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OZET

insan kaynaklan yonetimine olan stratejik bakig acisimn 6nem kazanmasina paralel
olarak performans degerlemenin de 6nemi giderek artmigtir. Performans degerleme igletmeler
icin bir yol haritas1 niteligindedir. isletmeler i¢in hayati énem tagiyan vizyon, misyon gibi
kavramlarin somuta indirgenmesi igin gerekli olan bir aragtir. Bu agidan bé](]ldlglnda
performans degerlemenin sadece: bir Sl¢lim faaliyeti degil isletmelerin uzun dénemde var
olmak istedikleri noktay1 belirginlestirmeye yarayan stratejik bir unsur oldugunu sSylemek
miimkiindir. '

Nihai ama¢ aym olmakla birlikte, giinlimiizde pek ¢ok isletmede farkli performans
degerleme yodntemleri kullanilmaktadir. Caliymamiza konu olan Hedef Bazli Performans
Degerleme bu yontemlerden en ¢ok ragbet gbrendir. Yontem cgaliganlarin somut hedefler
kargisinda iist diizeyde motive olduklar fikrine dayanmaktadr.

Bu calismada Hedef Bazli Performans Degerleme yonteminin bir satig Orglitiine
uygulanmasi iizerinde durulmus ve belirlenen firmanin kurumsal kiiltiirine uygun bir
performans degerleme sistemi kurulmaya ¢alisiimgtar.



SUMMARY

Due to the rise in-the importance of human resources management the performance
apprdisal activities become more important. Performance appraisal activities are some kind of
road map for the organizations. They are the devices that makes the important values like
mission and vision concrete. In this point of view, it’s possible to say that the performance
appraisal activities are not only the measurement activities but also the strategical values that

makes the point which the organizations want to reach in the future concrete.

Although the final aim is the same, many firms are carrying out different ways of
performance appraisal. The “Objective Based Performance Appraisal Method” is the most
common one. This method depends on the idea of “employees are highly motivated against

concrete objectives”.

In this study, we tried to design a Objective Based Performance Appraisal System in

sale organizaton.



GIRIS

Giin gegtikge artan rekabet kosullari, isletmeleri stratejik bakis agisiyla davranmaya
sevk etmektedir. Bu durum insan kaynaklari uygulamalarina etki etmektedir. Giintimiizde
performans degerleme igletmeler igin basit bir dl¢iim faaliyeti olmaktan gikip stratejik amagclara
hizmet eden etkin bir ara¢ konumuna gelmigtir.

Bir igletmeyi hedefledii noktaya tagiyacak olan en 6nemli unsur g¢aliganlaridir.
Calisanlarin isteki performansinin Slgiilmesi bu nedenle biiytik 6nem tagimaktadir. Performans
kavrami dnceden belirlenen kriterlere gére, bir isin yapilma ya da bir amacin gergeklestirilme
oranidir. Bu oran ne kadar yiiksek ise igletmenin hedefledigi noktaya varmas: o kadar kolay
olacaktir,

Performans degerlemenin amaci, varilmak istenen nokta ile bulunulan nokta arasindaki
fark: tespit etmek ve aradaki farki kapatmaya yarayacak faaliyetlere yardimei olacak veriler
toplamaktir. Performans degerlemenin gikis noktas1 “Biz nerede olmak istiyoruz?” sorusudur.
Bu soru, performans degerlemenin stratejik bakis agisim yansitmaktadir. Bir sonraki asamada
ise durum tespiti i¢in sorulacak olan “Suan neredeyiz” sorusu vardir. Performans degerleme bu
sorularin cevabini veren siirectir. Bu siirecin ¢iktilar1 olunmak istenen yer ile bulunulan yer
arasindaki farkin kapatilmasi igin yiiriitiilecek olan egitim ve gelistirme faaliyetlerine girdi
saglayacaktir. Performans degerleme siirecinin bu organizasyonel g¢iktilarimin yamisira ticret,
kariyer gibi bireysel yansimalar1 da vardir

Performans degerlemeye iliskin bu nitelikler tiim performans degerleme yontemleri igin
gecerlidir. Ancak uygulamada, birbirinden farklilik g&steren pek g¢ok performans dejerleme
yontemi vardir. Hedef Bazli Performans Degerleme Yontemi de bunlardan biridir. Hedef bazhi
performans degerleme y6ntenii, biitlinsel bakis agisiyla diger yontemlerden farklilik
gOstermektedir. Bu yontemde, somut hedefler ve istiin performansa neden olan kisilik
ozellikleri olarak tammlayabilecegimiz yetkinlikler 6n plana ¢ikmaktadir. Yontemin felsefesi
organizasyonel hedeflerle bireysel hedeflerin uyumlastiniimas: tizerine kuruludur. Bu yoniiyle
Hedef Bazli Performans Degerleme Yontemi, bir stratejik yonetin teknigi olarak da
kullanilmaktadir.



Hedef Bazlhi Performans Degerleme Yonteminin ele alindifi bu ¢aligma fi¢ ana
boliimden olugmaktadir. Caliymanin birinci bsliimiinde “Performans Yonetim Sistemi” bagligt
altinda performans kavrami, performans yonetim sisteminin geligim siireci, kullanim amaglari,
performans yOnetim slirecinin agamalari, performans degerleme yoOntemleri, performans

degerleme sirasinda yapilan hatalar ayrintih bi¢imde ele alinmigtir.

Caligmamizin ikinci béliimiinde ise “Hedef Bazli Performans Degerleme Yontemi”
lizerinde durulmugtur. Yontemin gelisim siireci, kullamim amaglan, agamalari, y&ntemin
sagladif1 avantajlar ve yonteme getirilen elestirilere de bu boliimde yer verilmisgtir.

Uglincti ve son béliimde ise hedef bazli performans degerleme yontemi uygulamasi yer
almaktadir. Bu béltimde bir satis 6rgiitline yonelik olarak hedef bazli performans degerleme

yontemi’ni temel alan bir performans degerleme yontemi tasarlanmigtir.



BIRINCI BOLUM

PERFORMANS YONETIM SiSTEMI
1. Konuya Iligkin Temel Kavramlar
1.1. Performans Kavrami

Performans kavrami gerek giinliik hayatta gerekse is yagaminda siklikla kargilagilan bir
kavram olma O6zelligindedir. Literatiirde bagari, liyakat gibi farkli adlar altinda yer bulan
performans kavramina iliskin gesitli tammlar vardur.

Sozlikk anlami itibariyle bakildiginda; performans, bir igin iistesinden gelmek, belirli bir
gorevi etkin bigimde yerine getirmek anlamina gelmektedir. Islevsel agidan ele alindiginda ise
performans, dnceden belirlenmis birtakim kriterleri kargilayacak sekﬂde bir gorevin yerine
getirilme veya bir amacin gergeklestirilme diizeyidir.

Performans, amacin gergeklesme diizeyini belirlemek igin kullanilan bir kavramdir. Bu
genel tamimdan hareketle, 6rgiitiin, boliimiin ve bireyin ayrt ayrn performans tamimlarimin
yapilabilecegi agiktir. Orgiitiin performansi, benzer isetmeler arasindaki durumu, borsada islem
gbriiyorsa hisse senedi degeri, bazen de bunlara ek 61arak piyasadaki imaji ile yakindan
ilgilidir. Béliimiin performansi, her ne kadar farkli Sl¢iitler kullanilabilirse de genelde verilen
hedefleri yakalama derecesidir. Personelin performansi ise, personelin gbrev ve
sorumlulukiarim ne denli etkin bir bigimde yerine getirdigidir.!

Bir bagka ifade ile performans, bir igi yapan bir bireyin, bir grubun yada bir tegebbiisiin

0 igle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildifi yani neyi saélayabildi@inin nicel
(miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidur.”

Performans bir kiginin sahip oidﬁgu potansiyel veya reel bilgi, maharet ve yeteneklerini
hedeflerine veya beklentilerine ulagabi]mek icin ne olgiide kullanabildigini tammlayan bir
kavramdir. Bir bagka ifadeyle insanin sahip oldugu kapasitesini, bir isi belirli bir zaman dilimi
icerinde basariyla tamamlamada kullanabilme yiizdesidir. Performans, kiginin kendisini
gelistirmeye yonelik olarak ne 6lgiide motive oldugu ile dogrudan iligkilidir. 3

! Gonal Budak, ‘‘Performans Degerlemeden Performans Yonetimine,”” Mercek Dergisi, Cilt: 36, Ekim 2004, s,
127.

? ] Melih Bas, Ayhan Tatar, Isletmelerde Verimlilik Denetimi Olgme ve Degierlendirme Modelleri, MPM
Yayinlari, No:435, Istanbul, 1991, s. 13.

¥ Yesim Ezber, Performans Degerlendirme Ve Calisanlarin 360 Derece Performans Degerleme Yaklagimimna
fliskin Gériiglerini Belirlemeye Yonelik Bir Uygulama, Y.T.U. S.B.E. Yaymlanmams Y. L. Tez, Istanbul,
2005, s.3



Bir diger tamima gbre ise performans, bireyin nitelik ve yeteneklerinin, igine yonelik
olarak dlizenlenmis, isletme basan lgiitleri kargisindaki durumunu ifade etmektedir.*

Yukaridaki tanimlardan hareketle performansi, isletmede dnceden belirlenmis amaglara
ulasmak igin bireyler ve igletmenin tiimii tarafindan sarf edilen ¢aba ve sahip olunan
yeteneklerin kullanim etkinligi olarak tanimlamak miimktindfir.

1.2. Performans Ydnetim Sisteminin Tanumi ve Geligim Stireci

Performans Yonetim Sistemi, farkhi kaynaklarda farkli isimler altinda karginmza
ctkmaktadir. Ingilizce kaynaklarda, “rating® (derecelendirme), “evaluation” (degerlendirme),
“appraisal “ (6l¢lim, degerlendirme) ifadeleri siklikla kullambirken Tiirkge kaynaklarda
performans degerleme, bagarim degerlemesi, bagan1 degerleme, performans degerlendirme gibi
kullanimlara rastlamak miimkiindiir.

Performans degerlendirme kavramu iizerine yapilan literatiir taramasinda géze ¢arpan en
onemli unsur, performans degerlemenin statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti degil de,
dinamik bir siire¢ oldufu ve calisanlarin performanslarimi planlama, degerlendirme ve
gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan yaklasan orgiitsel bir sistem,
niteliginde oldugudur. Zaten giiniimiizde bu siire¢ performans yonetim sistemi olarak ele
alinmaktadir.

Performans yonetim sistemi, g¢alisanlarin bir dénem iginde sergilemis olduklan
performansi 8l¢ilimii ile simrh degildir. Caliganlarin ve orgiitlin gelecekte ortaya gikabilecek
potansiyel performansim belirleyerek, bunu daha fist bir noktaya tagimaya yonelik
caligmalarda bulunmaktrr, Yani performans yOnetim sistemi, miilkemmel performansi
destekleyen ortamin yaratilmasidir. °

Performans y6netim sistemi, ¢aligan ile yoneticisi arasinda iki yonlii ve sﬁrekﬁ ﬂeﬁsiﬁe
dayanan, karsilikli beklentileri belirleme ve goriis birligine varmay: amaglayan bir ortakliktir.
Performans yo6netimi, ancak yonetici ile ¢aligamin igbirligi ile miimkiindiir ve diigiik
performansi dnlemeyi, mevcut performans: yiikseltmeyi amaglamaktadur. 6

4 Richard L. Daft, Management, Fourth Edition, Dryden Pres, Orlando, 1997, 5.14

f Yesim Ezber, Performans Degierlendirme Ve Cahsanlarm 360 Derece Performans Deerleme Yaklagimina
fliskin Goriislerini Belirlemeye Yonelik Bir Uygulama, Y.T.U. S.B.E. Yaymlanmamis Y. L. Tez, Istanbul,
2005, 8.7

¢ Handan Dedehayir, “Performans Yonetimi Ne ise Yarar?” , Kaynak Dergisi (Ekim-Aralik 2002), Say1:12, S.4



Performans yonetim sistemi, gergeklesmesi beklenen organizasyonel amaglara ve bu
yonde ¢aliganlarin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak bir anlayismn
organizasyonda yerlesmesi ve ¢aliganlarin bu amaglara ulagsmak igin gdsterilen ortak gabalara
yapacagl katkilarin diizeyini arttinici bir bigimde ydnetilmesi, deZerlendirilmesi,
ticretlendirilmesi ya da ddiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir. 7

Bir bagka tanima gore ise, performans yonetim sistemi, lizerinde anlagmaya varilmig
gayeler, amaglar ve standartlar gercevesi iginde performansi anlayip yOneterek orgiitten,
takimlardan ve bireylerden daha iyi sonuglar almanin bir aracidir. Bu bakimdan performans
yonetimi, msanlan kendi potansiyellerini idrak etme y6niinde motive etmenin bir arac1 olarak
performansi, amag¢ 6lgimiinii, geri bildirimi ve taninmayi kullanarak insanlarin ySnetimine
sistemnatik bir yaklagimdan olusmaktadir.®

Organizasyonlarda ¢aliganlarin performanslarinin  sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk érekleri 1900°lii yillarin baglarinda A.B.D’de kamu hizmeti veren
kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralart F.Taylor’un is Sl¢limiti uygulamalar1 aracilif ile
calisanlarm verimliliklerinin  &lgiilmesi sonucu, performaﬁs degerlendirme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanﬂmaya baglanmugtir.

I. Diinya savasim izleyen yillarda kisilik &zelliklerini kriter olarak alan gesitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, 1950°1i yillardan sonra,
kiginin firettizi is ya da sonuglara yOnelik Kkriterleri temel alan teknikler A.B.D’deki
organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baglanmigtir. Ayrica bu yillardan sonra
yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla
daha 6nem kazanmls’a‘r.9

Degerlendirme konusundaki ilk ¢aligmay: I. Diinya Savaginda Walter Dill Scott *“man
to man’’adam adama karsilagtirma ile Amerikan Deniz Kuvvetlerinde yapmugtir. 1920-1930’1u
yillarda, saat ticretli ¢aligana {icretlerinin rasyonel olarak verilebilmesi igin ig¢i degerlendirme
planlart geligtirilmeye baglanmug, licretteki artigin kiginin yeteneklerine gére olmasi goriigti
benimsenmigtir. Onceleri timiiyle 6znel temellere oturtulmus degerlendirmelerin, higbir
bilimsel dayanagi bulunmamakla birlikte, degerlendiricilerin 6n yargilarmin etkisinde
kalmgtir.

7 {smet Barutgugil, Performans Ydnetimi, Kariyer Yaymlari, Istanbul , 2002, s. 125
% Dursun Bing6l, I.nsan Kaynaklan Ydnetimi , 5.Basim, Beta Yaylpevi, Istanbul, 20Q3, s. 275.
? Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, 1.U Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1994, s. 1.



Bu yaklagima bir siire sonra tepkiler gelmis, bu defa da tam tersi bir uygulama igine
girilmigtir. Isg6renin performansi1 yeni geligtirilen mekanik ve basit Slgme araglan ile
Olgtilmeye c¢aligilmig, performans derecesi, basit sayisal degerlere indirgenmis sonrasinda ise,
Glgtilemeyen her sey degerlendirme diginda birakilmigtir. Performans tamamen mekanik bir
islem olarak algilanmig ve konunun insancil yonii g6z ardi edilmistir. Belirtilen her iki
yaklagimda da, performans degerlendirmenin gizliligi, ilke olarak benimsenmis, bu da
degerlendirmeyi, yapamn elinde bir korkutma ve yaptirim araci haline getirmisgtir. |

Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamig olup, yaklagik 90 yillik
geemisi bulunmaktadir. Ancak konuya Ozel sektdriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin
tilkemizde yaygmlagmasi ile bu ilgi son 20 yilda giderek gelismigtir.

Performans ydnetim sistemi ile akildan ¢ikarilmayacak en 6nemli nokta; yoneticiler ve
calisanlarin  ortaklaga yiiriittiikleri stirekli bir slire¢ olmasi ve hem sonuglar1 hem de is
iligkilerini gelistirmeyi amaglamasidir.

Buraya kadar ki agiklamalarin 1s1finda etkin bir Performans Yiineﬁmi Sistemi’nin
biinyesinde barindirmasi gereken unsurlarin su sekilde siralayabiliriz;

»Yonetici ile galigan arasinda kargilikli geribildirim saglamaya olanak taniyacak bir
diyalog ortami olmalidur.

»Gelisim ihtiyaglar1 belirlenmeli ve bu ihtiyaglarin karsilanmasina y6nelik gelisim ve
kariyer planlamasinin yapilmalidr.

>Bireysel gelisimin tesvik edilmesiyle beraber organizasyonel gelisime de katkida
bulunulmalidur.

»Bagan1 6diillendirilmelidir.(kariyer gelisimi, egitim-bireysel geligim, geri bildirimle
caliganlarin motive edilmesi, vb.)

1.3. Performans Yonetim Sisteminin Amaglar1 ve Yararlar

Performans yonetim sisteminin en genel amaci ¢aliganlarin hem bireysel, olarak hem
takim halinde firma siireglerinin ve kendi bilgi, becerilerinin silirekli geligimini
saglayabilecekleri bir kiiltiir olugturmaktir.



Performans yonetim sisteminin difer amaglarim su sekilde siralamak miimkiindiir.'?

Caliganlar ile yoneticiler arasinda siirekli diyalogla yapisal ve agik iligkiler kurmak,
Calisanlarin iglerine yonelik diiglincelerini, yaraticihlarim ortaya koymalarnim
saglamak,

Calisanlarin girket hedeflerine katkilar1 ile iicret ve 6diillendirme sistemlerinin
iligkisini kurmak,

Hedefler ve performans kriterleri {izerinde yoneticiler ve kisilerin ortak bir anlayisa
sahip olmalarim ve herkesin bu amag dogrultusunda kendine diisen gérevin farkinda
olmasim saglamak, "

Stirekli geri bildirim ile, performansa y6nelik dogru ve objektif bir Slgme ve
degerlendirme yapmak; ¢alisanin kuvvetli ve gelismeye agik y6nlerini belirlemek,
Orgiitte, egitim ihtiyaglarnmn saptanmasina ve uygulanan egitim programlarmin
degerlendirilmesine yardimei olmak,

Yonetici ve galiganlarin, degerlendirmeleri temel alarak gelisme planlari, bunlan
uygulama yontemleri ve ilgili e{giﬁmler tizerinde anlagmalarim saglamak,
Organizasyonun performansinda kalic1 gelismeler elde etmek,

Caliganin yeteneklerini geligtirmek, is memnuniyetini arttirmak ve tiim potansiyelini
kullanma olanag saglamak,

I¢ miisteri kavramim yerlestirmek ve takim ¢aligmasini geligtirmek,

Caliganlann isteki performans diizeylerinin bilimsel bir yaklagimla ve sfirekli olarak
degerlendirilmesinin ¢aligan, yonetici ve organizasyon agisindan saglayacafi yararlari su
sekilde siralamak miimkiindiir;

Performans Yinetim Sisteminin Calisan Agisindan Yararlari

Calisan, performans yonetimi sayesinde y6nlendirilir.

Caligan, geri bildirim almak suretiyle basaris: {izerine yogunlasir ve motive olur.
Degerlendiren ve yonetimle gallsan arasinda iletigim kurulur,

Caliganin gelismesi gereken y6nleri tespit edilerek egitim ihtiyaci ortaya konur.
Caligan, kendisinden tam olarak ne beklendigini, amaglara ulagmas: i¢in ne yapmasi
gerektigini bilir.

1 ENHOS Omer Altay, Organizasyonlarda Performans Yonetim Sistemleri ve Peformans Degerlendirme
Metodlari, Y.T.U Sosyal Bilimler Enstittistl, Basilmamig Y. L. Tezi, Istanbul, 1998, s. 107.



e Terfi, transfer, {icretlendirme ve cezalandirma gibi ¢nemli konularda, galiganda
objektif degerlendirme inanci dogar.

Performans Yonetim Sisteminin Yénetici Ac¢isindan Yaralan
e Yonetici, takimin her iiyesinden ne bekledigini agik¢a ifade edebilir.

e Yonetici, ¢alisana yeteneklerini en iyi sekilde kullanabilmesi y6niinde rehberlik
yapabilme imkam bulur.

e Yoéneticinin astlarin1 daha yakindan tanimasi miimkiin olacaktir bu durumda yetki
devri kolaylagacaktir.

* Yonetici astlarim degerlendirirken kendi giiclii ve giigstiz yonlerini de fark
edebilecektir.

Performans Yonetim Sisteminin Organizasyon A¢isindan Yararlar

e Organizasyon, genel durumu ve gelecegi hakkinda bilgi saglar ve 6ngoriilerde
bulunma olanag kazanir.

e Organizasyonun karlilif1 ve etkinligi artar.
e Organizasyonun hizmet ve iretim kalitesi geligir.

e Organizasyon ve takim amag¢larinin kigisel amagclarla entegrasyonu saglamr.

2. PERFORMANS YONETIMIi SURECI
2.1. Performans Planlamasi, Amag Belirleme ve Yetkinlik

Performans yonetim siirecinin en 6nemli agamalarindan biri, performansin planlanmas:
agamasidir. Bu agamada, kisi degerlendirme donemi boyunca yoneticisinin kendinden neler
bekledigini, nelere, hangi kriterlere gére performansinin degerlendirilecegini, dnceden 68renme
firsat: elde eder.



Performans planlamanin saglayacag: diger yararlar: su sekilde siralamak miimkiindiir;

1. Orgiitsel kiiltiirle, degerlerle ve inanglarla uyumlagtirilmug ihtiyaglarn tiim sisteme
uyarlanmasim saglamak.

2. organizasyonun misyonunun, vizyonunun, stratejik amaglarinin, hedeflerinin ve
bunlara yonelik stratejilerinin belirlenmesini, tiim organizasyona ve ¢alisanlara
iletilmesini saglamak.

3. Organizasyondaki tiim boliimlerin ve c¢aliganlarin aym: y&nde isbirlifi ve uyum
igerisinde ¢aligmasini saglamak.

4. Caliganlarin gosterecekleri performans konusunda kendilerinden ne istendifini
agikca tammlamak, bu beklentilerin organizasyonel amaglara yapacag: katkiyr
anlamalarini ve kabul etmelerini saglamak.

5. Yonetimin organizasyonun amaglarina uygun olarak performans: siirekli maksimize
etmek i¢in planlanan faaliyetlerin gergeklesip gergeklesmedigini izlemelerine ve
kontrol altinda tutmalarina olanak vermek.

6. Sistemdeki ya da ¢evresel kosullardaki degisimler sonucu planlarda meydana
gelecek olan sapmalara ve bunlara karsilik planlarda yapilmas: gereken
degisikliklere yonetimin dikkatini gekmek.

Planlama, orgiitiin ve calisanlarin performansinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi i¢in ne
yapilmast gerektifinin, nasil yapilacagimin, ne zaman harekete gecileceginin ve
sorumluluklarin  kimler tarafindan {istlenileceginin belirlenmesi stirecidir. Bu siireg
organizasyonun amaglarimi ve politikalarim belirleyen ve bunlara iligkin strateji ve taktiklerin
neler olacafim Kkararlagtirmaya yardim eden bilgilerin toplanmasi ile baslar. Yapilan
aragtirmalardan ve toplanan bilgilerden hareketle gelecege y6nelik tahminlerde bulunulabilir.
Daha sonra amaglar ve hedefler belirlenir ve bunlara ulagilmas i¢in gerekli faaliyetlerle bu
faaliyetlerden hangi sonuglarin beklendigi belirtilir. 1

Performans planlamamn ana faaliyeti amag belirleme olmakla birlikte, belirlenen yazilt
amaglarin yan sira, bu amagclara ulagmak i¢in gerekli faaliyet planlarinin hazirlanmasi, astin bu

1 Serap Benligiray, insan Kaynaklari Aqisindan Otellerde Performans Yonetimi, Anadolu Universitesi
Yaynlar1 Yaym No:1174, Eskigehir, 1999, s. 54



planlant uygularken karsilagacafn yetki ve benzeri smrlamalarn dnceden belirlenmesi ve
cikabilecek sorunlarla ilgili nlemlerin alinmasi, siirecin diger faaliyetlerini olugturur.

Planlama iglemi;

>Isletme ve boliim hedeflerinin incelenmesi

»Calisanlarin (astin) ig tanimlarinin yapilmasi

» Astin giiclii / giigsiiz yonlerinin belirlenmesi

»Faaliyette bulunacagi ¢evre kosularinin incelenmesi

»Kesin performans planinin olugturularak amaglarin belirlenmesi

evrelerini kapsar. 2

Amaglarm belirlenmesi, performans planlamasinin jlk ve en 6nemli adimdir. Bu evrede
amag, calisamin, organizasyon amaglarina ulagmak igin neler yapmas: ve hangi sonuglara
varmas: gerektigine, yoneticisi ile birlikte karar vermesi ve bu dogrultuda calismasinin
saglanmasidir. Amaglarin biliniyor olmasi, ¢aliganin zamanimn Snemli bir boliimtiniin hangi
konularda yogunlagacagina, y6neticinin ise hangi konularla daha fazla ilgilenmesi gerektigine
karar vermesini kolaylagtirir.Belirlenen amaglarin bazi &zellikler tagimasi, c¢aliganlarin ve
organizasyonun basarisi ve motivasyonu igin gereklidir. Amaglanin 6zellikleri; (SMART)
seklinde bir kisaltmayla tammlanabilir,

e Spesifik- Ozgiin ve Ulagilabilir

e Measurable- Olgiilebilir

e Achievable,- Ulagilabilir ve zorlayici
o Related- Iligkin, ilgili

o Time-Bound- Zaman simrli olmalar

Amag belirten climlenin, sonuglandirma tarihini, bir baska deyisle ne zaman sorusunun
cevabim ve degerlendirme kriterini, kisaca nasil sorusunun cevabim verebiliyor olmas1 gerekir.

Bu iki soruyu cevaplandiramayan amag, ulagilmak istenen arzudan 6teye gidemeyecektir. 14

2Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Y¥onetim Sistemi, 1.U Igletme Fakiiltesi, istanbul, 1994 , s. 55

13 Adnan Bostancioglu, Bankalarm Cagr1 Merkezlerinde Performans Yénetimi, Yildiz Teknik Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisi Basiimamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2005, s.8

" Ezber, a.g.e., s. 16
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Performans degerleme siirecinde hedefler kadar 6nem arz eden bir bagka unsur da
yetkinliklerdir. Yetkinlik, organizasyonun ig amaglarim gergeklestirmek igin, ortak bir anlayis
ve yonelim saglamak amaciyla, her bir gérev igin kritik olarak tamimladiklan beceri ve
davramglardir. Bireysel is hedefleri, ¢alisanlarin neyi basarmasi gerektigini belirtirken,
yetkinlikler; bagarilacak hedef nasil ve hangi bilgileri kullanarak ulagilacafimi  gosterir.
Omnegin, 6rgiitiin tamimladis ¢aligma anlayigi, takim galigmasi ise, ¢aliganlardan tiim amaglari
gerceklestirmede takim ¢aligmasimi uygulamalari beklenir.Takim caligmasi igin gerekli olan
iletigim kurma becerisi, isbirligi, uyum gibi davramgsal yetkinliklerinde tamimli olmas: gerekir.

Performans yénetim sisteminin énemli &zelliklerinden biri, i§ sonuglarmin yam sira,
yetkinliklerinde goz 6niinde bulundurulmasidir. Yetkinliklerin kullanim sadece performans
yonetim sistemi ile smirh degildir. Iglere, gorevlere odaklagan bir yéklasmdan, isi yapana ve
slireclere - odaklasan bir yaklasima gegilmesiyle yetkinlik kavramm, tim insan kaynaklar
yOnetim siireci ve alt sistemlerinde kullamlir hale gelmigtir. "

Yetkinlik kavramim 2°ye ayirabiliriz; 6

1.Teknik Yetkinlik: Orgiite her gérev icin tammlanan, ise ait teknik bilgi
birikimleridir. Ornegin, analiz ve planlama, ydnetim becerisi, ticret ydnetim bilgisi gibi

2.Davramgsal Yetkinlik: Davrams, aligkanhik ya da kisilik 6zelliklerinin kigilerin
calisma performansina yansimasidir. Tamimlanmalarinda baslangic noktasi, drglitlin kiiltiirii,
yonetim anlayigi ve en Onemlisi gelecekte sahip olmak istedigi &rglit profilidir. Ornegin,
uyumluluk, iletigim kurma gibi.

2.2. Performansin izlenmesi Ve Yonlendirme

Performans yonetim sisteminin nihai amaci olarak gosterebilecegimiz siirekli gelisme,
ancak organizasyonel ve bireysel performansa iligkin verilerin stirekli takibi ve buna paralel
olarak geri beslemede bulunmakla miimkiin olacaktir. Performans yonetim siireci bu yoniiyle
orgiitsel iletigimi en {ist noktaya tasimaya da yardimc: olmaktadir. Stirekli olarak performans
gostergelerinin takip edilmesinin bir diger yarar1 da dénem baginda tespit edilen hedeflerden
sapma olmasi durumunda miidahalede bulunmay: kolaylastirmasidur.

5 Bostanciogly, 5.9
16 Emel Astarhoglu, Performans Yonetim Sistemi, istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitlist,
Basilmamig Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1997, s. 19
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Stirekli takip ve bu dogrultuda alinan notlar, aylar Oncesini hatirlatma gii¢ligtinii
ortadan kaldirarak degerlendirme formunun doldurulmasim kolaylagtirir, somut &rnekler ile
hatah degerlendirme yapilmasi olasiligim azaltir. Performans izlenirken, giinliik performansin
belirlenmis kriter ve agiklamalara gore dlgiilmesi, i¢ ve dig miigterilerin galigamin performansi
hakkinda ki izlenimlerinin alinmasi ve amaglara ulagmada kaydedilen asamalarin
degerlendirilenlere iletilmesi saglamr.!’

Performansin izlenmesi ¢alisanlarin siirekli gelisimini saglamaya yonelik bir
uygulamadir. Bu uygulama gergevesinde edinilen bilgiler ¢aliganlarin egitim eksikliklerinin
tespit edilmesine olanak saglamaktadir. Bu noktada yoneticilere diisen gorev caliganlarim zayif
durumda olduklar1 konularda kendilerini gelistirmeye yoneltmektir.

Yonlendirme, 6ncelikle yénetici ile ast1 arasinda bireysel olarak ve astin yaptig1 ise ve
performansa yonelik bigimde gergeklestirildigi i¢in, alisanin kendine 6zgii egitim ihtiyaglarina
ve bu dogrultudaki 6zel sorunlarina dogrudan cevap verebilecek niteliktedir. Tiim gelistirme
faaliyetlerinin sonunda astin performansindaki gelismeyi izleyen iist, bu gelisime dayanarak
astina yetki devretmeye baglar ya da devretmekte oldugu yetkiyi arttirir. Astin gelisim siirecini
yonetici ve ast birlikte yagadiklan igin, yonetici yetki devri konusunda daha isteklidir. Diger bir
deyisle, yonetici yetki devri igin gelistirme faaliyetlerinin son bulmasini beklemez.
Performanstaki gelismeye paralel olarak astina giderek daha fazla yetki devreder ve ondan daha
karmasik problemleri ¢6zmesini ister. 18

2.3. Performansm Degerlendirilmesi ve Geri Bildirim

Performans yOnetim sisteminin etkinligini belirleyecek olan unsur, degerlendirici
konumundaki ydnetici ve degerlendirilen konumundaki ¢aligan arasinda kurulan iletisim ve bu
yolla saglanan geri beslemedir. Degerlendirme siirecinde yonetici, astim dnceden hazirlanan
faaliyet planlan gergevesinde gézlemleyerek, donem iginde kendisine gerekli uyanlarla geri
bildirim saglar. Stirecin dinamik niteligi, ast ile yoneticinin stirekli iliski ve iletigim iginde
olmasm: gerektirmektedir. Bu bakig agisiyla, performans degerlendirme, donem sonunda
yapilan statik nitelikli bir form doldurma islemi olmaktan gikar.

7 Ebru Goztiir, Performans Ydnetim Sistemi ve Amaglara Gore Deggerleme, Y.T.U Sosyal Bilimler Enstitiist.
Basilmamug Y. L. Tezi. Istanbul. 2000, S.17

18 Cavide Uyargil,”Performans Gelistirme Ve Degerleme Teknigi Olarak Coaching” , Igiletme iktisad1 Enstitiisti
Dergisi, (Ocak 1993), Say1:14, S. 30
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Onceden planlanan dénem sonu performans degerleme gorlismesinde, yonetici ve
degerlendirmeye tabi olan asti bir araya gelerek d6nem igerisinde sergilenen performans
iizerine tartigarak nihai bir sonug tizerinde uzlagirlar.

2.4. Performansin Gelistirilmesi ve Gelisim Plam

Calisanlarinin gelisimlerinin planlanmasi, i§ tatmini ve motivasyonu i¢in biiylik 6nem
tagir. Gelisim planlamasi asamasmda, ¢alisganin yil igersinde yoneticisi ile birlikte
- gergeklestirdikleri goériigmeler sonucunda, gelismesi gereken yonleri ve kariyer rotasi goz
dniinde bulundurularak bir plan hazirlanir. Bu planlar, yalmzca eksik olan yonleri gelistirmek
icin hazirlanmig egitim planlan degildir. Caliganin giiglii yonlerini de gelistirmek ve onlardan
yararlanmak amaciyla da hazirlanabilir.'® |

3. PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMI
3.1. Performans Degerleme Sisteminin Tanimi Ve Onemi

Performans yonetim sistemi igerisinde, performans degerleme stirecinin ayr bir yeri ve
O6nemi bulunmaktadir. Yakin zamanlara kadar, ¢ofu organizasyon yaygin ancak yanlis bir
anlayigla performans degerlemeyi tek boyutlu bir arag olarak algilamig ve uygulamagtir.

