s ve 

çal an n de erlendirilece i performans kriterlerinin belirlenmesi sürecinde kat l m n n 
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sa lanmas n n performans na etkileri eklindedir. Çal mada, çal anlar n öneride 

bulunmalar ile performans de erlemede kriterlerin belirlenmesinde kat l mlar n n 

sa lanmalar n n, performans de erlemenin etkin i lemesine olumlu ekilde yans d 

görülmü tür. 

Yap lan analizler sonucunda ula lan alt sonuçlardan bir tanesi de çal an 

 

i 

uyumu, yani çal anlar n niteliklerinin yapt klar i leri ile uyumlu olmas yla ilgilidir. 

Çal an n niteliklerine uygun i i yap yor olmas çal an n performans na olumlu etki 

yapt gibi, çal ana uygulanacak performans de erleme sisteminin etkinli ini de 

art r r. Bu anlamda çal an 

 

i uyumunun performans de erleme sisteminin etkinli ine 

katk s n ölçümlemek için i tan mlar n n belirginli i ve nitelik 

 

i uyumu olmak üzere 

iki de i ken kullan lm t r. Her iki de i kenin de performans de erlemenin etkinli ine 

olumlu ekilde yans d görülmektedir. 

Performans de erlemenin etkinli inde önemli rol oynayan de i kenlerden bir 

tanesinin de geribildirim oldu u yap lan analizler sonucunda anla lm t r. Etkili 

i leyen geribildirim sistemi performans de erleme sisteminin etkinli ini art r c yönde 

rol oynamaktad r. Geribildirimin performans de erlemesinin etkinli i üzerindeki 

etkisini incelemek üzere üç de i ken analiz kapsam na al nm t r. Bunlardan bilgi 

aktar m

 

ve i anlay nda geli menin performans de erlemenin etkinli ine olumlu 

ekilde yans d görülürken, beceri art na ayn etkiyi yapmad verilerle ortaya 

konulmu tur.   

Çal anlarla ilgili say sal verilerin yan nda say sal olmayan verilerinde kay t 

alt na al nmas (i.k skorkart ) ve performans de erleme sisteminde bu verilerden 

yararlan lmas sistemin etkinli ine olumlu ekilde yans maktad r. .K skorkart n 

performans de erlemenin etkinli i üzerindeki etkisini incelemek üzere iki de i ken 

analiz kapsam na al nm t r. Performans de erlendirme zamanlar nda niteliklerin ve 

performans n belirtildi i skor kartlar n n tutulmas n n performansa etkileri ve 

performans skor kartlar nda say sal verilerin yan nda say sal olmayan verilerin (i gören 

morali, motivasyon, tutumlar, güven vb) yer almas n n performans de erlemeden 

duyulan tatmine etkileri eklinde. Burada i.k skorkart n çal an n hem performans n n 

art na hem de de erleme sisteminden duyulan tatmine olumlu etkileri oldu u 

görülmü tür.  
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Yine ara t rma yap lan firmalardan A firmas n n performans de erlemesinin 

etkinli ine etki eden faktörlerden B firmas na nazaran daha çok yararland 

görülmü tür. Özellikle çal an dü üncelerine sistemde yer verme bak m ndan, 

performans de erlemeye güvenin tahsis edilmesinde ve çal anlar n niteliklerine göre 

i e yerle tirilmesinde A firmas n n B firmas ndan daha ba ar l oldu u tespit edilmi tir. 

Ara t rma verilerine dayanarak, performans de erleme sisteminin daha etkin 

ekilde i leyebilmesi için baz öneriler geli tirilmi tir. Söz konusu öneriler a a da 

s ralanm t r.   

