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OZET

Giiniimiiz organizasyonlarinda performans degerleme sistemleri hem yoneticiler hem de
calisanlar ac¢isindan biiyiik bir nem tasimaktadir. Degerleme sonuglarinin ¢aliganlar ile
ilgili kararlara yansitilmas1 hem alinan kararlarda adaleti saglarken, hem de calisanlarin
motivasyonlarinin artmasini saglamaktadir. Performans degerleme sistemi insani baz
alan karsilikli iletisime dayali bir sistemdir. Bu nedenle de degerleme calismalarinin
basarisi, performans degerleme siireci ile performans degerleme sonuglarinin

kullanildigr alanlara karsi ¢calisan tutumlarindan etkilenmektedir.

Bu arastirmada performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara karsi ¢alisan
tutumlar1 belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Arastirmamizin ilk boliimiinde performans
degerleme sisteminin tanimi, amaci, gerekleri, gelisimi ve siirecinden bahsedilmektedir.
Ikinci boliimde, performans degerleme caligmalarinda kullanilabilecek yontemlerden ve
degerleme sonuglarimin kullanildig: alanlardan bahsedilmektedir. Ugiincii boliimde ise
giiniimiiz organizasyonlarinin uygulamakta olduklar1 performans degerleme sistemleri
ornek olarak verilmektedir. Son bolimi ise, aragtirmamizin uygulama kismui
olusturmaktadir. Bu béliimde performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara
kars1 calisan tutumlar belirlenmeye calisilmaktadir. Arastirmamiz cokuluslu bir
isletmede faaliyet gosteren 124 beyaz yakali calisan iizerinde gergeklestirilmistir. Bu
amagla 5°li likert skalasi kullanilan ve iki boéliimden olusan bir anket formu

kullanilmustir.

Arastirmamiza gore caliganlarin tutumlar sahip olduklart is unvanlarina ve gorev
yaptiklar1 bolimlerine gore farklilik gostermektedir. Performans degerleme sisteminde
kullanilan kriterler ve bu kriterlere verilen deger de calisanlarin tutumlarinda etkili
olmaktadir. Ayrica organizasyonda uygulanan kariyer, tiicretlendirme, egitim v.b.
sistemlerin belirli bir standarda gére uygulanip uygulanmamasi da calisan tutumlarinda
etkili olmaktadir. Calismamizin sonucuna gore, performans degerleme sonuglarinin
egitim, kariyer, iicretlendirme, is rotasyonu, stratejik planlama ve isten c¢ikartma gibi
faaliyetlerde veri kaynagi olarak kullanilmasina karsi calisanlar olumlu bir tutum

gelistirmektedirler.
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ABSTRACT

Recently, performance evaluation systems have been playing a significant role for both
executives and employees in organizations. Results of the evaluation assigned to
decisions about employees enable not only to increase the motivation of employees but
also to create justice. It can be said that performance evaluation system based on
employee mainly refers to mutually beneficial communication. Therefore, the success of
evaluation efforts is influenced by performance evaluation process and attitudes of

employees towards areas in which performance evaluation results are used.

In this study, attitudes of employees towards the areas in which performance evaluation
results are applied are examined. At the first chapter of the study, the definition, purpose,
development and process of performance evaluation system are mentioned. The second
chapter focuses on the methods which will be able to be used for performance evaluation
efforts and areas in which evaluation results are applied. Throughout the third chapter,
the current examples about performance evaluation systems implemented by companies
are given. The last chapter includes application of the study. In this section, the attitudes
of employees towards areas in which performance evaluation results are used are
measured. The sample of the study comprised 124 white-collar employees who are
working for a multinational company. During the study, the questionnaire form which

covers two sections and has 1-5 likert scale was used.

According to the research, the attitudes of employees change in terms of their job titles
and departments in which they are working for. The criteria used in performance
evaluation system and value given to these criteria affect to the attitudes of employees. It
can be claimed that whether the activities such as carrier, compensation and education are
done or not under a common standard influence on employees’ attitudes. The result of the
study clearly shows that employees reacted positively when performance evaluation
results are used for the activities such as education, carrier, compensation, job rotation,

strategic planning and layoff.
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GIRIS

Performans  degerlemeyi, Kkisilerin  basarilarinin  Olgiilmesi  ve  sonuglarin
degerlendirilmesi anlamina gelen bir siire¢ olarak tanimlamak miimkiindiir. Performans
degerleme bilin¢li olmadan da olsa giinliikk yasantimizda siirekli kullandigimiz bir
yontemdir. Siirekli olarak ayni seyahat firmasiyla yolculuk etmemizin, siirekli aymi
doktora gitmemizin ya da siirekli ayni tesisat¢iya is vermemizin temelinde o kisi veya

kuruma iligkin gerceklestirdigimiz performans degerleme sonuglar1 yatmaktadir.

Isletmelerde, klasik yonetim anlayisindan vazgecilip, modern yonetim anlayisinin
benimsenmesiyle birlikte, isletmenin basarisi i¢in isgiiciiniin de teknoloji kadar 6nemli
oldugu yoneticilerce on plana ¢ikartilmistir. Isletmelerde insanin 6n plana ¢ikmasi, insan
kaynaklar1 departmaninin olusturulmasini ve buna bagli olarak, insanlar1 yonlendirici ve
verimlerini arttirici bir ¢ok sistemin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Bu sistemlerin basinda

da performans degerleme sistemi gelmektedir.

Performans degerleme, calisanlarin, Onceden belirlenen standartlar ve kriterler
dogrultusunda, belirli periyotlarla degerlendirilerek, eksik ve iistiin yonlerinin ortaya
cikartildigi, yapilan geri besleme caligmalariyla eksiklerin giderilmesi igin ortak bir

kararin alindigy, etkin iletisime dayali, dinamik bir siirectir.

Giiniimiiz is diinyasinda olusan biiyiik rekabet icerisinde, isletmelerin ayakta kalabilmesi
ve rakiplerinin bir adim Oniine gegebilmeleri i¢in, kendi eksik yonlerini belirleyip,
bunlan giderebilmek amaciyla, isletmelerine uygun performans degerleme sistemleri
olusturmalar1 zorunlu bir hal almistir. Ayrica iilkemizde ¢ikarilan 4857 sayilt is kanunun
18. maddesiyle ( otuz veya daha fazla is¢i calistiran isyerlerinde en az alti aylik kidemi
olan is¢inin belirsiz siireli sozlesmesini fesheden isveren, is¢inin yeterliliginden veya
davraniglarindan yada isletmenin, igyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan gecerli
bir sebebe dayandirmak zorundadir.) otuz yada daha fazla is¢i ¢alistiran isletmelerin

performans degerleme yapmasi zorunlu hale getirilmistir.

Bir organizasyonda, performans degerlemenin uygulanabilmesi icin ihtiya¢ duyulan alt
yapmin olusturulmas1 gerekmektedir. Yani ilk Once isletmeye uygun kriterler ve

standartlar belirlenmelidir. Ciinkii performans degerleme durumsallik yaklagimina gore



isleyen bir sistemdir. Bir isletme i¢in ¢ok iyi sonuglar veren bir degerleme formu, baska
bir isletmede aymi sonucu elde edemeyebilir. Bunun altinda isletmelerin orgiit
yapilarinin ve caligma alanlarinin birbirinden farkli olmasi yatmaktadir. Bu nedenle
isletmelerin ozellikleri gozoniinde bulundurularak, kendine 6zgii bir degerleme formu
olusturulmas1 saglanmalidir. Performans degerlemenin sonug¢larinin giivenilirligi,
kisilerin bu degerlemenin 6nemi hakkinda bilgilendirilmelerine de baglidir. Bunun icin
her degerlemeden Once degerlemeye katilanlara bir seminer verilerek, degerlemenin

onemi anlatilmali ve formlarin bu dogrultuda doldurulmasi istenmelidir.

Performans degerleme, calisanlara belirli donemlerde, belirli kriterler dogrultusunda
belirli puanlar vermekten ibaret degildir. Bir performans degerleme caligmasinin
basarisi, sonuglarinin etkin kullanilmasinda yatmaktadir. Onemli olan elde edilen
sonuclarin, egitim, kariyer, is zenginlesmesi, is rotasyonu, iicretlendirme vb. alanlarda
kullanilabilmesidir. Eger sonuglar bu alanlarda kullanilamazsa yapilacak islemler, basit
bir anket doldurma isleminden &teye gidemeyecektir. Bunun yani sira sonuglarin
mutlaka degerlendirilen kisilere geribildirim olarak verilmesi gerekmektedir. Ciinkii
kisilerin gorevlerini ne derece yerine getirdiklerini bilmeleri, eger basarili sonuclar elde
ettiler ise, motive olmalarini, eger eksik yonleri varsa, bu eksiklikleri gidermek icin

gerekli 6zeni gostermelerini saglayacaktir.

Performans degerlemenin 6neminin vurgulanmasina ragmen hakkiyla yerine getirildigi
soylenemez. Ozellikle de iilkemizde bu tarz degerleme sonuglari genelde iicretlendirme
arac1 olarak kullanilmakta ve bazi organizasyonlarda degerleme sonuglar1 geribildirim

olarak calisana sunulmamaktadir.

Performans degerlemenin, formalite icabi yapilmis bir calisma olmamas1 igin,
uygulanan degerlemenin isletme i¢in en uygun yonteme bagl olarak yapilmasi ve

sonuclarin mutlaka yonetim kararlarinda etkin olarak kullanilmasi1 gerekmektedir.

Bu calisma kapsam olarak dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, isletmelerde
performans hakkinda genel bir bilgi verildikten sonra, performans degerlemenin tanimu,
gelisimi, amaglari, isletmeler i¢in geregi ve yararlarindan bahsedilmektedir. Daha sonra,
degerlemede kullanilmasi gereken kriter ve standartlar anlatilmaktadir. Son olarak da

performans degerleme siireci adimlari tek tek agiklanmaya calisilmaktadir.



Ikinci boliimde, her isletmenin sahip oldugu orgiit yapisi ve is niteliklerine gore
degerleme sirasinda kullanilmasi gereken tiim degerleme yontemleri tek tek
anlatilmaktadir. Bu yontemlerin her birinin zayif ve iistiin yonlerinden bahsedilerek,
yontemler arast karsilastirmalar yapilmaktadir. Ayrica, degerlemenin etkinligini
arttirabilmek amaciyla, degerleme sonucunda elde edilen bilgilerin hem isletme, hem de
calisan acisindan hangi alanlarda kullanilmas1 gerektiginden de bu boliimde

bahsedilmektedir.

Uciincii boliimde, ilk iki boliimde performans degerleme hakkinda bahsedilen teorilerin,
is yasaminda nasil uygulandigin1 gosterebilmek amaciyla, c¢esitli sirketlerde yer alan

performans degerleme sistemi uygulama orneklerinden bahsedilmektedir.

Dordiincii boliimde ise, diizenli periyotlarla performans degerleme yapan bir sirkette,
degerleme sonuglarmin kullanildig: alanlara kars1 ¢alisan tutumunu 6lgmeye yonelik bir

uygulama ve bu uygulamanin sonucu yer almaktadir.



BIiRiNCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI, GELiSiMi,
KRITERLERI VE SURECI

1.1. PERFORMANSIN TANIMI

Klasik yonetim anlayisindan uzaklasilip, cagdas isletme anlayisina gecildikge, insan
faktorii bir maliyet unsuru olmaktan ¢ikip, isletmeler i¢in katma deger saglayan 6nemli
bir sermaye unsuru haline doniigmiistir. Boylece c¢aligsanlar, incelenmeye,
yorumlanmaya ve tarif edilmeye baslanmistir. Bu da tamimlanmasi, Olciilmesi ve
karsilagtirilmasi zor olan bircok kavrami beraberinde getirmistir. Bu kavramlardan biri

1
de performanstir.

Literatiirde performans ile ilgili bircok tanim bulunmaktadir. Performans sozliikk anlami
olarak, yapma, beceri, basari, kapasite, bir isin iistesinden gelmek ve kendine diisen
gorevin etkin bir sekilde yerine getirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Islevsel acidan ise,
gorev ve kisi ile ilgili olup, gorevin geregi olarak ©Onceden belirlenen Olgciileri
karsilayacak bicimde gorevin yerine getirilmesi ve belirlenen amaclara ulasilmasi

oranidir.’

Performans genel anlamda, amagh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni
nitel yada nicel olarak belirleyen bir kavramdir.” Isletme performansi ise, belirli bir
donem sonunda elde edilen ¢ikti veya sonuca gore isletme amacinin yada gorevinin

yerine getirilme derecesinin tanimdar.”*

" Fatma Goriir, Performans ve insan, Uludag Universitesi 1.1.B.F., Calisma Ekonomisi Ve Endiistri iliskileri
Bolumii IV, http://www. isguc. Org/fatmal.htm, (Kasim 2005)

2 Dursun Bingol, Personel Yonetimi, ﬂgﬁncﬁ Baski, Istanbul, Beta Yayinlari, 1997,5s.216

3 Zithal Akal, Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi, Ankara, Milli Prodiiktivite Merkezi, Ocak
2003, http: //www .ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm (Kasim 2005)

* Akal, http ://www .ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm (Kasim 2005)



Performans, bir bireyin, grubun veya isletmenin Onceden belirlenen hedefler ve bu
hedeflere uygun standartlara belirli bir donem sonunda, nicel ve nitel olarak varmis

oldugu nokta olarak ta belirtilmektedir.

Bu dogrultuda isletmede bireysel basariyi, kisinin kendisi i¢in tanimlanan, 6zellik ve
yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar icerisinde gerceklestirmesi olarak
tanimlamak miimkiindiir. Buna gore kisinin basarisindan bahsetmek icin, 6nceden
tanimlanmis bir isin olmasi, kisinin bedensel ve zihinsel yetenek, bilgi ve becerisinin bu
ise uygun olmasi ve son olarak kisinin bu isi onceden belirlenen standartlara uygun

olarak yerine getirmesi gerekmektedir.5

Orgiit bazinda performans ise, orgiitiin belirlenen amaglarina, sahip oldugu kaynaklar

etkin bir sekilde kullanarak ulagabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadr.®

Isletmenin hangi kademesinde olursa olsun, tiim isgorenler is tamimlarma ve bu is
tanimlarina bagl olarak , etkin bir sekilde yerine getirmek zorunda olduklar1 gorevlere
sahiptirler. Isletme icerisinde bulunan, belirli 6zelliklere sahip olan kisinin iistlenecegi
sorumluluklarin tamami onun is tanimi sinirlar icerisine girmektedir. Tiim ¢alisanlar
isletmeye gelmelerinden itibaren, is tanimlar1 cercevesinde, bilgi ve becerilerini
kullanmakta ve karsiliginda isletmenin olanaklarina gore ekonomik ve sosyal ¢ikarlar
elde etmektedirler.” Bu cercevede, isletme icerisinde yer alan calisanlarin bireysel
performansinin yiiksekligi yada diisiikliigii, oOrgiitlerin performansini arttiran yada

azaltan bir etmen olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Basarinin, kisiden kisiye farklilik gostermesinin yami sira, farkli ortamlarda da
degisebilmesi, basarinin evrensel bir Olciitiiniin olmadigini gbstermektedilr.8 Bunun
temel sebebi basariy1 olusturan, kisisel yetenek, basar giidiisiiniin yogunluk derecesi,

cevresel ve orgiitsel etmenlerde goriilen farkliliklar olarak tanimlanabilmektedir.

* {lhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, istanbul, 1.U. isletme
Fakiiltesi Yayinlar1 No:248, 1991,s.154

® Richard L. Daft , Management, Fifth Edition, Orlando: Dryden Press, 1999, s.12

7 Erdogan, s.154

¥ Bingol, 5.216



Bireysel performansi dogrudan etkileyen en Onemli etmen, kisisel niteliklerdir.
Personelin konusma, yazma, anlama, fiziksel giic, tecriibe, zihin giicii vb. yetenekleri ile
ruhsal yapisi, ilgi ve degerler, rol algilamas1 vb. 6geler calisma yasaminda bireysel

performansi etkileyen kisisel nitelikler olarak siralanabilmektedir.