Performans degerleme, bir sistem biitiinliigi igerisinde ele alinmadify taktirde bazi
sorunlara yol agmaktadir. Oncelikle, kayit ve izlemenin, formlarn ve bigimsel prosediirlerin
dnemli oldugu bir performans degerleme sisteminde gergeklerin ortaya ¢ikarilmasindan sonra
adeta bir yargilama ve hiikiim verme s6z konusudur. Performans standartlari, her iki taraf igin
de aym anlamu ifade edecek diizeyde agik olmadiindan, siibjektif degerlendirmelere yol
agmaktadir. Devam etmekte olan performansin geri bildirimi yetersiz kalmaktadir. Sonuglara
nasil ulagilacagindan ¢ok neye ulagilacag tlizerinde durulur.

Buna kargin, yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iletisim ve yoOnetim siireglerine
odaklanan “performans y6netim sisteminde” amag, ¢alisanlarin sonuglar elde etmesine olanak
saglayacak bir ortam yaratmaktir. Performans yOnetim sistemi, performans planlandify,
yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru olarak degerlendirildigi taktirde yiiksek
motivasyon saglayan bir ig ortami1 olusacagim kabul eder.

® Gozttir,a.g.e. s. 15-18.
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Bu nedenle, performans degerleme performans ySnetim sisteminin bir agamas: olarak
diigiiniilmeli, tek bagina bir insan kaynaklar1 yonetimi araci olarak kullanilmamalidar. 20

Performans degerlendirmesi, personelle yoneticilerin birlikte amaglar saptamasi,
iletisimde bulunmasi ¢abalarin birlestirilmesi ve alinan sonuglarin degerlendirilmesidir. Diger
bir ifade ile performans degerlemeyi; bir yOneticinin onceden belirlenmis standartlarla
kargilastirma ve Slgme yoluyla, ¢aliganlarn igteki performansim degerlendirmesi siireci olarak
tanimlamak da miimkiindiir.?! |

Performans degerleme, bireyin yeteneklerinin, igin nitelik ve gereklerine ne dl¢iide uyup
uymadifim aragtiran ya da igteki baganisim saptamaya galigan objektif analizler ve sentezler
olarak tamimlanabilir. Daha kisa bir deyisle, igsgbrenin iginde sagladifi basar1 ve gelisme
yeteneginin sistematik degerlemesidir.?

Performans degerleme; gergek anlamda ortak bir galiymaya, bilgi aligverisine, gerek
hatalar gerekse bagarlar agisindan sorumlulufun paylagilmasia ve egitim-geligtirme
faaliyetlerine ortam hazirlayan dinamik bir sistemdir.

Performans degerleme, bir bagka agidan, bireyin gérevindeki bagarisim, isteki tutum ve
davramglanim, ahlak durumunu ve o6zelliklerini biitiinleyen ve g¢alisjanin organizasyonun
bagarisina olan katkilarim degerlendiren planl bir arag olarak da tanimlanmaktadir. 2

Insan kaynaklan ySnetiminin en 8nemli islevleri arasinda olan ve diger insan kaynaklari
islevlerinin etkin bir sekilde yerine getirilmesinde 6nemli bir role sahip olan performans
degerlemesi, kiginin herhangi bir noktadaki etkinligini ve performans diizeyini 6l¢meye yonelik
caligmalan igerir. Performans1 6lgmek amaciyla gelistirilmis ySnetim araci olan performans
degerlemesi kisilikleri, katkilar1 ve grup ﬁyelerinin erkini degerlemek maksadiyla orgiitlerde
kullanilan tiim bigimsel sistemlerle ilgilidir.2*

En basit bigimde ifade etmek gerekirse performans degerleme, is analiziyle belirlenen
gorev tanimlanyla uyumlu olacak bigimde saptanan amaglara ulagilma derecesinin
dlgiilmesidir. Mavi yakalilarin i sonuglarinzi Slgmek, somut ¢ikti veren isler yapmalarinda
dolay1 nispeten kolayken, beyaz yakal: iggiicliniin performans 6lglimii olduk¢a zordur

20 jsmet Barutgugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yaymlari, Istanbul, 2002, s. 177-178

2 Demet Giiriiz, Gaye Ozdemir Yaylaci, iletisimei Goziiyle insan kaynaklari Yénetimi, MediCat Yaymevi,
Istanbul, 2004, s. 210.

2 7eyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar: Yénetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, s. 160

3 Barutgugil, a.g.e. S.179

4 Bingdl, a.g.e., S. 274.
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Ister beyaz, ister mavi yakali olsun, bagka bir deyisle ister somut ister soyut ¢ikti versin,
degerlenecek insandir. Temel zorluk insamin degisken yapisindan dogar. Ote yandan
performans subjektif bir kavramdir. Bir 6l¢iitiin bagarili olarak nitelendirdigi bir ¢alisan, bir
bagkas: igin basarisiz sayilabilir. 2

Kald: ki alt basamakta daha ¢ok verilen emirleri yerine getirmekle sorumlu kisileri ve
yeteneklerini degerlendirmek bir 6lgiide kolay olsa bile, simrlar1 her zaman kesinlikle
cizilemeyen yoneticilik yeteneklerinin saptanmasi ve degerlendirilmesi oldukga gii¢ bir
istir.Yoneticide aranan karar alma, insiyatif kullanma, algilama, yargilama, sezme, ileriyi
gbrme yeteneklerini degerlendirmek gercekten kolay bir ig degildir. Bununla birlikte gii¢ fakat
olanaksiz olmayan bu degerleme galigmalarimi hemen her igletme en alt basamakta yer alan
isgorenden en {ist basamakta bulunan ydneticilere kadar yapmak zorundadir.?®

3.2. Performans Degerleme Sisteminin Kullanim Amaglari ve Yararlar.

Performans degerlendirme c¢alisgamin igini ne kadar bagarili yaptifimi belirleme,
kendisine bildirme ve bir gelistirme plant olugturma siirecidir. Performans degerlendirme
sonucu elde edilen sonuglar ile iletisimde kaynak durumuna olan yoneticiler, degerlendiriciler;
calisanlarin gelismeye agik alanlarim, gelistirmesi gereken yetkinlik diizeylerini belirleyebilir,
eksik alanlar tanimlayabilir ve egitim planlarinin igerigini olusturabilirler.

Performans degerlendirmesi sadece denetim amagh defil aym zamanda gelismeye
yonelik bir siire¢ olarak algilanmalidir. Bu sfirecte ¢alisan ve y6neticilerinin bir araya gelerek
yaptiklar1 degerlendirme goriigmeleri ile, hem organizasyonun hem de onun 'ig:in caligan
insanlarin giiglii ve zayif yonleri, eksiklikler saptanmaya g:ahsﬂlf ve bu yapildiktan sonra da
“‘daha iyiye nasil ulagilir’’1n yollar: birlikte aragtirihir

Performans degerlendirmeleri yalmzca isgletmelerin calisanlarimin performanslarim
Olgmek igin degil, aym zamanda c¢aliganlarin da iglerin nasil gittifini takip edip, kigisel
hedeflerine ne Olglide ulagtiklarimi belirlemek ic¢in kullandiklan bir islevdir. Bir kurulugta
yapilandinlacak iyi bir performans sistemi hem yoneticilerin hem de ¢aliganlarin
performansimin artmasim saglar.?’

% Budak, agm.,s. 128.

% Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar Yonetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, s. 160.
¥ Gurdiz ve Yaylacy, a.g.e., s. 211.
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Etkin bir performans degerleme sisteminin yoneticiye, ¢alijana ve genel olarak
organizasyona saglayacag yararlar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir; 28

e Performans degerleme, yapilan i ve o isi yapan kisiler hakkinda yéneticiye degerli
bilgiler verir. Isi ve kisiyi gergekten anlamasim saglar.

e Is beklentileri ve sonuglari hakkinda Yfinetici ve caligan arasmnda iyi bir iletigim
kuruldugu zaman, gelistirilmig yontemler ve yeni fikirler igin firsatlar yaratilir.

e Performans iyi bir sekilde degerlendirildigi taktirde c¢aliganlar igi nasil yapmalan
gerektifini bilirler ve igleri konusunda endigelenmekten kurtulurlar.

e Calisanlar, performanslar1 hakkinda zamaninda, olumlu geri bildirim aldiklarinda
verimlilikleri ve i§ tatminleri artar.

e Olumlu katkilar oldugu fark edildigi zaman, bunlar konugularak dogru uygulamalar
pekistirilir ve iyi performans tegvik edilir.

e Calisanlarla iki yonlii iletigim kuruldugu zaman hedefler agikhk ve netlik kazanr,
bdylece ¢aliganlarin odaklanmasi ve bagarili olmasi kolaylagir.

e Diizenli olarak yapilan performans degerleme goriismeleri, igin kalitesinin nasil
algilandigina dair stirprizleri azaltir.

e Profesyonel olarak performans degerlemeyi 6frenmek yonetim becerilerinin
gelistirilmesi ve sorumlulugun arttirilmasi i¢in 6nemli bir hazirliktir.

e Ucret standartlanm saptamak ve bagan artiglanm &diillendirmek daha kolay ve
objektif olur.

o Yiikseltme kararlarin1 vermek ve yeni gérevler ve transferler i¢in nitelikli elemanlar
segmek kolaylasir. '

e Calisani, yaptif1 igte ne Slglide basarili oldugu konusunda uyarmak, performans
degerleme sayesinde daha etkili ve objektif olur.

Basarili bir performans degerlendirme stireci, ¢aligam yalmzca verimlilik konusunda
bilgilendirmemekte, aym zamanda ¢aligamin gelecekteki gabasim ve mesleki y6nelimini de

2 Barutgugil, a.g.e. s. 181
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etkilemektedir. Performans degerlendirme yoluyla ¢alisamin geligtirilmesi onun daha etkili
¢abalar gdstermesini saglayacak ve kariyer planlarim netlegtirecektir.

Uzerinde durulmasi gereken bir diger konu da performans degerlemenin kullanim
amaglaridir. Performans degerlemenin amaglar1 ana hatlar ile su sekilde zetlenebilir: ?°

e (Caligan ve onun igi hakkinda dogru bilgi edinmek

o lyilesme icin fikirler ve firsatlar yaratmak

e (Calisanlarin verimlilik ve is tatminlerini arttirmak

e Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak -

o lyi performans: gelistirmek ve daha da pekigtirmek

e Ucretlendirme ve adal standartlanm saptamak ve basariy1 bu yolla 6zendirmek

e Kotii performans: belirlemek, nedenlerini ve ¢6ziim yollarim ortaya koymak

e Baganisiz ¢alisanin durumunun yeniden gézden gegirilmesini istemek

e Calisanlarin odaklanmasim saflamak

e Caliganin egitim gereksinimlerini belirleyerek, bunlarin nasil kargilanacagim
aragtirmak

e YoOnetim becerilerini geligtirmek

e (Caliganlarin arasindaki iligkileri gézden gegirmek ve diizelterek grup ¢alismasini
arttirmak

e Yonetici ile galigan arasindaki iletigimi arttirmak ve igin amaci bakimindan belli bir
anlayis diizeyine ulagmalarin1 saglamak

3.3. Performans Degerleme Sisteminin Kullanim Alanlar

Performans yonetim sistemi, ¢aliganlari, yOneticileri ve organizasyonun kendisini
ilgilendiren bir sistemdir. Bu {i¢ ayr1 unsurun sistemin kullamilmasinda farkli amag¢ ve
beklentileri vardir. Genellikle ydnetimin istegiyle kurulan sistemin ¢alisanlar tarafindan kabulii
ve benimsenmesi igin isletmedeki tiim kullamm alanlarimin ve bunlarin sonucunda
degerlendiren ve degerlendirilenler igin ortaya ¢ikaracafi olumlu sonuglarin agiklanmas
gerekmektedir. Bunun farkinda olan isletmeler, sistemlerini tamtirken performans
degerlemenin kullamim amaglarim ve yararlarini genis kapsaml olarak el kitaplarinda ya da
konu ile ilgili diger aciklayici bilgilerde ele alirlar. Ancak bu bilgilerin ayrintili agiklamalar
Ozellikle degerlendirilenlerin sisteme iligkin inang¢ ve ilgilerinin saglanmasinda sinirli bir rol

® Barutgugil, a.g.e., s. 182.
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oynar. Bu nedenle, s6z konusu yazih bilgilerin daha etkili diger baz iletigim araglanyla egitim
programlariyla desteklenmesi gerekir.

Genel olarak performans yOnetimi gergevesinden ele alinan performans degerleme
sistemleri, insan kaynaklari yonetimi uygulamalanmn bir kése tagidir ve Orgiit ySnetimine
yonelik olarak bir sistemler yaklagimin gelistirmenin esasim olugturur. Teoride, bir performans
degerleme sistemi, rgiitsel ve bireysel amaglari bir amag olusturma stireciye birbirine baglar
ve sonugta isgbren amag¢ bagarimlarim dlgmek suretiyle insan kaynaklari ySnetimine iliskin
birgok kararin alinmasinda gerekli verileri saglar. Yapilan aragtirmalarin sonuglari, performans
degerlemesinin, performans beklentilerini agia ¢ikarma ve tammlama; egitim ve gelistirme
ihtiyaglarin1 belirleme; kariyer damgmanli saglama; iletigimi kolaylagtirma; finansal 6diiller
verme; terfileri belirleme; isgorenleri motive etme, denetleme ve kiiltiirel degisiklikleri
gerceklestirme amaglariyla kullanildigint géstermektedir. ? 0

Performans degerlemenin baglica amaci, daha Oncede belirttigimiz gibi galisanlarin
performanslarim iyilestirmektir. Kuskusuz, bir degerleme planindan ¢ok sey beklememek
gerekir. Ornegin, isgorenleri gelistirme konusunda etkili olan bir plan, ne kadarlik ficret
artiginin  saglanacagim belirlemede en iyi plan olmayabilir. Yine de uygun bir gekilde
tasarlanmig ve iletilmis bulunan bir sistem, hem Orgiitsel amaglar gergeklestirmede, hem de
isg6renin performansim iyilestirmede yardimei olabilir.*!

Bununla birlikte Performans Degerleme Sistemi organizasyonlarda bir gok alanda
kullanilabilir. Bu alanlar su sekilde siralamak miimkiindiir;

3.3.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Bir firmamn insan kaynaklan planlamasi yapilirken, tiim 6rgiit iiyeleri, 6zellikle anahtar
durumunda olan yéneticilerin terfi edebilirlidini ve potansiyelini ortaya koyan verilerin mevcut
olmas: gerekir. Yonetimin ardigik terfi planlamasi, biitiin firmalar i¢in 6nemli bir bilgi
kaynagdir. Cok iyi bir gekilde tasarlanmig degerleme sistemi, bu gabalara katkida bulunmak
i¢in Grgfitiin insan kaynagimn giiclii ve zayif y6nlerinin bir profilini ortaya koyar.

30 Bostancioglu, a.g.e., s. 16
3! Bingdl, a.g.e., 5. 280.
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3.3.2. Egitim Ihtiyacinm Belirlenmesi

Organizasyonlarda egitim gelistirme faaliyetlerinin bagarisi, bu faaliyetlerin iyi
planlanmasina baglidir. Egitim y6netiminde iyi bir planlama igletmelerde kimin, hangi konuda,
ne zaman, ne Ol¢lide egitime ihtiya¢ duyacagini belirmeyi miimkiin kilacaktir.

Isletmeler egitim ihtiyaglarim cesitli yontemlerle saptariar. Bunlarin bazilan bilimsel,
ayrmtih ve galisanlann katthmina imkan saglar nitelikte olabilir. Ornegin kisi belirli egitim
programlarma kendisi igtirak edebilir. Diger bazi durumlarda ise, yonetici astimn hangi
konularda eZitime tabi tutulmas: gerektigine dair ilgili birimlere goriis bildirerek egitim ihtiyag
analizi olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida bulunabilir.

Organizasyonlarda bu dbgrultuda yapilan ¢aligmalara destek vermek maksadiyla ya da
egitim ihtiya¢ analizi yapilmayan organizasyonlarda dogrudan egitim ihtiyacim tespit etmek
maksadiyla performans degerleme faaliyetlerinin sonuglarindan yaralamlir. Difer bir deyisle,
performans y8netim sisteminden saglanan veriler bazen egitim ihtiyacin tespit etmeye yonelik
calismalar1 destekleyici nitelikte olabilitken bazen de tamamen efitim ihtiya¢ analizinin
islevini yerine getirmektedir. *2

Bir performans degerlemesi sisteminin, bir iggbrenin egitim ve gelistirme ihtiyacim
ortaya koymasi gerekir. Kimin hangi konuda ve derecede egitime ihtiyaci oldugunu belirlemek
maksadiyla personelin degerlenmesi gerekir. Ornegin, bir is gorenin isi teknik ¢izim becerisini
gerektiriyorsa, yapilacak degerlemeyle is gérenin bu konuda bir beceri eksikligi olup olmadif
belirlenebilir. Eger bu degerleme sonucunda beceri eksikligi oldugu belirlenirse, ilgili egitim
programina tabi tutulur. Performans: olumsuz y6nde etkileyen eksiklikleri ortaya gikarmak
suretiyle, insan kaynaklar1 ve hat yoneticileri, astlan egitim ve geligimleri igin diizenlenmis
programlara dahil ederler. Kugkusuz bir degerleme sistemi isgorenlerin uygun bir gekilde
egitilip gelistirilmelerini garanti etmez, fakat egitim ve gelistirme gorevini daha etkin bir
sekilde yerine getirmede yardime: olur.*

3.3.3. Kariyer Yonetimi

Giinlimiiz modern ydnetim anlayisinda, igletmelerin insan kaynaklarindan etkin bir
sekilde yararlanabilmeleri igin kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek
organizayonel etkinlik gerekse iggren tatmini agisindan oldukga biiyiik 6nem tagimaktadir.

% Uyargil, a.g.e., 5.7
 Bingdl, a.g.e., s. 281.
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Kariyer yonetimi, kiginin kurum igindeki statiisii itibar ile ylikselme olanaklarinin
hazirlanmasi, uygun kigilerin uygun statiilere dogru yonlendirilmesi, gerekli hazirliklari
yapmalarini igeren zorlu bir ugragtir. Performans degerleme sonuglan, kisinin is bagarlan,
iligkileri hakkinda bilgi igerdigine g6re onun gelecekteki bagarilarim1 tahmin araci, yani kariyer
planlamasi bakimindan da kullanilabilir. Cogu zaman kurumlarda statli olarak yiikseltilmesi
gerektigi halde belirli yerde kalan kigiler vardir.Ya da belirli bir stattiye getirildigi halde oray1
benimsemeyen, bagarili olamayan, mutlu olamayan c¢aliganlar vardir. Yerinden, gorev
tammindan, iligkilerinden mutsuz olanlar vardar. **

Organizasyon yagaminda Kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in gerekli egitimi
almalan ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin karalarn alinmasinda
performans ySnetim sisteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine ihtiya¢ duydugu bilgileri
saplayacakutir, ¥

Tiim bu veriler insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan gok énemlidir. Cinki, i§ yerinde
mutlu olan kisiler verimli olabilirler. Performans degerleme sonuglarina gére bagaris
kanitlanan kigilerin kariyerlerinin geligtirilmesi daha iist yonetim kademelerine hazirlanmalan
s6z konusu olmalidir.®® Ust diizey yoneticiler simdiki yoneticilerin yerini alacak gelecekteki
yoneticilerin planlanmasi ve gelisme gereksinimleri tistiinde ¢ok fazla zaman harcamahdir.

Asagidaki sekilden de anlagilacagi iizere, kariyer yénetim sistemi igerdigi hedef
belirleme, kendi kendini degerlendirme, astin iist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim
programlarina tabi tutularak geligtirilmesi v.b. faaliyetler nedeniyle performans yonetim sistemi
ile yakindan iligkilidir. Her iki sistemin organizasyon iginde birbiriyle bilgi ahigverisi i¢inde
olmasi, diger insan kaynaklar sistemlerini de olumlu yénde etkileyecektir.

34 Steven I Davis,‘“Mitkemmel Bankacilik,’’Cev. Azer Onel, T.Is Bankas: Kiiltiir Yaymlari, No:333, s. 113.

35 Uyargil ,a.g.e.s. 7 .
% jlhami Findikg1, insan Kaynaklari Yonetimi. 3. bs., Istanbul: Alfa Basim Yayn Evi, 2001 s. 338
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Sekil 1: Kariyer Yonetim Sistemi

Kariyer Geligtirme
Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
¢ Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, e Begeri kaynak planlar ile sistemin
deger yargisy, gii¢lil ve zayif entegrasyonu,
yOnlerini degerlendirmesi, e Kariyer yolarinin belirlenmesi,
® Organizasyon igi-dis1 kariyer e Kariyer bilgisinin arttiriimas1 igin acik
olanaklarim tanimlamasi islerin duyurulmasi
e Kendisine kisa, orta, uzun vadeli e (Calhsanlarin performanslarimn
hedefler saptamasi, degerlendirilmesi,
¢ Planlarim hazirlamasi, e Astlara kariyer damgmanhginin
e Planlarini uygulamasi yapilmasi,
Is deneyimlerinin arttirilmast,
Egitim programlarimn diizenlenmest,
Yeni personel politikalarinin
olusturulmasi

Kaynak: Gékay, s.25

3.34. Stratejik Planlama

Stratejik planlama hemen hemen her igletmede hatta her sosyal kurumda tepe yonetim
ve idare edenler tarafindan belirlenen ileriye y6nelik varilmasi planlanan genel amaglan igerir.
Bu amaglar insanlar yoluyla gergekleseceginden amaglarin paylasilmas: gereklidir. Performans
degerleme sistemi her kuruma 6zel olarak gelistirilerek uygulamr. Aymi ydntem bile farkli
eklemelerle uygulanabilmektedir. Ciinkii kurum biinyeleri farkhdir. Iste kurumlarn kendileri
i¢in gelistirdikleri, yerlestirdikleri performans degerleme modelleri, bu model i¢inde yer alan
uygulama esaslari, soru formlari, yer alan ifadeler v.b. tiim bunlar kurumun stratejisinin bir
uzantisidir. Béylece performans degerleme uygulamasi, kurumun strateji baglaminda énem
verdigi noktalan ¢aliganlara duyurulmasi ve paylagmasina aracilik eder
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'Performans yOnetim sisteminin en Gnemli evrelerinden olan bireysel performansin
hedefler belirlenerek planlanmasi faaliyeti, igletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile
yakindan iligkili olup, her iki sistemin etkinli3i nemli 8l¢tide birbirine baglidur. *

3.3.5. Tedarik ve Secim

Performans degerleme puanlari, iggSren adaylarmnin performansim gérmede yardimci
olabilir. Bu veriler, davramgsal i go6riismeleri vasitasiyla elde edilen aday tepkilerini
degerlemede de kriter olarak kullamlabilir. Degerleme puanlari, aym zamanda, tedarik ve
se¢im islevlerinin gegerliligini belirlemede de kullamlabilmektedir. 38

3.3.6. Ucret-Maag Yénetimi

Giiniimiizde igletmeler, organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmas bakimindan ticret
ile performans artisim iliskilendirmeyi stratejik bir arag olarak kullanmaktadirlar. Boylelikle,
calisanlarin stratejik hedefleri gergeklestirme yoniinde motive edilmeleri ve gabalarinin artmasi
miimkiin olabilmektedir.

Gergekten, performans degerleme sonuglarimi dikkate alan ticret sistemi galiganlarin
verimini arttirma yontinde etkili bir aragtir. Yapilan bir aragtirmaya goére performansa dayali
ficretlendirme sisteminin uygulanmaya baglanmas: ile isletmelerde %1 ile %35 arasinda
degisen oranlarda verimlilik artisi saglanabilmektedir. Calisanlar agisindan bakildiginda,
performansa dayali ticretlendirme sistemi diigitk ve yiiksek performansh galiganlarin farkina
varilmasina imkan vermektedir.>

.(')te yandan, parasal odiilleri belirleyen fakt6rlerden biri olarak performans
degerlendirme sonuglarmin  kullanildifs bazi  isletmelerde, sistemin diSer amaglarn
degerlendirilenlerin goéziinde 6nemini kaybetmekte, biitlin ilgi ve kaygilar iicret sisteminin
cevresinde yogunlasmaktadir. B6ylece performans degerlendirme bu igletmelerde iicret-maag
yOnetimi kararlan ile 6zdeslestirilmekte ve degerlendirenler astlarim motive edebilmek igin ya
da daha sonra degerlendirme hatalar1 béliimiinde ayrintili olarak aglklahacak baz1 nedenlerle,
degerlendirmelerinde yiiksek puan ,derecelere yonelme egilimi gostermektedirler.

3 Uyargil, a.ge. s. 5
8 Binggl, a.g.e, s. 282
% Sabuncuogly, a.g.e., s.219
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Bir yandan motive edici giliclini arttrmak igin sistem parasal Odiillerle
iligkilendirilmeye ¢aligilirken, diger yandan degerlendiricilerin yiiksek puan, derecelere

yonelmesi sistemi olumsuz olarak etkilemektedir.*

3.3.7. isgoren Potansiyeli Degerlemesi

Baz orgiitler, is performansim degerlerken iggéren potansiyelini de degerlemeye caligir.
Gelecek davranisin en iyi gostergesinin gegmis davramig oldugu sSylenmektedir. Bununla
birlikte, bir iggdrenin bir isteki gegmis performansi, onu daha yiiksek kademe veya farkli
pozisyonlarda da aym performans diizeyini dogru olarak gostermeyebilir. Sirketteki en iyi satig
elemam, bolge satis yoneticiligine terfi ettirildiginde aym bagariy1 yakalayamayabilir. Ornegin
en iyi program yapimeisi, terfi ettirilerek bir bilgi teknolojisi yoneticisi oldugunda sirket igin
sorun yaratabilir. Sadece teknik becerilere asir1 8nem verip, aym derecede onemli diger
becerileri ihmal ederek, iggorenleri yonetsel iglere terfi ettirme yoluna gitmek 6nemli bir
hatadir Bu nedenle performans degerlemesiyle isgbrenin tiim y&nleri, potansiyeli ortaya
¢ikarilmali ve potansiyeli uygun ise bir yonetsel pozisyona terfisine karar verilmelidir.*!

3.3.8. Isten Ayirma Kararlan

Performans degerlendirmenin bireyler arasi bagari farkliliklarint dlgmede objektif ve
bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiinde, bu gibi degerlendirmelerle basarisiz
olduklar belirlenen ve belirli bir siire egitim / yetigtirme yolu ile organizasyona yararli hale
getirilmesine caligilan ancak bu konuda bagarili olamayan kisilerin isten ayirma kararmin
veri]mesiﬁde, performans degerlendirmenin yararli bir arag olacagim diisinmek hatali
olmayacaktir.

Ancak sistemin bu hassas ve kritik amacimn dikkatli kullanmilmasinin yaninda,
calisanlara da dogru ve dikkatli bir bigimde agiklanmasi gerekmektedir. Organizasyonlarda
performansin tek bir dénemsel degerlendirilmesi sonucu ile isg6renleri isten ayirma kararmin
verilmesinde uygulamada rastlamak miimkiin degildir. Bu tiir bir yaklagim ancak kotli niyetli
ve hatal1 bir personel politikas: olarak nitelendirilebilir.

Yukarida da agiklandig gibi sistem dénemsel olarak basarisiz kisinin, bagarisiz oldugu
konulan ve bagarisizlik derecesini belirler. Daha sonra bu veriler meveut personel politikalar

4 Uyargil, a.g.c. 5.6
1 Bingdl, a.g.c., s.282.

23



gergevesinde, oncelikle kiginin isletmeye kazandinlmasi dogrultusunda degerlendirilir.Ancak
tiim bu cabalara ragmen bagarisiz elemanda herhangi bir geliyme izlenemiyorsa, bu verilerden
kisinin igten ¢ikarilma kararinin verilmesinde yar:arlamhr.42

3.4. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme siirecinde ilk olarak is analizi yapmak suretiyle degerlemeye esas
aliacak olan kriterler tespit edilmelidir. Daha sonra degerlemeye tabi olacak personelin kimler
olacagl, degerlemenin Kimler tarafindan yapilacad: , degerleme araliklarimin ne olacagi ve
degerlemenin ne zaman gergeklestirilecegi giBi konular agik¢a belirlenmelidir.

Performans degerleme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi igletmek kolay
degildir. Firmanm yapisina ve kiiltiirline en uygun sistemi segmek, kurmak ve igletmek bir
uzmanlik isidir. Rasgele bir performans sistemi kurmak yerine hi¢ bu ige girigmemek belki de
daha dogru olur.®?

3.4.1. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda en 6nemli agama
performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru segimi, daha sonra performans
degerlendirme sistemi ile elde edecedimiz verilerin giivenilirligi ve gegerliliginde de gegerli
olacaktir. Diger bir deyisle, elde edilen bilgilerin tutarhihigys ve 6lgiilmek istenen zellikleri
olgebilmesi, s6z konusu performans kriterlerinin dogru segilmesi ile miimkiin olacaktir.
Secilecek performans kriterleri &ncelikle igin yapiliginda gerekli ve 6nemli olmalidir.
Kriterlerin saglanmasinda ig analizi genellikle sistem kurucuya gerekli bilgileri verecektir.

Is analizi ile benzer isleri yapan her ¢alisanin ne yapmasi gerektiini bigimsel olarak
belirleyen kesin standartlar ortaya konulmaktadir. Igin gerekfirdigi ustalik, ¢aba, sorumluluk ve
caligma kosullar1 bilinmedikge galiganin yetenek ve bagarisi saptanamaz.

Gerek calisanin egitlik ilkesine uyulmas: istedi, gerekse organizasyonun yapilan isin
niteligine uygun bir {icret verme arzusu is analizinin Onemini vurgulamaktadir. Objektif

2 Uyargil, a.g.c., s. 8.
* Sabuncuogly, a.g.e., s. 162.
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kriterlere gére yapilacak bir i analizi, performans degerlendirmesi ile birlikte toplam ticretin
belirlenmesini saglayacaktir.**

Sekil 2: Iy Analizi Ve Performans Degerlemenin Ucrete Etkisi

is Analizi Performans Dégerlemesi
i : Isin Gerektirdigi Isin Yapiima Dazeyine
Isin Toplam Ucreti = Yeteneklere Gore Ucret  + Gore Ucret

Kaynak: Ismet Barutgugil, Performans Yonetimi, s. 183

Ancak her zaman icin i analizleri dogru kriter seciminin . yapilmasinda yeterli
olmamakta ve difer bazi daha hassas ve i analizlerinden elde edilen bilgileri tamamlayici
nitelikte ek caligmalara gerek duyulmaktadir. Bazen performans degerlendirme sisteminin
kurulmasindan sorumlu kisiler ilgili personel ile yaptiklarni miilakatlar sonucunda bazi ek
kriterler belirleyebiliyorlarsa da, bu konuda amprik galigmalar yapmanin yararli sonuglar
verecegi de ileri siirtilmektedir. Bu amprik galigmalarin baglicalar: tesadiifi olarak segilen bazi
iggérenler ile kritik olay yontemini uygulayarak miilakatlar yapmak, bazi organizasyonel
belgelerin icerigini analiz etmek ve performans anketi yaparak ast ve tistlerden isleri igin
gerekli gordiikleri kriterleri belirtmelerini istemektir *°

Performans degerlendirme sistemlerinde kullamlan kriterler kapsadiklari bilgileri

agisindan ti¢ grupta ele alinabilir:

»Kisilik 6zellikleri ile ilgili kriterler: Bunlar genellikle degerlendirilenin iginin
yapiliginda gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden olusur. Ornegin, yaraticilik,
degisikliklere uyum, ikna yetenegi, yargilama, uygulama v.b

>»Performans o&zellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel performansimin

icermesi gereken 6zelliklerini kapsayan bu kriterlere 6rnek olarak da yapilan igin

“ Barutgugil, a.g.e., s. 183.
%5 Bostanciogly, a.g.e., 5..25
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kalitesi, igin gerektirdigi bilgi-beceri diizeyi, yetki devretme v.b. faktdrleri
belirtebiliriz.
»Uctincti grubu ise, sonuglara — hedeflere ulasma ile ilgili kriterler olugturmaktadur.

Son yillarda degerlendirme kriterlerini segiminde genel egilim, kisilik ile ilgili
kriterlerden ¢ok sonuglarla ilgili kriterlerin daha agirlikli kullanilmas: y6niindedir. Performans
ve sonuglarla ilgili kriterlerin kullanilmasinin gesitli yararlari uzmanlar tarafindan su sekilde
belirtilmektedir:

Kisilikle ilgili kriterlerle yapilan degerlendirmelerde degerlendiricilerin aym tammda
birlesmeleri oldukga gligtiir. Her y6netici bu tiir soyut kavramlar kendine gére tanimlayacak ve
yoneticiler arasinda ortak bir standart ile dl¢limleme yapilmasi miimkiin olmayacaktir.

Ayrnica kigilikle ilgili kriterleri g6zlemlemek ve objektif bir bigimde degerlendirmek de
oldukga giictiir. Degerlendirme hatalarmin da ele alinacagy béliimde goriilecegi gibi,
degerlendiricilerin objektiflikten en faza uzaklagtiklan kriterler kisiler ile ilgili olanlaridir.