Öneriler

 

   nsan kaynaklar n n önemli fonksiyonlar ndan biri olan performans 

de erlemesinin ba ar s ya da ba ar s zl üzerinde yorum yap labilmesi için öncelikle 

onun objektif ölçütlere göre de erlendirilmesi gerekmektedir. Teorik çal mada planl , 

tarafs z, kat l m sa layan, adil, güvenilir verilere dayal olarak yap lan performans 

de erlendirmesi, çal anlar n görevlerindeki yeterlilik düzeyini ortaya koyabilmek ad na 

önemli bilgiler sundu u ortaya konulmu tur. 

Bu ara t rma sonunda u öneriler sunulabilir.  

- letmeler performans de erleme çal malar n büyük bir ciddiyet ve 

titizlikle sürdürmelidirler. Organizasyonlarda performans 

de erlemeden sorumlu ki iler belirlenmelidir. Bu ki iler üst yönetimin 

deste ini almal ve her yap lan de erleme sonunda de erlemede 

aksayan yönler üst yönetime rapor edilmelidir. Yoksa belli periyotlarda 

çal anlara anket da t larak veya de erleme ile ilgili departman 

yöneticilerinden rapor isteyerek yap lan çal malar gerçeklikten uzak 

olacakt r. 

- Performans de erleme yap lmadan önce de erlemenin niçin yap ld , 

i letmeye ve çal anlara ne gibi katk lar sa layaca hususunda 

çal anlar bilgilendirilmelidir. Çal anlar n performans de erleme ile 

ilgili daha önceden e itim almalar de erlemenin etkinli ini olumlu 

yönde art ran bir faktör olarak kar m za ç kmaktad r. 
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- De erlenecek çal anlar n de erlemeye ili kin kat l mlar 

sa lanmal d r. Performans de erleme çal malar n n her a amas nda 

çal anlar n görü leri al nmal ve görü lerine yer verildi i de erleme 

sisteminde aç kça gösterilmelidir. 

- De erleme periyotlar belli aral klarla ve düzenli olarak yap lmal d r. 

Düzenli aral klarla yap lmayan de erleme çal anlarda güvensizlik 

duygusu olu turacakt r. 

- De erleme sonuçlar nda adil davran ld de erleyiciler taraf ndan 

gösterilmelidir. De erleme sonuçlar n n da (olumlu ve olumsuz 

sonuçlar ) kullan laca alanlar aç k bir ekilde belirtilmelidir. 

- Performans n de erlendirilmesi sürecinde, tek yönlü olma, araç hatas

 

ve bask n özellik gibi birçok hata ile kars la abilmek olas d r. Nitekim 

bu hatalara olanak tan mayan bir performans de erlendirme sistemi 

objektif olarak nitelendirilebilecektir. Performans de erlendirmede her 

çal an için kal pla m bir yöntem uygulanmas de erlendirme 

sonuçlar n n sa l aç s ndan problem olu turabilmektedir. Bu 

nedenle, çe itli i

 

ortamlar ve ki ilere göre farkl yöntemler 

kullan labilir. Ki isel de erlendirme, üstlerin-astlar n de erlendirmesi, 

e

 

düzeylilerin de erlendirmesi, mü teri raporlar , e itim sonuçlar , 

kendini geli tirme düzeyi ve sicil raporlar gibi yöntemler 

uygulanabilir. 

- De erlendirme sürecinde problemlerin asgari düzeye indirilmesi ve 

etkin bir performans de erleme sistemini olu turulabilmesi için, 

sistemin eksik ya da geli tirilmesi gereken yönlerinin tespiti ve 

özellikle çal ma ko ullar na maksimum düzeyde uyumun sa lanmas 

gerekmektedir. 

- De erleme sürecinde gereksiz yere zaman kayb n n önüne geçilmelidir. 

Sonuçlar k sa sürede çal anlara bildirilmeli, mümkünse bire bir 

görü mede bu geribildirim verilmelidir. 

- Ara t rma iki firma üzerinde yap lm t r. Sonuçlar n daha genele 

yay labilmesi için konu ile ilgili farkl sektörlerde faaliyette bulunan ve 
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düzenli performans de erleme yapan i letmelerde uygulama 

gerçekle tirilebilir. Örneklem büyüklü ünün artmas ara t rmadan daha 

sa l kl sonuçlar al nmas n sa layacakt r. 