Calisandan yiiksek performans bekleyen bir igletmenin, kisinin ige alimi veya ise alinmis
olan ¢alisanin hedeflerinin belirlenmesi gibi siireglerde, c¢aliganin sahip oldugu kisisel

yetenekleri gozoniinde bulundurmasi gerekmektedir.

Calisanin sahip oldugu kisilik 6zelliklerinin isi yerine getirmesi i¢in uygun olmasi,
beklenen yiiksek performans igin yeterli degildir. Calisanlarin sahip olduklan
yetenekleri caligma ortamina yansitarak yiiksek performans elde edebilmeleri icin
yonetim tarafindan motive edilmesi de sarttir. Kiginin sahip oldugu yetenekleri,
davranisa doniistiirerek performansini  arttirmasi1 ancak bu sekilde miimkiin

olabilmektedir.

Bireysel performansi etkileyen diger bir etmen ise ¢evredir. Giiniimiiz orgiitleri agik
sistem yaklagimi ile karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun sonucu olarak, orgiitler siirekli olarak
cevre ile etkilesim icerisinde olmakta ve bu da calisanin bireysel performansini
etkilemektedir. Orgiitiin kullandig1 teknoloji, insana verdigi deger, gorev dagilimu,
cevresel niifus, ekonomik, ideolojik ve kiiltiirel yapis1 orgiitiin bagarisin1 ve dolayisiyla

personelin basarisini etkilemektedir. ?

Orgiitsel etmenler, bireysel performansi etkileyen bir baska etmendir. Orgiitiin yapist,
amaglari, politikalari, gorev, yetki ve sorumluluk paylasimi, calisma kosullar1 vb.
faktorler bu cercevede yer almaktadir. ' Bunu yaninda orgiit yapisi, orgiitteki bicimsel
ve dogal iliskiler, orgiitiin ideolojisi, yapilan isin niteligi, eldeki ara¢ ve gerecin niteligi

de kisinin bagart durumu ile yakindan ilgilidir.“

9Gtikcan Baydar, Kamu Hastanelerinde Personel Performans Degerlendirmelerinde Mevcut Uygulama,
Cagdas Yaklagimlar ve Hastane Yoneticilerinin Konuyla flgili Degerlendirmeleri, Ankara: Hacettepe
Universitesi Saghk Bilimleri Enstitiisii Saglik Kurumlar1 Yonetimi Bilim Uzmanlig: Tezi, 1995, s. 8

10 Baydar, s.8

"Muharrem Yilmaz, 360 Derece Performans Degerleme Sistemi Ve Oniindeki Engeller, Sakarya
Universitesi Bitirme Tezi, Haziran 2004, s. 9



Ayrica isin gerektirdigi, bilgi, beceri ve yetenege sahip personelin dogru yerde
kullanimi, gerekli is tamimlarinin ve is gereklerinin dogru yapilmasi, ayrica ¢alisanlar
arasindaki iligkilerin, uyumun ve iletisimin dogru saglanmas1 da bireysel performansi

dogrudan etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir.

Bireyden beklenen performansi elde edebilmek i¢in, performansin dogru tanimlanmasi,
performansa etki eden etmenlerin gézden kacirilmamasi ve uygun kosullarin saglanmasi

gerekmektedir.

1.2. PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI

Insan yasami boyunca bir¢ok sinavdan ge¢cmektedir. Bu sinavlarin sonunda elde edilen
basar1 degerleri ise kisiler arasi farliliklart olusturmaktadir. Ayni egitimi alan, aymi
yastaki, ayn1 zamanda ayn1 meslege atanan kisilerin bir siire sonra yollar1 ayrilabilmekte
ve birisi tepe yonetici olurken, digeri yerinde sayabilmektedir. Tiim bunlar kisilerin
performanslar1 ile yakindan ilgilidir. Bu nedenle, isletmelere bakildiginda insan
kaynaklar1 yonetiminin en Onemli islevlerinden biride kisilerin is basarilarni
degerlendirmektir. Performans degerlendirme ile kisinin herhangi bir konudaki
etkinligini ve basar1 diizeyini belirlemeye yonelik calismalar kast edilmektedir. Fakat
basarinin ve etkinligin ol¢iilmesi zor bir istir. Bunun 6nemli iki sebebi vardir. Birincisi,
degerleme yapilanin bir insan olmasi, ikincisi ise performansin subjektif bir kavram
olmasidir. Ama buna ragmen basar1 degerleme insan kaynaklarimin vazgecilmez bir

uygulamasidir. 12

Basar1 degerleme, derecelendirme, siniflandirma, 6lgme gibi bir¢cok farkl sozciikle ifade
edilmektedir. Bu sozciiklerin kullanilmasinin sebebi, degerlemenin yapildig1 isgoren
kesimdir. Degerleme is¢i, memur, yonetici, gézetimci, teknik veya satis personeli icin
yapiliyorsa kullanilacak sozciik de degismektedir. Isgiler icin liyakat degerlendirmesi,

memur ve Yyoneticiler icin basar1 degerlendirmesi, iist yoneticiler igin etkinlik

2 {lhami Findiket, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Dordiincii Bask, Istanbul: Yonetim Dizisi Alfa Yayinlari,
2002, s. 297



derecelemesi gibi karsiliklar kullanilmaktadir. Fakat bunlarin karisiklik yaratmast genel

olarak basar1 degerleme isminin kullanilmasini saglamaktadur.13

Basar1 degerleme geg¢miste, personelin iiretim kapasitesinin denetlenmesi yaninda,
gorevini ne Olgiide iyi yaptigim1 saptamaya iliskin faaliyetlerin tiimii olarak
tanimlanmaktadir'*. Giiniimiizde ise, literatiirde bagari degerleme ile ilgili yeni tanimlara

rastlamak miimkiindiir.

Genel anlamda performans degerleme, kisinin isteki basar1 derecesi hakkinda bir
yargiya varma', birey, ekip ve orgiit performansinin, gelistirilmesi icin tasarlanmis ve
birincil amirlerin sahiplendigi ve siirdiirdiigii bir sﬁreglﬁ, isgorenin yeteneklerini,
potansiyelini, is aliskanliklarimi, davraniglarini ve benzer niteliklerini digerleriyle

karsilagtirarak yapilan sistematik bir 6lgme olarak tanimlanmak miimkiindiir'”.

Performans degerleme, bireylerin yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne olgiide
uyup uymadigini arastiran yada calisanlarin isteki basarisini belirlemeye ¢alisan objektif

analizler ve sentezler olarak da tanimlanabilmektedir'®

Performans degerleme, bir orgiitteki isgorenlerin belirli bir donem i¢inde ¢alismalarinin
veya yeteneklerinin onceden belirlenmis bir Slgiite gore bircok yonden sistemli olarak
Olctilmesi ve onlarin gelecekteki gelisme potansiyellerinin ortaya ¢ikartilmasi

siirecidir'”.

Mathis ve Jakson, basar degerlemeyi “isgorenlerin gorevlerini ne dlciide iyi yaptiklarini

3

saptamaya iliskin faaliyetlerin tiimii “ olarak tamimlamaktadir. Bu tanim performans
degerlemeyi genel olarak aciklamaktadir. Ciinkii degerlemenin en Onemli islevini
disarida birakmaktadir. Bu; isgorenin eksikliklerinin saptanmasi, ona yon verilmesi ve

gelistirilmesidir. Performans degerleme son zamanlarda kisileri gelistirmek ve onlara

' fsmail Durak Ataay, is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, Birinci Cilt, Istanbul: Isletme Fakiiltesi
Yayin No: 235, 1990, s.234

14 Ataay, 5.234

SCahit Tutum, Personel Yonetimi, Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Enstitiisti Yayinlart No.149, 1976,
s.167

16 Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Yonetimi Psikolojik Bir Yaklasim, Ankara, 2002,s. 136

17 Ataay, s 234

18 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 7.Baski, Bursa: Uludag Universitesi, 1994, s.164

' Bingsl, s. 217



yon vermek amaciyla kullanilmaya baslanmistir. Bunun i¢in yukaridaki tanim,
isgorenlerin gorevlerini ne Ol¢iide iyi yaptiklarini, eksikliklerini ve gelistirme

potansiyelini saptamaya iliskin faaliyetlerin tiimii olarak gelistirilmektedirzo.

Performans yoOnetimi sistemi, gerceklestirilmesi beklenen organizasyonel amaclara ve
bu yonde calisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak bir anlayisin
organizasyonda yerlesmesi ve c¢alisanlarin bu amaglara ulagmak icin gosterilen ortak
cabalara yapacagi katkilarin diizeyini arttirict bir bigimde yonetilmesi, degerlendirilmesi

yada odiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir®'.

Performans degerlemesi, bir yoneticinin, 6nceden belirlenen standartlarla kargilastirma
ve Olcme yoluyla, calisanlarinin isteki performansinin degerlendirmesi siirecidir®.
Kisilerin gerek kendi kendilerini gbzden gecirmeleri, gerekse kurum tarafindan zaman
zaman gozden gecirilmesi, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine
getirdiklerini gérmek bakimindan 6nemlidir. Bu sayede calisan kisi isletmeye ne derece

fayda sagladigini bilir ve calismalarini bu sonuclara gore yeniden gézden gegirir.

Performans degerlemenin temelinde kisileri degil basariy1 6l¢mek, cezalandirmak degil,
eksikleri gidermek ve kisileri gelistirmek yatmaktadir. Yani performans degerlemeyi is
gorenin isteki basar1 diizeyini nesnel olarak saptamak ve kisi ile orgiitii birlikte
gelistirmek amaciyla kullanilan bir yonetim ve denetim araci olarak tanmimlamak da

o e 1. 03
miimkiindiir~.

Performans degerleme sadece bir bireyi degil, bir kurumu da kapsayabilir. Kurumlarin
degerlendirilmesinde maddi ve sosyal kaynaklar ve isgiicii ihtiyacit temel alinir ve
bunlarin ne oranda etkin, verimli ve kaliteli kullanildig1 cesitli yontemlerle kontrol

edilebilir®.

? Ulkii Dicle, Yonetsel Basarmmn Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara: O.D.T.U. Idari
Bilimler Fakiiltesi Yayini, 1982, ss. 15

2! fsmet Barutcugil, Performans Yonetimi, istanbul: Kariyer Yayincilik fletisim Hiz. Ltd. Sti, 2002, 5.125

z Margeret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, cev. Dogan Sahiner, 1. Baski, Istanbul: Rota Yayinlar1
Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi: 9, 1993, 5.9

2 Dicle, s. 16

H Findiket, s. 297



Performans degerleme, personelin orgiite yaptig katkilarin 6diillendirilmesinde adaletin
gerceklestirilmesini saglar. Yiikselme, transfer, riitbe diisiirme, prim dagitimi gibi
konularda alinacak kararlarin etkililigini yilikseltmenin yani sira alinan kararlarin

dogrulugunu kanitlayan sayisal veriler elde edilmesini de saglar.

Miikemmel performans degerlendirmesi bi¢imi yada yontemi diye bir sey yoktur.
Performans degerlemesi, uygulandigi durumun oOzgiil kosullar1 dikkate alinarak
yapildiginda ¢ok daha etkili olur. Ideal olan yonetici ile calisanlarmn hangi isin
yapilacagi, nasil yapilacagi, arzu edilen sonuclara nasil ulasilacagi ve nihayet elde
edilen performans ile birlikte kararlastirilan hedeflerin birbirine ne derece uydugu

konularinda ortak bir anlayisa varmasidir®.

Performans degerlemenin etkin bir sekilde yerine getirilebilmesi igin, orgiit icerisinde
samimi ve agik bir iletisimin olmasi, calisan fikirlerinin degerleme siirecine katilmasi,
kriterlerin herkes tarafindan anlasilabilecek bir agiklikta olmasi, hedeflerin ve
standartlarin  makul kosullarda belirlenmesi, degerlendiren ve degerlenenlere
bilgilendirici bir egitimin verilmesi ve degerleme sonuglarmin mutlaka calisan ile

paylasilmas1 gerekmektedir.

Tiim bu aciklamalar basar1 degerlemenin ne kadar genis kapsamli, karmasik ve soyut bir
kavram oldugunu gostermektedir. Ama buna ragmen, performans degerleme insan

kaynaklarinin karar almada vazgecilmez bir pargasi olmaktadir™.

1.3. PERFORMANS DEGERLEMENIN GELISiMi

Klasik yaklagimda performansin temel ol¢iitii kurumun karliligidir. Buna bagl olarak ta
calisanlarin  kisisel performansi, kurumun performansina olan katkilariyla
belirlenmektedir. Bu yaklasim gecerli olmakla birlikte, degerlemenin tek Olciite
dayandirilmast  sakincalidir. Modern organizasyonlarda uygulanan performans

degerleme yaklasimlarinda ise, {iriin yada hizmeti alan miisterinin tatmini, kurumun

25
Palmer, s.7

*® Ozlem Balaban, Cagdas Orgiitlerde Performans Degerleme Sorunlari, Sakarya Uni. Bitirme Tezi, Mayis

2002, s. 6
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sektordeki yeri, konumu ve payi, calisanlarin is doyumlari, kisilerin kendilerini
gelistirme diizeyleri ve calisanlarin mutluluklar1 6n plana glkmaktad1r27. Buna baglh
olarak performans degerleme sisteminin gelisim siirecini asagidaki gibi anlatmak

miimkiindiir.

Performans degerleme c¢alismalarinin ilk o6rnekleri, 1900°1lii yillarda ABD’de kamu
hizmeti veren kuruluslarda goriilmiistiir. Daha sonralart F.Taylor’iin verimlilik ve
etkinlik iizerine yaptig is etiitleriyle performans degerleme kavrami organizasyonlarda

bilimsel olarak kullanilmaya baslanmlstlrzg.

Basar1 degerlendirme ¢alismalar ilk defa Birinci Diinya Savasi’nda Walter Dill Scott’un
“adam adama karsilastirma” olgegini Amerika Deniz Kuvvetleri’'nde uygulamasiyla
baslamistir. 1920-1930 yillarinda, saat basina iicret alanlara uygulanacak iicretlerin,
rasyonel bicimde ele alinmasi ve buna gore bir sistem kurma calismalari onem
kazanmistir. Boylece, ilk is¢ci degerleme planlar gelistirilmeye baglanmistir. Bu

degerlemeye “liyakat degerleme” ismi Verilmistirzg.

1950’1 yillardan itibaren performans degerleme tekniklerinin gelistirilmesi konusunda
onemli adimlar atilmis, yonetici ve isgorenler i¢in degerleme teknikleri olusturulmustur.
Boylece performans degerleme bicimsel olarak isletmelerin igerisine girmistir. Buna
bagh olarak standart ticret kavramindan uzaklasilarak, benzer is yapanlara, gosterdikleri
performansa baglh olarak farkli iicret verilmesi giindeme gelmis, yani performansa

dayal1 ticretin ilk adimlar1 atilmaya baslanmustir™’.

Birinci Diinya Savasi’ni izleyen yillarda kisilik 6zellikleri kriter olarak alinirken 1950°1i
yillardan sonra kisinin iirettigi is yada sonuclara yonelik kriterleri temel alan teknikler
A.B.D.’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Bu
yillarda yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin degerlendirilmesi mavi

yakalilara gore daha fazla 6nem kazanmlstlr3 g

2 Findiket, s. 299

% Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, istanbul: i.U. isletme Fakiiltesi Yayn No: 262,
1994, s.1

» Ataay, s.235

% flhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, istanbul: 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yayinlar1 No:248, 1991,5.168

*! Uyargil, s. 1
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Tiim bu gelismeler karsisinda isletmeler c¢alisanlarinin bireysel performansini
degerlendirebilmek i¢in kullanabilecekleri etkin bir yaklasim arayisi icerisine
girmislerdir. Ik baslarda, performans degerlemenin bir siire¢ oldugunu unutup sadece
teknik belirleme kismina agirlik verip, bu teknikleri kendi 6rgiit yapilarina uyarlamadan
uygulamaya baslamislardir. Olusan olumsuz sonuglar igletmelerin, performans
degerlendirmeyi bir siire¢ olarak gormesini saglamis ve orgiitsel sistemleriyle biitiinliik
ve uyum igerisinde olacak sistemler arayigina girmelerine sebep olmustur®*. Sonugta
performans degerleme, gerceklestirilmesi beklenen organizasyonel amaglara ve bu
yonde calisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak bir anlayisin
organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaglara ulagsmak i¢in gosterilen ortak
cabalara yapacagi katkilarin  diizeyinin arttiricti  bir bicimde yOnetilmesi,
degerlendirilmesi, ticretlendirilmesi yada ddiillendirilmesi ve gelistirilmesi siireci olarak

ortaya konulabilmektedir®.