Kisinin yarattif1 sonuglar ve ulastigi hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde ise,
kriterler daha somut gdzlemlenebilir, 6l¢lilme ve standartlarin belirlenmesi daha kolay
6zelliklerden olugmaktadir

Performans degerlendirme sistemlerinde birden ¢ok kriterin kullamilmas: gerekmektedir.
Ciinkii organizasyonlarda yapilan igler ¢ok boyutlu olup, kisilerden gesitli beceriler beklenir.
Ancak performansin tiim boyutlarim1 degerlendirmeye alabilmek amaciyla agin sayida ve
gereksiz kriterler belirlemek de aym derecede sakincali oldugundan, sistem kurucularin bu
husus tizerinde de hassasiyetle durmalar1 gerekmektedir. *°

Sabuncuoglu, kriterlerin se¢iminde g6z &niinde bulundurulmasi gereken noktalar: su
sekilde vurgulamigtir;

»Kriterler isin ozelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak segilmelidir. En
azindan is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler i¢in farkli kriterler kullanilmalidir

»Kriter segiminde sadece ig verimi degil, aym1 zamanda isgbren davramslart da goz
Oniine alinmalhidir

»Kriterler agik ve anlagilir olmalidir

> Kriter sayist sinirlandirilmali ve 10’u gegmemelidir

46 Bostancioglu , a.g.e. s. 24
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Her kriter sayisal olarak ya da belli sifatlar ve agiklamalara gbre degerlendirilir. Bazen
iyiden kétliye, bazen de kétiiden iyiye siralanir.

Ornegin;
Is bilgisi:

Cok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz

Is yetenegi:
Yetersiz, yeterli, orta, iyi, cok iyi

Kriterlerin sayisal degerlemesi yantlgilara yol agabilir. Ornegin, 1°den 10’a kadar bir
not verilecekse 9 ile 10 arasindaki farki anlamak gii¢ olabilir.

Isletmelerde gesitli isler agisindan degerlendirme kriterleri ele alinacak olursa, bu
kriterlerin birbirlerinden farkli 6nemde oldugu gériilecektir. Is gereklerinin incelenmesi ile bu
farkliliklar agik olarak ortaya cikabilecektir. Ornegin, kimi igler icin isg6renin aragtincilik yonii
¢ok O6nemli bir kriterken, diger baz islerde kiginin ikna etme yetenegi daha 6nemli olacaktir.
Iste bu nedenle, bazi performans degerlendirme sistemlerinde benzer 6zelliklerdeki isler cesitli
ig gruplarina aynlip ( Srnegin satisla ilgili igler, yonetsel isler, proje tipi isler ), bu gruplara gore
degerlendirme kriterlerine s6z konusu isler agisindan tasidiklari Sneme dayali olarak gesitli
katsayilar verilebilir. Daha sonra her bir faktére verilen puan katsayis: ile ¢arpilip, bu puanlar
toplanérak nihai performans puanina varilir.

3.4.2. Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirmesinin  yapilabilmesi i¢in temel olarak kisilerin
performanslarimn kargilagtirilabilecegi standartlarin varolmasmi gerekir. Bu karsilagtirmalar
yolu ile kiginin basar1 derecesini belirlemek miimkiin olur. Performans standartlar1 ne kadar
agik segik ve dogru olarak belirlenmigse, degerlendirmeler de o denli objektif olacaktir.

Performans standartlar1 hem ast, hem de amiri i¢in yararh olacak iki tiir bilgi igerir:
‘“‘neyin yapilmas: gerekmektedir?’’ ‘‘ve nasil yapilmasi gerekmektedir?’’ Bir kiginin yapmakla
sorumlu oldugu gorevler, o kisinin gorev taniminda yer aldigindan birinci sorunun yanitim1 bize
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gérev tamimlan saflamaktadir. Performans standartlari ikinci sorunun cevabim vermeyi
amag:lar.“.

Standartlar bir bakima derleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder. Genellikle
performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak {izere islerin iki yOniiniin igerirler.
Kantitatif standartlar arasinda belirli bir igin gergeklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata
sayisi, daktilo edilen sayfa sayisi, ziyaret edilen miigteri sayisi; kalitatif standartlar arasinda ise
astlarim1 faaliyetlerini koordine etme yetenegi, yapilan isin kalitesi ve verileri analiz etme
konusunda belirlenen &lgiiler sayilabilir. *®

Bir performans standardmnin uygulanabilir olmasi igin bazi &zellikleri tasiyor olmasi
gerekir. Performans standartlarimn tagimas: gereken s6z konusu 6zellikleri gu gekilde siralamak
miimkiindiir:

Spesifiklik: Her ¢aligan kendisinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

Olgiilebilirlik: Performans 6l¢timii standartlar nicel oldugu taktirde kolaydir. Sz
konusu performans kriterinin &l¢iimiinde sayisal standartlar kullanmak zorsa veya uygun
degilse; sayisal olmayan gesitli standartlar kullanilabilir.

Gergeklik: Standartlar ulagilamaz oldugu taktirde, bunun farkina varan galiganlar bu
standartlara ulasmak igin ¢aba sarf etmekten vazgegeceklerdir.

Bazi kaynaklarda kriter ve standart kavramlar esanlamh kullanilmaktaysa da, iki terim
farkl1 anlamlar icermektedir:

Kiginin yaptif1 isin miktar, stire, kalite, maliyet v.b. unsurlarina iligkin olarak
kendisinden beklenileni belirleyen 6lgiiyli performans standardi olarak tamimladifimizda,
standardin kriterden farkl: olarak bir deger, 6l¢ii icermesi gerektigi anlagilmaktadir.

S6z konusu fark basit bir Ornekle soyle aciklanabilir: Bir satiy elemannin
degerlendirilmesinde, satilan tirliniin miktar: bir kriter, bu tiriinden ayda 75 birim satilmasi ise
bir standart olarak belirlenebilir. Bu durumda, bu kiginin ayda 100 birim {irlin satmasi,
belirlenen “75 birimlik standarda” gore “hedeflere ulagma kriteri” agisindan miilkemmel, 80
birim satmasi ise tatminkar bir performans diizeyini gdsterecektir.

7 Sabuncuoglu a.g.e. s. 164
® Uyargil, a.g.e., 5. 29.
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Isletmelerde mavi yakali elemanlarin gogu islerine iligkin standartlar is 6l¢iimii, zaman
hareket etiidleri gibi miihendislik yaklagimi gerektiren ¢aligmalarla belirlenir. Bazen de gegmis
kayitlara bagvurularak standart belirlenir.

Ancak iglerin kalitatif 6gelerini i¢eren kriterlerde 6l¢limleme giigliifii agisindan standart
belirlemek gii¢lesecek, kigisel yargi ve yorumlar, belirlenecek standartlarda hakim olacaktir.
Ornegin, karar verme kriterinde standardin ne oldugunu belirlemek ve tammlamak kantitatif
standartlardaki kadar objektif ve net olamayacaktr.

3.4.3. Degerleme Periyotlarmm Belirlenmesi

Modern isletmelerde her diizeyde ki y&neticilerin zamanlan gittikge daha da degerli
hale gelmektedir. Giinliik igi ve onu bagariyla slirdiirme zorunlulufu yaninda, isgrenlerin
yetistirilmeleri, moralinin ylikseltilmesi, etkinligi ve giivenligi gibi sorunlar da yiiklenmektedir.
Performans degerleme amaci ile de y6netici belirli bir zaman ayirmak zorundadir. Bu durumda
degerlendirmeyi ayda bir, ii¢c ayda bir yapmak pek gercekei olmamaktadir. Hatta uzun siiredir
igletmede ¢aligmakta olan bir isgbrenin alti aylik bir siirede deZerlendirilmesi gerekli degildir.
Bu degerlendirmeler yoneticiler i¢in yiik olmaktan &te, sik sik yapilan degerlendirmeler aym
seyleri tekrar etmekten Oteye gegcemez. Ciinkii bu kisa zaman araliklarinda iggbrenin
durumunda o kadar siiratli deismeler ortaya ¢ikmaz. Bu nedenle bir yillik degerlendirmeler en
yaygm degerlendirme donemi olarak goriinmektedir. Sorumlulara fazla yitkk yliklememekte,
kisinin verim ve davramglarinda ortaya ¢ikan degisikliklerin g6zlemlenmesi i¢in de uygun bir
zaman aralig1 olmaktadir.”

3.4.4. Degerlemecilerin Egitimi

Bu agamada degerlemeyi yapacak grubun yetigtirilmesine agirlik verilir. Kullanilacak
degerleme yonetimlerine iligkin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan kavramlar agiklanir,
degerleme formlarinin doldurulmas: &gretilir ve bir takim yararli dgiitler verilir. Bu amagla
egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerleme sirasinda objektif davranmalari, baz1 pesin
yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere gitmemeleri onerilir. Yapilan
degerlemenin bir yandan iggérenin denetimini saglarken, 6te yandan kendileri i¢in 6zdenetim
niteligi tasidif1 belirtilir.

* Giiltekin Yildiz, isletmelerde iggbren Yonetimi, istanbul: £.0 Ders Kitaplari, Say1:72, 1989, s. 129.

29



Degerlemecilerin egitiminde insancil iligkilere 6zel bir yer verilebilir. Degerlemeye tabi
tutulacak iggrenlere karsi iyi davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini saglamanin énemi ve
yontemleri dgretilmeye ¢aligtlir.*

3.4.5. Yonetici ve Cahganlara Bilgi Verilmesi

Performans degerleme olduk¢a duyarli bir konudur. Zira sistemin uygulanmasindan
etkilenecek olan kisiler akla gelebilecek her tiirlii yorumu yapabilirler. Bu konuda iggorenlere
yeterli bilgi verilmedigi taktirde organizasyon igerisinde gesitli kugkularin yayilmasi sz
konusu olabilir. Bu nedenle, sistemin bagariya ulagmasi isteniyorsa, ilk olarak isgbrenlere ve
yoOneticilere gerekli bilgiler verilmeli ve onlarin igbirligi saglanmalidur.

Performans degerlendirme sistemini bagarisiz kilan nedenler incelendiginde;
caliganlarin kendilerinden neyin beklendifini algilamamalar1 veya bilmemeleri, hedeflerde
uzlagmazlik, gériigmelerde yasanan kirginliklar, kincr yargilamalar, sert ve yikici elestiriler,
performans konusunda bireye geribildirim yapilmamasi, yoneticinin c¢alisandan gelen
geribildirime kulak asmamasi, dinlememesi, duygusal tepkiler, 6nyargili davranma vb.
nedenlerin gogunu iletisim sorunlar1 olusturmaktadir.

Performans YOnetim Sisteminin etkinligini saglamak i¢in, ¢alisan ve yoneticilerin
karsilikli olarak bir araya gelip, hedef vb. beklentileri, sorunlan tartigabilecekleri serbest goriis
aligverisi ortamlarinin organize edilmesi gereklidir. Burada &nemli olan bu tip
organizasyonlarinin diizenli araliklarla ve siirekli olarak planlanmasi ve yoneticilerin bilgi
aktarimi kadar, ¢alisanlarin kendi ihtiyaglarini, beklentilerini ve bireysel kariyer planlarim
. tartigabilecekleri iki yonlii diyalog ortaminin yaratilmasidir. Performans degerlendirmede sdzli
iletisim organizasyonlarinin  yamsira yazili iletisim araglan da kullamlmalidir. Genel
memnuniyet anketleri, geribildirim formlari, 6neri sistemleri gibi yazili materyaller galiganlarin
goriiglerini, bireysel hedeflerini yazili bigimde dile getirmelerine imkan verecektir. Benzer
bigimde internet ortaminda konuyla ilgili olusturulmug geribildirim mekanizmalar1 da
degerlendirme sisteminin etkinligini arttirabilir.”!

%0 gabuncuoglu, a.g.e., s. 165.
31 Giiriiz ve Yaylacy, a.g.e., s. 216-217.

30



3.4.6. Degerlemecilerin Belirlenme Modelleri

Degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagimin belirlenmesi bir diger
asamadir.Bu konuda degisik alternatifler olabilir.

3.4.6.1. Caliyanin Bagh Oldugu ilk Yénetici Tarafindan Degerlendirilmesi

Performans degerleme konusundaki en genis uygulama her iggérenin bagl bulundugu
ilk yonetici tarafindan degerlenmesidir. Bu uygulainanm en yararli yonii birinci derecedeki
amirin, degerlendirilmesi yapilacak olana yakin olmasi nedeniyle, onu en iyi bir gekilde
izleyebilecek durumda olmastdir.

Boyle bir degerlendirmenin her zaman tarafsiz ve gilivenilir olacag: kuskuludur. Bir
yOnetici igsinde bagarili olan bir iggoreni aralarindaki ¢ekisme ve siirtiigmeden dolay1 aldig:
duygusal kararlarla basarisiz gosterebilir. Bu nedenle ¢ok yonetici tarafindan ortak degerleme
yapilmasinda fayda vardir. Bu durumda efer puanlama ydntemi uygulamyorsa birden g¢ok
yoneticinin verdigi puanlarm ortalamasi alimr. Ancak ¢ok sayida yonetici degerlemeye
katilacaksa bunlarin birbiriyle iletigim kurmaksizin bagimsiz degerlendirme yapmalari dogru
olacaktir. Burada en 6nemli rol yine de ilk yoneticiye diistiigii i¢in onun degerlemesine oransal
olarak biraz daha agirlik verilmesi yerinde olacaktir. >>

Bu uygulamada kargilagilan sorunlari ise su sekilde 6zetleyebiliriz;
»  Astlar ilk amirin ceza ve 6diil yetkisini agik se¢ik gérmekten ve bu yetkiyi performans
degerlendirme sistemi yolu ile kullantyor olmasindan rahatsiz olabilirler
»  Eger degerlendirme siireci tek yonlii igliyor, gerekli ySnlendirme ve geri besleme amir
tarafindan saglanmiyorsa, degerlendirme sonuglarinn olumsuz olmasi halinde ast
savunmaya gegerek, davramslarinin haklilifint kanitlamaya caligabilir

v

[k amir asta geri besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir

»  Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iligkileri bozularak, verimlilik olumsuz yénde
etkilenebilir

»  Amir ile degerlendirilen kiginin gok yakin ﬂjskfler i¢inde bulunmalar1 nedeniyle, amirin,

kigisel iligkilerin, bagka bir anlatimla subjektif unsurlarin etkisi altinda kalabilecegi bir

gergektir

%2 Sabuncuoglu a.g.e. s. 166-167
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3.4.6.2. iy Arkadaglan Tarafindan Degerlendirme

Aym ya da birbiri ile iligkili igleri yapan ve birlikte ¢alisan kisilerin birbirlerini iyi
taniyacagi ve performanslarm en iyi gozlemleyebilecegi varsayim ile birbirlerinin
performansim degerlemeleri istenebilir. Bu konuda yapilan bilimsel aragtirmalarda esitlerin
birbirleri hakkinda gegerli ve giivenilir veriler sagladifimi gostermigtir. Ozellikle
degerleyicilerle, degerlenenler arasinda deégerlendirme sorunlari ¢iktifr zamanlarda uygulanan
bir yontemdir.

Bu yb6ntem bazen {ist yoneticilerin yaptiklan degerlendirmelerden daha gegerli sonug
vermektedir. Bu kadar gegerli ve giivenilir olmasina rafmen siralama yapmalar istendiginde,
esitlerin birbirlerinin performanslann hakkinda aymi derecede objektif kalmad1klar1A
gbzlemlenmistir. Bu nedenle, terfi ve licret artisi konularinda verilecek kararlarin bu tiir
degerlendirmelere dayandirilmamasi dnerilmektedir.*?

3.4.6.3.0zdegerleme

Kisinin kendi kendini degerlemesi giderck benimsenen bir modeldir.Yonetici astina
kendi kendini degerlemek fizere bir degerleme formu verir ve kisi kendisini nasil algiliyor ve
gorityorsa o sekilde degerlendirir. Calisanlardan bdylesine bir degerleme istenmesinin nedeni
kisinin kendi performansi hakkinda diistincelerini 6grenmek ve onlar tesvik eden unsurlarn
neler oldugunu anlamaktir.

Yonetici ast tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptif1 degerlemeyle
ortiisen ve gatisan noktalar1 saptama sansi elde eder. Ortiismeyen noktalan isterse astiyla agik
bir gbriigme yaparak tartigabilir. Aragtirmalar gostermigtir ki, ¢alisanlar kendilerini - tistlerinin
degerlemesine oranla daha yiiksek puanlarla degerlendirmektedirler.*

3.4.6.4. Astlar1 Tarafindan Degerlendirmenin Yapilmasi

Performans degerlemede kullamilan bir difer model de kisilerin astlari tarafindan
degerlenmesidir. Bu yontemin bagarili olabilmesi igin, oOncelikle astlarin performans
degerlendirme konusunda gok iyi egitilmis olmalar ve yoneticilerin de astlardan gelebilecek
gorlis ve Onerilerin yararli olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Aksi

% Nalan Gtivercin, ‘“Insan Kaynaklarinda Performans Degerlendirme Yaklagimi,”’ Y.T.U Fen Bilimleri Enstitiist,
Basilmamig Y. L. Tezi, 2000, ss. 45-46.
% sabuncuogly, a.g.c., s. 167.
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takdirde, astlar amirlerinin daha gok kisilik dzellikleri ve kendi ihtiyaglarina karsi ne oranda
duyarh olduklarma afirh vererek, organizasyon hedeflerini dikkate almadan
degerlendirmelerinde olumlu derece, puanlara yonelmektedirler. Bu tiir egilimlerde, y&ntemin
uygulamada giicliiklere kargilagmasina neden olmaktadar.

Bu model ¢ok yaygin degildir. Ciinkii iistler astlan tarafindan degerlendirilmekten
hoglanmazlar. Boyle bir durumda astlar {izerinde otorite kurmalanmin zorlagacafim
diigiintirler. Bu modelin yarali y5nii, astlarn {istleriyle iletisim kurma ve onla.ﬁn, gosterilen ilgi

ve gerekli kaynaklan saglama konularindaki becerilerini degerleyebilme imkam saglamasidir.
55

3.4.6.5. Miigteriler Tarafindan Degerlendirmenin Yapilmasi

Caliganlarin - degerlenmesinde miigterilerden de yararlamlabilir. Ozellikle hizmet
sektoriinde kisilerin ige ilgisi, miisteriye yaklagim tarzi, igi yapma iz ve ig kalitesi miigterinin
degerlemesine bir form aracilifiyla sunulabilir.

Bu y6ntemin bir yarar1 da, igletme-miigteri iligkilerinin bu yolla daha saglam temellere
oturtulabilmesidir. Personele iliskin olarak kendisinden goriis bildirmesi istendiginde, miigteri
s6z konusu igletmeye daha fazla baglanmakta ve isletme ile miigteri arasinda daha uzun siireli
iliskiler gelisebilmektedir.>®

3.4.6.6. Disardan Bir Kimse Tarafindan Yapilan Degerleme

Organizasyonun galigma iligkilerini diizenleyen boliimii tarafindan ve digardan segilecek
uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasido. Bu yontem, deferlendirme sonuglarinin
kullamlacag1 amaglara veya belli durumlara uygun olarak sé¢i1ebi1ir.~De§erlendirme slirecinin
ve sonuglarinin tara.fmzh@mn saglanmas1 kigiler aras1 uyumun olusturulmasi ve egitim
ihtiyacinin g6zlemlenmesi temel amag oldugunda digaridan gelen uzmanlara degerlendirme
yaptirilmasi daha uygun olmaktadir.

Digaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme, pahal bir yontem oldugun
icin cogunlukla {ist diizey yoneticilerin degerlendirilmesinde kullamimaktadir. Calisanin
performanstyla dolayh olarak ilgilenebilecek kisilerin degerlendirme yapmasinin baz sakincali
durumlar1 bulunmaktadir. Degerlendirme 6ncesi olumlu psikolojik ortam yaratabilmenin

35 Marc Singer, Human Resources Management, PWS-KENT Publishing Company, Boston, 1990, s. 223
56 Giivercin,a.g.e., s. 47.
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giicliigti yaninda, degerlendirme sonuglanimn gecerliligi ve giivenilirligi yontinden de sakinca
olusturmaktadir.’’

3.4.6.7 Bilgisayarh Degerleme

Bilgisayar teknolojisinde ki son geligmeler, ¢aliganlan islerinde ki performanslarina
iligkin bilgilerin stirekli olarak bilgisayarlarca izlenip, toplanmasma ve analizine imkan
vermektedir. Her ne kadar yontem hizhi ve nesnelse de gizliligi kaldirdig1 gerekgesiyle gesitli
cevrelerce tepkiyle karsilanmigtir.’ 8

3.4.6.8. 360 Derece Performans Degerleme

360 derece performans degerlendirme sistemi, bir ¢alisanin davramglan ve bu
davramslarin etkileri hakkinda o galiganin fistlerinden, galigma arkadaglarindan, pargasi oldugu
proje takimlarmmn diger iyelerinden, miigterilerden ve tedarikcilerden bilgi toplandif1 bir
sistemdir. Calisanin performansinin her tiirlii degerlendirici tarafindan incelenmesi 360 derece
performans degerlendirme sistemlerinin digerlerine gore daha etkili sistemler olarak
algilanmasina neden olmaktadar.

360 derece geri bildirim siirecinin amaci, tiim bireylere, giigli ve zayif yonlerini
anlamalarinda yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren y6nleri hakkinda vizyon
kazandirabilmektir.

360 Derece performans degerleme ile;

»Kisinin kendi performansina (6zdeZerleme) iligkin degerlemesi

> Birlikte ¢aligtig1 is arkadaglarindan gelen geri bildirim

»Bagli oldugu yoneticilerden gelen geri bildirim

> Miigterisi konumunda olan diger bdliim veya ekiplerden gelen geribildirim.
>»Dis miigterilerden gelen geri bildirim verileﬁ saglanir *

360 derece performans degerleme sisteminin basarili olabilmesi igin gerekli ilkeleri su
sekilde siralamak miimkiindiir.

57 Barutgugil, a.g.e., ss. 201-202.
8 Sabuncuoglu, a.g.e.,s. 168.
* Bostancioghu a.g.c. , 5. 36
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»Degerleyen kisi sayis1 5-12 ile simrlandinlmalidir

>Degerleme formunda en fazla 10-15 kriter bulunmalidir

>Degerlemecilere verdikleri geri bildirimin degerlenen kiginin konumu {izerinde
negatif etki yapmayacag taahhiit edilmelidir

»Degerleme sonuglar1 6zet halinde, kigi belirtmeksizin deSerlenen personele
iletilmelidir. Yapilan degerlemelerin ¢ok farklilik gbstermesi durumunda ilave bilgi
talep edilerek skorlarm uyumlastirilmasi miimkiindiir, Omegin, maksimum ve
minimum skorlarin degerleme dis1 birakilmasi y6ntemi tercih edilebilir

>@Geri bildirimlerin degerlenen kiside toplanmasi ve belirli donemlerde bagli oldugu
yoneticisi ile birlikte agik gbriisme ortaminda g6zden gegirilmesi de miimkiindiir

3.5. Performans Degerlendirme Yontemleri

Giintimiizde pek ¢ok isletmede birbirinden farkli pek ¢ok performans degerleme
yontemi uygulanmaktadir. Bu durum her igletmenin kendi 6rgiitsel yapisi, kiiltiiriiyle paralel bir
performans degerleme sistemi kurma ¢abasindan ileri gelmektedir.

Literatiire bakildiginda performans degerlendirme yOntemlerinin genelde iki ana
baglikta toplandifini gérmek miimkiindiir;

K2
%

Geleneksel Degerlendirme Yontemleri
Grafik Degerlendirme Skalalar1
Davramigsal Degerlendirme Skalalar
Siralama Y&ntemi

Zorunlu Dagilim Yoéntemi

Kontrol Listesi Yontemi

Kritik Olay Yo6ntemi

Yerinde inceleme ve Gozlem Yéntem

V V.V V V VY

)
L <4

Cagday Degerlendirme Yontemleri
Amaglara Gore Yonetim Sistemi
Degerleme Merkezleri

Standartlar Yontemi

Direkt Indeks Yontemi

vV V V VY
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Diger bir yaklasim ise performans degerlendirme yontemlerini {ic ana baghikta
incelemeyi tercih etmigtir,

)
L 4

Kisiler Aras1 Kargilastirmalara Dayah Yaklagim
Siralama Yontemi

Zorunlu dagihm y6ntemi

vV V

<& Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklasim
> Grafik Degerlendirme Skalalar

Davramgsal Degerlendirme Skalalar1

Kritik Olay Yontemi

Kontrol Listesi Yontemi

vV V V

KD
L <4

Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklagim
Direkt indeks Yéntemi

Standartlar Yontemi

Hedeflerle Yonetim

vV V V

3.5.1. Kisiler Aras1 Kargilastirmalara Dayali Yaklagim

Kargilagtirma yﬁnte;plerinin esasini, ¢aliganlar: birbiriyle karsilagtirarak degerlendirp;ek
olusturur. Basit siralama, ¢iftleri ka;sﬂastu‘ma ve zorunlu dagilim tiirleri uygulanmaktadr.

3.5.1.1. Siralama Yintemi

Siralama y&nteminin sagladifi en biiylik yarar uygulamasimn kolay olusudur. Ayrica
maliyet ve zaman agisindan da olduk¢a verimli bir yontemdir. Yontem bagart olgiitiine gore
tiim isgbrenlerin, siralanmasi ile uygulamir. Siralama yonteminin belirli bazi uygulama
bigimleri vardir. Ornegin: mevcut iggéren sayisina gore bir gizelge diizenlenerek degerlemede
kullamlabilecek nitelikler veya faktorler de belirlenebilir. Degerleyici en bagarih gordiigii

iggOrenin ismini birinci siituna, en bagarisiz igg6renin ismini en son siituna yazar. Sonra daha az
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bagariliy1 birincinin devami ve daha az bagarisizlari da en sondan itibaren yazarak listeyi
tamamlar.

Bu yontemle insan kaynaklari yonetimi g¢aliganlarin bazilarinin digerlerinden daha iyi
olduklarini 6grenme sansina sahip olmaktadirlar.Ama iyilik derecesinin ne kadar oldugunu bu
yontemi kullanarak saptamak miimkiin degildir.Bu ydntemin kullanilisi, ¢ok sayida galiganmin
bulundugu isletmelerde olduk¢a giigtiir. Calisan sayis1 20’ yi gectifinde degerlendirenlerin
degerlendirme yapmalan zorlagmaktadir. Siralama yontemi 6rnegi tablo 1 de gosterilmigtir.

Tablo:1 Siralama Yontemi
BOLUM 1 BOLUM 2

1.Ali Murat (En ¢ok basarili olan) 9t
2erreerenrreereseseseessanasssaneasnesannessssessasranns 10 ceeeerrrecrtrrcneerecssenessnene s araassaneessans
K TSRS OR SRR UPN T ereecsteeecneneeeenerenersessanneesensanans
e . . CHY AN Ay X
IO SO .. e LR, A AN . .........cco0neen
Buneeerenreceeernenseneceeeereecanesnee e saaesaaasaesaans 14 eeeeeecerereereareseneeesasesesnneessnesensen
Y [OOOROUNROOUORR .- A (S SRS . ................o"...
Bterrieereerseereniainsseneastesssensasteaeressnensaenes 16.Ridvan Ince (En az basarili olan)

Kaynak: Dursun Bingdl, Insan Kaynaklar1 Yonetimi s. 292.

3.5.1.2. ikili Kargilaghrma Yontemi

Bu yontemin uygulanmasinda tiim igg6renlerin isimleri ikiger ikiger kartlara yazilir. Her
kart tek tek diger kartlarda ki kisilerle karsilagtirilir. Karsilagtirilan nitelige veya toplam bagar
derecesine gore fistlin olan iggbrenler isaretlenir. Bu kargilagtirma son karta kadar stirer. Daha
sonra ilk kart ayrilarak, ikinci kart alimir. Ikinci kartlarda isimlerde tek tek diger kartlarla
kargilagtinlarak degerleyici tarafindan bagarili goriilen isme igaret konur. Bu iglem sonuna
kadar stirdiiriiliir. Kargilagtirma iglemi bitirilince, kartlar tek tek alinarak igaret sayilari toplanur.
En ¢ok isaretlenen igg6ren en basarili olandir. Toplam igaret sayilarina gore diger iggGrenler
stralanir. Ikili kargilaghrmada alman isaretler sira veya puana doniistiiriilerek bagari siras:

bulunur.
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Bu ybdntemde isgbren yetenek ve bagarlarinin belirli pargalara ayrilmaksizin
degerlendirilmesi elestirilere konu olmaktadir. Her iggérenin kendine 6zgii nitelikleri vardar.
Kisisel Ozellikler g6z Oniinde bulundurulmadan ve ayrntii bir analiz yapmadan
degerlendirmeye gidilmesi halinde yetenekler belirsiz kalacak, agiklikla tanimlanamayacak ve
gesitli yorumlara agik bulunacaktir. Bu ySntemde Snemli bir bosluk da degerlenen kiginin
hangi olciitlere gore degerlendirildigini bilmeyisi ya da gelistirmesi gereken y®nlerinin
kendisine bildirilmeyisidir. Ote yandan performans degerlemenin sadece y®neticilerin
yargilarina birakilmas: siibjektif degerlemeye yol agabilmektedir. % By sistem olduk¢a zaman
alan ve diigiinme gerektiren bir islemdir. Genellikle 20-25"den fazla kisinin degerlendirmesinde
bu teknik kullamlmaz.

Tablo 2: Ikili Kargilagrma Yoéntemi

Isgbrenlerin Calistigi Bélim:

Bdliim Yoneticisi:

Degerlendiren:

Degerlendirme Tarihi:

Degerlendirilen Ozeéllik:

Isg6renler: | 1 2 31415 6 7 8 9 10
1 * 5 + - |+ + A + - +
2 - * + | - | + + + + - +
3 - - * = + + + + - +
4 + S + * L+ 4 + + - +
5 - - - - | * - + - - -
6 - - - - |+ * + - + +
7 - - - -l - - * - - -
8 - - - -+ + + * -
9 + + |+ | + | + - + + * +
10 - - - - |+ - + + - *

Kaynak: :William B. Werther and Keith Davis, s. 358.
Tablo.2’de goriildiigii gibi 9 ve 4 no’lu isgdrenler en ¢ok secilen ¢aliganlardir.

3.5.1.3. Zorunlu Dagihm Ydntemi

Bu ybOntem, c¢aliganlar arasindaki bagari, performans, davramg bi¢imlerinin
karsilagtirilmasindan ¢ok, genel bir takim ifadelerin gruplandinlmasidir. Bu ydntem ile ¢ok
sayida ¢alisgamin yer aldi1 kurumlarda, her bir ¢aligana ait spesifik performans sonuglar: degil,

% Sabuncuoglu , a.g.e. s. 173
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kisiler arasindaki kargilagtirmalar yiizdelik sayisal dilimlerle belirlenmektedir. Boylece ortaya
¢ikan dagilim yoneticiler tarafindan incelendiginde; hangi ylizdelik dilimde afirlik olduguna
bakilarak kuruma ait genel performans degerlendirilmesi yapilmaktadir.®!

Organizasyonlarda galiganlarin performans diizeylerinin normal dagilim egrisine uygun
bir dagilim gostermesi gerektifi varsayimindan hareketle, bu ydntemde iistler astlarim
asafidaki gibi bir begli skalaya gére degerlendirirler. Bu ydntem her orgiitte iggGrenlerin
islerindeki bagarisi agisindan normal bir dagilim gosterecekleri varsayimina dayandirilmakta
olmas1 nedeni ile elestirilmektedir.5

Tablo 3: Zorunlu Dagilim Yéntemi

Degerlendirmeyi Yapanin Degerlendirilenin
Adi, Soyad : ~Adi, Soyads :
Gorevi: Gorevi:
Boliimii: Boltimii:
Boliimdeki tiim iggrenler arasinda, isteki bagarisi bakimindan Sayin ................... ’yi
asagidaki kiimelerden hangisine koyarsiniz?
'(Yalniz bir kutu igaretlenmelidir.)
En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik En Diistik
%10 %20 %40 %20 %10

Kaynak: Ulkii Dicle,Yonetsel Basarmin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi,s. 53.

3.5.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklagim

Siralama ve zorunlu dagihm yontemlerinde degerlendirme kisilerin birbirleri ile
kargilagtirilmalari sonucunda gergeklestirilirken, bu ¢esit yaklasimlarda, her bireyin
performansi, diger kisilerden bagmmsiz olarak, kendi iy tanmmminin igerdifi gérev ve
sorumluluklar ¢ergevesine ele alinir ve gesitli boyutlarda degerlendirilir.

Bu yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tiim
galisanlar icin, bazen de belirli ig veya iggdren gruplan igin ortak olarak saptanmmgtir®

¢! Girliz ve Yaylacy, a.g.e. , s. 229.

“Dogan Canman, Capdag Personel Yonetimi, Tiirkiye ve Ortadogu Amme Enstitiisii Yayinlari, No: 260, Ankara,
1995, 5. 23.

 Uyargil, a.g.e., s. 40.
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3.5.2.1. Grafik Degerlendirme Skalalar:

Geleneksel Degerlendirme skalalari olarak da adlandirilan grafik degerlendirme
skalalar isletme organizasyonlarinda en gok kullamilan yontemlerden biridir.®*

Cok yaygm bir bigimde uygulanmasina rafmen gegerliligi ve giivenilirlifi diigiik,
degerlendiricinin hata yapmasina neden olan bir degerlendirme y8ntemi olarak goriilmektedir.
Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuglarin puanlarla ifade edilebilmesi ve personel
kararlarimin rahathkla uygulanabilmesi agisindan kullamm alam geniglemektedir.