- Ara t rmada kurulan modelde baz de i kenler modele kat lmam t r. 

Bu durum modelin aç klay c l n dü ük ç karmaktad r. Özellikle 

teoride incelenen d çevre faktörleri, yönetsel faktörler gibi 

de i kenler modele dahil edilerek modelin aç klay c l art r labilir.  

- Her organizasyona uygulanabilecek genel bir model önerisinde 

bulunmak yanl olacakt r. Performans de erlemelerinde 

organizasyonlar n faaliyette bulundu u çevre, ekonomik ko ullar gibi 

çevresel faktörler dikkate al nmal d r. 

- Performans de erleme çal malar n n etkin bir ekilde yürütülebilmesi 

için de erleme sisteminin organizasyon yap s na uyarlanmas ,  

kriterlerin ve standartlar n i e uygun olarak belirlenmesi, do ru 

ki ilerce do ru periyotlarda uygulanmas ve son olarak da sonuçlar n 

do ru alanlarda kullan lmas gerekmektedir. Aksi halde yap lacak 

de erleme çal malar form doldurma i leminden öteye 

gidemeyecektir.     
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EK 

Ek 1: Ara t rmada Kullan lan Anket Formu 

ANKET 
Bu anket formu dan manl n Prof. Dr. Zeyyat Sabuncuo lu nun yapt nsan Kaynaklar 

Yönetiminde Performans De erlemesinin Etkinli inin Ölçülmesi ve Bir Uygulama adl doktora tez çal mas n n 
ara t rma k sm n n bir bölümünü olu turmaktad r. Ara t rmada amaç kurumda yap lan performans 
de erlemesinin etkinli inin ölçülmesidir. Çal ma tamamen bilimsel amaçl d r. Anket formunda ki i ve kurum 
ad kesinlikle belirtilmeyecektir ve bu ara t rma sonucunda elde edilen bilgiler taraf m zdan kesinlikle gizli 
tutulacakt r. Uygulama yap lan i letme isterse sonuçlar ilgili yetkilerle payla lacakt r. Sorular n mümkün 
oldu unca dikkatli okunmas ve do ru cevapland r lmas ara t rmadan daha sa l kl sonuçlar elde edilmesini 
sa layacakt r.   

Prof. Dr. Zeyyat Sabuncuo lu    Ara . Gör. Sedat Yumu ak 
Uluda Üniversitesi . .B.F    Bal kesir Üniversitesi Band rma . .B.F   

letme Bölümü      letme Bölümü     
zeyyatsabuncuoglu@yahoo.com

    

sedatyumusak@yahoo.com

        

Tel: 0 266 714 35 75 (183)-535 3919175  

A a daki her bir ifadenin kar s ndaki kat lma derecenizi belirten rakama çarp koyarak lütfen 
i aretleyiniz. lginiz için te ekkür ederiz.  

1= Kesinlikle Kat lm yorum, 2= Kat lm yorum, 3= Ne Kat l yor Ne Kat lm yorum, 4= Kat l yorum,  
5= Kesinlikle Kat l yorum u ifade etmektedir.  

1 Kurumumuzda uygulanan performans de erleme sisteminden genel olarak 
memnunum. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

2 Kurumumuzda kullan lan performans de erlendirme sistemi genel olarak yeterlidir. [1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

3 Kurumumuzda performans de erlendirme ile ilgili memnun olmad m hususlar 
yönetim taraf ndan dikkate al n r. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5]  

4 Kurumumuzda uygulanan performans de erlendirme sistemi üzerinde de i iklik 
yap lmas na gerek yoktur. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5]  

5 Kurumumuzda uygulanan performans de erlendirme sisteminin kendi aç mdan 
faydal oldu unu dü ünüyorum. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