Performans degerlemenin gelisimine bakildiginda, ilk baglarda tamamen 6znel temellere
oturtuldugu, hicbir bilimsel yada nesnel 6lgmeye dayandirilmadan gelisi giizel yapildig:
gozlenirken, daha sonralar1 ise performanstan c¢ok kisisel nitelikleri — Olgmeye
yoneltildigi korku, baski ve cezalandirma araci olarak kullamldigr goriilmektedir.
Giiniimiizde ise orgiit ve yonetimde verimlilik ve etkenligi arttirmanin ara¢larindan biri
olarak diisiiniilmektedir. Bu nedenle de, kisileri degil performanst O6lgmek,

cezalandirmak degil, eksikleri gidermek ve gelistirmek amacina ydneltilmektedir3 ‘,

Performans degerleme Tiirkiye’ de de uzun bir ge¢gmise sahiptir ve ilk tohumlar1 kamu
kesiminde atilmistir. Ozel kesimin modern yonetim anlayisim tamimasi ile birlikte
performans degerleme bu kesimde de kullanilmaya baslanmistir ve son yirmi yilda
gelisme gostermistir. Ulkemize yabanci sermeyenin girmesi , iilkemizde faaliyet
gosteren ¢okuluslu isletmelerin sayica artmasi ve her bir isletmenin kendi degerleme
sistemlerini iilkemize getirmesi de performans degerleme sisteminin {ilkemizdeki
gelisimini hizlandirmistir. Ozelliklede 2003 yilinda ¢ikartilan, 4857 sayili is kanunuyla
birlikte, 30 kisiden fazla is¢i calistiran isyerlerinde, performans degerleme

uygulamalarinin yapilmasi dolayl olarak da olsa yasalarla zorunlu bir hale getirilmistir.

32 Uyargil, s. 1,2

33 Barutcugil, s. 234

**Ulkii Dicle, Yonetsel Basariin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara: O.D.T.U. Idari Bilimler
Fakiiltesi Yayni, 1982, s. 16
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Bunun sonucu olarak bir¢cok ozel egitim kurumu tarafindan, isletmelerin performans
degerleme sistemleri hakkinda ©zel egitim programlar1 hazirlanmaya ve bu sistemi
uygulayan tecriibeli yoneticiler tarafindan seminerler verilmeye baglanmistir. Boylece
performans  degerlendirmenin  iilkemizdeki  isletmelerin  insan  kaynaklar

fonksiyonlarindan biri haline gelmesi de hiz kazanmastir.

1.4. PERFORMANS DEGERLEMENIN AMACLARI

Performans degerleme, is-isgoren ve isletme icin bir ¢ok Onemli amacin
gerceklestirilmesinde arac¢ olarak kullanilmaktadir. Ozelliklede isverenlerin; “isgorenler
arasinda hangileri yiikselebilir? Hangisinin iicreti arttirilabilir? Kim isten ¢ikartilmali?
Kim isletmede tutulmali? Hangi isgorenlere egitim verilmeli?” gibi sorularina cevap
bulmasinda performans degerleme sonuglar1 6nemli bir yer tutmaktadir. Performans
degerleme sisteminin temel amaci, organizasyon g¢alisanlarinin iyiden kétiiye dogru
siralanmas1 degil, orgiitsel amaglarin astlar tarafindan anlasilma ve benimsenme
derecesinin ortaya c¢ikarilmasi, Orgiitsel amaclarin tim c¢alisanlar tarafindan asgari
diizeyde de olsa yerine getirilmesinin saglanmasi ve dinamik caligma ortaminin siirekli

muhafaza edilmesidir>.

Basar1 degerleme tekniklerinin degisik amaclar vardir. Degerleme teknikleri 6deme
konusunda karar olusturabildikleri gibi, isgorenlerin gelistirilmesi i¢in veya gelecekteki
iggoren yapist icin plan yapilmasi amacim tasiyabilirler. Siiphesiz performans
degerlemenin isletmede kullaniminin ilk kabul edilebilir amacini, isgorenlerin
gelistirebilmesi i¢in bilgi bankasi olarak kullanilmasi olusturmaktadir’®. Buna bagh
olarak, bir organizasyonun yonetim kadrosu, performans degerlemesinden elde edilen

o . . 1 37
bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez, vermemelidir’'.

Isletmelerde gerceklestirilen performans degerleme, yoneticilerin calisan performansi
hakkinda bilgi edinmesini saglamaktadir. Bu bilgiler, yonetsel kararlar alinirken gerekli

olmaktadir. Ucret artiglarina, ikramiyelere, disipline, terfilere ve baska yonetsel

35 Ataay, $.235

36 Erdogan, s.178

37 Margeret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, cev. Dogan Sahiner, 1. Baski, Istanbul: Rota Yayinlar1
Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi: 9, 1993, 5.9
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etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans degerlemeden elde edilen sonuglara
dayandirilmaktadir. Ayrica calisanlarin is tamimlarinda ve is analizlerinde saptanan
standartlara ne Olciide yaklastifina iliskin geribildirimde performans degerleme

sonuclar araciligiyla saptanmaktadlr3 .

Yukandaki aciklamalar dogrultusunda performans degerleme sisteminin amaclarini,
degerleme ve gelistirmeye yonelik amaclar olarak ikiye ayirirsak, bu amaglar sekil 1.1.

ile 6zetlemek mumkiin olacaktir.

Degerlendirme ( yargi) Gelisim
1. Isten ¢ikartma ve tazminat 1. Calisana performansi hakkinda
Kararlan geri bildirim vermek
2. Pozisyonlar i¢in terfi kararlari 2. Gelecek performansi yonlendirmek
3. Ise yerlestirme sistemini 3. Egitim ve gelisim ihtiyaclarini
Degerlendirme kararlart belirlemek

Sekil 1.1.: Performans Degerlemenin Amaglari
Kaynak: Muharrem Yilmaz, 360 Derece Performans Degerleme Sistemi Ve

Oniindeki Engeller, Sakarya Universitesi Bitirme Tezi, Haziran 2004, s.17

Performans degerleme sisteminin amaglarini temel olarak, yonetsel amaglar, arastirmaya
yonelik amaclar ve gelistirmeye yonelik amaglar olarak ii¢ ana gruba ayirmak da

miimkiindiir.

Yonetsel amaclar; iicretlendirme, yiikseltme, transfer, isten ¢ikartma gibi yonetsel
kararlan icermektedir. Gelistirmeye yonelik amaglar; kariyer planlamasinda, egitim ve
gelistirme programlarinin  hazirlanmasinda, damismanlik ve rehberlik desteginin
verilmesinde, giiclii ve giicsiiz yonlerin geri bildiriminde 6ne ¢cikmaktadir. Arastirmaya

yonelik amaclar ise; is tatminin ve motivasyon diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki

38 palmer, s. 9,10
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hedeflerin saptanmasinda, performans diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya
cikarilmasinda ve calisanlarin performans: ile organizasyonun amaclar1 arasindaki

iliskinin incelenmesinde ortaya glkmaktad1r39.
Isletmeyi olusturan sermaye, isgoren, yonetim ve orgiit 6gelerinin, biiyiime, karlilik ve
etkilesim gibi amaclarin  gerceklestirilmesinde katkida bulunan performans

degerlemenin amaclarini agagidaki gibi maddeler halinde siralamak miimkiindiir*;

¢ Organizasyonel hedeflerin agik tanmimlanmig bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

Hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan kriterlerin belirlenmesi,

Calisanlarin dnceden belirlenen kriterler dogrultusunda zamaninda ve adaletli

degerlendirilmesinin saglamasi,

® (Calisanlardan beklenen performans sonuglariyla gerceklesen performansin
karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi,

® Organizasyon i¢inde yonetici ile ¢alisanlar arasinda etkin bir iletisim ortaminin
saglanmast,

® Yoneticiyle calisanin ortak calisarak performansinin gelistirilmesi,

® Calisanlarin basarilarinin tespit edilmesi ve ddiillendirilmesi,

¢ Organizasyonun ve calisanin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi,

e Performans degerleme sonuglarinin geri bildirimi ile calisanin motivasyonunun
arttirllmasi,

e Egitim — gelisim ve kariyer planlama i¢in yonetime gerekli bilginin saglanmasi,

e Yapilacak iicret artiglari, prim ve kara katilma gibi konularda nesnel verilerin
kullanilmasini saglamak,

* Aym yapi i¢indeki bireysel veya orgiitsel algilama farkliliklarini tespit etmek,

¢ Organizasyonun gelisme indeksini siirekli olarak yukariya ¢ikartmak,

e Hedeflere ulasma siireclerini yargilamak,

e Gercek olaylara dayanan kararlar verebilmek,

e Kaynaklarin kullanim etkinligini analitik olarak ortaya ¢ikarabilmek, olmak iizere

bir¢cok amaci bulunmaktadir®'.

39 Barutcugil, s.126 )
* Dursun Bingdl, Personel Yonetimi, Uciincii baski, istanbul: Beta Yayinlari , 1997, 5.218
* Dicle, s. 19,21
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Yukaridaki hususlardan da anlasilacagi gibi, sistemin asil amaclarint bireysel
performansin saglikli ve adil standart ve kriterler araciligiyla belirlenerek oSlciilmesi,
sonuglarin degerlenenlere bildirilmesi ve kisisel performansin gelistirilerek orgiitsel
etkinligin arttirilmast olusturmaktad1r42. Kisacasi, yiikselme, iicretleme, egitim, transfer,
isten ¢ikartma vb. personel kararlarinda alinacak kararlarin temel ilkelere oturtulmasi ve

ozellikle bu kararlarin uyumlu ve objektif olmasina 6zen gosterilmesi amaglanm1st1r43.

Calisan, yonetici ve organizasyon icin, performans degerleme amaglarim asagidaki

tablo 1.1. yardimiyla 6zetlemek de miimkiindiir.

** Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, istanbul: I.U. isletme Fakiiltesi Yaymn No: 262,
1994, 5.3
43 Sabuncuoglu, s. 166
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Tablo:1.1. Performans Degerlemenin Amaclari

Calisan icin

- Takviye/destek araci (Ovgil, iicret artig1)

- Kariyer ilerlemesi (terfi, sorumluluk arttirma)

- Is hedeflerine ulasmak hakkinda bilgi

- Performansi gelistirmek i¢in geri besleme kaynagi

Yonetici icin
- Personel hakkinda karar verebilmek icin temel kaynak

(terfi, isten cikartma, v.b.)

- Calisanlarin amaglarini basarmalarimi degerlendirme

- Calisanlara olumlu geribildirim saglamak i¢in firsat

- Astlarla birbirlerini etkilemek i¢in firsat

Organizasyon icin

- Bireysel ve is birimlerinin verimliligini degerlendirme

- Personel secme ve yerlestirme metotlarinin onaylanmasi

- Calisanlarin takdir edilmesi ve motivasyonunun arttirilmasi

- Personel egitim ihtiyaclar i¢in bilgi kaynagi

- Organizasyonel miidahalelerin etkilerinin degerlendirilmesi

( egitim programlari, sistem degisiklikleri, v.b.)

Kaynak: Ronald E. Riggio, Introduction to Industrial /
Organizational Psychology, Fourth Edition, New Jersey: Prentice
Hall, 2003, s.125

1.5. PERFORMANS DEGERLEMENIN iSLETMELER iCiN GEREGI VE
YARARLARI

Bir isletmede, isletmenin biiyiikliigli, isin konusu ve ¢alisanin diizeyi ne olursa olsun
mutlaka performans degerleme calismalari yapilmalidir. Ciinkii insan yapisi1 geregi
olarak cevresinden kendisi ile ilgili bilgi edinmek, onaylanmak ve hatta motive edilme
ihtiyac1 duymaktadir. Bu nedenle, performans degerleme kisi diizeyinde bireysel
psikolojik bir ihtiyac oldugu gibi, insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan da vazgecilmez

bir kaynaktir. Ciinkii calisanlarin kurum igerisindeki basar1 ve basarisizliklarinin
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belirlenerek, daha sonraki calismalarimin diizenlenmesinin yani sira, calisanlarin

motivasyonlarinin saglanmasi agisindan da dnemli bir aragtir.

Performans degerlemeyle ilgili bir arastirmada; performanslar1 diizenli araliklarla
Olclilen bir grupla, performanslar1 degerlendirilmeyen bir grup ele alinmstir.
Performansi degerlendirilen grupta yer alanlarin siirekli gelistigi ve basarilarinin arttig
gozlenirken diger grubun basarillarinin ayni yerde saydigi, hatta giderek diistiigii
goriilmiistiir. Insanlara yaptigi calismalarin sonuclart mutlaka bildirmelidir. Bu
sonuclarin olumlu yada olumsuz olmasi 6nemli degildir. Onemli olan calisanin
bilgilendirilmesidir. Ciinkii sonu¢ olumsuz bile olsa sonucu 6grenen c¢alisan kendini ona

gore ayarlar ve bu hem c¢alisan hem de organizasyon i¢in fayda saglar44.
Performans degerlemenin geregi ve yararlan konusunda bir¢ok goriis bulunmaktadir;

Beranna’a gore performans degerleme, yeni iscilerin ise alinmasi, deneme siiresindeki
personelin  denetimi, {icret ayarlamalarinin yapilmasi, personelin egitimi ve
gelistirilmesi, gdzetim diizenlemesi ve etkinlestirilmesi, yiikselme ve is degistirmeleri,
isten c¢ikartma ve ise alma gibi Onemli isletme kararlarinin alinmasinda isletme
yoneticisine sundugu bilgiler sayesinde yardimci olur ve bu karalarin daha kolay

alinmasini saglar45.
R.C.Smidt’e gore performans degerlemenin yararlar sunlardir*®;

e Gozetimciler iggdrenlerin kisisel yeteneklerini degerlemelerle tanir ve ona gore
davranir,

o lsgorenlerle yapilacak goriismelerde kullanilmak iizere, isgorenlerin zayif ve iistiin
yonleri hakkindaki bilgilerin toplanmasini saglar,

e lisgorenlerin egitim gereksinimlerinin saptanmasina yardimci olur,

e isgorenlerin kapasitelerinin ve basari diizeylerinin belirlenmesini saglar,

e Degerlemeler sayesinde iggorenler ve yoneticiler birbiriyle daha kolay kaynasirlar,

® Yoneticilerin dengeli ve tutarli karar vermesini saglar,

* flhami Findiket, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Yénetim Dizisi Alfa Yayinlar1 Dordiincti Baski, 2002,

s. 299

* Ataay, s.235
* Ataay, s. 236
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o lsgorenlerin kotii yonleri ve uygun olmayan davramslari konusunda uyarilmasina
yardimeci olur,

e Diiriist bir yonetim anlayisin1 yayarak giiven yaratir,

e lsgorenlerin, isletme icindeki transferleriyle ilgili kararlarin alinmasinda yardimci

olur.

Amaclara uygun bir sekilde yapilan performans degerleme sisteminin saglayacagi
faydalari, yonetici, calisan ve organizasyon icin olan faydalari olarak gruplandirmak

dogru olacaktir.

Performans degerleme yoneticiler i¢in ne kadar karmasik, zor ve zaman alic1 olarak

goriilse de, yoneticiler i¢in faydalarim asagidaki gibi siralamak miimkiindiir*’.