Bu yontemde degerlendirici; igin kalitesi ve miktari, is i¢in gerekli bilgi, igbirlii, ise
kars1 sadakat, glivenilirlik, devamlilik, diirtistliik, dbgruluk, aligkanliklar ve girisimciliktir gibi
calisanin kisilik &zellikleri, ise iligkin davramglari ve yaptif1 igin ¢iktilarina iligkin ti¢ temel
kriteri degerlendirmektedir.

Degerlendirici g¢alisamin  degigik Ozelliklerinin  siralandifs  bir 6lgek  kullanir.
Dereceleme, nitelikler ile nicelie gore degeri belirlenmis 6igekle yapilmaktadir. Uygulamasi
basit ve hizlidir. Dereceler say1 ya da harflerle ifade edilmektedir. Degerlendirici qahgamn

durumunu en iyi tammlayan ifadeyi ve dereceyi seger.5

Grafik degerlendirme skalalannin sagladifi yararlar arasinda; personelin gelisigiizel
degerlendirilmesinin dnlenmesi, degerlendirmede kullanilan formlar nedeniyle amirlerin astlart
hakkinda farkli diiglinmelerinin engellenmesi ve amirler arasinda ortak goriiglerin geligmesine
yardimc1 olmasi sayilabilir. Grafik degerlendirme skalalarinin gesitli sakincalar1 da vardir.
Degerlendirme formunda kullamilan sifatlarin  etkisi, degerlendirmeyi yapanlara gore
degismektedir. Bazilan igin pekiyi goriilen bir bagar bagkalari i¢in orta ya da zayif gériilebilir.
Bu ydntemin uygulamasinda merkezcil egilim denilen bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir
deyisle, amirler astlarim1 degerlendirirken asiriliklardan kaginmakta ve ortalama bir yolu tercih
etmektedirler. Bu durum ise isg6ren arasindaki farklarin ortaya ¢ikmasim engellemektedir. Bu
yontemde iggbrenin performans derecesi, her nitelifin igaretlenen derecesine verilen sayisal
degerlerin toplamiyla ifade edildiginden, her gbrevlinin farkli alanlardaki nitelikleri hakkinda
saflanan bilgiler arka plana itilmektedir. Amirler astlarim degerlendirirken, onlarin ya ¢ok
begendikleri ya da olumsuz bulduklari niteliklerinin etkisinde kalarak, biitlin niteliklerini
benzer bigimde olumlu ya da olumsuz olarak degerlendirdikleri goriilmektedir.%

* Tugray Kaynak v.d.,insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul Universitesi Yayinlar, istanbul, 1999, s. 213.

® Goztlr,a.ge., 5. 24. .

66 Ceyhan Altuncu, Isletmelerde Performans Y&netimi ve Bir Uygulama, IU Sosyal Bilimler Enstitfisti,
Basilmamg Y. L. Tezi, Istanbul, 1998, s. 56
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Tablo 4: Grafik Degerlendirme Skalasi Ornekleri

Performans Diizeyi

Performans Faktorleri

Siirekli Bazen Siirekli Siirekli

Ustiin Ustiin Orta Yetersiz
Dogruluk X
'Verim X
[Diizenlilik X
1{21314|5/6|7|819]|10(|11{12{13|14|1516{17|18 202122232425

Yetersiz Ortanin Alts ‘Orta Ortanin Ustii Miikemmel

Kaynak: Frank J. Landy and James L. Farr, The Measurement of Work Performance, s. 59.

Grafik Degerlendirme Skalasa

Performans
Faktorleri

Cok
Diistik

Ortalamanin
Altinda

Orta

Ortalamanin
Ustiinde

Miikemmel

Nicelik

Ekip Caligmasi

Yaraticiik

oblem Cozme

Bagimsizlik

Kogullara Uyma

Liderlik

Potansiyel

Kaynak: Goztiirk, s.24.
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3.5.2.2.Davraniysal Degerlendirme ‘Skalalarl

Grafik degerlendirme skalalarinin sakincalarint ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmis
olan davramgsal degerlendirme skalalarindan ikisi ‘‘davramigsal beklenti skalalari’® wve
““‘davramigsal gozlem skalalandir.”’

3.5.2.2.1. Davramssal Beklenti Skalalan

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yontem aym zamanda
Davramgsal Temellere Dayali Degerlendirme Skalas: (Behaviorally Anchored Rating Scales)
olarak da adlandirilir. Davranigsal beklenti skalasi veya iggorenleri davramiglarina gore
siralama Olgegi iggérenleri performansi belirleyen segili davramglara gére analiz etmede
kullanilan bir performans degerleme Slgegidir.’” Bu yontemde de kisinin performans: gesitli
Olglitlere gore degerlendirilmeye galisilir. Ancak kisileri gesitli kigilik dzelliklerine sahip olup
olmadiklarina gére degil, belirlenmis is gerekliliklerini yerine getirecek davraniglari ne oranda
sergileyebildiklerine gére degerlendirmektedir. Davramigsal Degerlendirme Skalalarinin
geleneksel degerlehdirme skalalarmdah tistin oldugunu ileri siiren goriigler olsa da bu
yontemin gegerlilik ve giivenilirligini bilimsel olarak kanitlayan ¢alismalar bulunmamaktadr.
Ayrica her is ve ig grubu i¢in ayr1 ayn skalalarin geligtirilmesi gerektiinden zaman alic1 ve
maliyetli bir yontemdir.®® Davranigsal beklenti skalas1 6rnegi Tablo 5° de gésterilmigtir.

§7 Arthur W. Sherman and George W. Bohlander, Managing Human Resources, Ohio: College Division South-
‘Western Publishing Co., 1992, s. 282

% Dale S. Beach. The Management of People at Work, 5 . ed., NewYork: Macmillan Publishing Company ,
1985 s. 352.
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Tablo 5: DaVI:éliissal Beklenti Skalasx

PI’UKSEK PERFORMANS DAVRANIS ORNEKLER]

e [s arkadaglariyla iyi iletisim
Baskalariyla ¢ok iyi gegmyor 7 Ve birlikte caligma
Organizasyonun yararina T .
olacak iligkiler kuruyor. 6 [Musterilerin adlarim bilme
Kolay iletigim kuruyor. 5 Bagkalan ile olmaktan hoglaniyor
Orta performans goériinme

4 | ~ o
Is arkadaglarina yardima ihtiyaci

Kibar davraniyor ve igi bitirdikten olup olmadifim sorma
sonra bagkalarina yardim ediyor

'Yardim istemelerini beklemeden
3  [miigterilere yardimei olma

Diigiik Performans
Biitlin galisanlar ile iyi geginme
Mliski kurmaktan kagtyor 5  Misteri ve is arkadaglarinm
ve kaba davramiglarda bulunuyor ihtiyaglarina kayitsizlik
{Bagkalar1 ile hemen . . . 1
ve siklikla tartigmaya giriyor 1  |Ekip calismasina kars: isteksizlik

Kaynak: Goztlir, s.26.

3.5.2.2.2. Davramgsal Gozlem Skalalan

Davranigsal Gozlem Skalalari, Davramgsal Beklenti Skalalarmin sorun yaratan
yonlerini ortadan kaldirmak amaciyla geligtirilmig .yﬁntemlerdir. Davramigsal Beklenti
Skalalarinda kigiden ¢esitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylar: igeren alternatif
davramglar belirlenmekte ve bu davramglar skalada degerlendirilmektedir. Bu y6ntemin
Davramgsal Beklenti Skalalarindan farki astlarin kendilerinden beklenen davraniglara goére
degil, somut gozlemlenen davramslara dayali olarak degerlendirilmeleridir. Bu nedenle, bu
yontemde sonuglarin astlara agiklanmasi, onlarin kendilerine iligkin geribildirim saglanmas:
kolaydir ve bu nedenle astlar tarafindan diger yontemlere oranla daha kolay benimsenmektedir.

Bu uygulamada genellikle ‘‘asla’® dan ‘her zaman‘’ a kadar giden ve bes dereceden
olusan bir skala kullanilmaktadir. Skalada belirtilen ifadeler, amir tarafindan gbzlemlenip
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skalada igaretlenmekte ve daha sonra kiginin her bir ifadeden aldif1 puan toplanarak, isgérenin
toplam performans puam ortaya ¢ikmaktadir.®

Tablo 6 Davramgsal Gozlem Skalasi

1. Astlarindan birinin hatali bir mali ambalajladim gordiigtinde, ambalaji agtirir ve
malin hatasinin ne oldugunu kisiye gésterir.

Asla Her zaman

1 2 3 4

2. Astlarin fazla mesai yapmalarim istedigi durumlarda, onlarin kigisel mazeretlerine

duyarli ve anlayigli davranir.
Asla Her zaman
1 2 3 4

3. Is giivenligi geregi uygulanan koruyucu arag / gerecin daha rahatlikla kullanilmasi

| i¢in astlarina 6nerilerde bulunur.
Asla Her zaman

1 2 3 4

Kaynak: Altuncu, S. 64.

- 3.5.2.3. Kritik Olay Yontemi
Ayn1 zamanda bir degerleyici olan yoneticilerin kendilerine bagli isgdrenleri stirekli
olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tastyan isler ya da olaylar karsisindaki davrams ya
da basarilarim kaydetmeleri esasina dayanan bir yontemdir.
Kritik olay yéntemi ilk kez ikinci Diinya Savag sirasinda ABD hava kuvvetlerinde

gérev alan personelin basari ya da basansizliklarina neden olan 6nemli olaylarin izlenmesi ve

® Altuncu, a.g.e., 5. 64.




bu olaylan igeren listeler diizenlenmesiyle uygulamaya konulmugtur. Daha sonra bu ySntem
endiistri alaminda performans degerlemesi alaninda da kullanilmigtir, ”°

Bu yo6ntemde astin1 gozlemleyen amir onun bagar1 ya da basarisizliklarimi belirleyen
spesifik ¢alisma davramglarmi kaydeder. Genellikle kaydedilen &rnekler, kisinin
performansinda amirinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu davramglar aninda ve
i¢cinde bulunulan kogullar dikkate alinarak geri besleme saglamr. Degerlendirme skalalarinda
oldugu gibi kisilik ozellikleri ( dikkat, ise baglilik, diiriistlik vb.) degil, spesifik davramslar
dikkate alindigindan, asta agiklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda geri besleme
saglanmasi kolaydir. Boylece ast belirli durumlarda kendisinden neler beklendifini anlamg

olur.,”

Kritik olaylarmn kayitlan olay gerceklestikten ¢ok kisa bir siire iginde yapilmalidir. Form
tizerinde, genellikle olumiu davramislan ya da bagarilar gdsteren kritik olaylarin yazilacag:
mavi renkte bir alan ile olumsuz davramglari ya da basansizliklari gosteren kritik olaylan
kaydetmek igin kirmiz1 bir alan saglanmigtir. Bu nedenle, bu formlara daba ilk bakista
isgbrenlerin bagar1 durumlarn hakkinda genel bir bilgi sahibi olma olanaf saflanmig
olmaktadir. Kritik olay y6nteminde, iggbrenin basar1 ya da basarisizifim gésteren olaylar
ortaya giktiklarinda kaydedileceginden, unutma ya da konunun zamanla dnemini yitirmesi
gibi sakincalar ortadan kaldirilms olmaktadir.™

Yontemin sakincali olarak kabul edilen ydnlerinin basinda ise, degerlendiriciye stirekli
gbzlem yapma ve kaydetme zorunlulufu getirmesi gelir. Buna ek olarak, sonuglarin dSnem
sonunda astlarin kendini diizeltmede gecikmelerine yol acar. Ayrica ¢aliganin her an baginda,
her davramsim kaydeden yOneticinin varhigimi bilmesi, rahatsiz olmasmma ve verimliliginin

diigmesine yol agar.”

™ Sabuncuogly, a.g.e. , 178

"' Raynak v.d., a.g.e., s. 218.

2 Altuncu,a.g.e., s. 65. ;

0Iki Dicle, Yonetsel Basarmmn Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara : ODTU idari ilimler
Fakiiltesi Yayin No: 43 , ODTU Mimarlik Fakiiltesi Basim {sligi, 1982, ss.55-56 .
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Sekil 3: Kritik Olay Yiontemine Dayah Degerlendirme Formu

Orgiitsel Sorunlara Duyarhhig

a. Sorunlar1 Géremedi a. Sorunlar1 Goremedi
b. Sorunlarin nedenlerin b. Sorunlarin nedenlerin
Onemsemedi Onemsemedi
c.Sorunlarin kaynagina c.Sorunlarin kaynagina
inemedi inemedi
Tarih [Segenek OLAY Tarih Secenek OLAY
Ozel bir duyurunun Kisisel ¢abalariyla
15.03.2005) C |gecikmesine neden {18.04.2005 C (firnda yangin
oldu. cikmasin Snledi
Agiklama
Aciklama
X yiiksek
Cok 6nemli ve 6zel firmnindaki bir
ulakla gelen bir arizayl herkesten
duyuruyu once
zamaninda ilgililere g6riip haber verdi.
bildirmedi. Kendisini tehlikeye
atarak yangin
cikmasini Onledi.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, s. 179.

3.5.2.4. Kontrol Listesi Yontemi

Kritik olay y6nteminin daha geligtirilmis bir modeli olarak bu y6ntemde, bir grup isi

tammlamaya yo6nelik olarak hazirlanan bir degerleme listesinin isaretlenmesi geklinde

uygulanir. Degerlemeci bu listede yer alan ¢ok sayida hazir ciimlelerden kisiye uygun olanlari
isaretler. Isaretlenen olumlu ya da olumsuz ciimleler daha sonra uzmanlar tarafindan
degerlemeye alinir. Istenirse her climlenin veya kriterin énemine goére belirli agirlikta puanlar

verilebilir. Ornegin toplam 100 puan {izerinden dagrtilan puanlar toplanir ve 6nceden belirlenen

skalaya oturtulur.
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Bu metodun sik¢a kullanilan iki gesidi vardir;
3.5.2.4.1. Agirhikh Kontrol Listesi

Belirli bir isi igin, gesitli davramsg bigimlerinin tanimlandid1 ¢ok sayida climleden olusan
degerlendirme listeleri kullamlir. Olgek tizerindeki her ciimleye bir deger veya agirlik puani
verilmigtir. Degerlendirme sirasinda yonetici, galisanin nitelik ve davramglarini en iyi yansitan
climleleri isaretler. Isaretlenen tiim ciimlelerin agirlik puanlanmin ortalamasi, degerlendirme
puam olacaktir.

3.5.2.4.2. Zorunlu Se¢im Yontemi

Ozellikle yiiksek puan verme hatalarimi 6nlemek amaciyla gelistiren ve ifade
kiimelerinden olusan ydntemidir. Degerlendirici bu kiimede yer alan ve galiganin niteliklerine
en fazla uyan iki ifadeden birini segmek zorundadar.

Ifadeler okundugunda bunlardan hangisinin olumlu, hangisinin olumsuz oldugu
anlagilmamaktadir. Degerlendirenler miimkiin olan en iyi bigimde iggérenlerin davramglarim
rapor etmek ve davraniglara uydugunu diigtindiikleri climleleri isaretlemek durumundadir. Bu
nedenle zorunlu se¢im ydntemi, difer yontemlerden daha nesnel ve kisisel 6nyargilardan daha
¢ok arinmig gériinmektedir. Ancak, hazirlanmasinin ¢ok gii¢ ve zaman alici olmasi nedeniyle
elestirilmektedir.” Zorunlu segim yontemi drnek formlar: sekil 4 de gosterilmigti

™ Altuncu, a.g.e., S. 68.
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Sekil 4: Zorunlu Secim Yontemine Dayah Degerlendirme Formlari;

IAd1 Soyad: :

Departman :

Tarih :

koymayiniz.

Asagida ki ciimleleri okuyunuz ve degerlediginiz kiginin davranis ve ¢alisma durumuna
en ¢ok uyan ciimlelerin hizasinda ¢izgi {izerine x igareti koyunuz.

Kisinin ¢aligmasimi ve davramglarini tam olarak nitelemeyen ctimlelerin karsisina isaret

Yapacak isi yoksa kendi isini arar.

Kendi iginin temel bilgilerini ¢ok iyi bilir.
Astlar onun yonetiminde iyi galigir.
Kisiyi geligtirici iglere ilgi duyar.

Hos olmayan bir ¢aligma bi¢imi vardir.
Diizensiz sekilde galigir.

Kendisini gelistirecek dnerilere aldirmaz
Cabuk 6grenir.

Caligirken kiiciik hatalar yapar.
Sorumlulugu tartigsmaksizin {istlenir.

Karmagik isleri yapmay1 sever.
Anlatim giicliigli ceker.

Bagkalarinin giivenligi igin ¢ok ciddi ugragir.

Kaynak: Sabuncuoglu, s. 187.

Kisiye en Kisiye en az
uygun ciimleyi | uygun ctimleyi
igsaretleyiniz | isarctleyiniz
Is Verimi
a) Diizenli degil

b) Isini iyi biliyor ve iyi yapiyor

¢) Cok girigkin

d) Isinin en kiigiik detayina bile 6nem veriyor

¢ ) Mensubu oldugu grubun yarar igin ¢aligmiyor

Kaynak:Yildiz, s. 122.
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3.5.3. Bireysel Performans Standartlarin Dayah Yaklasim

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklasimin igerdifi yontemlerde
calisanlar, 6nceden belirlenen ortak standartlara gore degerlendirilmekteydiler. Bu ySntemde
ise, kisiler gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklar1 sonug¢ ve ¢iktilara, olusturulan bireysel
standartlara gbre degerlendirilmektedir. Bu yaklagimin igerdigi tii¢ temel yOntem
bulunmaktadir.

3.5.3.1. Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde; igin gerektirdifi nitelikler ve kriterler dogrultusunda caliganlarin
performans diizeyleri puanlara déniigtiirtilmekte ve bu puanlarin toplamiyla genel performansin
indeksi elde edilmektedir.

Direkt indeks Yonteminde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek bagina ya
da yonetici ile astin birlikte goriismeleri sonucu belirlenir. Her iki durumda da performans
standartlari, igin gerektirdigi sonuca gore verimlilik, devamsizlik, igglicli devri gibi kisisel
olmayan global nitelikte ve objektif kriterlere dayanmaktadir. Ornegin yoneticiler igin astin
devamlilii ya da igten ayrilma oranlar birer degerlendirme kriteri olugtururken, iggérenler ise,
kalite ve miktar standartlarina gére degerlendirilirler. Hatal1 {iriin miktar1 miisteri gikayetinin
sayisl, liretilen par¢a adedi gibi kalite standartlar1 ve ¢ikti / saat orani, yeni miigteriler ve satig
hacmi gibi miktar standartlar: degerlendirme kriterlerini olugturur.”

3.5.3.2. Standartlar Yontemi

Standartlar Yéntemi de Dogrudan Indeks Yontemine benzemekle beraber, bu yéntemde
cikt1 kriterleri ve sayisal standartlar kullanmak yerine, sonuglar daha ayrintili performans
degerlendirme sonuglar ile karsilagtirthir. S6z konusu standartlar ise iistiin ve astin kargilikh

yaptiklar1 miizakereler sonucunda belirlenir.

3.5.3.3. Amaclara Gore Yonetim

Amaglarla yonetim, Drucker’a goére, orgiitiin amagclari ile 6rgiit iiyelerinin kigisel
gereksinimleri arasinda varoldugu 6ne siiriilen dogal geliskiyi gidermek ve kisi ile rgiitii

5 Altuncuy, a.g.e.,s. 71.
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biitlinlestirmek amactyla gelitirilmigtir. Bu yaklagim, bir orgiitiin gesitli kademelerinde yer
alan yoneticilerin, &rgiitiin temel amaglarim galiganlarla birlikte belirlemelerini, ¢aliganlarin
sorumluluk alanlarimin, gergeklestirmeleri beklenen sonuglar bakimindan saptanmasim,
saptanmis amaglarin &rglitl olugturan birimlerin faaliyetlerinde birer kilavuz olarak ve
caliganlarin bagan ve katkilarim degerlendirmede birer 6lgiit olarak kullanilmasim &ngdren bir
slirectir.

Amagclara Gore Yonetim Sistemi, agirlikli olarak profesyonel ve yonetsel gorevler igin
kullamlir. Amaglara g6re yonetim siireci agagida belirtilen adimlardan olusmaktadur:"®

> Calisamn yaptif is igin, hedeflerin agik ve tam olarak ve 6lgiilebilir terimler cinsinden

belirlenmesi.

Bu hedeflere nasil ulasacagim belirten bir eylem planinin hazirlanmasi.
Calisanin eylem planini uygulamast.

Hedeflere ne 6l¢lide ulagildiginin 6lgiilmesi.

Gerekli oldugunda diizeltici nlemlerin alinmasi.

vV V V V V¥V

Gelecek igin yeni hedeflerin belirlenmesi.

Amag, neyin bagarilmasi gerektigine iliskin agitk ve kesin bir anlatimdir. Amaglar
saptanirken asagidaki hususlara dikkat edilmelidir;"’

> Amaglar 6lgiilebilir olmalidir.

> Her amagta siire, nitelik ve nicelik gibi li¢ temel unsurun bulunmasmna &zen
gosterilmelidir. |
Amag, agik ve kesin olmalidir.

Amag, eldeki kaynaklarla gergeklegtirilebilir olmalidir.

Birden ¢ok amag var ise, bunlarin Sncelik siras1 belirlenmelidir.

vV V Vv V

Amaglarin sayisi, 6rgiitiin 6zelikleri dikkate alinarak belirlenmelidir.

7 Nesime Acar, ‘‘insan Kaynaklar1 Yonetimi,”” MPM Yaymlari, No: 640, Ankara, 2000, s. 67.
""Dogan Canman, Cagdag Personel Yonetimi, Ankara: Tlirkiye ve Ortadogu Amme Enstitiisil, No: 260, 1995,
529
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Amaglara gbre yonetim sistemine karsi son yillarda yapilan elestirilerin g¢ogu, her
degerlendirme donemi baginda astlarla Ustlerin, Orgiitlin tiimii ve birimleri i¢in amaglarin,
bagar1 Slglitlerinin ve gergeklesmesi 6ngoriilen sonuglarin saptanmasina dair yapacaklari uzun
toplantilarin ¢ok zaman kaybina neden olacag: noktasinda toplanmaktadir. Biitlin bu elegtirilere
karsin, amag ve sonuglarla degerlendirme uygulamasi giderek yayilmaktadr.

3.5.4. Diger Degerlendirme Metodlar
3.5.4.1. Degerlendirme Merkezleri

Bir insanin gecmis yasantisindaki is bagarisinin, onun gelecekteki is bagarisinin en
kuvvetli belirtisi oldugu sSylenebilir. Ancak, daha 6nce hi¢ yoneticilik ve amirlik yapmamus,
boyle bir goreve ilk kez getirilecek bir adayin se¢iminde durum ve uygulanacak iglem ne
olacaktir? Iste bu gibi durumlarda, adayin gelecekteki is basarmmi durumunun ve isgSrme
yeteneginin Onceden dogru ve tutarli bigimde kestirilebilmesi igin bir ¢ok Orgiitler
degerleﬁdirme merkezine bagvurmaktadir.

Orgiitiin gesitli hizmet birimlerinden secilmis degerlendiriciler 2-3 glin sfire ile
degerlendirme merkezlerinde bir araya getirilmektedir. Cogu kez siraya koyarak degerlendirme
ya da ikili karsilagtirma yontemlerini kullanmaktadirlar. Bu degerlendiricilerin hep birlikte
varmig olduklari toplu yargilar, degerlendirmeye giren kigilerin her biri hakkinda yeterlilik
degerlendirilmesi yapilmasina olanak saglar. Bu ¢aligsmalar sirasinda, ayrica 6znel ve daha az
yapisal nitelik tagiyan bir takim yargilara varilabilir.

Degerlendirme yontemleri, Orgiit icinde personelin daha iyi bigimde vé yonde
degerlendirilmesini olanakh kilacak bir program ortaya konmasmna yoneliktir. Boyle bir
" programi ortaya koyma dogrultusunda atilmasi gereken ilk adim, halen uygulanmakta olan
degerlendirme yontem ve tekniklerinin akla ve sagduyuya dayamlarak giidiilen amaca
uydurulabilmesi olmalidir.”®

Bu yontem, gelecegin yoneticilerinin belirlenmesinde ve Orgiitiin alt kademelerinde
caligan, statlileri itibariyle pek gbze carpmayan elemanlarin kegfedilmesine yarar
saglamaktadir. Bunun sonucunda, degerlendirme merkezleri isgrenin yararina bir firsat esitligi
getirmekte, motivasyonu arttirmakta ve yiikseltilebileceklerin, yiikseltilme nitelik ve

™ Dogan anman, Personelin DeBerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, Ttrkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitilsi Yayinlari, No: 252, Ankara, 1995, s. 161
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yeteneklerini tagiyan ¢ok sayidaki adaylarin arasindan elenerek segilmeleri olanagim
saglamaktadir.”

3.5.4.2. Kompozisyon Metodu

Kompozisyon metodunda, degerleyici c¢alisanin performansiyla ilgili farkh
kategorilerde standart olmayan kompozisyonlar yazar.

Bu kategorileri su sekilde siralamk miimkiindiir; %
» Calisanin performansinin genel olarak tammlanmasi
» Caliganin terfi edilebilirligi
» Calisanin yapabilecegi igler
» Caliganin giiglii ve zayif yonleri
» Gerekli olan egitimler

Kompozisyon metodu, diger metodlarin yerine kullamilmaz ancak, onlara ek olarak
uygulanmaktadir. Bu metod degerleyicinin birkag faktér {izerine yogunlagmasim
engellediginden, esneklik saglamaktadir. Ancak diger yandan da, metodun ucu agik olmasi,
farkli yoneticiler tarafindan yapilan degerlendirmelerin aragtirilmasimi zorlagtirmaktadir. Bu
yontem yOneticinin yazma kabiliyetine dayanmakta ve gok fazla zaman alabilmektedir.

3.5.4.3. Yerinde Iinceleme ve Gozlem Metodu

Yerinde inceleme ve gézlem yontemi, gok kere yonetici ve amirlere degerlemede
ihtiyag duyduklar1 mesleki yargiy1 saglar. Bu yéntem ismini, bir personel béliimii temsilcisinin
masasindan aynlarak bireysel iggbrenlerin ¢aligmalar1 hakkinda bilgi elde etmek igin amirin
gbrev alanina gitmesinden almaktadir. insan Kaynaklam uzmani, amire her bir iggbrenin
basaris1 hakkinda detayli sorular sorar ve daha sonra degerleme raporunu hazirlamak igin
biirosuna doner. Bundan sonra, hazirlanan raporlar, gerektifine tekrar gbzden ge¢irip
diizeltecek olan amire génderilir ve onaylanarak kesinlik kazandirilir.

™ Ismail H. Albayrak. ‘‘Begeri Varliklar Deger Olgtim Modelleri,”” Istanbul: 1.U. isletme Fakiiltesi Dergisi,
Cilt:12, Say1:1, 1983, ss. 105-106.

% Wendell French, Human Resources Management, 3™ .ed., Boston: Houghton Miffin Company University of
Washington, 1994, s. 346.
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Bu yontem, sadece yonetici ve amirlere mesleksel yargi saglamakla kalmaz, aym
zamanda degerleme siirecinde daha fazla standartlagmaya yol agar ve her degerleyici bagimsiz
olarak ¢aligtif1 zaman ortaya ¢ikan sorunlarin bazilarindan (kigisel yargilar vb.) kagimilmasina
yardimer olur. !

3.6. Performans Degerleme Yéntemlerinde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Performans degerleme y6ntemleri performansla ilgili standartlar1 tanimlamali, kriterleri
belirlemeli, Insan Kaynaklar1 departmami ve ¢alisanlara sonuglar hakkinda giivenilir
geribildirimler vermelidir. Eger standartlar veya olgiim kriterleri ele almnan isten kopuksa,
degerleme yanlis veya tarafli sonuglar dogurabilir. Bu da ¢aligan ile ySnetici arasindaki iligkiye
zarar verir, hem de esitlik kurallarimin uygulanmasini1 engelleyerek dengeleri bozar. Ayrica
dogru geribildirim olmadan, bireyler hatalarim gériip kendilerini geligtiremezler. Bu durumda
insan kaynaklar1 departmam da bilgileri depolayamadifindan primleri ¢aliganlara adil olarak
dagitamayabilir.

Isletmelerin degerleme sistemini Insan Kaynaklan departmam diizenler ve yonetir. Bu
sekilde merkeziyetgilik, merkeziyetgilikle de standartlagtirma saglanmis olmaktadir. Insan
Kaynaklari departmam, yoneticiler, profesyoneller, amatérler, ¢alisanlar ve diger gruplar igin
ayri ayr1 degerleme sistemleri geligtirseler de, her grubun muntazamlifi, sonuglarn
karsilagtirilabilir olmasi agisindan oldukga 6nemlidir.

Sonugta yapilan degerleme, galiganlarin tipik ig performanslariyla ilgili dogru bir portre
olusturmalidir. Degerleme sadece ko6tli performans: degil, iyi y6nde olan performansi da
Olgmelidir. Bunun bagarilabilmesi i¢in, degerleme sisteminin igle ilgili ve pratik olmasi,
standartlar1 ve bunlara bagh dogru Slgiimleri igermesi gerekmektedir.®

3.7. Performans Degerlemede Yapilan Hatalar

Insan kaynaklarina ait higbir uygulamanin miikemmel olmas: beklenemez. Insanlar s6z
konusu oldufu zaman, ¢ok sayida ihtiyag, duygu, deger ve tutum isin i¢ine karigir. Yanlis bir
sekilde ele alman performans degerlendirmesi, kigisel sorunlan performans sorunlaryla
kanigtirmaya egilim gosterir. Bir ¢ok sorun, nezaretgilerin ve yoneticilerin, ¢ahganlarin

%1 Bingdl, a.g.e., s. 297.
% william B Werther, Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, 5% . ed., McGrow- Hill
Book Company, 1996, s. 344,
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performansim nasil yiikseltecekleri konusunda biiylik olglide egitimsiz olmasindan dogar.
Performans degerlendirmelerinin planlanmasi ve gergeklestirilmesi konusunda egitim gdrmiis
yoneticiler bile gogu kez elemanlarinin yaptiklarini nesnel ve etkili bir sekilde degerlendirmeyi
glic bulurlar.Bu ylizden adil, objektif ve ise iligkin bir performans degerlendirme sistemi

kullanmanin gok biiyiik Snemi vardir.®?

3.7.1. Miisamaha

Miisamaha ya da ‘‘deferlendirme enflasyonu’’, bir yOneticinin, bir elemanin
performansint gercekte oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. Yoneticiler bazen,
isgbrenleri suglamak igin bir neden olmadigim diigiinerek onlar1 belli Slgiitlere gore
olduklarindan daha yiiksek degerlendirir. Ya da isgorenleri tegvik edecegini diigiinerek, onlarn
performansim  olmasim istedikleri diizeydeymis gibi degerlendirilir. Miisamaha ig
performansimin hosa gitmeyecek taraflarini tartigmanin da gerekli oldugunu goézden saklar.

Gergekleri gormezlikten gelir ve gelisim i¢in dogru geri beslemenin 6nemini unutur.®*

Bu hatay1 gidermek i¢in performans degerleme amaglarini, performans degerleme
standartlarim agik bir bigimde belirlemek ve personele bildirmek gerekir.

3.7.2. Katihk

Katilik miisamahamn tersi niteligindedir. Katilik, calisanlar1 hak ettiklerinden daha
diisiik diizeyde degerleme egilimidir. Performans: kii¢limser, daha g¢ok g¢aliganlarin hatalarna,
zayifliklarina ve eksikliklerine dikkat eder. Degerlendirmenin bu sekilde kullaniimas:
tiretkenligi azaltir. Calisanlan kiigiik dilgiirtir ve gelisme heveslerini kirar.®

3.7.3. Hale Etkisi

Hale etkisi, bir yoneticinin bir elemani, belli bir i§ alanmindaki miikemmelligine bakarak,
diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. Ornegin bir elemen arastirma

% Birol Bumin, M.Nurettin Alabay, Ttilay Korkmaz, isletmecilikte Cagdas Yonelimler, Ankara: Gazi Kitabevi,
2003, s. 97.

8 palmer M., Performans Degerlendirmeleri, Cev: Dogan Sahiner, Rota Yayinlari, Kigisel Geligim Ve Yo6netim
Dizisi No:9, Istanbul, 2000, s. 18

% Can Halil - Akgtin Ahmet — Kavuncubag1 Sahin, Kamu Ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, Siyasal
Kitabevi, 2. Baski, Ankara, 1995, s. 177

% Bumin, Alabay, Korkmaz, a.g.c., s. 98.
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projeleri igin veri toplamakta ¢ok bagariliysa, onu isin diger alanlarinda da ayni dlgiide bagarili
gibi degerlendirmek kolaydir. Oysa o eleman s6z konusu alanlarda o kadar da bagarili

olamayabilir, ¥

Yoneticiler, ¢alisanlarinin, degerlendirme formu iizerinde yer alan, performanslarina ait
her alt boyutu ayr1 ayr diigiinmek yerine, tim alt boyutlar i¢in ayn1 degerlendirmeyi yaparlar.
- Hale etkisi, yoneticinin ¢aliganin performansim yalmzca bir alandaki yetersizligini — eksikligini
tiim alanlara genellemesiyle de gergeklesebilir. Birden fazla degerlendiricinin kullanilmas: ya
da degerlendiricilerin  egitimi ~ hale etkisini azaltmaya, kontrol etmeye yo6nelik
faaliyetlerdendir.®

3.7.4. Boynuz Etkisi

Hale etkisi ters yonde de isleyebilir. Bir eleman igin biitiin yonlerinde bagarili oldugu
halde bir tek yonde basaril1 degilse, bu bagarili olmadig1 durumun degerlemeciler tarafindan én
plana gikarilmasi boynuz etkisi diye bilinen durumu ortaya gikarir. Bu durum o elemanin séz
konusu alanlarda aslinda oldugundan daha diigiik degerlendirilmesine yol agar.