6 Kurumumuzda performans de erlendirme sürecinin geli tirilmesine yönelik bütün 
çal anlara önerilerde bulunma f rsat verilmektedir. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5]  

7 De erlendirilece im performans kriterlerinin belirlenmesi sürecinde fikrim 
al nm t r. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5]  

8 Kurumumuzda çal anlar n performans de erlendirme sistemine katk da 
bulunmalar te vik edilmektedir. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5]  

9 Görü lerimizin al nd  performans de erlendirme çal malar n daha inand r c 
bulurum. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

10 Kurumumuzda çal anlar n genel olarak adil (hakkaniyetli) de erlendirildi ini 
dü ünüyorum. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

11 Kurumumuzda çal anlar n, halen uygulanmakta olan performans de erleme 
sistemini adil bulmuyorum. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

12 Gösterdi im ba ar n n adil de erlendirildi ini dü ünüyorum. [1]  [2]  [3]  [4]  [5] 
13 Performansa göre prim da t lmas nda adaletli davran ld n dü ünüyorum. [1]  [2]  [3]  [4]  [5] 
14 Kurumumuzda uygulanan performans de erlendirme sistemi genel olarak do ru 

sonuçlar üreten bir ölçüm yapmaktad r. 
[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

15 De erleyiciler performans de erleme sistemine yeterince ilgi ve önem 
vermemektedirler. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

16 Performans de erlendirme sonuçlar na ahsi çeki melerin etki etti ini 
dü ünüyorum. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

17 Benim performans m de erlendirenleri, performans de erlendirme yapabilecekleri 
konusunda yeterli görmüyorum. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 
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1= Kesinlikle Kat lm yorum, 2= Kat lm yorum, 3= Ne Kat l yor Ne Kat lm yorum, 4= Kat l yorum,  
5= Kesinlikle Kat l yorum u ifade etmektedir.  

18 Performans de erlendirmesi yapanlar n beni de erlendirmek için yeterli gözlem 
yapt klar n dü ünmüyorum. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

19 Kurumumuzda uygulanmakta olan performans de erleme sistemi çok vakit al c d r. [1]  [2]  [3]  [4]  [5] 
20 Kurumumuzda uygulanmakta olan performans de erleme sistemi çok geni 

kapsaml d r. 
[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

21 Kurumumuzda performans de erlendirme çal malar periyodik olarak düzenli 
yap lmaktad r. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

22 Performans de erlendirmesini yapanlar performans de erlendirmeye yeterli vakit 
ay rmaktad rlar. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

23 Kurumumda yapaca m i in belirgin olmas performans m olumlu yönde 
etkilemektedir. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

24 Kurumumda yapt m i niteliklerimle uyumludur. [1]  [2]  [3]  [4]  [5] 
25 Kurumumun benden ne istedi ini net olarak biliyorum. [1]  [2]  [3]  [4]  [5] 
26 Kurumumdaki performans de erlendirme sisteminde uygulanan yöntemler 

çal anlar taraf ndan tam olarak bilinmektedir. 
[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

27 Kurumumuzda kullan lmakta olan performans de erlemenin amaçlar n tam olarak 
biliyorum. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

28 Yöneticimin, performans m de erlendirirken kulland kriterleri biliyorum. [1]  [2]  [3]  [4]  [5] 
29 Kurumumda uygulanan performans de erlendirmesi etkin olarak çal maktad r. [1]  [2]  [3]  [4]  [5] 
30 Kurumumda performans de erlendirme sonuçlar de erlendirme yap ld ktan k sa 

süre sonra taraf ma bildirilir. 
[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

31 Son performans de erleme sonuçlar n n bana bildirilmesi, i anlay m geli tirdi. [1]  [2]  [3]  [4]  [5] 
32 Son performans de erlendirme sonuçlar n n bana bildirilmesi yöneticimle aramdaki 

ili kiyi daha da kötüle tirdi. 
[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

33 Performans sonuçlar ile ilgili yöneticimle görü meler yapmam z yöneticimle 
ili kimi olumlu yönde geli tirdi. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