® Yonetici, planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarin ve
birimlerinin performansi gelisir,

e Astlar ile aralarindaki iletisim ve iliskiler daha olumlu hale doniisiir,

e Astlarin giiglii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimci olurlar,

e Astlarin1 degerlendirirken kendi gii¢lii ve gii¢siiz yonlerini de tanirlar,

® Yonetsel becerilerini  gelistirirler ~yada  bu  becerileri  rahatlikla
uygulayabilecekleri kosullar elde ederler,

e Astlarin1 daha yakindan tamidikga yetki devri de kolaylasir.
Performans yonetimi sisteminin, gergekten bir biitiin olarak anlagildigir ve uygulandigi
organizasyonlarda, ¢alisanlar agisindan onem tasiyan bazi 6zgiin yararlarindan da soz

edilebilir®®.

e Calisanlar kendi performanslarim yonetme sorumlulugu alirlar,

47 Basak Bayar, “Performans Degerleme Sisteminin Kurulmasi”,
http://www. insankaynaklari. com/CN/ContentBody.asp?BodyID=21(Kasim 2005) ; Uyargil, s. 9
8 Barutcugil, s. 128
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e Ustlerin kendilerinden neler beklediklerini ve performanslarni nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler,

e Giiclii ve gelismesi gereken yonlerini 6grenirler,

® Olumlu geri besleme ile kendilerine olan giiven duygular1 gelisir,

¢ Plan dogrultusundaki ilerlemelerini izlerler,

® Planlanan ve gerceklesen performanslarimi karsilastirir ve gbzden gegirirler,

e Siirekli iyilestirmenin islerinin bir pargasi oldugunu bilirler,

e Performans degerleme goriismelerini yoneticiler ile birlikte yonlendirirler,

¢ Bireysel performanslan ile organizasyonel amaclarini iliskilendirirler.

Performans degerleme organizasyonun biitiinii i¢in daha genel ve kapsamli yararlar

saglamaktadir. Bunlar;

¢ Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar,

e Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,

e [Egitim ihtiyac1 ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bicimde belirlenir,

¢ Bireylerin gelisme potansiyelleri daha kolay belirlenir,

e Kisa donemli beser ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglar49,

e Degisen Pazar kosullarina ve operasyonel performans degisikliklerine daha hizli
tepki vermeyi saglar,

¢ Insan kaynaklarmin planlanmasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bigimde
elde edilir,

o s yerinde giiclii ve saglikl1 iliskilerin kurulmasina yardimei olur,

e Terfi, nakil, iicret artis1 ve insan kaynaklar alanlarindaki diger kararlar icin bir

alt yap1 olusturur™.

Tiim bu faydalar da gézoniinde bulunduruldugunda, isletmelerde amaglar dogrultusunda
etkin bir performans degerleme sisteminin olusturulmasi bir zorunluluk halini

almaktadir.

* Uyargil, s. 10
0 Basak Bayar, “Performans Degerleme Sisteminin Kurulmasi”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=21, (Kasim 2005).
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1.6. PERFORMANS DEGERLEMEDE KULLANILACAK KRIiTERLER VE
STANDARTLARIN BELiRLENMESI

1.6.1. Performans Kriterleri

Performans kriterleri calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilan
oOlciitlerdir. Bu kriterler gorevin gerektirdigi nitelikler veya yetkinlikler olabilecegi gibi,
calisanlarin isteki basarisinin Olgiilmesinde kullanilan o6zellikler  veya Onceden

belirlenmis hedeflerde olabilir’".

Performans degerlemedeki esas amag calisma sonuglarinin hedeflere ne kadar ulastigini
belirleyebilmektir. Sonucun yani sira calisanin gorevini nasil yerine getirdigi de
onemlidir. Bir organizasyonun basarisi sadece bireysel basariya bagh degildir.
Performans degerleme sonuclarina bakildiginda kisilerin  bireysel basariy1
yakalamalarina karsin organizasyonlarin tim hedeflerine ulagsamadig1 goriilmektedir. Bu
yiizden kiginin basarimi degerlendirilirken, diger calisanlarla ve miisterilerle isbirligi
kurma, organizasyonun hedeflerini 6n planda tutma vb. niteliklerinde degerleme

.o . 52
siirecine alinmas1 gerekmektedir’”.

Performans degerlemesinde kullanilacak kriterler, yapilan gorevin niteligine,
degerlemede kullanilan yonteme ve degerleme sonuglarinin kullanilacagi alana gore

farkliliklar gosterir. Performans degerleme sisteminde kullanilan kriterler™;

1. Kisilik ozellikleriyle ilgili kriterler: Bunlar genellikle degerlendirilenin isinin
yapilmasinda gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden olusur. Ornegin; yaraticilik,

degisikliklere uyum, ikna yetenegi vb.

2. Performans ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel performansinin

icermesi gereken Ozellikleri kapsayan bu kriterlere 6rnek olarak da, yapilan isin

5! fnsan Kaynaklar1 1§erik Ekibi, “Isletmelerde Performans Yonetim Sistemi”,
http://www. insankaynaklari .com (Kasim 2005)

52 Secil Tastan, “Insan Kaynaklar1 Performans Kriterlerinin Onemi ve Performans Gostergeleri”,
Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, Cilt: 4, Say1:2, 2002

> Uyargil, s. 27
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kalitesi, isin gerektirdigi bilgi- beceri diizeyi, yetki devretme vb. faktorleri

belirtebiliriz.

3. Ucgiincii gruba ise, sonuclarla hedeflere ulasma ile ilgili kriterler olusturmaktadir.
Son yillarda performans degerleme kriterleri belirlenirken, kisilik ile ilgili kriterler
yerine sonugla ilgili kriterler daha ¢ok kullanilmaya baslanmistir. Ciinkii kisilik ile
ilgili kriterler kullanilirken yonetici bu tiir soyut kavramlar1 kendine gore
tanmimlayacak ve yoneticiler arasinda ortak bir standart ile dlciimleme yapilmasi
miimkiin olmayacaktir. Ayrica kisilik ile ilgili kriterleri gdzlemlemek ve objektif

bir bicimde degerlendirmek de oldukca giictiir.

Kisinin, calisma sonuclar veya ulasilan hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde ise
kriterler daha somut ve gozlemlenebilirdir. Performans degerleme kriterleri segilirken

baz1 6zelliklere dikkat edilmesi gerekjr54:

e lslerin yapilisinda gerekli, isin basarili veya basarisizliginda etkili olmalidur,

e Degerlendirme ve ddiillendirme yapisi kurmaya elverisli olmalidir,

e Stratejik planlarla ilgili ve bunlar1 uygulayici olmalidir,

e  Ust tarafindan gozlemlenebilir ve objektif olmalidir,

e Karar alicilara dogru ve zamaninda bilgi saglayabilmelidir,

e Ast tarafindan, isi ile ilgili ve degerlendirme icin gerekli oldugu algilanmalidir,

e Performansin ayni 6zelliklerini 6l¢gmemelidir.

Ayrica performans degerleme kriterleri belirlenirken, is analizlerinden, is tanimlarindan
ve is gereklerinden yararlanilmaktadir. Bunun yani sira organizasyonel belgelerin
iceriginin analiz edilmesi ve astlar ile tstlerin isleri icin gerekli gordiikleri kriterleri
belirtmelerinin istenmesi yardimiyla da kriterler etkin bir sekilde belirlenebilmektedir.
Secilen kriterlerin sayisinin elde edilmek istenen bilginin geregine bagl olarak

belirlenmesi gerekmektedir.

>4 Ebru Tiimer Kabadayz, “Isletmelerdeki Uretim Performans Olgﬁtlerinin Gelisimi, Ozellikleri ve Siirekli
Tyilestirme Tle Iliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi, 2002/6, 5.66

22



1.6.2. Performans Degerleme Standartlari

Performans degerlemenin yapilabilmesi i¢in ilk dnce neyin basari oldugunun, neyin
olgiilmesi gerektiginin belirlenmesi gerekir. Olciim gergekci ve giivenilir olmali, ise
iliskin kisilik ozeliklerini gosterebilmelidir. Ol¢iim sirasinda isletmenin yapisina bagl
olarak degisik standartlar kullanilmaktadir. Ciinkii isgérenin basarisi, durumlar 6nceden

belirlenmis bu standartlara bagli olarak belirlenmektedir™.

Performans degerleme standardi, kisinin yaptigi isin miktar, siire, kalite, maliyet vb.
unsurlara iliskin olarak, kendisinden bekleneni belirleyen Olgiitler olarak

tammlanmaktadir>®.

Performans standartlari, bir isin ne kadar iyi yerine getirilmesi gerektigini tanimlayan
yazili ifadelerdir. Bagka bir ifadeyle, calisanin ve performans yoneticisinin, ¢alisanin
kendi pozisyonu i¢in beklentilerini ne zaman ve ne kadar karsiladigim ya da astigim

nasil bileceklerinin cevabidir’’.

Performans standartlarinin belirlenmesi sirasinda, is tanimlar yoneticilere bityiik yardim
saglamaktadir. s tanimi, yerine getirilmesi gereken gorevleri ve temel fonksiyonlari
tamimlarken, performans standartlari, her bir fonksiyonun yada goérevin beklentileri
karsilamasi yada asmasi i¢cin ne diizeyde yerine getirilmesi gerektigini

tammlamaktadir™®.

Performans standartlarimin belirli bir kisi i¢in degil, belirli bir is pozisyonu icin
belirlendigi unutulmamalidir. isi yapan kim olursa olsun, standartlar ise uygun ve kabul
edilebilir olmalidir. Performansin olciilebilir ve kanitlanabilir 6zelliklerini tanimlayan
spesifik terimler kullanmilmalidir. Zaman, maliyet, kalite, miktar gibi kanitlanabilir
performans beklentileri tammmlanmalidir. Kabul edilebilir hata marjlart belirtilmelidir.
Ayrica degerlendirilen performansin hangi kosullar altinda elde edilmesinin beklendigi

de belirtilmelidir™.

%3 Bingdl, 5.223

%% Uyargil, s. 28

STismet Barutcugil, Performans Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yaymncilik Iletisim Hiz. Ltd. Sti, 2002, s.141,142
8 Barutcugil, s. 142

» Barutcugil , s. 145
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Performans standartlar1 ne kadar agik, se¢ik ve dogru belirlenirse, degerlendirmelerde o
denli objektif olacaktir. Kullanilan teknik, isgbren ve yonetici tarafindan kabul edilen bir
yontem olmali ve 6lgiicii olmalidir. Ornek olarak, sekreter icin dakikada yazi yazma
hizi, fabrikada calisan isci i¢in birim zamandaki tiretim miktari, bir satic1 i¢in bir zaman

dilimi i¢inde yapmis oldugu satisin parasal degeri verilebilir®.

Performans degerleme calismalarinda kullanilmak istenen standartlarin tasimasi gereken

baz1 6zellikler vardir. Bunlan asagidaki gibi siralamak miimkiindiir®'.

e Standartlar, igsgbrenin ve yonetimin ortak cabalariyla gelistirilmeli, yoneticilerin
tek yonlii kararlari ile saptanmamalidir,

e Standartlar, islerden beklenen sonuglarin somut anlatimlar1 olmalidir,

e Olcii araglarma (yontemlerine) gonderme yapmali, bu araclarla kesin ve somut
olarak ol¢iilebilmelidir,

¢ Elde edilen bagarinin nitelik, nicelik ve siiresini gostermelidir,

¢ Bilimsel yontemlerle saptanmali, gercek¢i olmali ve normal yeteneklere sahip
her iggoren tarafindan verilen siire i¢inde gerceklestirilebilmelidir,

e Siirekli olarak gozden gecirilmeli ve gerekli diizeltmeler yapilmalidir,

¢ Organizasyon amaglariyla tutarli olmalidir.

Performans standartlar1, kullanildiklar1 degerleme teknigi cercevesinde iki ana baglik

altinda grupland1r11abilmektedir62:

1. Karsilastirmali  standartlar: Bu  standartlara dayali olarak  gergeklestirilen
degerlendirmelerde astlar birbirleri ile karsilastirilarak belirli bir siraya konur.
Giintimiizde kullanilan siralama yonteminin yam sira bireyler arasi performans
farkliliklarin1 daha hassas bir bicimde 6lgmeyi amacglayan zorunlu dagilim yontemi de

bu sistemleri kullanmaktadir.

2. Mutlak standartlar: Bu standartlarin kullanildigi degerlemelerde iist, her bir astini

birbirinden bagimsiz olarak cesitli degerlendirme kriterleri ile degerlendirmektedir.

6OErdogan, s.171
®! Bingol, s. 224
62 Uyargil, s. 30, 31
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Basar1 degerlemede gercekci, ayirici, degerleyen ve degerlenen tarafindan kolayca
kabul edilen standartlarin yer almasi zorunludur. Ayrica basari degerlemenin
etkinliginin attirilabilmesi i¢in standartlarin igin gelistirilmek istenen yoniiyle ilgili ve
baglantili olmas1 gerekmektedir. Bunun saglanabilmesi i¢in, standartlar belirlenmeden
once mutlaka is analizlerinin yapilmasi gerekmektedir. Eger degerlemenin yapilacagi
isletme, basar standartlarinin belirlenmesine imkan vermiyorsa, calisanlar birbirleri ile

karsilastirma yoluna gidilmelidir63.

Performans degerleme sistemlerinde kullanilacak olan performans degerleme
standartlarinin tasimasi gereken ozellikler asagida yer alan tablo 1.2. ile 6zetlenmeye

calisilmistir.

63 Erdogan, s.172
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Tablo: 1.2. Yazili Hedefler/ Performans Standartlari icin Olgiitler

HEDEF: Belirli bir zaman i¢inde elde edilecek bir sonucun ayrintili bir tasviri
PERFORMANS STANDARDI: Bir gorev basarisiyla yerine getirildiginde ortaya
cikacak olan durumun saptanmasi.

1. Yazili. Daha sonraki tarihlerde giivenle kullanilabilmesi icin, hedef ve
standartlar yaziya gecirilmelidir.

2. Kesin. Hedeflere ve standartlara uygun bir performansin verecegi sonuglar
kesin bir dille belirtilmelidir. Muglaklik sonradan iletisim gii¢liiklerine yol
acar

3. Olgiilebilir. Olgmeye elverisli olmayan hedef ve standartlar 6ngoriilen
sonuglarin elde edilip edilemedigini saptamaya olanak vermedigi icin
yararsiz olacaklardir.

4. Zamamn belli. Bir hedefe ve standarda ne zaman ulasilacaginin belirlenmesi
gerekir. Tarihi belli olmayan hedef ve standartlar genellikle istenen
performansin elde edilmesini saglamazlar.

5. Ulasilabilir. Hedef ve standartlar ¢alisanlar i¢in ulasilabilir olmalidir. Aksi
halde tesvik edici olmazlar. Gergek¢i olmayan, ¢ok yiiksek hedefler
saptanmasi, yillar gectikce performansin daha da iyilesmesine ragmen
hedeflere bir tiirlii varilmamasina, bunun sonucunda da, elemanlarin ¢ok
iyi calistiklar1 halde diisiik degerlendirilmesine yol agar.

6. Esnek. Hedef ve standartlar kati olmamalidir. Bunlarin saptandiklar
zamanin kosullarindan etkilenmeleri kacinilmazdir. Bu kosullarin
degismesi halinde hedef ve standartlarda degistirilmelidir.

7. Meydan okuyucu. Hedefler ve standartlar, calisanlarin gelisimlerini tesvik
etmek icin, onlarin yeteneklerine meydan okumalidir. Hangi hedef ve
standartlarin  iiretken bir meydan okuma Ozelligi gosterecegine
yoneticilerle ¢alisanlar birlikte karar vermelidir.

8. Dikey ve yatay olarak bagdasir. Hedef ve standartlarin, organizasyonun
cesitli diizeyleri arasinda dikey olarak birbirine bagli olmasina dikkat
gosterilmelidir. Ayn1 zamanda, degisik boliimlerde c¢alistiklar1 halde
isbirligi yapacak elemanlarin koordinasyon i¢inde ¢alisabilmeleri agisindan
da ele alinmalidir.