3.7.5. Kisisel Onyargilar

Bazi degerleyiciler, kisisel ©on yargilarm degerlemelerine yansitirlar. Ozellikle
degerlendiren ile degerlenen arasindaki ge¢misteki iligkilerin niteligi, yas, ik, dil, din ve
cinsiyete iligkin kigisel yaklagimlar, degerlemede 6n yargili davramlmasina neden olur. Ayrica
degerleme yapan yoneticinin, degerledigi astim1 sevip sevmemesi durumunu degerlemeye

yansitmasi tarafli 6lgtime yol agar.

Etkili bir degerleme igin, siirecin 6n yargilardan arindirilmasi gerekir. Kigisel duygular,
diislince kaliplan, saplantilar ve bagka her tiirlii 6n yargi, caliganlarin performanslarim
degerlerken bir tarafa birakilmalidir.®

Objektifliligi hi¢ elden birakmama geregi, performans degerlendirmelerinde karsilagilan
en biiytik gii¢liiklerden biridir. Performans degerlendirmeleri, yapilan isi {izerinde anlagilan
amag¢ ve hedefler bakimindan degerlendirmek igin gergeklestirilir. Ne var ki, gogunlukla kisilik,

¥ Palmer M., Performans Degerlendirmeleri, Cev: Dogan S$ahiner, Rota Yaymlar, Kisisel Geligim Ve Yonetim
Dizisi No:9, Istanbul, 2000, s. 19

*Burcu Cantez, Solmug T. , ‘‘Performans Degerlendirmesi,’” Tiirk Psikoloji Biilteni, Say1: 16-17, 2000, s. 109.
¥ Binggl, a.g.e., s. 304.
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davramig ve bagka kigisel konular da igin i¢ine karigtirilir. O zaman da yonetici subjektif
degerlendirmeler yapar. Kigisel kanilar igin igine sokulmasi, isteki performansa dayal: objektif
bir degerlendirme yapma olanagim1 ortadan kaldiir. Dolayisiyla performans
degerlendirmelerinde nesnel faktorler, yani &lgiilebilir ve ige iligkin faktdrler {izerinde
odaklanmak icin azami dikkat gostermek gerekir.”

3.7.6. Merkezi Egilim

Performans degerlemesinde en gok karsilagilan sorunlardan bir tanesi merkezi egilim ya
da orta yolcu degerlendirmedir. Merkezi egilim hatasi, degerleyicinin personelin tiimiinii orta
derecede bagarili degerlendirmesi durumunda ortaya gikar. Boylece gercekte hi¢bir degerleme
yapilmamus olur. Hi¢ kimse yiiksek oranda bagarili olarak gosterilmedigi gibi bagarisiz olarak
da degerlendirilmez. Yonetici ya da degerlendirici, galiganlara yol gdsterme ya da &nerilerde
bulunma gérevini yerine getirmekten ve olumsuz bir degerlendirme yapmaktan kaginir. Bu tiir
bir degerlendirmenin ne c¢alisana ne de isletmeye bir faydasi vardir. Calisan, bagarilan
konusunda gegerli bilgi alamadig icin, gelisimine temel olacak verilerden yoksun kalir. Isletme
ise, kimin yiikseltilip kimin yerinin degistirilecegine ya da kimin hangi konularda egitime
ihtiyac1 olduguna dair verilerden yoksun kalir. Ancak zorunlu dagitim yéntemi gibi bazi
performans degerleme ySntemleri bu tiir hatalar1 giderme potansiyeline sahiptir. **

3.7.7. Tek Olgiit

Tipik olarak, her is birka¢ gdrevden olusur ve bunlar i tanimlarinda siralamir. Isin
bagariyla tamamlanabilmesi i¢in biitiin gérevlerin yerine getirilmesi gerektigi halde y6neticinin
biitlin deferlendirmesini tek bir 6lgiite dayandirmasi durumunda problem yasanmasi
kaginilmazdir. Bu durumda c¢aliganlar iglerinin tek énemli pargasinin bu gorev oldugu ydniinde
yanlis bir yargiya varirlar ve igle ilgili diger faktorler 6nemini yitirir. Sonug olarak da, tercih
edilen 6lgiitle diéer faktorler arasindaki iligki bulaniklagir.

Bazi durumlarda mevcut performans kriterleri yetersiz kalabilir. Omegin kriz
donemlerinde; ¢ogunlukla gelisime y6nelik ve hedef odakli olan performans kriterlerine ilave

0 Bumin, Alabay, Korkmaz, a.g.e., s. 99.
%! Can Halil - Akgiin Ahmet — Kavuncubagi Sahin, Kamu Ve Ozel Kesimde Personel Ydnetimi, Siyasal

Kitabevi, 2. Baski, Ankara, 1995, s. 178
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olarak, yeni beceriler kazanmaya istekli olma, belirsizligi firsata gevirme ¢abasi gibi faktdrler
de degerlendirmeye alinmahdir. %

3.7.8. Kontrast Hatalar

Degerlendirenler kisa bir siire i¢inde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ardarda yapilan
bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile kargilagtirmalar1 sonucu objektif standartlardan
uzaklasarak, bu karsilagtirmalar dogrultusunda degerlendirme yapmalan kaginilmaz olacaktr.

Diger bir deyisle, her bir iggdren kendisinden 6nce degerlendirilen kiginin aldig1
puandan etkilenecektir. Omegin, ‘“vasat ortalama’’ bir iggéren oldukga bagarsiz bir isgdrenin
hemen ardindan degerlendiriliyorsa, yonetici tarafindan bagarili gériilebilecek ya da tam tersi
olarak, aynmi iggbren ¢ok basarili birka¢ kisinin ardindan degerlendirilecek olursa, gergek
performans diizeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir.

Bu hatalarin 6nlenmesi i¢in, spesifik performans kriterleri belirlenmeli, yani kriterler
agik ve belirgin olmalidir. Ayrica, kisilerin basarili ya da basarisiz olarak gruplandirilmadan,
karigik bir siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalar1 dnerilebilir.”®

3.7.9. Yakin Gegmisteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tiim performans dénemini kapsayacak sekilde yapilmasi
gerekir. Organizasyonlarda ¢ogunlukla degerlendirme dénemi bir yili kapsadiindan, bu bir
yulik silire iginde yOneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar, genellikle son birka¢ ay
zarfinda yagananlardir. Dénem bagindaki olaylan hatirlamakta giigliik ¢eken ya da unutulan
yonetici degerlendirmelerinde yakin gegmisteki olaylar: temel alacaktir. Bunu 6nlemenin bir
yolu olarak yoneticilere, donem boyunca astlarmin performanslarina iligkin not tutmalar
onerilmektedir. Not tutma bu tiir hatalarin unutkanliktan kaynaklananlarimi bir 6Slgiide
Onleyebilmekteyse de yoneticiler bazen bu hatay1 bilingli olarak yaptiklarim ifade
etmektedirler. Bu yoneticilere gore ozellikle dénem sonuna dogru giderek performansi
yiikselmekte olan kigiye ge¢misteki hatalarimi hatirlatmak, gelisme ve ilerleme siirecini yagayan
bu kisiyi olumsuz etkileyerek belki de bu geligimi durduracaktir.

2 Aklan Yegim, “Krizde Performans Olgiitleri”, Kaynak Dergisi, Nisan-Haziran 2001, s. 13
% Ceyhan Bagtiirk,* ‘Isletmelerde Performans Y6netim Sistemi,”> Active Dergisi, Ocak-Subat 2003, ss.14-15
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Ancak burada, 6nemli olan bir nokta vardir. Eger kisi her yil performansimi dénem
sonuna dofru sadece yOneticisini etkileyerek daha yiiksek puan alabilmek i¢in yiikseltiyor ve
degerlendirmenin ardindan gene eski ¢aligma tempo ve diizeyine iniyorsa bu gibi durumlarda
yoneticiler donem bagi ile sonundaki performans farkim mutlaka degerlendirmelerinde g6z ardi
etmemelidir.*

3.7.10. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlemede bazi degerleyiciler kisilerin bulunduklar1 pozisyonlardan
etkilenerek, igletmede 6nemli kabul edilen pozisyonlardaki kisileri yiiksek, énemsiz kabul
edilenlerdekileri de diisiik performans diizeyinde degerlerler.

Performans degerleme ydntemlerinden 6zellikle siralama ySnteminde bu hata kendisini
gostermektedir. Degerlemeci organizasyonda, genellikle {ist diizey pozisyonda bulunan kigileri
list swralara, alt diizeyde yer alan pozisyonlardakileri ise alt siralara yerlestirme egilimi

gosterecektir.

Degerleme siirecinde, is tanimlarindan yararlanma, farkli gorevlerdeki kisilerle
kargilagtirmadan degerlendirmek bu hatay: azaltacaktir.

3.7.11. At:if Hatalan

Kisiler kendi ya da bagkalarmin davramgslarimin nedenlerini belirli varsayimlara
dayanarak agiklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu davramglarin nedeni
kisilige dayandirillir (igsel atif). Bazen de davramisimin nedeninin kigilikten degil, dis ¢evreden
kaynaklandif diigtiniiliir (digsal atif). Ornegin; bir astin bagarili performansim zeki ve kararh
kisilie baglarken igsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi tamimlanmig talimatlarina baglarken de
digsal atif yapmug olur.

Bu gibi hatalar 6zellikle sonuglarla / hedeflerle performansin degerlendirilmesini
amaglayan yontemlerin uygulanmast ile giderilmeye ¢aligilmaktadir.*®

% Kaynak v.d.a.g.e., s. 225.
% Glivercin, ss. 53-54.
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3.8. Motivasyon ve Performans Arasindaki iligki

Motivasyon performansin en Snemli tamamlayicilarindan biridir. Oncelikle ¢aba ile
performans ve performansla 6diil arasindaki iligkiler go6zlemlenmelidir. Caliganlar,
kendilerinden neler beklendigini bilmeli ve performanslarinin nasil 6lgiildiiglintin farkinda
olmalidirlar. Ayrica eger beklenenin iizerinde gayret sarf ederse, bu gayretin iyi bir
performansla sonuglanacad giiveni ¢alisana hissettirmelidir. Ve tabi ki eger beklenen {izerinde
bir performans sarf ederlerse motive edecek degerlerle ddiillendirilmelidir.

Ozetle performans degerlemesi ve bunun sonuglarinin motivasyonun énemli bir pargasi
oldufunu gérmemiz miimkiindiir. Bu noktada unutulmamasi gereken noktalar s6z konusudur;
Eger calisanin bireysel hedefleri net degilse eger amag edinilen bagariy1 6lgen net kriterler
yoksa ve eger caliganlara sarfettikleri eme@in karsiligmmi alacaklari konusunda giiven
verilmezse, ¢aliganlarin varolan potansiyellerinin altina indikleri goriilecektir.”s

% David A De Cenzo, Stephan P. Robbins, Human Resource Management, 4% .ed., John Wiley and Sons, New
York, 1996, ss. 321-322,
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IKINCi BOLUM
HEDEF BAZLI PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMI
1. Konuya iligkin Temel Kavramlar

1.1. Hedeflere Gore Yonetim, Tanum ve Onemi

Hedef bazh performans degerleme sisteminin temelinde Peter Drucker’in y&netim
literatiiriine kazandirdigi hedeflere gére yonetim felsefesi yer almaktadir. Bir bagka deyisle
hedef bazli performans degerleme sistemi, hedeflere gére y6netimin performans yo&netim
sistemine yansimasidir.

Hedeflere gére ybnetim kavramiyla ilgili olarak yerlesmis, lizerinde anlagmaya varilmig
kesin bir tanimlama yoktur. Yaygin bir uygulama alanina sahip olmasina ragmen, ynetici ve
bilim adamlarinin kendilerine gére gelistirdikleri tanimlari kullandiklari goriiimektedir.

Ik kez 1954 yiiinda Peter Drucker tarafindan kullamlan kavram, isletmelerin
ihtiyaglarina, ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarina tam bir gbriiniim veren, aym1 zamanda
faaliyet ve goriislerde ortak bir yon olugturan, kisisel amaglar1 ortak amaglarla uyumlastiran ve
bir ekip ¢aligmasi saglayarak, kendi kendine kontrol mekanizmasini getiren ySnetim teknigi
olarak tanimlanabilir.

Hedeflere gore yo6netim, yoneticiye isletmenin hedeflerini belirleme, bu hedeflere
ulagsmasim1 saglayacak faaliyet planlar1 hazirlama, bu faaliyetler arasinda koordinasyon
saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglar degerlendirme sorumliulugunu veren
bir y6netim bi¢imidir, yoneticilerin yetki ve sorumluluklarim gii¢lendiren, ekip ¢aligmasini
saglayan, ¢caliganin hedefleri ile igletmenin hedeflerini bagdagtirmaya ¢aligan bir aragtir.

Hedeflere gore yonetim, belirli bir periyotta astin hedefleri {izerinde iistlin ve astin
anlagtif1 ve bu hedefleri astin nasil daha iyi bagaracagmin periyodik olarak goriiglildiigii bir
sistemdir. Bazi1 uzmanlar belirli ama¢ veya hedeflerin niteliksel konularda olmas: gerektigine
inanmasina ragmen, genellikle hedefler nicel olarak belirlenmektedir. *7

Hedeflere gore y6netim, birey ve isletme hedeflerini biittinlegtirerek, ¢alisanlari ige
giidiileme, degerleme, egitme ve firmamn basarisim geligtirme amac giiden bir sistemdir. *®

%7 Wendell L. French, Human Resources Management, 3. Edition, Houghton Mifflin Company, Boston: 1994,
5. 349
%8 Sabuncuogly, a.g.e., s. 183.
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Ast ve iist bir araya gelerek ulagilacak hedef ve sonuglar hakkinda beraber karar alirlar.
Hangi hedeflerin ve sonuglarin gergeklestirilecegine karar verilmesine imkan tamidifindan ayni
zamanda bir planlama ve kontrol aracidur.

Yoneticiler almalar1 gereken kararlar1 yukaridan gelen bir emirle degil, tepe ydnetimi ile
ortaklasa belirlenecek hedeflere gére alirlar ve daha sonra bunlan astlan ile paylasirlar. Bu
yiizden hedeflere gére yonetim, y6neticilerin karar verme ve inisiyatif kullanma yeteneklerinin
gelismesini giiclendiren bir tekniktir ve yoneticiler igin hedeflere ulagacak Kkararlar
kendilerinin vermesini sagladigindan temel bir motivasyon unsurudur.

Yukaridaki tanimlardan hareketle, hedeflere gére yonetimi, isletme hedefleriyle bireysel
hedeflerin entegrasyonunu saglayan, ¢aliganlar1 ortak bir hedefe ySnelten, sadece yoneticileri
degil ayni zamanda kendi kendini degerleme ve kontrol etme suretiyle ¢alisanlari da ydnetim
stirecine dahil eden dinamik bir yénetim tekniBi olarak tanimlamak miimkiindiir.

1.2. Hedeflere Gore Yonetimin Gelisim Siireci Ve Kullanim Amaclar:

Hedeflere gére yonetim giintimiizde pek ¢ok isletmede farkli alanlarda kullamimaktadir.
Yontemin sagladifi katilimer, dinamik yap1 isletmeleri bu y6ntemi uygulamaya sevkeden
unsurlarin basinda gelmektedir. Yontemin tarihsel gelisimine bakiliinda ise baslica ii¢ safha
gbze carpmaktadir;

Performans Degerleme Safhasi: 1950’lerin sonu ile 1960°larin baginda hedeflere gore
ybnetim, yoneticilerin basar1 durumlanm degerleme araci olarak ele alinmug, belirli
dénemlerdeki faaliyetleri degerlendirmede kullamlacak olgiitlere agirlik verilmistir. Bu siire
zarfinda kigilik 6zelliklerini esas alan degerlendirme kriterlerinin objektif ve motive edici
olmadi1 ne siiriilerek, sonuglari esas alan degerlendirme kriterleri kullamimaya baglanmugtur.

Birlestirme (Entegrasyon) Safhas: : {lerleyen donemlerde bakis agisi genislemis ve
hedeflere gére yonetim, planlama ve kontrol siiregleri ile biitlinlegtirilmigtir. Organizasyon
hedefleriyle, bireysel hedefler arasinda biitiinliik saglayan ara¢ olarak goriilmiis ve personel
departmanlar: diginda tepe y6netimince de kullanilmaya baslamigtir.

Uzun Dénemli Planlama Safhasi: Giiniimiizde ise, tiim Orgiit sisteminin bir pargas:
olarak goriilmekte ve uzun donemli stratejik planlama sistemi igerisinde degerlendirilmektedir.
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Hedeflere gore yonetim, ge¢irdifi bu slireg igerisinde ¢esitli igletmelerde farkl
amaglarla kullamlmigtir. Hedeflere g6re yonetimin kullamim amaglari izerine yapilan
aragtirmalarda su sonuglara ulagimigtir.

Isteki bagarinin performansin degerlendirilmesi

Planlama

Motivasyon

Ast-iist iligkilerinin ve aralarindaki iletigimin gelistirilmesi
Yo6netim potansiyelinin arttirilmasi

A A

Cesitli kademelerde ve organizasyonun genelinde belirlenen amaglarin birbiriyle

biitlinltigliniin saglanmasi

~

Yoneticilerin gorevlerini agik¢a anlatmalarina olanak saglamasi
8. Alt kademelerden bilgi toplama

9. Basariy: gelistirme
2. Hedef Bazli Performans Degerleme Siireci

Hedef bazli performans degerleme siireci dort temel sathadan olusmaktadir. Bu
safhalar1 su sekilde siralamak miimkiindiir;
1. Hedeflerin belirlenmesi
2. Faaliyetlerin planlanmasi
3. Oto kontrol
4. Calisana geri bildirim verilmesi (performans degerleme gériismeleri)

Bu dort temel safhaya gore atilacak adimlar ise su gekilde siralanabilir: *°
1. Ust ve astin, astin iginin ilk unsurlar1 konusunda karsilikli anlagmaya varmasi,
2. Ust ve astin, belirli bir periyotta astin belirli hedefleri tizerinde kargilikli anlagmaya varmast.
3. Astin, her bir hedefi kargilamak i¢in gerekli eylem planim olugturmast

4. Belirlenen periyotta, astin hedeflere yonelik gelismeleri yoneticiyle periyodik olarak
gorlismesi. Boylelikle yapilan gelisme kontrolleri, eylem planlarimin degismesi ve hedeflerin
diizenlenmesi gerektigini ortaya koyabilir.

» Michael Armstrong, Performance Management, Kogan Page Limited, London, 1994, s. 53.
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4. Belirlenen periyodun sonunda, yonetici ve astin hedefler {izerinden astin performansini

birlikte degerlendirmek i¢in toplanmasi.

Asagidaki tabloda hedeflere gére ydnetimin belirtilen temel evreleri gbsterilmisgtir.

Tablo 7: Hedeflere Gore Yonetimin Temel Evreleri

Temel 6geler Bashca Evreler
1. Hedeflerin Belirlenmesi a. Uzun donemli stratejik hedeflerin belirlenmesi ve
stratejik planlama,

b. Spesifik orgiitsel hedefler,
c. Departman diizeyinde hedef belirlenmesi,
d. Isle ilgili kisisel hedeflerin belirlenmesi,

2. Faaliyet Planlamas1 e. Faaliyet planlarinin hazirlanmasi,
3. Kendi Kendini Kontrol f.Plan uygulamalarinin gdzlemlenmesi ve sapmalarin
diizeltilmesi,

4. Periyodik Degerlendirmeler g. Hedeflere dogru gidisin degerlendirilmesi,
h. Performansin biitiin olarak degerlendirilmesi ,
*Yonetici egitimi ve gelistirme
*Ucretlendirme
*Isglicli planlamas1 yoluyla davramislarin
giiclendirilmesi ve giidiilemenin arttiriimasi

Kaynak: Akat ve digerleri, s. 304

2.1. Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflere gore yonetimin ilk safthasi isletmenin temel faaliyet alanlarinda agik, segik,
dlgiilebilir ve gergeklesebilir hedeflerin belirlenmesidir. Isletme iginde her kademe hatta her
calisan igin hedefler belirlenip faaliyetler bu hedeflere gére uygulamp degerlendirilir. Hedefe
ulagmak i¢in izlenecek yollar1 segmek, bunlarla hedef arasindaki iligkiyi kurmak ve gerekirse
hedefi yeniden gozden gegirerek degistirmek, en uygun hedef ve bu hedefe ulagtiracak yolu
bulmak anlamim tagir. Bu nedenledir ki; hedeflerin tespiti hedeflere gére ySnetim siirecinin en
Snemli ve bir o kadar da zor adimudir.
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Hedeflerin gelistirilmesi i¢in prosediirlere, bir kurumun yéneticileri kadar personelin de
azami katilimi saglanmalidir. Hedefler, kurumun misyon durumunu igermeli, amaglar ve eylem
planlarinin her ikisi de kurumsal planlama dokiimanlariyla iligkili olmalidir. Bu siire¢ faaliyet
biitgesinin bir pargasi olarak yillik bazda geligtirilmeli ve her bir departman i¢in hazirlamig
olmalidur.

Hedeflerin konmasi, siirekli bir aragtirma ve karar verme siirecini icerir. Birey ve
departman bilgisi hedeflerin konmasinda bir baglangi¢ noktasidir. Biitlin gerekli bilgileri
topladiktan sonra, stratejik planlamanin temel ¢iktisi, vizyon ve misyona temelini olugturan
organizasyon hedeflerinin konmasidir. Bir hedef belirli bir periyotta uzun dénemli amagtir. Bu,
belirli ve gergekei olmahdr. %

Hedeflerin ve standartlarin tammlanmas: diigiintildiigti kadar kolay degildir. Birgok hat
yOneticisi, hem zamani olmadig1 hem de 6nerilen sekilde personeliyle ¢aligma yetenegine sahip
olmadiklarindan hedefleri iyi tammlayamazlar.

Hedef veya standartlarin tanimlamasinda dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardlr;101

» Qlgiilememe, abartma, ¢ok genel, belirsiz ya da anlasilmaz olma
*  Agik bir hedef digindaki bir eyleme odaklanma

» Fazla iyimser veya kétlimser olma

« Zaman agisindan belirsiz, ¢ok sayida ve ¢ok uzun olma

» Ise dengesiz 6nemi verme

» Etik olmama

Bir igletme i¢inde yukaridan agagiya dogru dort tiir hedef mevcuttur, Bunlar;
1. Temel isletme hedefleri; Uzun d6nemli-spesifik hedefler ve stratejik plan
2. B6liim hedefleri
3. Alt bsltim/kisim hedefleri
4. Bireysel hedefler

19 Wendell L. French, Human Resources Management, 3. Edition, Houghton Mifflin Company, Boston, 1994,
s. 349.
11 Sabuncuogly, a.g.e., s. 183.
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Hedeflere g6re yoOnetim alti diizeyden olugsmaktadir. Bu diizeyler su sekilde
siralanabilir.

1) Ust diizeyde sirket hedefinin tanimlanmasi

2) Yonetim gorevlerini analiz etmek ve formal ig spesifikasyonlarimi planlamak
sorumluluklan tahsis etmek ve bireysel yoneticilerle karar vermek

3) Performans standartlar1 koymak

4) Belirli hedefleri koymak ve anlagmak

5) Sirket hedefleriyle birey hedeflerini siraya koymak

6) Hedeflere kars1 izleyici bagarist i¢in bir yonetim bilgi sistemi kurmak

Hedeflere gére degerleme yapabilmek i¢in 6ncelikle igletmenin uzun vadeli hedeflerinin
belirlenmesi ve daha sonra organizasyon, bolim ve birey hedeflerinin agiklifa kavugmasi
gerekir. Bu modelde basariya ulagmak i¢in dncelikle tiim hedeflerin ¢aliganlar ve yoneticilerin
organizasyonun hedefleriyle uyum icersinde olmasi saglanmalidir. Caligsanlar hangi hedeflerin
daha 6nemli oldugunu bilmek isteyeceklerdir. Bu nedenle ilk kademe yoneticiler bu hedeflere
is tammlarindan elde edilen bilgiler dogrultusunda agirliklar vermelidirler.

Hedeflerin belirlenmesi igletmenin tepe y6netimi kademesinden baglar ve bir hedefler
hiyerarsisi seklinde isletmenin alt kademelerine iner. Uzun d6nemli hedeflerin belirlenmesi
stratejik planlamanin bir pargasidir ve planlama faaliyeti ise igletmenin iginde bulundugu ¢cevre
unsurlarinin izlenmesi ile baglar. Igletme dist analiz ile endiistri alanindaki, genel ekonomideki
degismeler ve gelismeler incelenip bunun isletme {izerindeki etkisi incelenir. Igletme igi analiz
ile isletmenin zayif ya da kuvvetli yonleri belirlenir. Bu yapilan analizlere SWOT (Strenght-
Weaknesses-Oppurtunities-Threats) analiz teknigi ad1 verilir. Bu analizler sonucunda isletme

uzun dénemli ve spesifik isletme hedeflerini belirler.

iki temel hedef tipi vardir. Bunlar is ve gelisme hedefleridir. Is veya operasyonel
hedefler takim, bsliim veya organizasyonel hedefleri bagarmak i¢in yapilan katkiy1 veya basar
sonuglarin1 gosterir. Sirket diizeyinde bu hedefler organizasyonun misyonu, 6z degerleri ve
stratejik planlar ile iligkilidir.
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Departman veya fonksiyonel diizeyde ise hedefler, sirket hedefleri ile iligkili olup bir
fonksiyon veya departman tarafindan bagarilacak olan hedefleri, amaglar ve belirli bir misyonu
ayrintilariyla agiklar, Takim diizeyinde ise hedefler yine, boliim ve sirket hedeflerini bagarmak
i¢in takimdan beklenen katki ve takim hedefleri ile spesifik olarak iligkili olacaktir. Bireysel
diizeyde ise hedefler, isle ilgilidir ve bireyin igine katkida bulunan énemli gorevleri, temel
aktivite alanlarini veya esas sorumluluklarim yansitir.

ideal olam, performans yonetiminin sadece bu diizeylerin her birine yonelik hedefleri
tamimlamak degil, bunun yaninda organizasyonel etkinlik ve bagari hedefine ulasacak biitiin
katkilar1 ve organizasyon aracilifiyla yaratilan performans gereksinimlerinin paylasilan
vizyonuna bunlari birlegtirmektir.

Kisisel veya 6grenme hedefleri, gelisimsel hedefler olup, ¢alisanlarin yeteneklerini,
davramglarim ve performansim gelistirmek igin bireylerin 6grenmesi ve yapmasi gereken

seylerle ilgilidir.

Belirlenen hedeflerin “iyi” hedefler olarak nitelendirilebilmesi igin bir takim 6zellikleri
tagimasi gerekir. Genel kabul gérmiis bu 6zellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir.

1. Tutarh; Hedefler, organizasyonun degerleri ve boliim ve organizasyonel hedeflerle tutarh
olmalidir.

2. Kusursuz (agikhik ve kesinlik); Hedefler acik ve iyi tammlanmis olmali, pozitif kelimeler
kullanilmalidair.

3. Meydan okuyan; Hedefler, yiiksek performans standartlarini ve gelismeyi tegvik etmelidir.
4. Olgiilebilir; Hedefler, nicel performans dlglimleri seklinde olmali veya nicellestirilerek
iligkilendirilmelidir.

5. Ulasilabilir; Hedefler, bireyin yetenekleri dahilinde olmalidir. Hedefleri bagarmak

icin bireyin kapasitesini etkileyen sinirlamalar dikkate alinmalidir. Bu sinirlamalar, kaynak
eksiklifi (para, zaman, arag, diger insanlarin destegi vb.), tecriibe ya da egitim eksikligi ve
bireylerin kontrolii digindaki dis faktérler olabilir.

6. Kabul Edilmeli; Ilgili hedef {izerinde fist ve ast anlagmalidir. Hedef sahiplik saglamalidur.
7.Zamanla Iliskilendirilmeli; Hedeflere belirlenen bir zaman simirlamast i¢inde ulagiimalidur.
8. Takim Cahsmasma Odaklanmasi; Hedefler bireylerin bagarisi kadar takim ¢aligmasina da

6nem vermelidir.
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Baz1 organizasyonlar iyi bir hedefi tamimlarken ¢esitli yontemler kullanmaktadir.
SMART analizi olarak adlandirilan yéntem de igletmelerin hedef belirlerken dikkat etmesi
gereken noktalar iizerinde durmaktadir. SMART bir kisaltmadir ve SWOT analizinde oldugu
gibi (Strength, Weaknesses, Opportunities, Threats) her harf hedef belirlerken tizerinde
durulmas: gereken bir zelligi belirtmektedir.

S : Specific : Belirli

M : Measurable : Olgiilebilir

A : Agreed : Kabul edilen, mutabik kalinan
R : Realistic : Gergekgi

T : Time related : Zamanla iligkili

SMART analizinde hedeflerin dogrulugunu test etmek i¢in su sorular sorulur;
S : Benim amacim tam olarak nedir?
M : lyi bir ig neye benzer?
A : Benim hedefim yapilabilir mi?
R : Benim hedefim anlamli m1?
T : Benim hedefim izlenebilir mi?

Isletme iginde hedefler belirlenirken dikkat edilmesi gereken bagka 6nemli noktalar da
vardir. Bu noktalar: su sekilde siralanabilir.

a. Hedefler yukarida belirtildigi gibi miimkiin oldugunca somut ve Slgiilebilir sonuglarla
ifade edilmelidir.

b. Hedefler sozlii degil, yazili olarak agiklanmalidir.

c. Hedefler belli araliklarla degerlendirilip gerekli degisiklikler yapilmahdir.

d. Her alt hedef, bir iist hedefin arac1 olacak bi¢imde gelistirilmelidir.

Hedefler nicel ve zaman bazli olmalidir. Hedefler her zaman spesifik ve 8lgiilebilir

ciktilar seklinde tanimlanir. Hedef, performans: geligtirmek veya belirlenen bir ¢ikt1 diizeyine
ulagmak sekilde olmahidir.
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Cikt1 hedefleri finansal veya birim bazinda olabilir.Ornegin;
¢ 30 Temmuza kadar 2 milyar TL’lik satisa ulagmak,
» 1000 birimden daha az stok bulundurmak,

Performans gelistirme hedefleri ise su gekilde olabilir:
» Piyasa kogullarinda % 8 sati§ cirosu artis1 saglamak,
*  Gelecek 12 ayda satiglar genel giderler oranini1 % 22.6 dan % 20°ye indirmek,
* Y1l sonuna kadar miisteri oramini % 5 arttirmak,
e 1 Temmuza kadar hata oranmi 1/1000 azaltmak,
*  Gelecek 2 ay i¢inde pazar paym % 12 kadar arttirmak.

Iyi hedeflerin tasidigs 6nemli bir dzellik de isletme hedeflerine katkida bulunmaktir.
Ornegin;
o 3 ay iginde biitiin “Ozel Miisterilerle” gériisme ve hizmet kontratlarim yenileme
o Boliim igin biitlin ISO 9000 dokiimantasyonunu koruma ve Kasim ayinda akreditasyonu
yeniden giivence altina alma.

Hedefleri tanimladiktan sonraki agama, herhangi bir alan i¢in performans standartlarini
tanimlamaktir. Performans standartlar1 genel olarak ¢ikti konularinda tammlanir. Standartlarin,
hizmet diizeyi veya cevaplama hiz1 gibi konularda sayisal hale getirilmesi tercih edilmektedir.
Performans standartlar: olarak agagidaki 6rnekler verilebilir;

e 24 saat iginde tiiketici gikayetlerinin % 90’1 ile ilgilenme, ayn1 giin onaylanmig olmasim
saglama ve 5 giin i¢inde sikayetleri cevaplama,
» Miisteri gikayetlerinde 1/1000 iglemi agmadan miisteri memnuniyet diizeyini stirdiirme.

Performans standartlarinin her zaman yukaridaki gibi nicel olmasi1 miimkiin olmayabilir.
Gerekli olan sonuglar niteliksel kogullarda tammlanmak zorunda olabilir. Ancak ¢ogu zaman
niteliksel performans standartlarimi tammlamak zordur. Bununla beraber biitiin yoneticiler
personelinden elde ettikleri ve wumduklamn performans standartlarn  konusunda
degerlendirmelerde bulunurlar. Dolayisiyla bir ¢ok yonetici galiganlarin iglerini iyi yapip
yapmadiklar: konusunda bir fikre sahiptir. Sorun bunun ¢ogu zaman subjektif olmasidir.