34 Performans de erlendirme sonucum olumsuz oldu unda, bana yap lan uyar n n 
performans m art rd n dü ünüyorum. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

35 Performans de erlendirme zamanlar nda niteliklerimi ve performans m belirten 
skor kartlar n n tutulmas performans ma olumlu yönde etki eder. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

36 Performans skor kartlar nda say sal verilerin yan nda say sal olmayan verilerin 
(i gören morali, motivasyon, tutumlar, güven vb) yer almas performans ma 
olumlu yönde etki eder. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

37 De erleyiciler olumsuz

 

olan bir etkinli imin etkisinde kalarak di er özelliklerimi 
de olumsuz

 

de erlendirirler.   
[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

38 De erleyiciler olumlu

 

olan bir etkinli imin etkisinde kalarak di er özelliklerimi de 
olumlu

 

de erlendirirler.   
[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

39 Kurumumuzda yap lan performans de erlendirmelerinin sonucu çal anlar n 
ço unun normal düzeyde performans sergilediklerini göstermektedir. 

[1]  [2]  [3]  [4]  [5] 

 

A a da belirtilen kurumunuzla ilgili sorularda uygun seçene i lütfen çarp koyarak i aretleyiniz.  

40) letmenizde performans de erlendirme hangi s kl kta yap lmaktad r. 
1) 3 ayda bir 2) 6 ayda bir 3) Y lda 1 kez 4) ki y lda bir 5) 2 y ldan daha uzun  

41) letmenizde performans de erlendirme sizce en çok ne anlama gelmektedir. (Yaln z tek seçenek 
i aretleyiniz.)  

1) Prim da t lmas

  

5)Ceza  
2) E itim   6) Terfi   
3 Manevi tatmin   7)Hiçbir anlama gelmiyor  
4)K rtasiyecilik   
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42) irketinizde çal an say s . 1) 10 

 
50 aras  2) 51 

 
100 aras

 
3) 101 

 
150 aras 4) 151 

 
200aras

     
5)200 250 aras

 
6) 250 ve üstü   

A a da belirtilen sahs n zla ilgili sorularda kendinize uygun seçene i lütfen çarp koyarak 
i aretleyiniz.  

43) Cinsiyetiniz 1) Erkek  2) Bayan  

44) Ya n z 1) 15 

 

25 aras

 

2) 26 

 

36 aras

 

3) 37 

 

47 aras

 

4) 48 

 

58 aras  5) 60 ve üstü  

45) E itim seviyeniz  
1) lkokul 2) lkö retim 3)Ortaokul   4)Lise  5)M.Y. O  
6)Üniversite 7) Yüksek Lisans  8)Doktora  

46) Bulundu unuz i letmede çal ma süreniz. Lütfen Uygun seçene i i aretleyiniz. 
1) 1 3 y l 2)4 6 y l  3)7 9 y l  4) 10 12 y l  5) 12 +  

47) Toplam çal ma süreniz (bu i letmeden önceki çal malar n z da dahil)  
1) 1 3 y l 2)4 6 y l  3)7 9 y l  4) 10 12 y l  5) 12 +  

48) Kurumunuzdaki u anki pozisyonunuz:  
1) Beyaz yakal Yönetici (Müdür ve ef)  
2) Mavi Yakal Yönetici (Vardiya Amiri, Formen, Usta Ba )  
3) Beyaz Yakal Çal an (Büro Personeli)  
4) Mavi Yakal Çal an (Tekniker, Teknisyen, öfor )  

49) Sizi de erlendiren ki inin e itim durumu nedir? Lütfen Uygun seçene i i aretleyiniz. 
1) lkokul 2) lkö retim 3)Ortaokul   4)Lise  5)M.Y. O  
6)Üniversite 7) Yüksek Lisans  8)Doktora  

50) Performans De erlendirme ile ilgili daha önce bir e itime kat ld n z m ?  
1) Evet   2) Hay r                
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