9. Yetkiyle uyumlu. Hedef ve standartlar, elemanlarin kendi yetkileri
dahilinde ulasabilecekleri sekilde saptanmalidir. Elemanlara, ulasabilmek
icin yapilmas1 gerekenleri kontrol etme yetkisinde olmadiklar1 hedef ve
standartlar vermenin hicbir yaran yoktur.

Kaynak: Margeret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, cev. Dogan
Sahiner, 1. Baski, Istanbul: Rota Yayinlan Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi: 9,

1993, s.31



1.7. PERFORMANS YONETIMIi SURECI

Her isletme, eksik ve iistiin yonlerini belirleyebilmek ve dnceden belirledigi hedeflere
etkin bir sekilde ulasabilmek amaciyla, gerekli onlemleri zamanin da alabilmek icin
orgiit yapilarina uygun bir performans degerleme sistemi uygulamak zorundadir.
Isletmelerin biiyiikliigii, yapis1 yada yaptigi isin niteligi ne olursa olsun, degerleme
yaparken izlemek zorunda olduklar1 belirli asamalar1 yerine getirmek zorundadirlar.
Literatiirde performans degerleme siireci bircok asamadan olugsa da, genel olarak,
beklenen performansin tanimlanmasi, performansin izlenmesi ile degerlendirilmesi ve
performansin gelistirilmesine yonelik 6nlemlerin alinmasi olmak iizere ii¢ asamada

) 1 1. G4
incelemek mumkiindiir™.

Beklenen Performansin Performansin
performansin L p| izlenmesi ve L » gelistirilmesine yonelik
tanimlanmast degerlendirilmesi onlemlerin alinmasi

T

Sekil: 1.2. Performans Yonetim Siireci

Kaynak: Basak Bayar, “Performans Yonetimine Biitiinsel Bir Bakis”,

www.insan kaynaklar1 .com/cn/contentbodyasp?bodylD=2793, (Kasim 2005)

1.7.1. Performansin Planlanmasi

Basar1 degerlemesinden beklenen yararlarin elde edilebilmesi icin gelisi giizel
degerleme yerine sistemli bir degerleme planinin gelistirilmesi ve belli bir siirecin
izlenmesi gerekir. Planin, degerlemeden beklenen amaglar gerceklestirebilecek bicimde
diizenlenmesi ve yoneticilerin planin degerine inanmalari, performans planinin basarisi

icin 6n kosuldur®.

64 Basak Bayar, “Performans Yo6netimine Biitiinsel Bir Bakis”,
http://www. Insankaynaklari .com/cn/contentbodyasp?bodylD=2793, (Kasim 2005)
% Bingol, s. 219
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Performans planini, ¢alisanlarin degerlendirilmesine baslanmadan 6nce, ast ile iistiin bir
araya gelerek, performans degerlendirme sirasinda kullamilacak olan kriterler,
standartlar, gerceklestirilmesi beklenen hedefler ve fiili sonuglar ile standartlarin nasil
kargilastirilacagr konusunda bilgi aligverisinde bulunarak, ortak bir karara vardiklari

dinamik bir siire¢ olarak tanimlamak miimkiindiir.

Yapilan performans planlamasi sayesinde, degerlenen kendisinden neler beklendigini,
nelere ve hangi kriterlere gore degerlendirilecegini ve hedeflerinin neler oldugunu
onceden 6grenme sansini elde eder. Planlama asamasi {ist yonetime ait bir gérev gibi
goriinse de, degerlenenlerinde bu siirece katilmasi, degerlemenin kabuliinii ve isleyisini

kolaylastlrmaktadlrﬁﬁ.

Calisanlara, hedeflere ulagsmada neyin dogru neyin yanlhis olacagimin, isler
gerceklestirilmeden once bildirilmesi gerekmektedir. Degerlemenin gereginden ¢ok,
neyin verimlilik artis1 oldugu anlatilmalidir. Yapilan ¢alismalar, degerleme Oncesinde
calisanlarin sadece dortte birinin neye gore degerlendirileceklerini bildiklerini

gostermektedir.

Performans planlamas1 sadece c¢alisanlarin hedeflerinin planlanmasi asamasi olarak
goriilmemelidir. Astlarin hedefler karsisindaki hareket planlari, karsilasacaklan yetki ve
benzeri sinirlamalarin yani sira olusabilecek sorunlar karsisinda alinacak dnlemler de bu
asamada gozden gecirilmektedir. Performans planinin yararlarinm su sekilde siralamak

1 10 67
miimkiindiir .

® Calisanlar ile yapilan goriismeler sonucunda belirlenen hedefler isgdrenin
vaatleri gibidir. Yerine getirmek icin isgoren daha ¢ok ¢alisacaktir.

® Calisanlar planlama faaliyetleri ile daha ciddi bir sekilde yonlendirildikleri icin
hata yapma olasiliklar azalacaktir.

® Hedeflerin gerceklestirilmesinde gerekecek kaynaklar iizerinde diisiiniildiigii

icin, bu kaynaklarin zamaninda ve gerekli miktarda temini kolay olacaktir.

66 .
Uyargil, s. 55
67 Ceyhan Bastiirk, “Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi”, Aktive Dergisi, No:28,0cak-Subat 2003,s. 3
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e Calisan isini gergeklestirirken gerek duyacagi maddi, beseri ve finansal destek

icin gerekli hazirliklar yapilarak, calisana zamaninda saglanacaktir.

Performans degerlemenin bir plana bagl olarak gerceklestirilmesi sonucunda, bu bir
olaydan c¢ok, bir siire¢ haline doniistiiriilmiis olmaktadir. Bu siire¢ geleneksel
performans degerleme yontemlerinin kullanimindan farkli olarak, yonetici ile isgoren
arasinda olusturulacak iletisimi gerektirmektedir. Planlama sirasinda isgdrenin amaclari
ile isletmenin amaclar1 ve performansin gelistirilmesi bir araya getirilerek, ortak amag

haline getirilmelidirﬁg. Bu siireci asagidaki sekil 1.3. yardimiyla agiklamak miimkiindiir.

Isletmenin Amaglarmin Incelenmesi

v

Isgorenin Is Taniminin incelenmesi

v

Isgorenin Giiclii ve Giigsiiz
Yonlerinin Belirlenmesi

v

Isgorenin Bulundugu Cevre
Kosullarinin Incelenmesi

v

Kesin Performans Planinin
Hazirlanmasi

Sekil:1.3. Performans Planlamasi Faaliyeti
Kaynak: Ceyhan Bastiirk, “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi”, Aktive Dergisi,

No:28,0cak-Subat 2003,s. 4

Bu siirecin ilk evresinde isletmenin veya boliimiin hedeflerinin incelenmesi vardir. Bu
asamada yoneticiler tarafindan, isletmenin strateji planlarina yada var olan yazih
hedeflere bagh olarak isletme hedefleri bireysel hedeflere indirgenmektedir. Bu hedefler
olusturulurken dikkat edilmesi gereken nokta orgiitsel hedeflerle kisisel hedefler
arasindaki uyumdur. 2. asamada astlarin iginin ve is tanmimlarinin incelenmesi yer

almaktadir. Performansin planlanmasi asamasinda is tanimlarinin biiyiikk 6nemi vardir.

68 Bastiirk, s. 4
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Yonetici, is tanimlar1 sayesinde ¢alisanin hedeflerini yani gérev sinirlarin1 daha isabetli
olarak belirleyebilmektedir. Fakat gelisen teknoloji siirekli olarak bu is iceriklerinin
degismesine sebep olmaktadir. Performans planlamasi sayesinde degisen igeriklere
uygun olarak is tanimlarinda gerekli diizenlemeler yapilmaktadir. Astin is tanimlarinin
siirekli olarak incelenmesi onun rutin islerinin net bir sekilde belirlenmesinin yani sira,
gelismesi icin gerekli olan projelerin de belirlenmesinde yardimci olmaktadir. 3.
asamay1, asttan istenen yiiksek performansin alinabilmesi icin, hedefler belirlenirken
mutlaka astin giiclii ve giigsiiz yonlerinin belirlenmesi olusturmaktadir. Bunun i¢in de
yoneticinin astini iyi tanimasi gerekmektedir. Hedefleri yerine getirebilmesi icin astinin
hangi bilgi ve becerilere sahip olmasi gerektigini bilmelidir. Eksikleri varsa bunlar
giderme yollarim1 aramalidir. 4. asamada, astin faaliyette bulundugu cevre kosullar
incelenmektedir. Astin isini yapmasim1 engelleyen kosullar belirlenmelidir. Ve bu
kosullar olumlu hale getirilmelidir. Son asamada ise ast ile iist gerceklestirilen formal
bir goriisme ile bir araya gelerek kesin performans planlarini olusturup hedefleri
belirlemektedirler. Bu goriismelere hem yoneticinin hem de astin hazirlikli gelmesi
beklenmektedir. Goriismede oncelikle astin goriisleri alinmaktadir. Ast ile iist ortak bir
karara varamazlarsa, hedefler iist tarafindan belirlenmektedir®. Belirlenen bu hedeflerin
spesifik, o kisinin 6zelliklerine ve kosullara 6zgii, kisiyi motive edici ve gelistirici
olmas1 gerekmektedir. Ayrica hedeflerin sayisal nitelikte olmasi performansin
Olctimlenmesini kolaylastiracagindan daha cok tercih edilmektedir. Ama sayisal sonug
allmamayacak durumlarda gozlemlenmesi kolay olacak hedefler belirlenmektedir.
Performans degerleme uzun bir siirectir. Bu siire¢ icerisinde organizasyonda, cevrede

veya calisanda olusacak degisikliklerin hedeflere yansitilmasi gerekmektedir70.

Performans planlamanin sikligi da degerleme siirecinde 6nemli bir yere sahiptir.
Planlama, degerleme ve izleme siireclerinin hangi araliklarla gerceklestirilecegi, yapilan
isin dogasina, ¢alisanin kidemine, deneyimine ve organizasyonun yapisina gore farklilik

gbstermektedir71 .

Performans degerlendirme sikligi, 6nceki donemlerde, hala bircok kurumda oldugu gibi

6 ayda bir ya da yilda bir gerceklestirilmekteydi. Bu zaman dilimi, kisiye ve kisinin

69 Uyargil, s. 56-59; Bastiirk,s. 4, 5
" Palmer, s.27, 28
" Palmer, s. 16
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yaptig1 ise bakilmaksizin tiim sirkette ayni sekilde uygulanmaktaydi. Son zamanlarda bu
durumun bireysellesmeye dogru kaydigi goriilmektedir. Tiim sirkete aynm1 anda, aymi
siire zarfinda bir performans degerlendirmesi yapmak yerine; herkesin yaptig1 ise ve
projeye gore, birey ya da takim bazli degerlendirmeler yap11maktad1r72. Dolayisiyla,
eskiden 6 ya da 12 aylik periyotlarda gerceklesen degerlendirmelerin 3, 6, 9, 12 ya da 15

aylik periyotlarda yiiriitiilmeye baslandig1 soylenebilir.

Eger bir eleman, nispeten kisa siireli projelerde veya is temposunun yiiksek oldugu bir
sektorde calisiyorsa, ¢alisanin bilgi ve beceri diizeyi hakkinda yeterince bilgi yoksa,
iggorenlerin kendilerine olan giivenleri az ise, asir1 is yiikil artislar1 varsa, yeni bir
sisteme gecis donemiyse yada karmagsik teknik sorunlarla karsilasiliyorsa, performans

planlamanin kisa araliklarla yapilmasi gerekli olmaktadir”.

Organizasyonun performans degerleme icin belirledigi aralik ne olursa olsun, bir
yonetici kendi personelinin ihtiyaclarindan her zaman haberdar olmalidir. Bunu igin
bicimsel toplantilarin yaninda, belirli araliklarla yapilan bigcimsel olmayan kisa

goriismeleri de kullanmalidir.

1.7.2. Performansin Degerlendirilmesi

Performansin yiiriitiilmesi siirecinde, planlama asamasindan sonra degerleme asamasi
gelmektedir. Planlama agsamasinda ast ile dstiin gergeklestirdigi hedef belirleme
faaliyetleri, degerleme asamasinin da etkin isleyisini saglamaktadir. Performansin
degerlendirilmesi asamasinda ast ile iistiin siirekli olarak bir bilgi aligverisi icerisinde
olmasi gerekmektedir. Ust, astin hedeflere ulasmak igin ihtiya¢ duyacag kaynaklari
hizl bir sekilde karsilamali, astin eksik yonlerini belirleyerek geri besleme yoluyla asta
yon vermeli ve astin performansint gézlemleyerek gerekli notlart almalidir. Bunlarin
hepsi planlama asamasinda baglayan, ast ile {ist arasindaki etkin iletisimin

siirdiiriilmesiyle devam etmektedir. Bunun tam tersi bir durumda, yani etkin bir

2 Prnar Kuyucu, “Performans Yonetiminin Unsurlar1”,
http://www. insankaynalar1 com./cn/contentbodyasp?bodylD=3539 (Kasim 2005)
3 Palmer,s.16; Uyargil,s. 63 ; Bastiirk, s. 7.
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iletisimin bulunmamas1 durumunda, performans degerleme calismalart bir form

doldurma isleminden 6teye gidemeyecektir74.

1.7.2.1. Degerlemeye Kars1 Tutumlar Ve Nedenleri

Performans degerlemenin gecerliligi, degerlenen ve degerlendirenlerin bu sistemi
benimsemelerine baghidir. Ancak performans yonetimi siirecinde yasanan bazi
aksakliklarin ve sorunlarin, genellikle degerleyen ve degerlenenlerin bu sisteme karsi

olan olumsuz tutumlarindan ve goriislerinden kaynaklandigi gbrﬁlmektedir75.

Degerlendirmeyi yapacak olan yoneticiler bir yandan iggorenleri gelistirmek, 6te yandan
onlarin performanslart hakkinda karar vermek zorundadirlar. Bu durum, iki rol arasinda
uyusmazliklara ve rol catismasina yol acabilmektedir. Kimi yoneticiler degerlendirme
icin harcayacak zamanlarinin olmadigini, zamanlarin1 degerleme yerine calisanlarini
gelistirmek icin harcamalarn gerektigini diisiinmektedirler. Ayrica yoneticiler,
calisanlarinin  yiikselmesini engelleyecek olumsuz degerleme c¢alismalarindan da

kaglnmaktadlrlar76.

Degerlendiricilerin, degerleme hakkinda olumsuz tutumlar takinmasinin sebepleri su

sekilde agiklanabilmektedir’”:

1. Kendinden bagkalarinin degerlendirme sorumlulugunu iistlenmede duyulan
isteksizlik,

2. Degerlendirmenin, yoneticinin {i¢ aylik, alti aylik yada yillik envanter
etkinlikleri gibi giinliik gérevlerinin dogal bir boliimii olmast gerektiginin kabul
edilmemesi gergegi,

3. Degerlendirmede basvurulmasi gerekli performans standartlarini dnceden acik¢a

belirleyebilecek bilgi ve becerilerden yoksunluk,

" Bastiirk, s. 7, Uyargil, s. 65.
3 Uyargil, s. 13
" Dicle, s. 35

"’ Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin

Degerlendirilmesi, Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme [daresi Enstitiisii Yayinlart No.252, 1993, s. 10
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4. Isgorenin denetiminde olan ve olmayan hususlari ayirt etmekte gerekli olan
becerinin eksikligi,
5. lIsgorenin performansmin olumlu yada olumsuz olmasinda yoneticilerin

davraniglarinin da etkili oldugu gerceginin goriilmemesi ve kabul edilmemesi.

Ayrica degerlendirilenler bu durumu bir kazanma kaybetme yarig1 olarak
gormektedirler. Kendilerinin kazabilmesi icin birilerinin kaybetmesi gerektigini

diisiinmektedirler78.