68



Performans, efer arzulanan, belirli ve g6zlenen sonuglar1 gosteriyorsa standart

verilebilir. Bu sonuglar agagidaki gibi belirlenmis olabilir

*  YOnetim prosediirleri, iyi isleyen uygulamalar, miisteri veya alic1 tatmini ve kamuoyu
imaj1 gibi alanlarda zaten tanimlanan operasyonel normlara ulagilmasi,

¢ Tanimlanan hizmet teslim standartlarina zaten ulagiimasi,

e Calisjanin, miigterilerin, alicilarin veya organizasyon igin Onemli insanlarin
davraniglarindaki degisme,

» Alcilann, miisterilerin (i¢ ve dig) ve hizmet saglanan dig kurumlarin tepkileri,

* Kalite ve takim c¢aligmasi gibi alanlarda performansi destekleyen 6z degerlerin ve
davramglarin derecesi,

» Istekleri cevaplama ve aktivite hiz,

* Tanimlanan dogru standartlarin karsilanmasi.

2.2. Faaliyetlerin Planlanmasi

Hedeflere gére yonetimin ikinci agamas: faaliyet planlamasidir. Buradaki temel anlayzs,
her hedefin kendisini gergeklestirecek olan planlarla desteklenmesidir. Faaliyet planlamasi,
isletmenin stratejik planlamada belirlenen hedeflere "nasil" ulagacag ile ilgilidir. Hedeflere
ulagmak icin gerekli olan faaliyetlerin nerede, nasil, ne zaman ve kimin tarafindan yapilacagina
karar verilir. Faaliyet planlamasi, hedeflere ulagsmadan sorumlu olan y&neticiler tarafindan
yapilir. Faaliyet plam1 hedeflere nasil ulagilacagini gésteren bir haritadir. Faaliyet planlar
hedeflere ulagilmasimn mekanizmasint olusturmas: ve iginde bulunulan duruma bir yoén
vermesi agisindan 6nem tagir.

Planlanmamig hedeflerin, beklenti ve 6zlemden ileri gitme olasili1 yoktur. Bu nedenle
hedef belirleme aslinda, hedefile birlikte planin da yapilmas1 a.nlamma gelir.!?

Her bir hedefin bir eylem plamim igermesi gerekir. Eylem plani, yoneticinin eylemleri
organize etmesine, koordine etmesine ve programa sadik kalinmasina yardimei olur. Eylem
plam, hedefleri bagarmak i¢in hangi adimlarin veya gorevlerin yerine getirilmesi gerektigini
ortaya koyar. Hedefleri 6l¢gmeye yonelik metodlari, basarmak igin gerekli kaynaklan ve 6nemli
eylemler i¢in bitig tarihlerinin ¢izelgelerini igerir.

Sistematik bir planlamayla, hedeflere gore yo6netimde kargilagilabilecek birgok
potansiyel problemin &nfine gegilebilir. Iyi hazirlanmis faaliyet plam &zellikle sayilarla ifade

1 George S. Odiorne, “MBO Means Having A Goal And A Plan Not Just A Goal”, Magazine:Manage,
September 1992
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edilemeyen hedeflere yonelik, performans ve gelisim degerlendirmelerinde biiyiik kolayliklar
saglar.

Faaliyet planlamasimn diger faydalar ise su sekilde siralanabilir; '

e Hedefin gergeklegebilmesi i¢in daha iyi ve etkin yollarin bulunmasim saglar.

e Hedefin gergeklestirilip gergeklestirilemeyeceginin en bagtan anlagiimasina olanak
saglar.

e Hedefleri gergeklestirmek i¢in katlanilmasi gereken maliyetleri belirler.

e Koordinasyonun saglanabilmesi igin, kimlerin ortak ¢aligacafimm ve hangi
faaliyetlerden, kimlerin sorumlu olacagim belirtir.

e Hedeflerin gergeklestirilmesi igin gerekli olan insan giicii, ekipman, vb. kaynaklarin
tespit edilmesine imkan verir.

e Gerekli olan kontroliin minimuma indirilmesini saglar.

o Ustlin asta hangi konularda yardimc1 olmas gerektigini belirtir.

e Yetki devrinin kolaylagmasini saglar.

Faaliyet planinin gelistirilmesi yedi temel adimda saglanir;

1. Admm: Neyin gergeklestirilecegini belirlemektir. Hedefin tanimlanmas: ilk 6nemli
adimdur.

2. Adim: Yapilmas: gereken Onemli faaliyetleri belirlemektir. Hedefe ulagmada
atilmasi gereken adimlar agik bir gekilde belirtilir.

3. Adim: Adimlarm birbiriyle olan 6nem iligkisi tanimlanir. Boylelikle faaliyet planinin
biittin olarak tammlanmas ve koordinasyonunun saglanmasi miimkiin olur.

4. Adim : Rol ve iliskileri tanimlayarak, sorumlulari belirlemektir. Yoneticiler ve
departmanlar arasi iligkiler belirlenerek, her faaliyet i¢in bir ana sorumlu tanimlanir.

5. Adim: Her ana faaliyet i¢in zaman tablosu yapmaktir. Zaman tablosunun iki boyutu
vardir. Birincisi faaliyetlerin bitirilmesi i¢in gerekli zaman diliminin belirlenmesi,
digeri faaliyetin bitig tarihinin belirlenmesidir.

1% Rasim L. Ergin, Hedeflere Gore Yonetim Ve Cokuluslu Bir Igletmede Uygulamasmin incelenmesi, 1.0.
Sosyal Bilimler Enstittistt Basilmamig Yitksek Lisans Tezi, Istanbul, 1994, Ss. 14-19
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6. Adim: Faaliyetler i¢in gerekli olan kaynak ve ek kaynaklarin belirlenmesidir. Bu
noktada ihtiya¢ duyulan para, ekipman, igglicli gibi kaynaklar belirlenir. Maliyet
planlar1 ve temin etme kogullar belirlenir.

7. Adim: son tarihin kesinlegtirilerek faaliyet planinin g6zden gegirilmesidir. Bu sayede
ihtiyag duyulan degisiklikleri yapmak miimkiin olacaktr.

Sekil 5 Faaliyet Plam1 Gelistirme Siireci

Hedeflerin [___> Faaliyetlerin :> Faaliyetlerin 6nem
tanimlanmasi tespiti derecesine gore siralanmasi
1 2 3
FAALIYET PLANI Rol ve iligkilerin
GELISTIRME SURECI tammlanmasi
4
" Son tarihin Kaynaklarin Faaliyetler i¢in zaman
Belirlenmesi <: belirlenmesi <::| tablolarinin hazirlanmasi
7 6 5

2.3. Kendi Kendini Kontrol

Faaliyet planlarmin tamamlanmasimin ardindan uygulamaya gegilir. Uygulama ile
hedeflerin gergeklestirilmesi arasindaki en 6nemli nokta, kendi kendini kontrol stirecidir. Bu
safhada genel olarak, planlanan faaliyetlerin uygulanmasi ve meydana gelebilecek sapmalarin
Onlenmesi islemi yapilir, Klasik ydntemlerde kontrol astlara dontik iken, hedeflere gére
yonetimde kisiler degil islemler denetlenir. Denetleme isi ise yine isi yliriitenler tarafindan
yapilir. Yonetici ve astlar, ortaklaga belirledikleri hedeflere ulagmay: saglayacak kararlan alir,
uygulamalar1 izler ve kendi kendilerini kontrol iglemiyle, varsa sapmalari belirleyerek
hedeflere uygun olarak diizenleme yaparlar. *%*

1% Omer Dinger ve Yahya Fidan, Isletme Yonetimi, Beta Yaymlar1 No:661, 1. Basi, Istanbul, 1996, s. 431
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Bu sistemde, hedeflere ulagmak i¢in bir yénetici kendinden bekleneni bildiginden,
verilen zaman igerisinde, kendi dénem performansini kontrol etme olanagina sahiptir. Bu
ytizden hedeflere gbre yonetim, y6neticilere bu kontroller sirasinda hedefler dogrultusunda bir
sapma oldugu belirlenirse hemen diizeltici 6nlemler alma firsati tammaktadir. Bu sistemin
temel varsayimlarindan biri olan organizasyonel ve yonetsel destek verildigi taktirde ¢aliganlar
hedeflere ulagacaktir. Ciinkli deferlenenlerin yontemin 6ziinden kaynaklanan yiiksek
motivasyona sahip olma durumlari vardr.

Kendi kendini kontrol evresi, kisilere kendi yetenek ve becerilerini gésterme imkani
vermekte, kendilerini gelistirecek ortam yaratmaktadir. Bu da performanslarini arttirmaya
yardimc1 olmaktadir. Boylece kisisel hedeflerle bireysel hedefler birlestirilmektedir. Bu
yoniiyle kendi kendini kontrol siireci giidiileme ile yakindan ilgilidir.'?

Peter Drucker da hedeflere gére yOnetimin en biiyiik avantajmnin, yoneticilere kendi
performanslarini kontrol etme olanagi tanimasi oldugunu ifade eder. Kendi kendini kontrol, iyi
ile yetinmeyerek en iyiyi yapma arzusunu uyandirir ki, bu da beraberinde giiglii bir
motivasyonu getirir. Siireg, kiginin iginde kendisini yonlendirmesini, hedeflerinin ne oldugunu
bilerek, elde ettigi sonuglarla hedefleri arasinda iligki kurabilmesini ve performansim
Olgebilmesini gerektirir. Boylelikle kisi nerede hata yaptigim anlayarak, kendi eksikliklerini
gorebilecektir.

2.4. Caliganlara Geri Bildirimde Bulunulmas:: Performans Degerleme Goriismesi
2.4.1. Performans Degerleme Goriiymesinin Amaci

Performans degerleme goriigmesi, genellikle galigan ile yoneticisinin katildigi, ¢aligana
geemis performans: ya da gelecek potansiyeli hakkinda geribildirim veren ve gelecekteki
gelisme diizeyini ve yoniinii planlayan bir performans inceleme toplantisidir. Bu baglamda
performans degerleme goriigmesinin temel amaci galiganlara performanslari hakkinda geri
bildirim vermektir. Boylece c¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri ve performanslarimni
iyilestirmeleri miimkiin olur.

Calisanlar, yaptiklar igler gosterdikleri ¢abalar ve performans diizeyleri hakkinda
ybneticilerinin ne diiglindiigiinti bilmek isterler. Yoneticiler ¢aliganlarin bu isteklerini
performans degerleme siireci boyunca informel olarak yerine getirirler. Ciinkii daha énceden de

vurguladifimiz iizere, performans degerleme siirecinin basarisi igin yoneticiler ve ¢aliganlar

19 flter Akat, Goniil Budak Ve Gilay Budak, iletme Y@8netimi, Bartg Yayinlari, 3. Basky, Izmir, 1999, s. 306
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arasinda etkili bir iletigim olmasi gerekmektedir. Caliganlara geri bildirimin hemen verilmesi
gerekir. Bir performans degerleme goriigmesi, ¢aliganlarin yoneticilerini hayal kirikligina
ugrattiklarim 5grenmesini saglamaya yonelik bir ara¢ degildir. Caligan ve y6netici arasinda bu
diyalog siirecin en baginda baglamis olmalidar.

Yoneticiler bir problem meydana geldiginde problemin kosullarmi belirlemezlerse,
istenmeyen davramig tekrarlanmaya meyleder. YoOnetici performans ile alakali problemi
calisana performans degerleme gériigmesinde ilk kez sdylerse bu durum g¢alisana siirpriz olur
ve ¢alisan derhal savunmaya geger. Boyle bir durumda yapici olma olasilifi cok duistiktiir. 106

Bir performans degerleme sistemi ne kadar iyi tasarlanmig ve uygulanmis olursa olsun,
performans degerlemelerinin formal bir goriigmeyle tamamlanmis olmas1 gerekir. Béyle bir
goériisme, caligana vurgulamak istedigi hususlar hakkinda konugmasi ve kendi bakis agisim
ortaya koymasi agisimdan firsat saglar. '%

Performans degerleme gériismesinde olumlu geri bildirim ve yapici elestiri hayati Snem
tagir. Bir yOnetici geri bildirimin 6nemini g6z ard: ettifi zaman, ¢alisanlarin performanslari
konusunda endise duymasina ve iglerini normal Kkalite standartlarinin altinda yaparak
marjinalligi siirdiirmesine neden olur. Bu durum béliimiin biitiin olarak performansini diigiiriir

ve ¢alisanlarin boliime liderlik eden y6neticiye duydugu giiveni zedeler.

Bir performans degerleme goriigmesinin hem ¢alijana hem de isletmeye yarar
saglayabilmesi i¢in temel amaglar1 gunlar olmalidir;

e Calisanlarin var olan olumlu davraniglarini pekistirmek,

e (Calisan ile performans hedefleri lizerinde anlagmaya varmak,

e Goriyiilen calisanin 6zellikle giiclii yonlerini saptamak,

e (Calisamn geligtirilmeye ihtiyag duydugu performans alanlarim belirlemek,
e (Caligana licret ve terfi kararlarim iletmek,

e (Caligan ile birlikte performansi iyilestirmeye y6nelik bir plan yapmak,

e Gelecek donemde ¢aligandan beklenen performans diizeyini ortaya koymak,
e (Caligan-yoOnetici iligkisini geligtirmek,

196 Karen Hillbrand, “Considering Employee Performance” Missisipi Business Journal, 15/09/1997, Vol:9, s.5
17 Philip J. Magurn, A Manuel Staff Management in The Hotel And Catering Industry, Heinemann Ltd.,
Londan, 1983, s. 138

73



2.4.2. Performans Degerleme Goriigmesi Siireci

Performans degerleme goriismesi siireci, gériigmenin planlanmasi, yiriitilmesi ve

gelecekteki performansin planlanmasini igerir.

2.4.2.1. Performans Degerleme Goriigmesinin Planlanmasi

Pek cok yonetici degerlendirme goriismesine c¢alisan kadar endise ile bakar ve
genellikle de bir kazanma ya da kaybetme durumu olarak goriir. Caligan iyi bir performans
sergiledigi zaman degerlendirme gortismesi her iki taraf igin de zevkli bir deneyim haline
gelirken, performansin ¢ok diisiik oldugu durumda ise gorlisme genellikle taraflardan birinin
kaybetmesiyle sonuglanir. Yéneticiler, 6zellikle de kendilerinden daha kidemli ya da deneyimli
calisanlari elestirmeyi oldukg¢a gii¢ ve rahatsiz edici bir durum olarak goriirler. Degerlendirme
gorlismesi 6ncesinde yoneticilerin endigelerini yenmeleri icin kendilerine bazi sorular sormalar1
yararli olacaktir. Bu sorular yoneticinin performansim degerlendirecegi kisi ile ilgili olarak
neler hissettigi, neden bdyle hissettigi, gbériismenin en iyimser ve en kétiimser tahminle nasil
neticelenebilecedi, ortaya gikabilecek olumlu ve olumsuz durumlarin neler olabilecegi ile
ilgilidir.

Performans degerleme goriigmesi i¢in belirlenecek zaman hem yonetici hem de ¢aligan
i¢in uygun olmalidir. Zamamn kisttli oldugu ya da taraflardan birinin kizgin oldugu zamanlarda
toplanti yapilmamalidir. Ayrica, bir performans degerleme goriismesinin kesintisiz olmasi igin
gorlismeye ayrilan zamanda telefonlara ve ziyaretgilere izin verilmemelidir.

Uygulamada yoneticilerin kendilerine bagli ¢alisanlar1 plansiz olarak odalarina davet
ettikleri ve bu goriismelerde yoneticiler ne sdyleyeceklerini diigiiniirken g¢aliganlarin da ne
duyacaklarin1 diigiinmekte olduklar: gﬁrﬁlmektedirms. Oysa ki degerlendirme goriigmesinin
dikkatle ve her yoniiyle planlanmasi gerekir. Planlama agamasinda nelerin yapilacag,
degerlendirme goriigmesinin ne kadar zamanda bir yapilacagi ve ne kadar stirecegi, ¢aliganlara
hangi bilgilerin verilecegi, gérligmenin hangi yaklagimla yiiriitiilecegi, ¢alisanlarin hangi
konularda goriig ve 6nerilerinin alinacag 6nceden planlanmalidur, *%

1% jIhan Erdogan, isletmelerde Personel Segimi Ve Bagar1 Degierleme Teknikleri, Kiire Ajans, Istanbul, 1992,
s. 227

1% French Wendell L, Human Resources Management, 3. Edition, Houghton Mifflin Company, 1994, Boston,
s.353
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Tiim goriismeler gibi, performans degerleme goériismesinde de bagarilhi olabilmek igin
baz1 temel ilkelerin uygulanmasi gerekmektedir. Bu ilkelerin ilki hazirlik yapmaktir. Goriisme
6ncesi hazirlikta gunlarin yapilmas: gerekmektedir. 110

e (alisanla goriigme yapilabilmesi igin uygun bir zaman ve yer belirlenmesi,

e (Calisanlara, kendi performanslarmin tartigilacagi toplantiya hazirlanabilmeleri igin
performans 6lgme formunun bir kopyasinin verilmesi

e Performans degerlemesinde kullanilacak tiim belgelerin toplanmasi

e Gorlisme siiresince goriismeyi kesintiye ugratacak her tiirlii engelin ortadan kaldirilmasi

Degerlendirme go6riismesi Oncesinde yoneticinin i gereklerini, c¢aliganla Gnceden
tartistlmig ve tizerinde mutabik kalinmig performans planlarimi incelemesi gerekir. Caliganin ig
becerileri, uzmanlif1 egitimi, 6zel nitelikleri, 6nceki isleri ve performans durumunu godsteren
hikayesi tekrar gézden gegirilmelidir. Daha sonra yonetici, ¢alisanin gbzlem periyodu sliresince
gOstermis oldugu i performansini “kabul edilemez” ile “miikemmel” arasinda derecelemelidir
- Ayrica yOnetici goriigme Oncesinde galiganin kendini degerlendirmesini istemelidir.
Caligana bagarilarinin ve bagarisizliklarinin yer aldig: bir liste hazirlamas i¢in zaman taninmasi
bilgi alis verisinin ve performans incelemesinin tek yanl olmadigim gosterir. !**

Degerlendirmenin sonucu ¢ahganin gelecegini etkileyecektir. Ornegin; calisamn
performans Slgtimlerinde mitkemmel performans gésterdigi tespit edilmigse, yonetici gorlisme
Oncesinde gesitli tahminler yapabilir. Goriismede mevcut firsatlar g6z 6niinde
bulunduruldugunda ¢alisan bir iist diizeye yiikseltilebilecek bir aday olabilir. Caliganin guan
yaptig: ig yeniden tanimlanabilir ve yeni sorumluluklar ilave edilebilir. Bu durumda geligme
planlari yapilmalidir, Milkkemmel performans sergileyen bir ¢alisanin is gereklerinde degisiklik
yapilmamasi sorunlara yol agar. Bu durumda y6netici goériigmeyi ¢aliganin var olan performans
diizeyini stirdlirmesi karariyla bitirebilir.

Performansi orta diizeyde olan bir ¢aliganin terfi ettirilmesi olasihif1 zayiftir. Yonetici
gériisme swrasinda ¢aliganin daha iyi performans gOsterebilecegini diistintirse, igine yeni
sorumluluklar ilave edebilir. Bir ¢aligan yetersiz performans gostermis ise, ySneticinin o kiginin

performansim iyilestirip iyilestiremeyecegi konusunda karar vermesi gerekecektir. Caligan

110 R aren Hillbrand, “Considering Employee Performance” Missisipi Business Journal, 15/09/1997, Vol:9, s. 138

! Robert Christie Mill, Managing Productivity in The Hospitality Industry, The Educational institute Of

American Hotel And Motel Assosiciation, Michigan, 1989, s. 158

112 Brian D. Jaffe, Barry John M., “Performance Management: A Case Study” Journal Of Environmental
Health, November, Vol:60, 1997, S.35
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performansini iyilestirmek igin gabalamak istiyorsa, bir gelisim plan1 yapilir; istemiyorsa igine
son verilmesi distiniilebilir. 13

Yoneticinin tiim bu olasiliklar goriismeden 6nce diistinmesi gerekir. Aynm1 zamanda
yOneticinin gbriigme sirasinda ortaya g¢ikabilecek bazi fikirlere de agik olmasi, Onceden
diislindiigti baz1 secenckleri degistirmesi gerekebilir.

2.4.2.2. Performans Degerleme Goriismesinin Yapilmas:

2.4.2.2.1. Performans Degerleme Goriigmesinde Izlenecek Yaklagmmm Tespiti

Performans degerleme gériismelerinde ¢ tiir yaklagim izlenebilir. Ik yaklasim, s6yle
ve ikna et, ikinci yaklagim, s6yle ve dinle ve figlincli yaklagim ise problem ¢6zme yaklagimidir.
Yonetici gériigme Sncesinde izleyecegi hangi yaklasimi izleyecegini belirlemelidir.

Birinci yaklagimda amag, yoneticinin ¢alisgamin performans degerlendirmesini yapmasi
ve ¢aligani performansini geligtirmeye ikna etmesidir. Bu tiir geleneksel goriismelerde yonetici
kendi saptadifi yetersiz alanlar1 galigana bildirir ve bu alanlarda kendini gelistirmeye ikna
etmeye caligir. Otokratik yonetici imajmm giiglendiren bu tiir yaklasimlarda goériigmenin
atmosferini yonetici belirler. Onceden saptanmis sorular ve agiklamalar yalmzca Snemli
performans konularim1 kapsar. Bu yaklasim kisisel gelismenin, 6zel ilgi alanlammin ve igle
dogrudan ilgisi olmayan bagka konularn tartigilmasina olanak vermez.

Yoneticinin goriigmeyi yiiriitiitken bir yargig olarak rol oynamasinin yani sira ikna
sanat1 ve sabir gibi becerilerini kullanmasi gerekir. Bu yaklagimda ¢aliganin savunmaya y6nelik
davramiglarin1 bastirmasi ve diljymanca duygularim saklamasi beklenir. Bu nedenle genellikle
calisanin ydneticisine sayg1 duydugu ve y6neticisinin gergekten de kendisini degerleyebilecek
kapasitede olduguna inandig zaman uygulanabilecek bir yaklagimdir ve 6zellikle ise yeni giren
personele uygulanir. Caliganin ydneticisine karsi sadakatini kaybetmis olmasi durumunda en
biiylik potansiyel problem c¢aliganin gelisiminin engellenmesidir. YOnetici performans
degerlemesini daima tek bagina ve kendi bakis agisiyla yaparsa, ¢alisan asla igini daha iyi
yapmak igin sorumluluk almayacaktir. Ciinkii ¢aligan, ne yaparsa yapsin yoneticinin onu
mutlaka yargilayacagim bilmektedir.

Ikinci yaklasimda yonetici, ¢alisana reaksiyon gsterme, performans diizeyi ile ilgili
nedenleri agiklama, mazeretlerini sunma ve savunma yapma firsati vererek calisgamn

performans degerlemesini yapar. Bu yaklagimin temel felsefesi, savunma duygularini ortadan

1B {ihan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi Ve Basar Degerleme Teknikleri, Kiire Ajans, Istanbul, 1992,
5.228
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kaldirdifimz taktirde insanlarin degisecegidir. Yoneticinin yargilama roliiniin yam sira ¢aligam
dinlemeye ve galisanin reaksiyonlarini anlamaya zaman harcamasi gerekmektedir.

Caligana herhangi bir fikrini savunma firsatinin verilmesi, degisime yonelik direncini
digiirecek ve c¢ahisgan biiyikk olasilikla fikrinin bir &lgiide kabul edilmis oldugunu
diigtinecektir.!™*

Problem ¢dzme goriigmesi yaklasimi, ¢alisanin gegmis davramglarindan ¢ok gelisimini
tesvik etmeye odaklamir. Performansin gelistirilmesi, i problemlerinin agikca tartigilmas: ile
miimkiindiir. Yo6netici yargilayici degil yardime rolii oynar ve yeni fikirleri ortaya ¢ikaracak
sorulardan faydalanmir. Yeni fikirler genellikle caliganin performansim nasil gelistirebilecegi ile
alakalidir, Bu; gegmis performansin degerlendirilmeyecegi anlamina gelmez; bununla beraber
degerlendirmede odak noktasi personelin neden basarisiz oldugu degil nasil daha bagarili
olabilecegidir. Bu yaklagim potansiyel degisim firsati yaratir ve hem caliganlara hem de
yoneticilere fikir aligverisinde bulunma olanag1 saglar. Egitim, damigmanlik, kogluk yoluyla
. performans farkliliklarimi ortadan kaldirmaya yardim eder. Ancak, ¢aliganin fikir ileri stirme
yeteneginin olmadif1 ya da bu konuda bagarisiz oldugu, y6neticinin de galiganin génliinii almak
icin pek de gergekc¢i olmayan giizel sozler séylemek zorunda kaldigi durumlarda bu yontem
bagariya ulagsamaz. Bazen de yéneticilerden kaynaklanan nedenlerle bu tiir bir goriisme
yapilamaz. Yoneticiler diiginme yetenegine sahip olmadifinda ya da bu konuda bagarli
olmadiklarinda geligim yoniinii saptama inisiyatifini ¢aligan iistlenebilir.

Bir yonetici performans degerleme goriismesi igin farkli yaklagimlardan birini segebilir.
Geleneksel yaklasim galisant yargilama iizerine kurulmustur. Ancak, bir yonetici i¢in en dogru
olam bir yonlendirici ve yol gosterici olarak rol oynamakﬁr. Béylece yonetici olumsuz,
tepkisel, yargilayici olmak ge¢mis tizerinde durmak yerine daha olumlu, gelijme merkezli,
destekleyici ve gelecege odaklanmig olmalidir. Bu kesinlikle gegmisin gz ardi edilecegi
anlamina gelmez. Gegmiste olan seyler gelecegin planlanmasinda kesinlikle rol oynamalidir.
Ancak, gegmige gereginden fazla 6nem verilmesi performans degerlemelerini bir not karnesine
doniigtiirlir ki bu da ancak var olan stresi arttirir. Yo6netici, bir kog olarak ge¢miste galiganin
gosterdigi zayif performansin nasil geligtirilebilecegini aragtirir. Caliganla birlikte gelisim
planint yapar ihtiyag duydugu her konuda destek verir ve onu tegvik eder. *°

Calisanlarin  performansinin, genellikle yaptiklan igin kendilerini gelistirdigini
hissettiklerinde yiikseldigi gozlenmistir. Calisanlar bu durumda performanslarinin iyilegsmesi
i¢in ne yapmalar gerektigini daha iyi gbrmekte ve geregini yapmaktadir. Performans ySnetim

114 Robert Christie Mill, a.g.e., s.149
115 R obert Christie Mill, a.g.e., s. 161

77



sisteminin temel amaglarindan biri de her ayamada c¢alisanlarin siirece aktif katilimim
saglamaktir. Bu nedenle performans degerleme goriigmesinde izlenecek yaklagim galigani
yargilayan, pasif kilan ve ydneticinin yargic pozisyonunda oldufu bir yaklagim degil,
calisanlarin katilimimi saglayan goriis ve Onerilerini rahatlikla sunmalarina imkan veren bir
yaklagim olmalidur. 16

Calisanlarin katilimini saglamak zaman almakla birlikte, iyi bir performans yo6netimi
sistemi ¢alisanin ne bekledigini agik¢a anlamaklia baglamaktadir. Bu sadece endiseleri ve yasal
stkintilar: hafifletmek igin degil, kendine giiven ve yiiksek beklentileri ger¢eklestirmek i¢in de
gereklidir., Caliganlar igsinde giivene sahip olmalidir ve ydnetimin kendilerini destekledigini
bilmelidir. Yoneticiler de ¢aliganlar: isteyerek dinlemeli ve sorumluluklarinin bilincinde olarak
onlara gerekli her tiirlii destegi saglamahdir. !’

Goriigme stiresince, gbriigmeyi yéneten yoneticinin kendisini yapici olmak durumunda
hissetmesi gerekir. Degerlendirme goriismesi tarihi bir kayit tutma toplantis1 degil, gelecek
eylemler igin bir atlama tas1 olarak kullanilmahdur. *'® Calisan isini ne kadar iyi yaparsa yapsin
biiytik olasilikla hala performansinin iyilestirilebilecek bazi1 yonleri olacaktir. Efer yoksa,
calisana ilave sorumluluklar verilmesi ya da bir iist géreve atanmasi diigtiniilecektir.
Degerlendirme goriismesi tiim bunlarin ¢aliganlarla ¢ok agik ve net bir gekilde konugulacagi
ortamu yaratacak sekilde yiiriitiilmelidir.

2.4.2.2.2. Goriigmenin Baglatilmas:

Goriisme stiresince degerlendirme biiyiik olasilikla kigisel konulara odaklanaca: igin
gorlistilen kisiyi rahatlatacak bir atmosferin yaratilmasina ve goriigiilen kisiyi tegvik edilmesine
¢alisiimalidir. Bu nedenle yoneticiler gériigmeye agik, dost¢a ve samimi bir ortam olusturacak
sekilde baglamalidir. Kigisel iligkileri g6z ard1 etmeyi gerektirecek resmi bir toplanti olmadig
slirece, baglangi¢ta kisaca hal hatir sormak, cesitli espriler sakalar yapmak yerinde olacaktir.
Bu tiir konugmalar1 fazla uzun tutmamak ve igle ilgili konulara y6nlendirmek gerekir. Bu tiir
konularda gereginden fazla konugmak tansiyonu yiikseltecektir. Ciinkii iki taraf da gériismenin
nedenini bilmektedir ve ¢aligan bir degerlendirme goriigmesinde oldugunu hissetmek ister.

Samimi bir hava yaratilmasi igin goriigme yapilacak odanin fiziksel kogullar1 da 6nem
tagimaktadir. Bu Ozelliklerin caligamin rahat iletisim kurmasina imkan vermesi gerekir.

Ornegin; masanin arkasinda her haliyle ynetici gibi duran biri, hemen yargiya varmaya hazir

18 David Cherrington J., The Management Of Human Resource, Fourth Edition, Prentice Hall, Inc. , 1995, s.
301

17 Brian D. Jaffe, Barry John M., a.g.e., 5.39

118 Philip J. Magurn, a.g.e., s.139
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bir iktidar sembolti gibi goriiniir. Buna kargilik, rahat koltuklarda kargilikli oturmak daha
esitlik¢i bir izlenim yaratacaktir.

Degerlendirme gériigmesi hizhh bir gekilde yiritiilmelidir. Goriigmeye iki sekilde
baslangi¢ yapilabilir. Birinci yaklagimda yonetici goriismeye oncelikle ¢alisanin belli is
baganlarini tartigarak baglar. Ikinci yaklasimda ise, yonetici ¢alisana kendi performansina
iligkin fikrini sorarak gOriismeye baglar. Bazi yoneticiler gorlismenin kontroliinii ellerinden
kagirabilecekleri endigesiyle bazilari da ¢aliganlarin bazi bagarilarini oldugundan fazla
abartacagini diigiindiiklerinden bu y6ntemden kaginirlar. Fakat ¢ogu ¢aligan ilging bir sekilde
kendilerini yoneticilerinden daha kat1 bir sekilde elestirme egilimindedir. Gergekte galiganlarin
performansinin dikkatle planlandifi durumlarda ¢aliganlarin basarilarimi abartmalar1 oldukga
glictlir. Ancak, bu yaklagimin yarar1 yoneticiye ¢galiganin performans: hakkindaki diigtincelerini
karsilagtirma sansi vermesidir. Onemli bir sakincas: ise galiganin yoneticinin 6nem vermedigi

bir konu tizerinde fazlasiyla durmasi olasiligidar.

2.4.2,2.3. Cahsanin performansmin degerlendirilmesi
Bir performans degerleme goriismesi yiiriittiliirken y6neticinin ¢alisamin performansim

degerleme agamasinda yapmasi gerekenler sunlardir;

1. Goriigmeye, goriismenin amaci vurgulanarak baslanmalidir. Yonetici bir yargictan ¢ok
bir kog ve damigman gibi davranmali ve calisanin bagarisinin kendisinin de
sorumlulugu oldugunu agiklamalidir. Her bir ¢aligana bu gériigmenin disiplin igin degil
performansi arttirmak i¢in yapildig: s6ylenmelidir.

2. Goriisme siiresince not alinacagi ve degerlendirme formunun sonradan doldurularak
kendisine de gosterilecegi ¢aligana agiklanmalidir.

3. Bir degerlendirme goriigmesi asla bir elegtiri ile baglamamalidir. Elegtiriler kigisel
olarak degil isle ilgili performansa yonelik yapilmalidir. Yonetici sakin olmali ve
calisanla ¢catigmaktan kagmmalidur.

4. Calisanin performansinin olumlu yonleri vurgulanmalidir. Caliganin yetersiz oldugu
alanlarla ilgili elestiriler Gvgii igine gizlenmelidir.

5. Yonetici konugmaya bir olaymn 6zel bir kismina dikkat ¢ekerek baglamalidir. Caliganin
yetersizlikleriyle ilgili olarak gordiigii bir davramsi, bu inancim destekleyecek olaylara
dayanan bilgiler kullanarak agiklamalidir. Caligan ile yoneticisi arasinda fikir ayriliklar:
olmasi1 dogaldir. Bu tiir durumlarda Snemli olan hangi durumlarda neyin, ni¢in meydana
geldigini belirlemek ve galiganla ortak bir noktada bulusmaktir.
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6. Calisana, performansinin igletme performans: tizerindeki etkisi agiklanmalidir.
Calisanlar ¢ogu zaman eylemlerinin isletme iizerindeki etkilerini anlayamazlar.

7. yOnetici, calisanin kendisinden beklenenleri tam olarak bilip bilmedigini aragtirmalidir.
Calisan beklenen seyin farkindaysa fakat buna ragmen beklentileri kargilamiyorsa
yOnetici bunun nedenlerini bulmaya ¢aligmalidir. Bunun i¢in ¢aliganin konugmasimn
saglanmasi1 6nemlidir. Caligan ortamin tehdit edici olmadif1 kanisina varirsa daha rahat
konusacaktir.

8. Calisana giiclii yonlerini daha da giiglendirecek yollar Snerilmeli, ¢aligamin bu konudaki
gortisleri alinmali ve bu y6nde ¢aligmalarim stirdiirmesi i¢in tegvik edilmelidir.

9. Tartisma sadece iki ya da {i¢ yetersizlik alam iizerinde yogunlagsmamalidir. Bu alanlar
¢aligsanin bagarmasi beklenen alanlar olmalidir.

10. Calisanin diizeltme yeteneginin var oldugundan emin olunan yetersizlikleri izerinde
durulmalidir.

11. Calisan yoneticinin ileri siirdiigli goriiglere kars1 ¢ikarsa, yonetici dikkatli bir gekilde
dinlemeli ve kendini tatmin etmek adina galiganmi s6ylediklerini ispat etmeye tegvikten
kaginmahdur.

12. Yonetici, galiganlarin onlara karst nasil daha iyi davranabilecegine iligkin Onerilerini
istemeli, onlar1 dikkatle dinlemeli ve bu 6nerilerden gerekli dersleri ¢ikarmalidar.

Yapilan goriigme sirasinda kayitsiz davranan ya da beklenen performans: sergilemesi
miimkiin gdriinmeyen g¢aliganlarla iligkinin kesilmesi yerinde olacaktir. Caliganin verecegi
cevaplar ilgili oldugunu goésteriyorsa ve kabul edilebilir dneriler getiriyorsa, performansmin
iyilestirilmesi olasilig:1 yiiksektir. '*°

2.4.2.2.4. Personelin Potansiyelinin Belirlenmesi
Bir performans degerleme goriigmesinde c¢alisanin potansiyelinin  belirlenmesi
asamasinda yOneticinin yapmasi gerekenler sunlardir;

1. Yonetici ¢alisanin potansiyeli ve bir iist gérevde bagarili olacagina dair sezgilerine
giivenmelidir. Ancak bu konudaki sezgilerinin bir {ist yonetici tarafindan onaylanmasi
sarttr.

2. Yoneticinin bir ¢aliganin potansiyeline olan inancini ve bunun geligme olasiligimi nasil
etkileyebilecegini belirlerken diiriist ve agik s6zlii olmas: gerekir.

"% Roger Fritz, “When Employee Performance is Low”, Triangle Business Journal, 27/12/1996, Vol:12, s. 12
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3. Caliganin o andaki performansi kabul edilemez bulunmugsa yonetici kaybeden
konumundaki ¢aliganmi kinamamalidir. Potansiyelini tartigmak i¢in onu cesaretlendirmeli
ve oOnceden agifa vurulmamig Ozelliklerini ya da diger yeteneklerini kesfetmeye
caligmalidir.

4. yonetici galiganin en gok neyi yapmak istedigini ve umduklarim bagarabilmesi igin ona
nasil yardim edebilecegini 6grenmelidir.

5. Calisan kendi potansiyeli hakkinda gergek¢i olmayan diigiincelere sahipse, yonetici
onun diigiincelerini degerlendirmeye ¢aligmal1 ve alternatif tavsiyelerde bulunmalidir.

6. Bir ¢aliganin ortalama olarak iyi bir performans gsterdigi ancak ylikselmek i¢in yeterli
potansiyele sahip olmadiginin anlagilmas1 durumunda ¢alisanin var olan potansiyelini,
daha iyi kullanmasini saglamak iizere is zenginlestirmesi yapilmalidir

7. Caliganin bir iist géreve yiikseltilip yiikseltilmeyecegi konusunu onunla agik bir sekilde
tartigmanin yarari vardir. Yanliy mesajlar vermekten ve diisiincesizce sézler
sOylemekten kaginmak gerekir. Caligana bir yiikkselme umudu verilecekse, bu umudun
gergeklesmesini saglayécak bir takim gelisme asamalarim belirlemek ve bu agamalarin
zamanlamasini yapmak gerekir.

2.4.2.2.5. Gelecekteki Gelisimin Planlanmasi

Bir performans degerleme goriismesi galiganlar: yargilama ya da onlara bir ders verme
toplantis1 degildir. Problemleri ortaya ¢ikarma ve ¢oziim bulma amaci giider. Bu nedenle
performans degerleme goriigmesinin sonunda, calisanin gelecek donemdeki performans
degerlemesine temel olusturacak performans planlamasinin yapilmas: gerekir. Bu genellikle
ihmal edilen bir agamadir. Oysa ki, gbriigmenin gelisme planiyla bitirilmesi yonetici ile ¢aligan
arasinda isbirligi oldugunun en 5nemli gOstergesi olacaktir.

Bir gelisme plam agagidaki unsurlari igermelidir.

1. Su anda neredeyiz? (Bu sorunun cevabi performans degerlendirme stirecinden elde
edilir.)

2. Nerede olmak istiyoruz? (Bu, calisan ve yOneticinin iyilestirilebilecek ya da
iyilestirilmesi gereken alanlar iizerinde uzlagmayla sonuglanacak bir degerlendirme
yapmalarim gerektirir.)

3. Caligan suan bulundugu yerden istedigi yere nasil varacaktir? (Bu unsur performans
gelistirme plam i¢in kritik Snem tagir. Uzerinde uzlagmaya varlan belli adimlarn
atilmasim gerektirir.)
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Caliganin performansinin iyilestirilmesi ya da geligtirilmesi ile ilgili problemlerin tek bir
gérlismede ¢oziilmesini beklemek dogru degildir. Yonetici, ¢alisamin davramglarinda bazi
iyilesmeler goérmeyi umdugu ve bir isin tiim asamalariyla tamamlanmasim bekledigi zaman
simirlarm belirlemelidir. Onceden belirlenen bu tarihler geldiginde ¢alisanin performansini

tekrar degerlendirmeli ve beklentileri kargilayamadif taktirde diger yaptirimlar: uygulamalidar.
120

2.4.2.2.6. Degerlendirme Goriismesinin Belgelendirilmesi

Performans degerleme goriigmesinin sonunda yonetici c¢alisan ile tartigtiklar ve
lizerinde uzlagsmaya vardiklar: hususlari 6zetler ve galisanin onaylamasi i¢in gonderir. Bu 6zet
sadece goriismenin sonuglarini 6zetlemekle kalmamali aym zamanda gelecekte galigandan
beklenenleri ve karsilagilabilecek olas: giigliikleri tanimlamali, beklenenlerin gergeklesmemesi
durumunda yapilacaklan belirtmelidir.

Performans degerleme goriismeleri sirasinda kullanilmak ve goriigme sonrasinda
doldurulmak {iizere &zel bir form hazirlanabilir. Boyle bir formda caliganin gelisiminde
izlenmesi gereken asamalar, bu agamalarin baglangic ve bitiy tarihleri ve degerlendirme
sonuglarmin kaydedilecegi alanlar bulunur. Yapilan performans gelistirme planini ydnetici ve
caligan imzalar.

120 Roger Fritz, “When Employee Performance s Low”, Triangle Business Journal, 27/12/1996, Vol:12
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Sekil 6: Performans Degerlendirme Gériigmesi Toplantismin Etkinligine Katkida
Bulunan Faktorler

s e s
R

R

Yetenekleri Yapilandirma;
- [etigim egitimi, 630t verme
vefveya danugmanhik yetenedi
Haznrlanma l
Ustin Hazirlanmas: Astin Hazirlanmas:

- Organizasyon ve astin iy hedefleri konusunda - 15, gbrev hedeflerini gbzden gecirme
dishnme - Standart kriterlerini gbzden gegirme
- Standart keiterlerini ghzden gegirme - Kendi zayf ve glicld yanlarim tammlama
- Astn performans kawtlarim ve gegitli glnleri - Kendi geligimsel gorev agrimlarim ve kariyer
gozden gegirme ihtigaglarim planfama
- Yardimei olacak temel alanlan secme

T

Stirec
Toplantiya ashn Ustiin davrang/ Organizasyon 6 dillerinin,
katlim futumlatinin olumly olmass performans degerlendirmenin
¢iktilarina baglt olmasini kabul etme
Esas Faaliyetler
Istenen performansa engel Gelecek performans Beldenen sonug
olan ig sorunlarini azaltmak hedeflenni koyma ' gostergelenni
icin eylem plani geligtirme belirleme
Devaminda I
Devaminda;
= Ashn o an uygun olan, Gzerinde anlagilan eylem
planinin taglagim hazirlama

Kaynak: Wendell L. French, Human Resources Management, 3. Edition, Boston: Houghton
Mifflin Company, 1994, s. 354.
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3. Hedeflere Gire Performans Degerleme Yonteminin Avantaj ve Dezavantajlar

Hedeflere gére yonetimin anahtar 6zellikleri goyle siralanabilir;
* Ast iist bir araya gelirler, bireyin temel gérev ve sorumluluk alam hakkinda fikir birligine
varip bunlan listelerler.
* Birey iistiiyle igbirligi icerisinde kisisel hedeflerini belirler.

*  Astve list performans degerleme &lgiileri tizerinde fikir birligine varirlar.

Her y1l ast ve tist bir araya gelip belirlenmig hedeflere ulagim derecesini degerlendirirler.
Ust destekleyici rol iistlenir, yonlendiricilik ve damgmanlik yapar.

* Degerlendirme siirecinde iist yargilayici rolden ¢ok, personele hedeflerine ulagmasi
yoniinde yardimez rol iistlenir.

» Siireg kigisel 6zelliklere degil, sonuglar tizerine yogunlagir.

Hedeflere gore performans degerlemesinin avantajlar1 su sekilde belirtilebilir;
1. Yontem igletmelerde galiganlarin giiglerini israf etmeden temel hedefler dogrultusunda
kullanmalarim saglar.
2. Yoneticilerin ve ¢aliganlarin motivasyonlarim artirip, oto kontrole imkan taniyarak
kendilerini gelistirmelerini saglar.
3. Yetki devrini kolaylagtirir.
4. Yenilik, esneklik ve takim galigmasi arasinda bir uyum saglar.
5. Yoneticilerin degerlendirmelerinde objektif bir 6lgme yontemi saglar.
6. Daha adil bir 6diillendirme sistemi ve terfi planlari gelistirmede yardimci olur.

Hedeflere gore performans degerlemesinin diger yararlar ise sunlardir;

* Calisan ve degerleyici degerleme siirecine beraber katilirlar.

* Degerlemenin odagina ¢aliganin kigisel 6zellikleri degil spesifik hedefler vardir.

* Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra igleme konurlar. Oysa bu sistemde
islemler, performansin ortaya konmasindan dnce baslar, bu sayede
caligan istenen sekilde yonlendirilebilir.

» Isgorenin kisisel sorumluluk alanlarm ortaya koyar ve gergek katkilarimin Slgiilmesini
kolaylagtirir.

» Isgorenin igine anlam kazandirilarak motivasyonu saglamir ve bagar1 ihtiyacim canlandirir.

» Daha etkin denetim saglar ve iletigimi gelistirir.

* Ara basamak yoneticilerin geligimine yardimci olabilir.
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» Beklenen performansin galiganlarca daha iyi anlagilmasina yardimci olabilir.

Hedeflere gore performans degerlemesinin dezavantajlari ise sunlardir;
1. Hedeflere gére yonetim sayesinde dikey koordinasyon kolaylagirken béliimler aras: yatay
koordinasyon giiglesebilir.
2. Bolimiin ve galisanin hedefleri arasindaki uyumsuzluk dikey koordinasyonu da
zorlagtirabilir.
3. Boliimler arasi sik stk gériismeler ve raporlamalar nedeniyle zaman kaybina ve biirokrasiye
neden olabilir.
4. Planlamaya karg: isteksiz olan yoneticiler i¢in uygun bir yonetim teknigi degildir.

Yine, degerleme siirecinde ast ve iist yogun ¢aba ve ¢ok zaman harcamak zorundadir.
Bu yo6ntemin bir bagka dezavantajli yonii de hedefin ne kadar basarildifimin yamisira nasil
bagarildiginin 6nemli olmamasi ve bunun gézardi edilmesidir. Eger bir satig yoneticisi istenen
satig diizeyine yasal olmayan yontemlerle ulagiyorsa bu isletmeye zarar verebilir. Bu gibi yasal
olmayan durumlarin olabilme potansiyeli yoneticilerin astlarini daha siki izleme zorunlulugunu
ortaya ¢ikarmigtir'?!

121 Sabuncuoglu, age.,s. 185
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA
1. UYYGULAMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

1.1. Uygulamanin Amaci

Personel yonetiminden insan kaynaklari y6netimine gecis ile birlikte performans
yOnetiminin 6nemi artmistir. Bu durum insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik bakig agisina
kavugmasiyla agiklanabilir. Performans degerleme, igletmelere stratejik hedeflerine ulagma
konusunda yol g6steren bir ara¢ niteligindedir. Giinlimiizde pek ¢ok isletmede farkli
performans degerleme sistemleri uygulanmaktadir. Bu sistemler igerisinde en fazla ragbet
goren ise hedef bazli performans degerleme sistemidir. Hedef bazli performans degerleme
sistemini avantajli kilan unsurlar ¢aliganlarn siirece aktif katilimimi saglamasi ve somut
hedeflere agirlik vermesidir.

Bu uygulamanin amaci, literatiirde yer alan, hedef bazli performans degerleme
sistemine iligkin teorik bilgiler 1s18inda, bir satis organizasyonu hiiviyetindeki X A.S.
firmasinda uygulanmak {izere, isletmenin kurumsal kiiltiirtiyle oOrtiisen bir performans
degerleme sisteminin tasarlanmasidir. S6z konusu sistemin temelini Hedef Bazli Performans

Degerleme Sistemi olusturacaktir

1.2. Uygulamanin Kapsam

Uygulama bir satig organizasyonu hiiviyetindeki X A.§. firmasim kapsamaktadir. X
A.S. firmasinin uygulama igin tercih edilmesinin nedeni, bir satig organizasyonu olarak, somut,
olglilebilir hedefler belirlemeye uygun bir yapiya sahip olmasidir. X A.S.’m tercih edilmesinin
bir diger sebebi de igletmenin sahip oldugu kurumsal yapinin hedef bazli performans degerleme
sistemi gibi ciddi ¢aba gerektiren bir sistemin uygulanmasim kolaylastiracak olmasidir

1.3. Uygulamanin Yéntemi

Uygulama c¢aligmasi hazirlanirken kullanilan teknik, birinci dereceden bilgi toplama
yontemlerinden biri olan yiiz yiize gériigme teknigidir. Firma yetkilileriyle yapilan goriigmede
elde edilen bilgiler 1;18inda firma igin en uygun performans degerleme sistemi tasarlanmaya
cahistimigtir. Ayrica firma biinyesinde uygulanabilecek en uygun performans degerleme
yOntemini tespit edebilmek i¢in anket yontemiyle is analizi yapilmistir. Bu sayede kigilerin
yaptiklari iglerle dogrudan iligkili performans kriterleri tespit etmek miimkiin olmustur.
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2. X A.S. VE HEDEF BAZLI PERFORMANS DEGERLEME

2.1. Firma Ile ilgili Genel Bilgiler

DY Holding g¢atis1 altindaki X A.S., 365 giin 24 saat her ¢esit iirlin, marka, kurum ve
hizmetlerin her tiir iletigim bilgileri ile yer aldig: bir aligveris ve kent kilavuzunun yaymcisidir.

X A.S., Tirkiye’nin 18 ilinde her kente ve bolgeye 6zel hazirlanan kilavuzlarla on
binlerce {ireticiyi yiiz binlerce tiiketiciyle bulugturmaktadir. Bu iller ve bolgeler arasinda bagta
Istanbul olmak {izere, Ankara, Izmir, Antalya, Bursa, Mugla, Denizli, Balikesir, Eskisehir,
Konya, Kayseri, Adana, Antep, Maras, Kocaeli, Sakarya ve Trakya bolgesi (Tekirdag,
Kurklareli, Edirne) bulunmaktadir.

X A.S. nin s6z konusu kilavuzu, her yil giincellenmekte ve ¢ok yiiksek tirajlarda
ticretsiz olarak kullamiciya dagitilmaktadir. Bunun yam sira, firmanin web sitesi de iller
bazinda hazirlanan matbu versiyon gibi smiflandirilmig bir alis veris kilavuzu hiiviyetindedir.
Bu web sitesi yardimiyla X A.S., ticari isletmelerle ilgili bilgileri il, sektdr ve kategori bazinda
siniflandirarak yayinlamakta ve internet aracilifs ile kullanicilarina ulagtirmaktadir. On binlerce
firmay: biinyesinde barindiran bu site, Tiirkiye'nin en genis ve glincel veri tabanina sahiptir.

X A.S. firmas1 satig agirlikli bir organizasyonel yapiya sahiptir. Satig faaliyetlerinin
dogas1 geregi bireysel ve 6l¢iilebilir hedefler belirlemek olduk¢a kolaydir. Bu nedenle firma
biinyesinde performans degerleme sistemi olarak hedef bazli performans degerleme sisteminin

uygulanmas: uygun olacaktir.

2.2. Firma Biinyesinde Hedef Bazh Performans Degerleme Sisteminin Kurulmasi
X A.S. biinyesinde uygulanacak olan performans degerleme sisteminin sahip olmasi
gereken 6zellikleri su sekilde siralamak miimktindiir.

1. Sistem X A.S.’mn stratejik hedefleriyle satis elemanlarimn bireysel hedefleri
arasinda uyumlastirmay1 saglamalidur.

2. Bu sistemde ¢aliganlar yiiriitmekte olduklar iglere iligkin amag¢ ve sorumluluklarin
ne oldugunu agik, net bir gekilde bilmelidir.

3. Sistemin bir pargasi olarak yiiriitiilecek olan periyodik performans degerleme
goriigmeleri vasitasiyla ¢alisanlara performanslan ile alakah olarak geri beslemede
bulunulmalidur. '
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4. Sistemin igleyigine iligkin yoneticiler ve astlar1 arasinda goriig birligi saglanmalidir.
Bu sayede ortak bir dil tesis edilerek subjektiflifin Oniine gegmek miimkiin
olacaktir,

5. Degerlemeye tabi olan astlar ve onlar1 degerleyen yoneticilerin siirekli olarak
iletisim igerisinde olmalar: tegvik edilmelidir.

6. Performans degerleme sisteminin ¢aliganlar tarafindan korkulacak bir unsur olarak
degil onlarm gelisimine katkida bulunmay: amaglayan bir yapilanma olarak
algillanmas1 yontemin iglerlik kazanmasi agisindan kritik 6nem tagimaktadir. Bu
noktada {ist ybnetim s6z konusu olumlu alginin yerlesmesi acisindan ¢aba sarf
etmek durumundadir.

Hi¢ kuskusuz Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi’ ne adaptasyon siirecinde bir
takim aksakliklar yaganacaktir. Tepe yOnetiminin bu sistemi uygulamaktaki kararlilifi soz
konusu aksakliklarin giderilmesinde kilit rol oynayacaktir. Ayrica sisteme adaptasyonu
saflamaya yonelik olarak verilecek olan iletigim, karar verme, y6nlendirme gibi yetkinliklere
dair egitimler de bu stireci kolaylagtiracaktir.

Sistemin uygulanmas: asamasinda bir takim degerlendirici hatalar ile kargilagiimasi
muhtemeldir.S6z konusu degerlendirici hatalar1 arasinda kigisel iligkileri 6n plana ¢ikararak
siibjektif bir degerlendirme yapmak, spesifik ya da ulasilabilir olmayan hedefler belirlemek
sayilabilir. Tiim bu muhtemel hatalarin 6niine gegmek igin degerlendiricilere Hedef Bazh
Performans Degerleme Sistemi’ nin igleyisine, felsefesine y6nelik olarak kapsamli bir egitim
verilmesi yerinde olacaktir.

Daha o6nce uygulanan sistemde, yometiciler belirleyici unsur iken Hedef Bazli
Performans Degerleme Sistemi’nde ¢aliganlar da, kendi kendini degerlendirmek ve performansi
konusunda kendisini degerlendiren yoneticisiyle tartigmak suretiyle, etkin bir rol tistlenecektir.
Bu nedenle degerlendiricilerde oldugu gibi degerlendirilen ¢alisanlarda da bir takim uyum
sorunlar1 gériilmesi olasidir. Ornegin, ¢aliganlarin eski uygulamalarin etkisiyle pasif kalmas: ve
yOneticisinin dayatacag) yanhig hedefleri kabul etmeleri s6z konusu olabilecektir.

Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi’nin amaci;
1. Isletmenin hedefleri ile calisanlarin hedefleri arasinda entegrasyonu saglamak,
2. Basarli olan galiganlari &diillendirmek suretiyle onlari motive etmek,
3. Caliganlarin geligtirilmesi gereken y&nlerini tespit ederek bu eksikliklerin giderilmesi i¢in
¢aba sarf etmektir.
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Bu amaglara ulagmak i¢in Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi’nin iki ana unsur
tizerine oturtulmas: gerekmektedir.

1. Hedefler
2. Yetkinlikler

Hedef, isletmenin ve bireysel olarak ¢alisanlarin belirli bir stire sonunda varmak istedigi
noktay1 ifade ederken,

Yetkinlikler, bu noktaya varmak i¢in sahip olunmasi gereken fark yaratici, {istiin
Ozellikleri ifade etmektedir.

Anlagilacag: tizere bu iki kavram birbiriyle yakindan iligkilidir. X A.S. biinyesinde
kurulacak olan Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi’ de amaglarin gergeklesmesinin
performans sonuglarina yansimasi %80 oraminda olacaktir. Buna karsihk yetkinliklerin
performans degerleme sonuglarna etkisi %20 oraninda olacaktir. Hedef Bazli Performans
Degerleme Sistemi’nin felsefesi ¢aliganlari ulagilabilir, rakamsal hedeflere kosullandirmak
suretiyle onlar1 motive etmek diislincesi lizerine kuruludur. Hi¢ stiphesiz, belirli bir hedefe
odaklanmig g¢alisanin ige iliskin olumlu tutumu, motivasyonu; amagsiz, ne kadar satarsam o
kadar alinm mantigindaki bir bagkasina nazaran oldukga tist diizeyde olacaktir.

Yetkinliklerin performans degerleme sonuglari iizerinde rakamsal amaglara nazaran
daha diistik bir etkiye sahip olmasi kesinlikle daha az 6nemli oldugu anlamina gelmemektedir.
Bu durumun nedeni; yetkinliklerin, performans diizeyine dogrudan etki etmekle birlikle
genellikle dl¢iilemeyen kisisel 6zellikler olmasiduir.

X A.S. icin ongoriilen Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi’ de yetkinliklerin
performans sonuglarna etki oram %20 diizeyinde tutulmak suretiyle, c¢alisanlarin
yoneticileriyle bu yetkinliklerin objektif olarak degerlendirilip degerlendirilmedigine iligkin
yasayabilecekleri muhtemel ¢atigmalarin 6niine gegmek amaglanmigtir.

Bu tip catigmalarin Oniine ge¢menin bir diger yolu da performans degerleme
sonuglarinn kullaniminda yetkinlikler ve hedeflere ulasma diizeyini farkli alanlar i¢in farkl
oranlarda dikkate almaktir. Omegin, ticret ile alakali konularda hedeflere ulagma diizeyi daha
yiiksek bir oranda etkin olabilirken, terfi ile alakali kararlarda yetkinliklerin etki orami daha
yiiksek olarak belirlenebilir.

89



Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi birbiriyle iligkili {ic ana agamadan
olusacaktir. S6z konusu agamalar1 gu gekilde siralamak miimkiindiir;

1. Hedeflerin tespiti ve igletme hedefleriyle bireysel hedeflerin entegrasyonu,
2. Donem i¢i performans degerleme goriigmesi ve geri bildirim saglanmasi

3. Y1l sonu performans degerleme gériismesi
Hedeflerin Tespiti Ve Isletme Hedefleriyle Bireysel Hedeflerin Entegrasyonu

Hedeflerin tespiti, Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi’ nin etkinlifin
konusunda belirleyici rolii oynayacaktir. Bu agamada caliganlar igin agik, net, rakamsal,
ulagilabilir, spesifik hedeflerin belirlenmesi oldukca 6nemlidir. Aksi taktirde galiganlarin Hedef
Bazli Performans Degerleme Sistemi’ ye olan inanci zayiflayacaktir. Hedefleri belirleme
agamasinda i§ analizleri yol g6sterici olacaktir. Performans degerleme siirecinin alt yapisini ig
analizi olusturacaktir. Is analizleri satis elemanlarinin bireysel hedeflerinin saptanmasinda
dayanak noktasi teskil edecektir. X A.S. i¢in hazirlanmis olan is analizi formu EK 1°de
gosterilmistir.

Hedeflerin belirlenmesi noktasinda belirli bir hiyerarsi izlemek yerinde olacaktir.
Ulagilacak en iist hedef olarak igletmenin misyonu gosterilebilir. Sonrasinda isletmenin
stratejik hedefleri, satiy departmaminin hedefleri ve nihayetinde satig elemanlarinin bireysel
hedefleri gelecektir. Asafidan yukanya dogru gidildikge, satiy elemanlarinin bireysel
hedeflerini gergeklestirmeleri igletmenin en {ist hedefi olan misyonun ger¢eklemesini miimkiin
kilacaktir. Bu nedenle bireysel hedeflerin saptanmasi agamasinda soz konusu hedeflerin
isletmeye ne 6lgiide katk: saglayacagi goz 6niinde bulundurulmalidir

Hedefler arasindaki hiyerarsik iligki ve hedef belirleme stireci Sekil 8 ve Sekil 9°da
gosterilmigtir.
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Sekil 8: Hedefler Hiyerarsisi

MISYON

STRATEJIK HEDEFLER

SATIS DEPARTMANI HEDEFLERI

SATIS ELEMANLARININ HEDEFLERI

Sekil 9: Bireysel Hedef Belirleme Siireci

Isletme Amaglan

Satig Departmanimin
Yillik Amaglari

Satig Elemanlarimin Satig Elemanlarinin
Is Analizi ve Yillik Hedefleri
Gorev Tanumlan

Performans degerlemeye temel tegkil edecek olan hedeflerin tagimasi gereken

ozellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir;
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o Isletme hedefleriyle uyum,
e Anlasilir olma

e Spesifik olma,

e Ulagilabilir olma,

e Zamanla simirli olma,

Yukaridaki 6zellikleri tagiyan hedefler yazili olarak kayit altina alinmalidir. Bu iglemin
amaci, ¢aliganlarin belirledikleri hedeflerin altina imza atmak suretiyle bu hedeflere sahip
cikmasim saglamaktir. Hedef belirleme goriismesinde yonetici ve ¢aligamin karsilikli tartigmasi
sonrasinda belirledikleri hedefleri kayit altina almak igin kullanacaklari “Hedef Belirleme
Goriigmesi Kayit Formu” EK 2’°de yer almaktadir.

Hedef belirleme agamasinda gerek ¢alisanlara gerckse yoneticilere bazi sorumluluklar
diigmektedir;

Calisanlarin Sorumluluklar;

e s tamim dogrultusunda ana sorumluluk alanlarim tespit etmek,

e Bu alanlara iligkin hedefleri 6ncelik siras1 gozeterek tespit etmek,

e Yoneticisiyle birlikte bu hedefleri 6lgmeye yonelik olarak kriterler tespit etmek.
e Belirledigi hedeflerin igletme amaglarina uyumunu saglamak,

Yineticilerin Sorumluluklar

e DPerformans deferleme siirecinin baginda caliganla bir araya gelerek hedefler
belirlemek,

e Belirlenen hedeflerin igletmenin hedefleriyle biitiinlesmesini saglamak,

e Bu hedeflere ulasmay: saglamaya yonelik olarak faaliyet planlar yapmak,

e Caligsanin hedeflerini onaylamak.

Hedeflerin belirlenmesinden sonra sistemin en Snemli unsurlarindan biri olan kendi
kendini kontrol stireci baslamis olacaktir. Bu safhada genel olarak, planlanan faaliyetlerin
uygulanmasi ve meydana gelebilecek sapmalarin 6nlenmesi islemi yapilacaktir. Klasik
yontemlerde kontrol astlara déniik iken, Hedef Bazli Performans Deéerleme Sistemi’nde kisiler
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degil islemler denetlenecektir.. Denetleme isi ise yine isi yiiriitenler tarafindan yapilacaktir.
Buna gore, yonetici ve astlar, ortaklaga belirledikleri hedeflere ulagsmay1 saglayacak kararlar
alir, uygulamalan izler ve kendi kendilerini kontrol iglemiyle, varsa sapmalar belirleyerek
hedeflere uygun olarak diizenleme yaparlar

Kendi kendini kontrol evresi, kigilere kendi yetenek ve becerilerini gosterme imkam
verecek, kendilerini gelistirecek ortam yaratacaktir. Bu da calisanlarin performanslarim
arttirmaya yardimci olacaktir. Béylece kigsisel hedeflerle bireysel hedefler birlestirilebilecektir.
Bu y6niiyle kendi kendini kontrol siireci giidiileme ile yakindan ilgilidir

Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi’nin isleyisinde hedefler kadar 6nemli olan
bir diger unsur da yetkinliklerdir. Yetkinlikler, iistiin performansa yol agan 6zellikler olarak
tanimlanmaktadar.

Performans degerleme siirecinde dikkate alinacak yetkinlikler su gekilde siralanabilir;
Analitik diigtinme
Is iligkileri,
Rehberlik ve geligtirme
Stirekli gelisim,
Is birligi,
Miisteri duyarliligy,
Karar alma,
Kararlilik,
Insan iligkileri,
. Esneklik,
. Organizasyon ve planlama,

© ® NS ;R WD

ok
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Yukaridaki yetkinliklere iligkin performans standartlar1 EK 3’ de yer almaktadir.

Dinem i¢i Performans Degerleme Goriismeleri Ve Geri Besleme

Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi’nin altyapisim tegkil eden hedef ve
yetkinlikleri belirleme agamasindan sonra periyodik goriismeler i¢in gerekli ortam hazirlanmig
olacaktir. Bu goriigmelerin amaci1 daha ¢nceden belirlenmis olan hedeflere y6nelik ilerleyisi
gozden gegirmek ve varsa degisen kosullara gére hedefleri revize etmektir. Ayrica bu
gériismeler yoluyla Hedef Bazli Performans Degerleme Sistemi’nin igleyigine yonelik olarak
ortaya ¢ikabilecek aksakliklar tespit edip gidermek de miimkiin olacaktir.
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Bu goriismeler ¢aligan ve yoOneticisi arasinda belirlenen siklikta yapilacaktir. S6z
konusu gorismeler alti ayda bir yapilabilir. Geri beslemede bulunmak i¢in goriismeyi
beklemek sart degildir. Informel olarak da geri bildirimde bulunulabilir. Gériisme takvimine
uymak olduk¢a 6nemlidir. Aksi durumda galiganlar bu sistemin yoneticiler tarafindan aslinda
dikkate alinmadigim diistinecek ve bu durum sisteme olan inanci ortadan kaldiracaktir. Yar1 yil
goriismelerinde kullanilacak olan “Yar1 Yil Performans Degerleme Goriigmesi Formu” EK
4’de yer almaktadir.

Performans degerleme goriismesi 6ncesinde hem yoneticinin hem de galisanin 6n
hazitlik yapmas: yerinde olacaktir, Dnem igerisinde yasanan 6nemli olaylann hatirlamak igin
tutulan kiiglik notlar gériigmenin verimli gegmesine yardimer olacaktir. Unutmamak gerekir ki
performans degerleme goériismesi bir smnav degildir. Gorligmenin amaci ¢ahsamin kigisel
gelisimine katkida bulunmaktir.

Performans deferleme goriigmesi bir problem ¢6zme goriigmesi yaklagimiyla
yiritiilmelidir. Buna gére, gériisme caliganin gegmis davramslarindan ¢ok gelisimini tegvik
etmeye odaklanmalidir. Ciinkii performansin gelistirilmesi, ig problemlerinin agikg¢a tartigiimasi
ile miimkiindiir. Yonetici yargilayic1 degil yardimci rolii oynamali ve yeni fikirleri ortaya
cikaracak sorulardan faydalanmalidir. Bu; ge¢mis performansin degerlendirilmeyecegi
anlamina gelmez; bununla beraber degerlendirmede odak noktas: personelin neden basarisiz
oldugu degil nasil daha bagarili olabilecegi olmalidir. Bu yaklagim potansiyel degisim firsati
yaratir ve hem ¢alisanlara hem de yoneticilere fikir aligverisinde bulunma olanag: saglar.
Egitim, damigmanlik, kogluk yoluyla performans farkliliklarim ortadan kaldirmaya yardim eder.

Caliganlarin performansinin, genellikle yaptiklar1 igin  kendilerini gelistirdigini
hissettiklerinde yiikseldigi gozlenmigtir. Caliganlar bu durumda performanslarinin iyilegmesi
i¢cin ne yapmalan gerektigini daha iyi gorecek ve geregini yapacaktir. Performans yonetim
sisteminin temel amaglarindan biri de her agamada ¢aliganlarin siirece aktif katilimini saglamak
olmalidir. Bu nedenle performans degerleme goriismesinde izlenecek yaklagim calisam
yargilayan, pasif kilan ve yoneticinin yargic pozisyonunda oldugu bir yaklasim degil,
calisanlarin katilimim saglayan goriis ve Onerilerini rahathikla sunmalarina imkan veren bir
yaklagim olmalidur.