Degerlendirilenlerin takindigi tutumlar1 olumsuz yonde etkileyen faktorler ise

sunlard1r79:

1. Calisanlarin degerlendirme yapilmasinin nedeni hakkinda siiphe duymasi,

2. Adil bir sekilde degerlendirilmeme endisesi,

3. Objektif yerine, subjektif nitelikte performans degerlendirme standartlarinin
kullanilmasi,

4. Performanstan ¢ok, kisilik nitelik ve 6zelliklerinin degerlendirilmesi,

5. Yonetimin iggorenin performansimi tiimiiyle denetimi altinda bulundurdugu
bicimdeki varsayim, baska bir deyisle yOnetimin iggorenin performansini
yiikseltmek i¢in daha ¢ok ¢aba gostermek gerektigi yoniindeki saplantisi,

6. Degerlendirme sonucunda pek az seyin gerceklesecegi diisiincesi,

7. Yilda bir defa yapilan degerlendirmenin pek de yarar saglamayacag diisiincesi.

Bu olumsuz tutumlarin iyi analiz edilip nedenlerinin arastirllmasi sonucunda, pek
cogunun degerleme sistemi hakkinda verilen egitimlerle giderilebilecegi goriilmektedir.
Ayrica, sistemin kurulus asamasinda katilim kavramina 6nem veren igletmeler, yukarida
belirtilen bu olumsuzluklarin ¢ogunu ya hi¢c yasamamakta ya da Onemli Olgiide

azaltmaktadirlar®.

" Dicle, s. 35
” Canman, s. 10, 11
% Uyargil, s. 18
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1.7.2.2. Fiili Sonuglarla Standartlarin Karsilastirilmasi

Bu asamada standartlar belirlenip, performans degerlemenin kim veya kimler tarafindan

yapilacagina karar verilmektedir. Kimin degerlendirecegi tespit edildikten sonra, analiz

ve yeterli ile yetersizin saptanmasi icin kullanilacak yoOntem secilmektedir. Bu

caligmalarin sonucunda, degerlendirme siirecine gecilmektedir. Performans degerleme

agsamasinda,

karsllas‘urllmaktadlr81 .

calisanlarin  fiili performanslar1 ile Onceden belirlenen

standartlar

Asagidaki tablo 1.3’de, bir fabrika yoneticisinin, beklenen sonuglar ile fiili sonuglarinin

karsilagtirilmasi 6rnek olarak verilmistir.

Tablo:1. 3.

Basar1 Degerleme Acisindan Beklentiler ve Fiili Ger¢eklesme Durumlari

FABRIKA YONETICISI

BEKLENEN SONUCLAR

GERCEKLESMIS FIILI SONUCLAR

1.

Art1 veya eksi %9 orani i¢inde
aylik gerekleri karsilayacak
iretim

%5’e kadar fire ve kusurlu mali
geri doniis oran1 %?2.

Boliim ¢apinda yontem gelistirme
programi diizenleyin. Dogrudan
is¢ilik maliyetini %3.5 oraninda
azaltin.

Hammadde ve islemdeki
kaynaklarin 5 kere devrini
saglayin.

1 ekim 1995 tarihine kadar izin
verilmis sinirlar i¢inde
modernlestirme programini
tamamlayin.

1.

Art1 veya eksi %7.8 orani
icinde ortalama iiretim

Fire kayb1 54.8 oldu. Kusurlu
doniis %1.9’du.

Dogrudan iscilik maliyeti %2.6
diistiriildii. Sadece 6nemsiz
iyilestirme yapildi.

Envanter devri %3.7 idi.

Is, 15 Aralik 1995°te 2.814
dolarla tamamlandi.

Kaynak: Dursun Bingol, Personel Yonetimi, Ugiincii Baski, Istanbul, Beta Yayinlari,

1997, s. 227

$! Bingol, 5.226
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Performans degerleme organizasyon i¢in bir kontrol siirecidir. Bu siire¢, diizeltici ve
onleyici kontrol siireci olarak iki gruba ayrllabilmektedirsz.

e Diizeltici kontrol siireci, hedeflerde yada amaglanan performansta sapmalar
oldugu zaman, diizeltici onlemler alinarak yeni bir davranisin belirlendigi siire¢
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Onleyici kontrol siireci ise, hedeflerde meydana gelecek sapmalar onceden
tahmin edilerek, sorunlar ortaya ¢cikmadan 6nce 6nlemlerin alindig siire¢ olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Onleyici kontrollerin maliyeti, diizeltici kontrollerin maliyetine gore daha diisiik oldugu

icin organizasyonlarda daha ¢ok 6nleyici kontrol sistemleri tercih edilmektedir.

Fiili sonuglarla standartlarin karsilastirilmasi, asagidaki sekil 1.4’de de goriildiigii gibi

ic asamal1 bir siirectir.

SORUNUN TANIMLANMASI

l

SORUNUN ONEMININ BELIRLENMESI

SORUNUN NEDENLERININ ANALIZI

Sekil: 1.4. Fiili Sonuglarla Standartlarin Karsilastirilmas: Siireci

Degerleme asamasinda ilk yapilmasi gereken performansi etkileyen sorunlarin
tanimlanmasidir. Sorunun tanimlanmasi, sayisal verilerin incelenmesi, organizasyon
departmanlarinin birbirleriyle karsilagtirllmas1 yada belirli zaman noktalarindaki
verilerin  birbirleriyle karsilastinlmasiyla gerceklestirilmektedir. Karsilastirmada

kullanilan verilerin sayisal olmamasi durumunda, degerlemenin etkinligi icin secilecek

82 Bastiirk, s. 12
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olan kriterlerin kolay gozlemlenebilir ve Ol¢iimlenebilir olmasina dikkat edilmelidir.
Ikinci asamada, sorun tanimlandiktan sonra 6neminin belirlenmesi vardir. Ortaya ¢ikan
sorunun isin gerceklestirilmesinde ne denli Onemli oldugu ve degerlenenin
performansim1 ne derece etkiledigi belirlenmelidir. Bazi1 degerlemelerde kriterler
tartilandirilmamig olabilir. Boyle bir durumda, sorun ortaya c¢iktiginda her bir
degerlendirme faktoriiniin isin biitiiniindeki oneminin tek tek incelenmesinden sonra
degerlendirmenin yapilmas: gerekmektedir. Son asama ise, sorunun nedenlerinin
belirlenmesidir. Bu asamada astin performansinin amaglanan performans diizeyinden ne
kadar saptig1 ve bunun nedenlerinin neler oldugu arastirilmaktadir. Genellikle bunun
temel sebebi astin kontrolii diginda gerceklesen cevresel sartlar yada asta bagl olarak
astin bilgi ve beceri eksikliginin olmasi gosterilmektedir. Is akisinin yanlhs
diizenlenmesi, isletme politikalari, yonetim tarzi1 vb. etmenlerde cikabilecek sorunlarin

nedenleri arasinda say11abilmektedir83.

1.7.2.3. Degerleme Hatalar

Basar1 degerleme calismalari her zaman istenen sonucu vermeyebilir. Se¢ilen yontem ve
uygulamaya bagl olarak ortaya ¢ikan degerleme sorunlar1 vardir. Etkin bir performans
degerleme calismasinin yapilabilmesi icin oncelikle ¢ok karsilasilan hatalar1 bilmek ve

gerekli onlemleri almak gerekmektedir84.

e Tek Olgiit: Bir calisanin yaptig1 is bircok gorevden olusmaktadir ve bunlar is
tammlarinda siralanmaktadir. Isin basariyla yerine getirilebilmesi icin biitiin
gorevlerin yerine getirilmesi gerekmektedir. Ama bazen degerleyici ¢alisanin
gerceklestirdigi tek bir gorev lizerinde durarak, degerleme yapmaktadir. Ve
calisana islerinin tek onemli parcasinin bu gorev oldugu seklinde yanlis bir
mesaj vermektedir. BoOyle bir durumda oteki faktorler degerlerini
yitirmektedirler. Sonug olarak tercih edilen faktorle diger faktorler arasindaki

iliski ortadan kalkmaktadir®.

8 Uyargil, s. 68-72
84 Erdogan, s. 217
8 palmer, s. 17
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Objektif Olmama: Performans degerlemede degerleyeninde, degerleneninde
insan olmasi, bazi durumlarda objektifligin yok olmasina sebep olabilmektedir.
Performans degerlemenin temel amaci hedeflerin ne derece yerine getirildigini
belirlemektir. Ancak hedeflerin gerceklestirilmesi siirecinde ¢aligsanlarin kisisel
davranmiglart da bu siirece katilmaktadir. Bu, ©on yargilarin degerlemeyi
etkilemesine sebep olmaktadir. Bunun ortadan kaldirilabilmesi i¢in, degerlemede
nesnel faktorler, yani Olgiilebilir ve ise iliskin faktorler {izerinde
yogunlasllmalldlr86.

Hale Etkisi: Yoneticinin, calisanin bir alandaki veya konudaki 6zelliginin etkisi
alinda kalarak bunu kiginin tiim Ozelliklerine genellemesi olarak
tanimlanabilmektedir®’. Kisaca, degerlendirenin degerlemeyi kisinin tek bir
ozelligine gore yapmasidir. Hale etkisi, degerleyicinin, degerlenen hakkindaki
ilk izlenimleri, ¢alisanin bir 6zelliginin etkisi altinda kalmasi ve faktorlerin iyi
tanimlanamamas1 gibi sebeplerden dolay1 ortaya cikabilmektedir. Bu durum
calisanin olmast gerektiginden daha fazla yada daha diisiik bir performansa
sahipmis gibi goriilmesine sebep olmaktadir. Bu tiir hatalan iceren degerleme
calismalar personelin gelismesini de engellemektedirgg.

Belirli Derecelere/ Puanlara Yonelme: Bu degerleme hatasinin fazla hosgorii ve
katihik olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Fazla hosgorii, degerleyicinin bir
personelin basarisinin  gercekte oldugundan daha yiiksek degerlemesidir.
Degerleyiciler, astlan tarafindan sevilmek, degerleme miilakatlarinda astlar ile
catigmamak, astlarim motive etmek ve terfi etmelerini saglamak amaciyla
yiikksek puanlar verebilmektedirler. Bunun tam tersi olarak ta bazi yoneticiler,
degerleme sirasinda calisanlarin basarisim1 gercekte oldugundan daha diisiik
degerlendirmektedirler. Bu hatalarin ikisi de gerceklerin saklanmasina ve
personelin gelismesi icin yapilan geribildirimin dneminin ortadan kalkmasina
sebep olmaktadir™.

Ortalama Egilimi: Personel degerleme calismasimna katilan tiim calisanlar
degerleyici tarafindan orta derecede basarili olarak degerlendirilir. Bu durumda

hicbir calisan basarili yada basarisiz sayillmaz ve yapilan degerlemenin

86 Findiket, s. 304 ; Palmer, s. 21

87 Findiket, s. 304

8 palmer, s. 19 ; Uyargil,s. 74

8 Ahmet Akgiin , Kamu Kesiminde Personel Yonetimi, Ankara: Ankara Siyasal Kitabevi, 1998, s. 167
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giivenilirligi olumsuz yonde etkilenir. Genellikle kendisine bagl calisan sayisi
yilksek olan ve calisanlarimin performansin1 yakindan goézlemleme firsati
bulamayan yoneticiler, bu tarz degerlendirmeler yapma egilimindedirler90.
Yonetici yada degerleyici ¢aligsanlara yol gosterme yada Onerilerde bulunma
gorevini yerine getirmekten ve olumsuz bir degerlendirme yapmaktan kacinir.
Bu tipteki bir degerlendirmenin ne organizasyona ne de calisanlara bir yarar
yoktur. Isgorenler performanslari hakkinda gegerli bilgi alamadiklar1 igin,
gelismelerine temel olacak olan verilerden yoksun kalmaktadirlar’'.

Onyargilar:  Degerlendiricinin onyargilara sahip olmasi degerlendirmenin
yoniinii degistirir ve karsilikli goriismelerde elde edilecek sonuclart etkiler.
Onyargilar cinsiyete, yasa ya da irka gore farkli degerlendirmeler yapilmasina,
insanlarin egitimlerine veya ekonomik durumlarina gore kategorize edilmesine,
bir grup insanin o grup i¢indeki birka¢ kisinin davranisina gore yargilanmasina
neden olmaktadir. Etkili bir degerlendirme yapilmasi, Onyargilarin
degerlendirme siirecinden temizlenmesini gerektirmektedir. Bunun igin de
degerleyicilerin bir egitimden ge¢mesi gerekmektedirgz.

Yakin Zaman Etkisi: Yakin zaman etkisi, degerleyicinin, personelin yalnizca son
zamanlardaki is basarisin1 dikkate almasi soncunda ortaya ¢ikar. Bu tiir bir hata
nedeniyle Onceleri iyi ¢aligmayan, basarisiz olan, ancak son zamanlarda cok iyi
calisan bir personel ¢ok basarili, dnceleri ¢ok basarili olan ancak son zamanlarda
basarili olamayan bir personel de ¢ok basarisiz olarak degerlendirilir. Bu hata,
degerlemenin siireklilik ilkesiyle de celismektedir.

Kontrast Hatasi: Degerleyiciler kisa siire icerisinde arka arkaya ¢ok sayida
degerleme yapmak zorunda kalabilirler. Boyle bir durumda kisilerin
performanslar1 birbiriyle karsilastirilarak objektif olmayan standartlara gore
degerlendirilebilirler. Bunun sonucunda her calisanin performansi kendinden
once degerlenen ¢alisamin  performansindan  etkilenmektedir. Ornegin
performans1 normal diizeyde olan bir calisan, kendisinden ©nce degerlenen

calisan cok iyi bir sonuca sahip oldugu i¢in, basarisiz olarak degerlendirilebilir.

90Basak Bayar,

“Performans Degerleme Siirecinde Yaganan Sorunlar ve Direng”,

http://www. insankaynaklari. com/cn/ContentBody.asp?BodyIlD=17; Findikg¢z, s., 303, (Kasim 2005)

! Palmer, s. 22
2 Palmer, s. 23
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Bunu engellemek igin spesifik (acik ve belirgin) performans kriterlerinin
belirlenmesi gerekmektedir%.

¢ Pozisyondan Etkilenmek: Baz1 degerleyiciler kisilerin bulunduklar1 pozisyondan
etkilenerek, isletmede énemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki kisileri yiiksek,
onemsiz pozisyonlarda olduklar1 kabul edilenlerin performanslarini ise diisiik
olarak degerlendirebilirler. Degerlendirme sisteminde, her isten beklenenlerin ve
degerlendirme kriterlerinin net olarak tanimlanmasi, bu tiir degerlendirme

hatalarin1 engellemeye yardimci olacaktir .

Yukarida sayilan hatalart azaltabilmek icin Oncelikle degerleyicilerin, astlar
gozlemlemeleri konusunda bir egitimden gecirilmesi gerekmektedir. Basari
standartlarinin ise ve isletmeye uygun hale getirilmesi gerekmektedir. Yoneticinin
objektif olmasi, degerlemeyi egilimlerinden ve Onyargilarindan uzak tutmasi
gerekmektedir. Son olarak degerleyici, cok sayida kisiyi kisa bir siirede degerlendirmek

zorunda birakilmamali ve degerlendirme hatalar1 hakkinda bilgilendirilmelidir95.

Yukarida saydigimiz hatalarin bir tanesinin dahi performans degerleme siirecinde yer
almas1 sonuclarin gegerliligini ve giivenilirligini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu
yiizden degerleme sirasinda diisiilebilecek hatalar iyi tammmlanmali ve gerekli 6nlemler

alinmalidir.

1.7.2.4. Performans Degerleme Calismalarimin Tasimas1 Gereken Ozellikler

Performans degerleme sonucunda elde edilen bilgiler yonetsel kararlarin alinmasinda
yoneticiler i¢in énemli bir veri kaynagi olarak kullanilmaktadir. Insan kaynaklarinin
isten ¢ikartma, terfi, rotasyon, is zenginlestirmesi, iicret artiglari, egitim ihtiya¢larinin
belirlenmesi gibi konularda aldig1 kararlarin etkinligi, performans degerlemeden elde
edilen verilerin bu siire¢glerde kullanilmasiyla saglanmaktadir. Ayrica elde edilen sayisal
veriler sayesinde alinan kararlarin dogrulugu desteklenerek, calisanlarin alinan kararlara

kars1 olusturabilecekleri siipheleri de ortadan kaldirabilmektedir.

%3 Canman, s. 243; Basak Bayar, “Performans Degerleme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng”,
http://www. insankaynaklari. com/cn/ContentBody.asp?BodyID=17. (Kasim 2005)

% Uyargil, s. 80

9 Erdogan, s. 220
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Ama tiim bunlarin gerceklestirilebilmesi icin performans degerlemenin sonucunda elde

edilen

bilgilerin gecerlilik, giivenilirlik ve pratiklik gibi bazi1 6zellikleri tasimasi

gerekmektedir. Bu unsurlar1 tagimayan verilere dayanilarak alinan kararlar,

organiz

asyonel etkinligin azalmasina sebep olacaktir.

Elde edilen verilerin tasimasi gereken oOzellikleri asagidaki gibi kisaca tanmimlamak

miimkiindiir.

Gecerlilik: Uygulanan degerleme sisteminde, yararlanilan degerleme faktorleri,
astin performansinin gerekli tiim 6zelliklerini veya performansin tiim boyutlarini

dikkate alarak degerlendirebiliyorsa gecerlilik saglanmis demektir™.

Gecerliligin bir baska yonii de degerlemenin organizasyonun amaglarina uygun
olmasi ve yonetici tarafindan anlasilir ve kullanmilabilir olmasidir”’. Ayrica
yapilan degerleme sonucu, calisanin organizasyon hedeflerine yaptigi katki

miktarin1 dogru gosterebiliyorsa, o zaman gecerlilik saglanmig demektir.

Giivenilirlik: Bir ¢alisan, belirli kogullar altinda farkli degerleyiciler tarafindan
degerlendirildiginde, yada aymi degerleyici tarafindan ayn1 kosullar altina birden
fazla kez degerlendirildiginde benzer sonuglar elde ediliyorsa giivenilirlik
saglanmis demektir. Yapilan Olgiimler giivenilir ise c¢alisganin oOzellik ve
nitelikleri degismedigi siirece degerleme sonuglarmin da degismemesi

gerekmektedir.

Pratiklik: Basar1 degerlemede kullanilacak yontem ve elde edilen sonuclarin
mutlaka pratiklik 6zelligi tasimas1 gerekmektedir. Yani, ol¢iimde kullanilacak
standartlar  yoOneticilerce kolayca gozlemlenebilecek ve karsilastirma
yapilabilecek kadar acik ve sade olmalidir. Kisacasi pratikligi basitlik olarak ta

diisiinmek miimkiindiir’™.

% Uyargil, s. 85

o7 Erdogan, s. 222

%8 Bastiirk, s. 11
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1.7.2.5. Performans Degerleme Miilakatlar:

Hangi kademede olursa olsun isgorenin degerlemesi, sadece degerlenen Kkisinin
yeterliligini saptamaya yonelik degildir. Elde edilen sonuglara gore yetistirme ve
gelistirme caligmalar1 planlanacak ve uygulanacakt1r99. Yoneticinin performans
degerlemesini planlamaya ve gelistirmeye yonelik cabasinin son noktasi, ¢alisanlarla
yapacag goriismelerdir. Hangi degerleme yontemi kullanilirsa kullanilsin, yonetici yada
degerleyici yaptigi degerlemeyi ¢alisanlara aktarmalidir. Bu da genellikle performans

degerleme miilakatlar seklinde gergeklestirilmektedirl00.

Degerleme miilakatlarinin amaci, isgérenin performansini etkileyen problemlerin
nedenlerini ortaya ¢ikartmak ve uygulandiginda bu nedenleri ortadan kaldiracak yada
bunlarin performans iizerindeki etkisini en aza indirecek bir plan gelistirmek

olmalidir'®’,

Performans degerleme mulakatlarlmz;
e Miilakatin amaglarinin agiklanmasi ve uygun atmosferin yaratilmast,
e Isgorenin kendi kendini degerlendirmesi,
e Degerlendirenin kisinin performansina iliskin goriislerini iletmesi,
¢ Sonuglarn birlikte tartigilarak gelecek doneme ait performansin planlanmasi ,

olmak tizere dort agamali bir siirecten olugsmaktadir.

Performans degerleme miilakatlar1 gerceklestirilmeden once hem yoneticinin hem de
miilakata katilacak olan ¢alisanin mutlaka bir 6n hazirlik yapmasi gerekmektedir. Bu 6n
hazirlik miilakatin etkinligi agisindan biiylik onem tasimaktadir. Hazirlikta yoneticinin
yapmast gereken calisanin Onceki donemlerine ait performansi hakkinda bilgi
toplamaktir. Bunun i¢in kendinden onceki yoneticinin degerleme sonuglarindan yada
yazili belgelerden yararlanmasi gerekmektedir. Calisan da, miilakata katilmadan once,
kendini degerlemede kullanilan kriterler dogrultusunda elestirmelidir. Kendinin iistiin ve

zayif yonlerini kesfetmeye calismalidir. Ayrica miilakat icin taraflar Onceden bir

% Erdogan, s. 225
190 palmer, s. 55
1ot Canman, s. 47
102 Bastiirk, s. 17
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miilakat yeri ve zamam kararlastirmalidir. Bu plana hem yonetici hem de g¢alisan
tarafindan uyulmasi, degerlemenin 6nemini bir kez daha gbzoniine getireceginden
degerleme ve sonuglarina karsi olan giivenin sarsilmasini engellemektedir. Ayrica
miilakat baglamadan 6nce yoneticinin mutlaka miilakati planlayarak, hangi zaman da

hangi konulardan bahsedecegini belirlemesi gerekmektedir.

Yonetici, miilakat sirasinda mutlaka uygun bir atmosfer yaratmalidir. Miilakata katilan
calisan ne kadar yakindan taninan bir kiside olsa miilakat sirasinda gergin bir hava
olugabilir. Bunun i¢in yonetici ¢alisanin fikirlerini rahatca anlatabilece§i bir ortam
olusturmalidir. Bu asamada yoneticinin iletisim becerisi ¢cok onemli bir yer tutmaktadir.
Gerekli ortam saglandiktan sonra miilakatin amaglar1 degerlenen calisana anlatilmalidir.
Bu sayede degerlenin miilakata karst olumsuz diisiinceleri ortadan kaldirilabilir. Miilakat
sirasinda Oncelikle calisanin goriigleri alinmalidir. Daha sonra yonetici goriiglerini
bildirmelidir. Bu sayede astin kendini daha az tepkiyle savunmas1 saglanabilir. Ayrica
istiin goriislerinden etkilenmesi de engellenmis olur. Ve astin goriislerini 6nce
bildirmesi, iistiin aklindaki olumsuz diisiincelerin olumlu hale doniismesine yardimci
olabilir. Isgorenin aciklamalarmdan sonra yonetici, kisinin donemsel performansina
iliskin bir geri besleme sunmak zorundadir. Bu geri beslemenin, ¢alisan ile yoneticinin
donem bagsinda birlikte hazirladiklar1 performans plami cercevesinde ve miilakat
sirasinda calisanin degindigi konulan icerecek sekilde olmasi1 gerekmektedir. Tiim bu
asamalardan sonra, performans degerlemenin siireklilik ilkesine dayanilarak, ¢alisan ile
yoneticinin gelecekteki hareket planlarna iliskin performans planlarimi hazirlamalar

gerekmektedir.

Performans degerleme miilakatlarinda etkinlik saglamak ©nemli Olciide konunun
davranigsal yonii ile ilgilidir. isgoren ile yoneticinin bu hassas siiregteki tutum ve
davranislar;, miilakati olumlu yada olumsuz yonde etkilemektedir. Ozellikle
yoneticilerin bazi insan iligkileri becerilerine sahip olmasi, performans yonetimi
sisteminin Onemli bir boliimii olan performans degerleme miilakatlarinda etkili

olmaktadir'®.

19 Erdogan, s. 225-231; Uyargil, s. 86-95; Palmer,s. 55,59.
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1.7.3. Performansin Gelistirilmesi

Performans yonetimi sisteminin tek amaci fiili sonuclarla, Onceden belirlenen
standartlar1 karsilagtirarak ¢alisanlarin bireysel performansini belirlemek degildir. Bir
yandan da c¢alisanlarin  performanslarinin  siirekli olarak gelistirilmesi de
amaglanmaktadir. Performansin gelistirilmesi, performans yonetimi siirecinin 6nemli bir
boliimiinii olusturmaktadir. Isgoérenin performansmin gelistirilebilmesi igin personel
danigsmanlhigi, egitim, yonlendirme, disiplin programlan ve ise yonelik degisiklikler gibi
stratejiler kullanilmaktadir. Degerlenen c¢alisanin performansinin gelistirilmesi igin
hangi stratejinin kullanilacaginin se¢imi, gelecek doneme ait performans degerleme
caligmalart icin gerceklestirilen planlama c¢alismalarinin 6nemli bir bolimiinii
olusturmaktadir. Bu stratejilerin uygulanmasinin temel amaci, ¢alisanin performansini

etkileyen etmenlerin ortadan kaldirarak, calisanin performansini gelistirmektir.

Performans gelistirme caligsmalar1 sadece bireysel performansi standartlarin altinda olan
calisanlar i¢in uygulamak dogru degildir. Performans gelistirme stratejileri, bireysel
performansi standartlarin iistiinde olan calisanlari, iist diizey gorev ve sorumluluklara
hazirlamak, kariyer gelisimine yardimci olmak ve onu motive edip is tatminini arttirmak

amaciylada kullamlmaktadir'®*.

Performans gelistirme ¢alismalarinin, ¢alisanlarin performans sonuglarimi dikkate almak
kaydiyla, organizasyondaki tiim ¢alisanlar i¢cin uygulanmasi ve bu caligmalarin yonetici

tarafindan 6nceden planlanmas1 gerekmektedir.

Performans gelistirmede kullanilan stratejileri asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

Personel Danismanligi: Organizasyonlarda, calisanin performansin etkiledigi diisiiniilen
herhangi bir sorununu c¢dzmesini yada i¢inde bulundugu durumla bas edebilmesini
saglamak amaciyla yapilan ve iki yonlii bir iletisim siirecini igeren goriismeler olarak

tanimlamak mumkiindiir.

1% Uyargil, s. 100
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Danismanlik tiirleri, yonlendirici, yonlendirici olmayan ve katilimc1 danigmanlik olmak
tizere iic gruba ayrilmaktadir. Yonlendirici damismanlikta, danisman Once sorunu
dinlemekte ve daha sonra kisi ile birlikte ne yapacagina karar vermektedir. Yonlendirici
olmayan danmigmanlikta, danisman kisinin sorunlarin1 detayli bir sekilde agiklatarak
kisinin sorunlarim1 kendi basina anlamasini ve kendi kendine ¢dziim bulmasini saglar.
Katilimc1 danigmanlikta ise, danisman ile kisi sorunu birlikte tartismakta ve cevaplarini
da birlikte bulmaktadir. Bu yontemler arasinda en ¢ok kullanilan1 katilimc1 danigsmanlik
yaklagimidir. Tiim damsmanlik siireclerinde temel amag kisinin olumlu performansini

engelledigi diisiiniilen sorunlarin ortadan kaldirimasidir'®.

Egitim Faaliyetleri: Kisilerin performanslarinin gelistirilmesi i¢in kullanilan ikinci
strateji ise egitim faaliyetleridir. Egitim faaliyetlerinin ilk agamasin egitim ihtiyac¢larinin
belirlenmesi olusturmaktadir. Bunun icin degerleme raporlarindan faydalanmak
miimkiindiir. Ancak bunun giivenilirlik derecesi, degerlendirme sisteminin niteliklerine
siki sikiya baghdir. Degerlendirme sistemi, personelin giiclii ve zayif yonlerini ve
eksiklik ve yetersizliklerini ortaya c¢ikaracak bi¢cimde islenmedikce bu raporlar egitim
ihtiyaglart icin kullanilamaz. Bu durumda egitim ihtiya¢ analizlerinin yapilmasi

gerekmektedirl%.

Egitim ihtiya¢ analizleri orgiitiin analizi, ¢alisanin analizi, bilgi, beceri ve yetenek
analizi olmak iizere ii¢c asamadan olusmaktadir. Orgiitiin analizinde, 6rgiitiin uzun ve
kisa vadeli hedefleri ve bu hedeflerin gerceklesmesini etkileyecek etmenler
belirlenmektedir. Calisanin analizinde, calisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenek
diizeyleri belirlenmektedir. Bilgi, beceri ve yetenek analizinde ise, egitim almasi
planlanan calisanlarin sahip olmasi1 gereken bilgi, beceri ve yetenek diizeyleri
belirlenmektedir. Analizlerin temel amaci, kisinin performansini olumsuz yodnde
etkileyen bilgi, beceri ve yetenek eksikligini tespit etmektir. Bunun i¢in hangi egitim
yonteminin kullanilmas1 gerektigi de biiyiikk 6nem tagimaktadir. Hangi egitim yontemi
kullanilirsa kullanilsin sonuglarin belirlenmesi i¢in bir degerlendirme yapilamasi

gerekmektedirlm.

195 Bastiirk, s. 20
106 Cahit Tutum, Personel Yonetimi, Ankara, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisii, 1979, s. 132
'97 Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Yonetimi Psikolojik Bir Yaklasim, Ankara, Academyplus Yaymevi,
2002, s. 107-111
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Coaching: Coaching sisteminde, ¢alisan is basindayken egitime tabi tutulmaktadir. Yani
calisan siirekli olarak iistiiniin gozetimi altindadir ve sorun yasadigi konularda iistiine
danisabilmektedir. Coaching hem geribildirim siirecinin islerlik kazanmasi i¢in yonetici
ile ¢alisanin birebir goriismesidir, hem de ¢alisanin gelecekteki performansini arttiracak
bir performans yOnetimi aracidir'®, Coaching, calisanlarn etkin bir sekilde
degerlemesinin yani sira, gbézetmenler araciligiyla calisanin eksiklerini giderici bir

egitim araci olarak da kullanilmaktadir.

Coaching teknigi diizeltme, iyilestirme ve gelistirme siirecidir. Bu sistemde, rehber ile
calisanlar arasindaki iligkilerde aciklik ve giiven esastir. Bu nedenle rehber, ahlaki
degerlere sahip, egitilecek calisan1 ciddiye alan, empatik davranan, baskalarinin
sorunlarin1 ¢ozebilmek i¢in dinleme, analiz etme ve yorumlayabilme yeteneklerini iyi

kullanabilen biri olmalidir'®.

Bu teknik becerileri gelistirmek, calisanlarin kisisel gelisimini hizlandirmak, isletmedeki
karmagik islerin iistesinden gelmek veya giivenecekleri bir akil hocasiyla calismak

isteyen iggorenler i¢in gerekli ve onemlidir' .

Bu teknik bireyleri kontrolden ¢ok desteklemeye yonelik bir stratejiye dayanmaktadir.
Bu nedenle, coaching sistemi sayesinde, yiiksek basarma diizeyine ulagsmay1 amaglamis
olan calisanlarin yetistirme programlarina olumlu tepki vermeleriyle performanslarini

gelistirmeleri miimkiin olmaktadir.

Disiplin Programlari:  Personel danismanligi ve yonlendirmenin etkili ve yeterli
olmadigi durumlarda, disiplin programlarina gerek duyulmaktadir. Organizasyonun
politikalarina, kural ve standartlara isgbrenin uymas: ig¢in disiplin sistemleri
kurulmaktadir. Bu sistemler, kisinin davranis, bilgi ve tutumlarimi diizenlemeyi ve

sekillendirmeyi hedeflediklerinden performans diizeyinin gelismesini saglamaktadlrm.