Goriigme siiresince, goériismeyi yoneten ydneticinin kendisini yapici olmak durumunda
hissetmesi gerekir. Degerlendirme goriigmesi tarihi bir kayit tutma toplantis1 degil, gelecek
eylemler icin bir atlama tags1 olarak kullanilmalidir. Degerlendirme goriigmesi tiim bunlarin
calisanlarla ¢ok agik ve net bir gekilde konugulacag: ortamu yaratacak gekilde yiiriitiilmelidir.
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Goriligme stiresince degerlendirme biiyiik olasilikla kigisel konulara odaklanacad: igin
goriigiilen kigiyi rahatlatacak bir atmosferin yaratilmasma ve goriigiilen kiginin tegvik
edilmesine caligilmalidir. Bu nedenle yonetici goriismeye agik, dostga ve samimi bir ortam
olusturacak sekilde baglamalidir. Kisisel iliskileri g6z ardi etmeyi gerektirecek resmi bir
toplant1 olmadig1 stirece, baglangigta kisaca hal hatir sormak, gesitli espriler, sakalar yapmak
yerinde olacaktir. Bu tiir konusmalari fazla uzun tutmamak ve isle ilgili konulara y6nlendirmek
gerekir. Bu tiir konularda gereginden fazla konugmak tansiyonu yiikseltecektir. Ciinkii iki taraf
da goriismenin nedenini bilmektedir ve ¢aligan bir degerlendirme goriigmesinde oldugunu
hissetmek ister.

Samimi bir hava yaratilmasi i¢in gériisme yapilacak odanin fiziksel kogullari da énem
tasimaktadir. Bu &zelliklerin g¢aliganin rahat iletisim kurmasmna imkan vermesi gerekir.
Ornegin; masanin arkasinda her haliyle yonetici gibi duran biri, hemen yargiya varmaya hazir
bir iktidar sembolii gibi goriiniir. Buna kargilik, rahat koltuklarda kargilikli oturmak daha
esitlikei bir izlenim yaratacaktir.

Degerlendirme goriigmesi hizli bir sekilde yiiriitiilmelidir. Gorismeye iki sekilde
baglangi¢ yapilabilir. Buna gére yodnetici gbriigmeye oncelikle g¢alisanin belli i bagarilarii
tartigarak baglayabilir ya da yﬁneﬁci caligana kendi performansina iligkin fikrini sorarak
gbriigmeye baslayabilir.

Gorlismeye, gbriigmenin amaci vurgulanarak baglanmalidir. Y6netici bir yargigtan gok
bir kog ve damsman gibi davranmali ve ¢aligamin bagarisinin kendisinin de sorumlulugu
oldugunu agiklamalidir. Her bir ¢alisana bu goriismenin disiplin i¢in degil performansi
arttirmak igin yapildig: sdylenmelidir.

Goriisme sliresince not alinacagi ve degerlendirme formunun sonradan doldurularak
kendisine de gosterilecegi ¢alisana agiklanmalidir.

Bir degerlendirme goriismesi asla bir elestiri ile baglamamalidir. Elestiriler kigisel
olarak degil isle ilgili performansa yonelik yapilmalidir. Yonetici sakin olmali ve ¢aliganla
catigsmaktan kaginmalidir.

Calisanin performansinin olumlu yonleri vurgulanmalidir. Caligamin yetersiz oldugu
alanlarla ilgili elegtiriler 6vgii igine gizlenmelidir.

Yonetici konugmaya bir olaymn 6zel bir kismina dikkat gekerek baglamalidir. Calisanin
yetersizlikleriyle ilgili olarak gordiigii bir davramigi, bu inancim destekleyecek olaylara
dayanan bilgiler kullanarak agiklamalidir. Caligan ile yoneticisi arasinda fikir ayriliklar olmasi
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dogaldir. Bu tiir durumlarda nemli olan hangi durumlarda neyin, nigin meydana geldigini
belirlemek ve ¢aliganla ortak bir noktada bulugmaktir.

Calisana, performansinin igletme performans: iizerindeki etkisi agiklanmalidir.
Calisanlar ¢ogu zaman eylemlerinin isletme tizerindeki etkilerini anlayamazlar. Yonetici,
calisanin kendisinden beklenenleri tam olarak bilip bilmedigini aragtirmalidir. Calisan beklenen
seyin farkindaysa fakat buna ragmen beklentileri kargilamiyorsa yonetici bunun nedenlerini
bulmaya ¢aligmalidir. Bunun igin ¢aliganin konugmasinin saglanmasi 6nemlidir. Calisan
ortamin tehdit edici olmadif1 kanisina varirsa daha rahat konusacaktir.

Caligana giiglii yonlerini daha da giiglendirecek yollar dnerilmeli, ¢aliganin bu konudaki
goriisleri alinmali ve bu yonde ¢aligmalarim siirdiirmesi i¢in tegvik edilmelidir.

Tartigma sadece iki ya da li¢ yetersizlik alam {izerinde yogunlagmamalidir. Bu alanlar
calisanin bagarmasi beklenen alanlar olmalidar.

Calisanin diizeltme yeteneginin var oldugundan emin olunan yetersizlikleri iizerinde
durulmalidir.

Caligan yoneticinin ileri siirdiigii goriislere karsi ¢ikarsa, yonetici dikkatli bir gekilde
dinlemeli ve kendini tatmin etmek adina ¢alisami s6ylediklerini ispat etmeye zorlamaktan
kaginmalidur.

Yonetici, ¢alisanlarin onlara kargt nasil daha iyi davranabilecegine iligkin Onerilerini
istemeli, onlan dikkatle dinlemeli ve bu 6nerilerden gerekli dersleri ¢ikarmahidr.

Yapilan goriisme sirasinda kayitsiz davranan ya da beklenen performansi sergilemesi
miimkiin gériinmeyen ¢alisanlarla iligkinin kesilmesi yerinde olacaktir. Calisganin verecegi
cevaplar ilgili oldugunu gésteriyorsa ve kabul edilebilir 6neriler getiriyorsa, performansinin
iyilestirilmesi olasihif yiiksektir.

Performans degerleme goriigmesinde elde edilen veriler {icret ve terfi sistemlerine girdi

teskil edecektir. Ayrica bu veriler galisanlarin gelistirilmesi gereken yonlerinin tespitine de
yardimci olacaktir.
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Performansin  planlanmasi, degerlendirilmesi ve nihayetinde  gelistirilmesi
agamalarindan olugan Performans Yoénetim sistemi, gerek isiyle ilgili ¢caba sarf eden iggbrenler
gerekse stratejik hedeflerine ulagmayi arzulayan isgletmeler agisindan biiylikk 6nem arz
etmektedir. Glinlimiizde isletmelerin sahip oldugu nitelikli ig glicli Snemli bir rekabet avantaji
olarak goriilmektedir. Boyle 6nemli bir kaynaktan etkin bir sekilde faydalanabilmek i¢in etkin
bir performans ySnetim sistemi olugturmak gerekmektedir.

Performans y6netim sisteminin bilimsel temellere dayandiriimasi isletmedeki tiim diger
yonetsel faaliyetlerin bagarisim dogrudan etkileyecektir. Bu sayede, isletmede planlama,
yonlendirme, kontrol ve motivasyon gibi yOnetsel faaliyetler etkin bir sekilde
yiirlitiilebilecektir.

Performans degerlemenin y&netsel bir siire¢ olarak ele alinmasi, -objektif kriterler
iizerinden degerlendirme yapilmasina, caliganlarin kisiliklerinden g¢ok yaptiklari islerle
degerlendirilmelerine ve tiim bu degerlendirme faaliyetlerinin agik bir gekilde yiiriitiilmesine
imkan vermigtir.

Literatlirde pek c¢ok performans degerleme yontemine rastlamak miimkiindiir. Bu
yontemler arasinda en ¢ok ragbet goreni ise “Hedef Bazli Performans Degerleme Yontemi dir.
Hedef Bazh Performans Degerleme Y6ntemi genel olarak Hedef Belirleme, Faaliyet Planlama,
Oz Degerleme Ve Performansm izlepmesi agamalarindan olugmaktadar.

Hedef Bazli Performans Degerleme Y6ntemi’nin temeli Peter Drucker tarafindan 1954
yilinda gelistirilmig bir yénetim teknigi olan hedeflere gore yonetime dayanmaktadir. Bir bagka
deyisle hedef bazli performans degerleme yontemi hedeflere gére y6netimin performans
degerlemeye yansimasidir. Hedeflere gore yo6netim temel olarak igletme hedefleriyle
calisanlarin hedeflerinin uyumlagtirilmasimi amaglamaktadir. Bunu saflamak igin bireysel
hedeflerin belirlenmesi asamasinda titizlikle davramlmaktadir. Hedefleri belirlerken somut,
ulagilabilir, anlaml hedefler olmasina 6zellikle dikkat edilmektedir.
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Hedef bazli performans degerleme sisteminde astlar ve iistler arasindaki iletigimin
stirekli olmasi beklenmektedir. Boylelikle, sistemin etkinligini arttiracak olan geri bildirimleri
saglamak miimkiin olacaktir.

Sistemin iizerinde durdugu bir diger Onemli nokta da caliganlarin siirece aktif
katiliminin saglanmasidir. Bu sistemde galiganlar kendi kendilerini degerlendirme imkanmina
sahiptir. Bu durum, ¢aliganlarin bireysel yeteneklerini ortaya ¢ikarmaya katkida bulunmaktadir.
Ayrica ¢aliganlarin motivasyonunu da olumlu ydnde etkilemektedir.

Bu calismada hedef bazli performans degerleme yonteminin bir satiy oOrgiitlinde
uygulanmas: {izerinde durulmustur. Hedef bazli performans degerleme de dahil olmak iizere
higbir yontem uygulamada kusursuz degildir. Ciinkii bu sistemleri uygulayacak olan yine
insanlardir. Onemli olan bir yontemi aynen alip uygulamak degil isletmenin yapisina uygun
hale getirmektir. Ayrica unutulmamalidir ki, hi¢ bir yéntem her derde deva degildir.
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EK 1: iS ANALIZi FORMU

Genel Bilgiler

Adi Soyad1 :

Isyeri Unvam

Biliimi

IIk Ustiiniin Adx Soyad

Ik Ustiiniin isyeri Unvam :

Isteki Deneyimi

1. Gorevinizi yerine getirirken gerceklestirdiginiz baghca faaliyetler nelerdir? Bu

faaliyetleri sikhik sirasma gore, giinliik, haftahk, aylk, ii¢ ayhk, alt ayhk, yilhk ve
diizensiz seklinde siralaymiz.

2. Yukanda belirttiginiz faaliyetleri sizin i¢in sahip olduklar: 6nem derecesine gore
siralayiniz.

3. Bu faaliyetlerden sizin i¢in zor olanlan siralaymiz. Neden zor olduklarimi kisaca

aciklaymiz.
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Bu faaliyetler icerisinde, gerceklestirmek icin en ¢ok ve en az zaman harcadiginiz
faaliyetleri belirtiniz.

Sizin géreviniz olmadigim diisiindiigiiniiz halde yerine getirdiginiz bir i§ var mi? Bu
isleri siralaymiz. Neden yaptifinizi ve bunlar ashnda kimlerin yapmasi gerektigini
belirtiniz.

Sizin yapmaniz gerektigi halde bagkalan tarafindan yapildigim diigiindiigiiniiz
faaliyetleri belirtiniz.

iliskiler

Isletme disindan kimlerle ve hangi amacla iliski kuruyorsunuz?

Isletme icinden kimlerle ve hangi amacla iliski kuruyorsunuz?

Sahip Olunan Yetkiler

Sahip oldugunuz harcama/satin alma yetkisinin sinir1 nedir?

Sahip oldugunuz diger yetkiler ve sinirlar1 nelerdir?
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9.

10.

Is Gerekleri

Yaptifiniz ise yeni baslayacak bir kisi en az hangi diizeyde bir okulu bitirmis

olmahdir?

Bu mevkide girev yapacak kisgi hangi temel bilgilere sahip olmahdir?

Bu mevkide gorev yapacak kisi hangi temel becerilere sahip olmalidir?

Bu isi yapacak olan ortalama bir kisinin ne kadar iy tecriibesi olmahdir?

Goreviniz sirasinda kullandigimiz arag ve geregler nelerdir? Bunlan kullanma

sikhgmiz nedir?

Isiniz sirasinda hangi konularda 6nemli kararlar veriyorsunuz? Bu kararlara

aywrdigini zaman nedir?

Formda yer almayan ancak isiniz i¢in 6nemli oldugunu diisiindiigiiniiz diger

faktorleri yazimz.
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EK 2: HEDEF BELIRLEME GORUSMESI KAYIT FORMU

Personelin adi, soyadi:

Yoneticinin adi, soyadi:

05/01/2006 tarihinde yaptigimiz toplantida, 05/12/2006 tarihine kadar gergeklestirmeniz

gereken hedefleri karsilikl: tartigmamuz neticesinde agagidaki sekilde belirlemis bulunmaktayiz.

Hedef 1: Ayda ortalama 100 miisteri ziyareti gergeklestirmek

Hedef 2: 750 adet iiyelik gerceklestirmek

Hedef 3: Miisteri memnuniyeti anketi diizenleyerek sonuglarim rapor halinde sunmak

Hedef 4: Isinizle ilgili tiim raporlama stireglerini ISO 9000 Kalite Standartlarina uygun
hale getirmek.

Belirlemis oldugumuz bu hedeflere ne 6lgtide yaklagtiginmizi gérmek tizere 05/072006/
tarihinde tekrar toplanacagiz

Yoneticinin Imzas1 Calisanin Imzas1
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EK 3: YETKINLIKLERE ILISKIN PERFORMANS STANDARTLARI

ANALITIK DUSUNME

Alternatifler iiretmeden dnce tiim ilgili verileri topluyor ve analiz ediyor.

Konular1 ve sorunlari tam olarak anlayincaya kadar karar alma siirecini erteliyor.

Tiim bilgi kaynaklarindan saglikli sonuglar ¢ikariyor.

Konular: ve sorunlart hizla ve kolaylikla tanimliyor.

Bilgiyi, dogrulugundan ve tam oldugundan emin olmak igin bagtan sona gbzden

gegciriyor.

Her tiirlii bilgiyi hizla topluyor ancak topladig: bilgilerin bazilan ilgisiz olabiliyor.
Kararlarinin etkilerini tam olarak aragtirmayabiliyor.

Mevcut bilgilere dayali sonuglara ulasiyor ancak nedenlerini tam olarak
aragtirmayabiliyor

Konular ve sorunlari tammmlayabiliyor ancak bunun i¢in biraz zamana ihtiya¢ duyuyor.
Bilgiyi, dogrulugundan emin olmak i¢in zaman zaman kontrol ediyor.

Yetersiz ve yanlig bilgi topluyor.

Kararlarinin sonuglar1 ve gelecekteki etkileri konusunda yeterince endige duymuyor.
Eksik bilgiye ya da duygularina dayali yetersiz sonuglar ¢ikanyor.

Konulan ve sorunlari ¢ok seyrek tamimlayabiliyor.

Sorunlar1 ¢o6zmek igin gok sayida segenegdi gtz 6niinde bulundurmuyor.
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IS ILISKIiLERi

Isle ilgili hedefleri ileriye gotlirebilmek icin gerekli olan iligkileri kurmak igin plan
yapiyor.

Hedeflere ulagmak veya agmak ve mevcut ve gelecekteki isleri arttirmak ic¢in diger
kisilerle iligki kurma firsatlarim aragtirtyor

Gliven ve saygi doguracak tavirlariyla diger kigilerle olan iligkilerini geligtiriyor ve
gliclendiriyor.

Isle ilgili iligki kurmaya yonelik firsatlan fark ediyor

Hedefleri ve mevcut ig ihtiyaglarim karsilamaya yonelik iligkileri giiclendirebiliyor.
Diger kisilerle olan yakinhm stirdiiriiyor ancak bozulmusg iliskileri diizeltmede zorluk
¢ekebiliyor.

Kisisel hedeflerini ileriye gotiirebilmek i¢in diger kisilerle iligki kuruyor.

Ortaya ¢ikan iligkilere yamt veriyor ancak siirekli olabilecek iligki kurma firsatlarim
kacirtyor.

Mligkilerinin bozulmasina seyirci kalabiliyor ve bu iliskileri dlizeltmek icin hic bir caba
sarf etmiyor.
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REHBERLIK VE GELISTIRME

Dogrudan ve diiriist bir tavirla zamaninda ve yapici bir geri bildirim sagliyor.

Geri bildirim saglarken, kargisindaki k1§1n1n duygularini anlayigla karsiliyor ve sevecen
davraniyor

Digerlerini, zihinsel becerileri gelistirici etkinliklere 6zendiriyor

Her bireye deger veren ve destekleyen bir ortam yaratiyor.

Bagarilar1 ve hedefe yonelik davraniglari fark ediyor ve édiillendiriyor.

Geri bildirim saglama sirasinda sadece duymak istediklerini dinliyor, bu konuda segici
davraniyor

Verdigi geri bildirimin kisa donemli bir odaga sahip olmasi i¢in anlik konularda yol
gosteriyor

Kargisindakileri dinlemeden, onlarin davramglarini yonlendiriyor.

Baz ¢aliganlarin kendilerini desteklenmiyor hissedebilecekleri bir ortam yaratiyor.
Etkin performans: daha da gii¢lendirecek firsatlan zaman zaman kagiriyor.

Diger kisilerin performanslariyla ilgili yeterli ornekleme saglamadan, onlarin
performanslartyla ilgili sonuglar ¢gikartyor.

Performans tartigilirken, kigisel yargilarinin nesnelligi etkilemesine sik sik izin veriyor.
Digerlerinin ¢abalarimni kiiglik gdrerek kendilerine olan giivenlerini sarsiyor.

Caliganlarin risk almaya tereddiit ettikleri veya zayifliklarim1 ortaya c¢ikarmaya
¢ekindikleri bir ortam yaratiyor.

Digerlerinin bagarilarim fark edemiyor.
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SUREKLI GELISIM

Organizasyon etkinligini ve iiriin/hizmet kalitesini geligtirmek igin yeni fikirler
uyguluyor.

Takip eden performansi iyilestirmek igin olaylardan edindigi deneyimleri
degerlendiriyor.

Kendi performansini iyilestiriyor ve organizasyon i¢in gelistirilmis stiregleri destekliyor

Organizasyon etkinligini ve tiriin/hizmet kalitesini gelistirmek i¢in yeni fikirler Sneriyor
Istenirse geri besleme sagliyor ve kabul ediyor.

Iyilestirilmis performansa ulagabilmek igin, yeni planlar1 uygulama siirecinde
digerleriyle birlikte ¢aligiyor.

Organizasyona etkisini diigiinmeden, gérevlerini rutin bir gekilde yerine getiriyor
Bagkalar1 geri besleme sagladifinda savunmaya gegiyor.
Yalnizca durum gerektirdiginde, yavag yavas ilerleme gosteriyor.
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iS BIRLiGi

Digerlerinin katkilarina sayg1 duyarak ve onlarla istekle galisarak ekip ruhu yaratiyor.
Digerlerini, hedefleri ve sorunlari tartisjma konusunda cesaretlendirerek aktif katilim
sagliyor.

Takimda bir ortak sahiplenme duygusu yaratiyor.

Takim tiiyelerinin birbiriyle ne zaman etkin ¢alismadifimi fark ediyor ve gatigmalarin
¢dzlilmesine yardume1 oluyor.

Liderlik rolii istlenerek, sorunlarin ¢6ziimiinde takimin ¢abalarimi koordine ediyor.

Tiim takim {iyelerinin fikirlerine ve bakis agilarina saygi duyuyor.

Kargilikli fayda saglayacak sonuglara ulagmak igin digerleriyle tartigiyor.

Takim ¢aligmalarini geligtiriyor ancak bunlara tamamen katilmayabiliyor.

Takim etkinligini etkileyen engelleri dogrudan ortaya ¢ikarmak yerine bunlar tizerinde
caligiyor.

Takimin bir arada etkin bir sekilde calistifim varsayiyor. Bazi sorunlan goézden

kagiryor.

Bazi takim iiyelerine oncelik vererek, digerlerinin fikirlerini g6z ardi ediyor veya
kiigtimstiyor.

Anlagmazliklara veya gatigmalara izin vererek takimin varligim tehlikeye atiyor.
Digerlerinin caligmalarina ¢ok az ilgi gosteriyor. Yardim isteme konusundaki
cesaretlerini kirabiliyor.

Takim sorunlarinin ¢éziimiinde pasif kaliyor ya da olumsuz sonuglar ortaya ¢ikincaya
kadar sorunlar1 gérmezden geliyor.

Takim iiyeleri arasindaki sorun ve ¢atigmalardan kagiyor.
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MUSTERI DUYARLILIGI

Miisteri memnuniyetinin nasil arttirilabilecegi konusunda miisterilerden geri bildirim
aliyor.

Diger kisileri de, miigterilerin s6zlerini savunmaya ge¢meden dinleme konusunda telkin
ediyor.

Miisterilerin endigelerini yanitlama konusunda yeni yontemler geligtirirken digerlerini
de buna dahil ediyor.

Miigterilerin endigelerini dikkatle dinliyor ve buna uygun harekete gegiyor

Sorunlarin, biiyiik boyutlara ulagmadan ¢6ziilmesi i¢in yardime1 oluyor.

Miigterilerin memnuniyet durumunu 6grenmek i¢in onlardan geri bildirim istiyor.

Miisteriler geri bildirim verdifinde harekete gegiyor ancak geri bildirim olumsuz
oldugunda savunmaya gegebiliyor.

Diger kisileri miigterileri dinleme konusunda yiireklendiriyor ancak kendisi buna
katilmayabiliyor.

Miigterilerin endiselerini kabul ediyor ancak ilgili prosediirleri, misterilerin
beklentilerine uygun hale getirme konusunda tereddiit edebiliyor.

Miigterilerin endiselerini dinliyor ve gerektiginde yoneticisini de bu konuya katiyor.
Miigterilerin dile getirdikleri ihtiyaglarimi karsiliyor ve bilgi istediklerinde taleplerini
yerine getiriyor.

Miisterilerin aldiklar1 hizmetle ilgili sagladiklar1 geri bildirime yanit veriyor.

Gelecekte hizmetleri gelistirmeye yonelik olarak miigterilerin verdigi geri bildirimi
kullanmiyor.

Miisterilerin endigelerinden dolay:r savunma konumuna gegiyor.

Miigteri memnuniyetini arttirma konusunda diger kigileri yiireklendirme veya katilimi
saglama agisindan yetersiz kaliyor.

Miigterilere hizmeti aceleye getiriyor veya endiselerini dinlemiyor.

Miigterilerin talepleri arasinda verilmesi en kolay olan hizmeti kargiliyor.

Hizmetleri gelistirmek i¢in miigterilerden geri bildirim almiyor veya bunlan
kullanmiyor.
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KARAR ALMA

Kriz durumunda hizli ve etkin kararlar alabiliyor

Karalan degerlendirirken tiim riskleri ve faydalan objektif bir gekilde g6z 6niine aliyor.
Yaratic1 ¢6ziimlere ulagabilmek igin gerekli 6l¢iilmiis riskleri ne zaman alacagina karar
veriyor.

Alternatif eylemlerle ilgili riskleri objektif bir sekilde degerlendiriyor.

Sorunlar1 ¢6zmek i¢in gegitli etkin segeneklerin farkina vartyor.

Kriz durumunda karar aliyor ancak kritik gerekleri g6z ardi edebiliyor.

Anlik durumlara en uygun kararlan alabiliyor ancak gelecedi gbz Sniine almayabiliyor
Geleneksel yontemler kullanarak riskleri en aza indirmeye galisiyor.

Herhangi bir durumda en 6nemli ihtiyaclari kargilayabilecek karalar aliyor.

Alternatif ¢oziimlerin uygulanabilirligini degerlendiriyor.

Sorunlan ¢ézmek igin cesitli eylemleri goz 6niine aliyor

Kriz durumunda karar almak i¢in bagkalarina giiveniyor.

Baska segenekler tiretmeden bulunan ilk ¢6ziimii uygulamaya koyuyor.
Sonuglarini veya etkilerini diigiinmeden karar aliyor ve uygulamaya gegiyor.
Karar almada gecikiyor veya bunu bagkalarindan bekliyor.

Alternatifleri incelemeden bir ¢dzlim veya karar ortaya koyuyor.
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KARARLILIK

Diger kisilerin agiklamalarim1 dikkatle dinliyor ve olaylara agik bakiyor.

Diger kisilerin savlarinin mantikli ve gergeklere dayalt olup olmadigim anlamak igin
tehdit etmeyen sorular ybneltiyor.

Diger kisilérin mantikli kararlarim ve eylemlerini kabul ediyor ve destekliyor.

Itirazlan ikna edici bigimde yanitlayarak kendine olan giivenini sergiliyor.

Iyi aragtinlmig veriler ve mantikli gerekgeler 6ne siiriiyor. ’

Yaratic1 ¢6ziimlere ulagabilmek i¢in hesaplanmig riskler aliyor.

Diger kisilerin fikirlerini dinliyor ancak énceden verilmis karalara bagli kalabiliyor.
Diger kisilerin goriislerini degerlendirmek i¢in sorular soruyor ancak bunu saldirgan bir
bigimde veya diger kisilerin inanglarini ¢iiriitecek sekilde yapabiliyor.

Diger kigilerin kararlarim1i kabul edebiliyor ancak bunlarn siirekli bir gekild
desteklemeyebiliyor.

Fikirlerini kanitlarken 6zgiivenli davraniyor.

Fikirlerini gerceklerle ve objektif bilgiyle destekliyor.

Karar alirken ortalama risklere giriyor.

Digerlerinin agiklamalarim1 dinlerken bakis agilanmi kiigtimsiiyor veya eylemlerini

elestiriyor.
Diger kisilere agiklama veya kanmitlama imkani tammiyor ve sOzlerini yanda

kesebiliyor.

Diger kisilerin eylemlerini v kararlarim elegtiriyor ve bunlarin tersini 6ne siirebiliyor.
Itirazlarla kargilasinca geri gekiliyor ve tereddiitlii yamitlar veriyor.

Fikirlerini desteklemek i¢in gergekleri ve objektif bilgileri sunmakta yetersiz kaliyor.
Karar alirken riske girmek konusunda isteksiz davraniyor.
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ESNEKLIK

Digerlerinin destegini alabilmek i¢in kendi konumuyla ilgili nedenler ve agiklamalar
One siirliyor. '
Fikirleri veya stiregleri gelistirmek i¢in diger kigilerin katkilarini istekle kabul ediyor ve
kullaniyor.

Igili konularin herkesge sahiplenildigini ortaya koyarak digerlerini etkiliyor.

Degisiklikleri veya yeni diigiinceleri digerlerine agikliyor. Ancak degisim ¢abalarina
aktif bigimde katilmalar i¢in onlan yeterince motive edemeyebiliyor.
Ek bilgi veya nerilerle desteklenen fikirleri uygulamaya koyuyor.

Digerlerinin direniginden etkileniyor

Diger kisileri, onlarin fikirlerini almaksizin degisikliklerle ilgili bilgilendiriyor.
Digerlerinin direnigine savunmaya gegerek karsilik veriyor.

Diger kisilerin destegini almak yerine uyum gdstermeleri igin onlara baski yapiyor.
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INSAN ILISKILERI

Kargisindaki kigilere yakin davraniyor ve stirekli iligki kuruyor.

Rahat ve empatik tavirlariyla kargisindaki kiginin rahatlamasim sagliyor.

Diger kigilerin sorunlarina ve endiselerine empati gosteriyor ve duygularini
paylagmalar: igin yiireklendiriyor.

Yargilayici olmadan, anlagmazliklar: diplomatik bir bi¢imde ifade ediyor.

Birgok insanla olumlu is iligkileri kuruyor ve bu iligkileri koruyor.

Birgcok kisiye kargi nazik davramyor ancak bazi kigilere karg1 sikilgan ve tuhaf tavirlar
takinabiliyor.

Anlagmazliklan agikhiyor veya diger kigilerin isteklerini duyarhh bir gekilde geri
ceviriyor. Ancak nedenlerini tam olarak anlatmakta yetersiz kalabiliyor.

Diger kisilerin, ortaya konulan bakig agisim bilgiyi anladiklarindan emin oluyor.

Diger kigilere yakin davranmaya ¢alisiyor ancak bagarili olamazsa endige duymuyor.
Ortaya bir sorun veya celiski ¢iktiginda, diger kigilerin duygularima karsi duyarsiz
kalabiliyor.

Diger kisilere, onlarin bilgi ve beceri diizeylerini kiiglimser bir sekilde davraniyor.
Diger kisilere anlagmazliklari ve itirazlari ters bir dille ifade ediyor.
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ORGANIZASYON VE PLANLAMA

Gorevleri ve faaliyetleri, tiim hedefler {izerindeki etkilerini dikkate alarak &ncelik
sirasina koyuyor.

Tiim planlar bir dizi alt eylemlere bélen eylem plantari hazirliyor.

Verimliligi en iist diizeye ¢ikarmak igin kaynaklarin kullanimim etkin bir bigimde
koordine ediyor.

Zaman zaman birbiriyle ¢elisen ¢ok sayida isle ugragirken stikunetini bozmadan
hedeflere odaklaniyor.

Gorevleri, dogru ve zamaninda tamamlanabilmesi i¢in siirekli takip ediyor.

Siirekli olarak Oncelikleri g6z 6ntinde tutuyor ve zamam iyi kullanarak sonuglar elde
ediyor.

Cogu faaliyetleri, tiim hedeflere ulagma yolunda tagidiklar1 neme gére 6ncelik sirasina
koyuyor.

Islerin tamamlanabilmesi igin gereken siireyi tahmin ediyor ve faaliyetlerini buna gére
organize ediyor.

Faaliyetlerini tamamlayabilmek i¢in, en yaygin ve kolayca ulagilabilen kaynaklan
kullantyor.

Ayni anda birkag isi yapabiliyor ancak isler karmagik bir hal aldik¢a sogukkanhihgini
kaybedebiliyor.

Istenen hedeflere ulagabiliyor ancak diger kisilerin zaman planlarini bozabiliyor.

Oncelikleri géz oniine almaksizin 6niine gelen isleri yapiyor.

Isleri tamamlamak icin gereken stireyi kestiremiyor ve dolayisiyla gergek dis1 hedefler
belirliyor.

Yanlig planlama nedeniyle kaynaklarin kullanims igin son dakikada talepte bulunuyor.
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EK 4: ARA DONEM PERFORMANS DEGERLEME GORUSMESI FORMU

Personelin adi, soyadi:

Yoneticinin adi, soyadi:

05/01/2006 tarihinde yaptifimz toplantida, karsilikli tartiymamiz neticesinde belirlemis
oldugumuz ve 05/12/2006 tarihine kadar gergeklestirmeniz gereken hedefleri, 05/07/2006
tarihi itibariyle ger¢eklestirme diizeyiniz agagidaki sekildedir.

Hedef 1: Ayda ortalama 120 miisteri ziyareti

Hedef 2: 400 yeni iiyelik gergeklestirme

Hedef 3: Anketin tamamlanma oram %70

Hedef 4: Raporlama stiregleri ISO 9000 sistemine uyarlandi

Yorum ve Goriisler: Yil sonu hedeflerine varmak konusunda {istiin gayretlerinizi
gbzlemlemekteyim. Caligma azminizin sizi, dénem baginda belirlemis oldugumuz hedeflerin
¢ok tlistiinde bir noktaya tagiyacag: kanaatindeyim. Bagarilarimzin devamini dilerim.

Imza
Departman Yneticisi
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EK 5: YIL SONU PERFORMANS DEGERLEME GORUSMESI FORMU

Personelin ad1, soyad:

Yoneticinin adi, soyadi:

05/01/2006 tarihinde yaptifimiz toplantida, karsilikli tartismamiz neticesinde belirlemis
oldugumuz ve 05/12/2006 tarihine kadar gergeklestirmeniz gereken hedefleri, gergeklestirme
diizeyiniz agagidaki gekildedir.

Beklentileri Beklentileri Beklentileri
Astyor Karsiliyor Kargilamiyor
Hedef 1: *
Hedef 2: a
Hedef 3: o
Hedef 4: *

Yorum ve Goriisler: Yar1 yil degerlendirme goriismemizde yaptigim yorumlan hakli gikaracak
sekilde g6stermis oldugunuz iistiin y1l sonu performans: nedeniyle tesekkiir ederim.
Oniimiizdeki donem itibariyle kariyerinizde bir fist basamaga gegmenizi uygun buluyorum.
Size yeni sorumluluklar yiikleyecek olan bu yeni gérevinizde de aym basany: sergileyeceginize

olan inancim tamdar.

Imza
Departman Yoneticisi
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EK 6: YETKINLIKLERI DEGERLENDIiRME FORMU

YETKINLIKLER
Beklentileri Beklentileri Beklentileri

Asiyor (5) Karsiliyor(3) Karsilayamiyor (1)
Analitik Diigiinme *
is iskileri *
Rehberlik Ve Gelistirme *
Siirekli Gelisim *
Is Birligi *
Miisteri Duyarhhg *
Karar Alma *
Kararhlik P
Insan iligkileri *
Esneklik *
Organizasyon ve *
Planlama
Beklentileri Agtyor Beklentileri Karsiliyor Beklentileri Karsilayamiyor
Tsoglam Toplam Toplam
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