198 {nsan Kaynaklar1 1gerik Ekibi, “Performans Yonetiminde Yeni Yaklasimlar”,
http://www. Insankaynalari .com/ cn/contentBody.asp? BodyID= 19 (Kasim 2005)

199 A dnan Akin, “Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Performansini Degerleme Siirecinde Coaching”,
C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:3, Sayi:1, 2002, s. 102

10 Akin, s. 103

" Uyargil, s. 112
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Ise Yonelik Degisiklikler: Bireysel performans sadece galisanin sahip oldugu bilgi,
beceri yada yetenege bagh degildir. Yapilan isin 6zellikleri de kisinin performansinin
arzulanan seviyelere ulagmasini engelleyebilmektedir. Performanst kotiiye giden
calisanin davramiglarinda bir degisiklik meydana gelmemesi yada degisiklik meydana
gelse bile performansit yeterince gelistirememesi durumunda, ise yoOnelik bazi
degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir. Degisikliklerdeki amag, kisi ile is uyumunu
saglayabilmektir. Bu uyumun saglanabilmesi icin, isgorenin calistigi isinde
kullanmadig1 bilgi ve becerilerinden yararlanmak amaciyla baska bir ise transfer
edilmesinin yam sira, basit, rutin, tekrarli ve pargalara ayrilmis islerin kiside yaratmis
oldugu olumsuz etkileri ortadan kaldirmak amaciyla is dizaynlar1 gerceklestirilebilir. Is
dizaynlar1  i¢in, i3  zenginlestirmesi veya is  genisletmesi  yOntemleri

kullanilabilmektedir!'2.

Bu bolimde performansin tanimi ve performansi etkileyebilecek unsurlardan
bahsedildikten sonra, performans degerlemenin tamimi, gelisimi, amaglari, geregi ve
yararlar1 aciklanmistir. Performans degerleme ¢alismalarinda izlenilmesi gereken

siiregte, bu boliimde genel hatlariyla anlatilmistir.

Ikinci boliimde ise degerleme c¢alismalarinda kullanilabilecek yontemler ile bu
yontemlerin iistiin ve zayif yonlerinden bahsedilmektedir. Ayrica performans degerleme

sonuclarinin hangi alanlarda kullanilabilecegi de anlatilmaktadir.

112 Bagtiirk, s. 22
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IKiNCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERiI VE PERFORMANS
DEGERLEME SONUCLARININ KULLANILDIGI ALANLAR

2.1. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Isletmelerde yer alan her bir c¢alisamin basari diizeyleri birbirinden farklilik
gostermektedir. Bu basar1 diizeyleri arasindaki farkliliklarin bicimsel degerleme
sistemlerine dayali olarak belirlenmesi gerekmektedir. Aksi halde gerceklestirilecek
degerleme yetersiz ve yanlis sonuglar verecegi gibi, performans degerlemenin tiim
avantajlarim1 da ortadan kaldiracaktir. Degerleme sonuclarinin tamamen degerleyenin
kisisel fikirlerine ve Onyargilarina bagli olmasina ve calisanlarin yaptiklan isin
kalitesine gore degerlendirilmemesine sebep olacaktir. Boyle bir durumda yonetici tiim
elemanlarim boliimiin 6zelliklerine veya boliim islerinin basarilma derecesine gore
degerlendiremeyebilir. Bunu engelleyebilmek icin isletmenin yapisina ve yapilan isin
niteligine uygun bir degerleme yontemi secilerek, bicimsel bir degerleme sisteminin

olusturulmasi gerekmektedir1 B,

Performans degerlemenin planlanmasinin ve gerceklestirilmesinin ¢esitli yollar1 vardir.
Kullanilan degerleme sistemleri organizasyonun ihtiyaclarina ve kiiltiiriine gore farklilik
gostermektedir. Bazi1 sistemler performans olciitleri yerine kisisel dlciitleri temel alirken,
bazilar1 da subjektif yargilar1 bir tarafa birakip objektif Olciitlerle 6l¢iim yapmaya
caligmaktadirlar. Organizasyonlar, subjektif ve objektif Olgiitlerin bir araya geldigi

performans degerlendirmelerini etkili ve yasalara uygun bulmaktadirlar' ™.

Calisanlarin performansini 6lgebilmek amaciyla birgok yontem gelistirilmistir. Tk once

her orgiit kendi ihtiyaglarini karsilayacak yontemler bulmus, ama zamanla ortak yontem

ilhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, istanbul,i.U. isletme
Fakiiltesi Yayinlar1 No:248, 1991,s. 176, 178

14 Margeret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, cev. Dogan Sahiner, 1. Baski, fstanbul: Rota Yayinlart
Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi: 9, 1993 s. 39
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arayisina gidilmistir. Orgiitler tarafindan ortaklasa gelistirilen bu yontemlerin, Kisisel

onyargidan uzaklastirilmasi icin ¢aba gbsterilmistir”s.

Her isletme, oOrgiit yapisit igerisinde istihdam ettigi calisanlarinin performansini

degerlemek amaciyla, kendisi i¢in en uygun degerleme yontem veya yOntemlerini

uygulamalldlr“ﬁ. Secilecek yontemler, kuruma, egitim ve mesleki beceri diizeyine,

kurumun Kkiiltiiriine, is alanina ve benzeri degiskenlere gore farkliliklar gostermelidir.

Ornegin, is giiciiniin yogun oldugu atdlye mantigina dayali olarak iiretim yapan bir

isletmede performans degerleme iiretim hedeflerine ulagma diizeylerine bagli olarak

belirlenmelidir. Dolayisiyla burada amagclara gore performans degerleme yapilmalidir.

Bir hizmet igletmesinde ise bu hizmetten yararlanan kisi veya kurumun fikirleri 6n plana

cikmalidir. Boyle bir durumda miisteri fikrini baz alan bir performans degerleme

yontemi uygulanmalidir. Performans degerleme yontemi belirlenirken yapilan iste etkili

olan faktorler gozoniine almmahidir'"’,

Basar1 degerleme tekniklerinin degisik amaclar1 vardir. Bunlardan biri ddemeler

konusunda kararlarin alinmasini kolaylastirmaktadir. Ayrica isgorenin gelistirilmesi i¢in

veya gelecekteki iggoren yapisi i¢in plan yapilmasi amacim tagimaktadir. Degerleme

tekniginin isletmede kullaniminin ilk kabul edilebilir amaci iggorenlerin gelistirilmesi

icin bilgi bankas1 olusturmasidir. Isletmenin belirleyecegi her amag performans

degerleme tekniginin de de§ismesine sebep olacaktir''®,

Calismamizda basar1 degerleme yontemleri, kisiler arasi karsilagtirmaya yonelik

yaklagim, ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklasim ve bireysel

performans standartlarina dayali yaklagim olarak ii¢ ana baslik altinda incelemektedir.

"5 {lkii Dicle, Yonetsel Basarmn Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara: O.D.T.U. Idari

Bilimler Fakiiltesi Yayini, 1982, s. 40

18 Hacer Bilgin, Performans Degerlemesi, Gida Sektoriinde Bir Uygulama, Sakarya Uni. Bitirme Tezi,
Temmuz 2003, s. 28

"7 flhami Findikg1. insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul: Yonetim Dizisi Alfa Yayinlari Dordiincii Baska,
2002, s. 307

18 Erdogan, s. 178
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2.1.1. Kisiler Aras1 Karsilastirmaya Dayah Yaklasim

Bu yontem calisanlar birbirleriyle karsilastirarak, kimler terfi etmeli, bu is icin en
uygun aday kimdir gibi sorulara cevap aramak icin kisilerin basar1 diizeyine gore

siralanmasini ifade eder'™.

Kisilerin ayni isletmede, benzer iicretle, benzer is ortaminda, benzer yonetim tarzinda
caligmalarina ragmen basart diizeyleri farkli olabilmektedir. Bu basar1 diizeylerinin
belirlenmesi i¢in kisilerin birbirleri ile karsilastirilmasi1 gerekebilir. Bunun i¢in gerekli
bilgilerin elde edilmesi ve kritik davramslarin saptanmasi gerekebilir. Basar
degerlemede degerlenen insan olduguna gore bu tiir analizlerin bilimsel verilere gore

yapilmasi gerekir. Bu 6zellikleri tasiyan karsilastirma yontemleri sdyledir:

2.1.1.1. Siralama Yontemi

Siralama yontemi, astlarin degerlendirme amirleri tarafindan, genel basart durumlarina
yada biraktiklar1i genel izlenime gore degerlendirilmesidir. Bu yontem uygulanan

siralama teknigine gore farkli sekillerde uygulanabilmektedirlzo.

Bu yontemlerden ilki basit siralama yontemidir. Bu yontemde, degerleyiciler astlar1 en
iyiden, en kotiiye yada basarilidan basarisiza dogru siralamaktadirlar. Bazen olusturulan
siralama gruplar1 kendi icinde iyi, orta ve kotii olarak ii¢ gruba ayrilmaktadirlar. Her biri
kendi icinde iyiden kotiiye dogru siralanma yapildiktan sonra birlestirilerek de yontemin

121

uygulanis1 kolaylastirilmaktadir ©*. Boyle bir siralamadan sonra yetersizleri belirleyerek,

gelistirilmek istenen veya grup disinda kalmast uygun goriilen ¢alisanlar

belirlenebilmektedir' >,

Siralama yOnteminin bir bagka uygulama sekli de alternatif sirala yontemidir. Bu

yontemde degerleyici, degerlemeye katilan astlarin tiimiiniin isimlerini elindeki kagida

19 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, Istanbul: i.U. isletme Fakiiltesi Yayin No: 262,
1994, s. 37

120
121

Cahit Tutum, Personel Yonetimi, Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii, 1979, s. 159
Uyargil, s. 37

122 Erdogan, s. 204
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rasgele listelemektedir. Bu listedeki isimleri degerlendirdikten sonra en iyi ¢aliganini
bagka bir listenin en {ist sirasina, en kotii calisanini da bu listenin en alt satirina
yazmaktadir. Diger isimler de sahip olduklar1 basar1 diizeylerine gore bu iki isim arasina
yerlestirmektedirler. Listenin ortasindaki isime en son sira gelmektedir.Ve sonugta tiim

calisanlarin basar1 diizeylerine gore siralandigr bir liste elde edilmektedir'>.

Asagidaki tablo 2.1°de bir alternatif sirala 6rnegi yer almaktadir.

Tablo: 2.1. Alternatif Siralama Yontemi Ornegi

ALTERNATIF SIRALAMA YONTEMI

Su Ozellik icin:

Olctiigiiniiz 6zellik icin degerlendirmek istediginiz biitiin ¢alisanlar1 listeleyin. En yiiksekte
siralanan caliganin ismini 1. ¢izgiye yazin. En diisiik siralanan calisanin ismini de 20.
¢izgiye koyun. Daha sonra en yiiksek ikinci sirayr alan calisani 2. ¢izgiye, ikinci en kotii
calisanm 19. ¢izgiye koyun. Biitiin isimler skalada yer alana kadar buna devam edin.

En Yiiksekte Siralanan Calisan

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

En Asagida Siralanan Cahisan
Kaynak: Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edition, New

Jersey: Prentice-Hall, Inc., 2000, s.327

Al P R A R ol Rl I e

_
e

Baska bir siralama yontemi de puan verme yontemidir. Bu yontemde degerleyici

onceden belirlenmis olan degerleme puanini, tiim degerlenenlere basan diizeylerine gore

123Gary Dessler, Human Resource Managemenet, 8 th editions, New Jersey: Prentice- Hall inc.2000,

8.325-327
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paylastirmaktadir. Ve tiim ¢alisanlar en yiiksek puan alandan en diisiik puan alana dogru

siralanarak bir liste olusturulmaktad1r124.

Asagidaki tablo 2.2°de puan verme yontemiyle ilgili bir 6rnek yer almaktadir.

Tablo: 2.2. Puan Verme Yontemi Ornegi

Calisanlarin sahip olduklar1 performans diizeylerine gore 100 puan aralarinda paylastirilmistir.
En yiiksek puani alan ¢alisan en iyi performans sahip olarak kabul edilmektedir.
Puanlar Calisanlar
17 Timur Yilmaz
14 Hakan Taner
13 Emel Can
11 Biilent Aydin
10 Giray Gengaslan
10 Cihan Becan
9 Hakan Aydogdu
6 Harun Panta
5 Giirkan Mutlu
5 Zekeriye Cevahir
100

Kaynak: William B. Werther, Keith Davis, Human Resources and Personnel

Management, Fourth Edition, McGraw-Hill, Inc., 1993, s.357

Puanlama yonteminin, basit ve uygulanmasinin kolay olmasi avantajlarini olustururken,

degerleyici hatalarina acgik bir yontem olusu ve isgorenler arasi farki gosterme niteligine

sahip olamamasi ihtimali bu yontemin dezavantajlarini olusturmaktadir

Kisileri birbirlerine gore degerlendirmede kullanilan bir diger yontemde ikili

karsilagtirma yontemidir. Ikili karsilastirma yontemi, basit siralama yontemine gore

daha saglikli bir yontemdir. Her bir calisan birbiriyle tek tek karsilastirilarak belirli bir

124 William B. Werther, Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, Fourth Edition,

McGraw-Hill, Inc., 1993, s. 357

'% Ergiin Eraslan, “ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda analitik Hiyerarsi Yénetimi

Yaklasimi1”, Gazi Uni. Miihendislik Fakiiltesi Dergisi, Cilt:20, No:1, 2005, s. 97
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isaret verilmektedir. Herkes birbiriyle karsilastirildiktan sonra bu isaretler toplanarak

calisanlar iyiden kotiiye dogru siralanmaktadirlar' .

Bu yontem c¢ok sayida karsilastirma islemi gerektirmektedir. Karsilagtirma sayisi
“n.(n-1) /2” formiili ile belirlenmektedir. “n” Karsilagtirilacak olan kisi sayisini ifade
etmektedir. Buna gore degerlendirilecek caligan sayisi 25 ise karsilastirma sayisi
yukaridaki formiile gore 300 olacaktir. Bir bagka deyisle, 25 kisiyi siralamak icin en az
300 kez karsilastirma yapilacaktir. Bu da yontemin 20-25 kisiden fazla calisam
degerlendirmeye elverisli olmadigini gdstermektedir127. Ikili karsilastirma yonteminde
isgorenlerin birbirleri ile karsilagtirilmasi icin 6zel bir tablo kullanilmaktadir. Bu
tablonun ilk satirina ve siitununa degerlenenlerin isimleri herhangi bir sira ile
yazilmaktadir. Isimlerden olusturulan satir ve siitunlar bir matris haline getirilir. Ve her
satirdaki kisi siitundaki diger kisi ile karsilastinlir. Karsilastinlan c¢aligsanlardan

performansi yiiksek olan ¢alisanin numarasi tablodaki kesisim noktasina yazilir. En ¢ok

secilen isgdren en basarili olarak kabul edilir'?®. Ornek olarak tablo 2.3. verilebilir.

Tablo: 2.3. Ikili Karsilastirma Yontemi Ornegi

Calisanlar 2 |3 |4 |5 |6 (7 (8 |9 10
1. Giilyiiz Tanyer 1 1 4 1 1 1 1 9 1
2. Cihan Becan 3 4 12 2 2 2 19 2
3. Giray Gencaslan 4 3 3 3 3 9 3
4. Biilent Aydin 4 14 (4 |4 |9 |4
5. Hakan Yilmaz 6 |5 8 |9 10
6. Emel Can 6 (8 |9 10
7. Omer Faruk 8 |9 |10
8. Erdem Evli 9 10
9. Ayta¢ Taginir 9

10. Ayca Taner

Kaynak: William B. Werther, Keith Davis, Human Resources and Personnel

Management, Fourth Edition, McGraw-Hill, Inc., 1993, 5.358

126 Uyargil, s. 37

127 Tutum, s. 160
128 Ataay , s. 256
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Yukandaki ikili karsilastirma tablosuna gore en basarili calisan, 9 numarali Aytag
Tasimnir olarak goriilmektedir. Daha sonraki siralarda 4 ve 1 numarali ¢aliganlar
goriiliirken en basarisiz ¢alisan olarak 7 numara goriilmektedir. Benzer sonuclari alan

calisanlar gerekli durumlarda tekrar karsilastirilabilirler.

Ikili karsilastirma yonteminin iistiinliikleri ve zayifliklarimi su sekilde siralamak

miimkiindiir. Ustiin yonleri'?;

¢ Basan siralamasi kolaylikla elde edilir,
® Her isgoren birbiriyle kiyaslanmis olur. Bu sayede kademe diisiirme veya isten

cikartma kararlarinin alinmasi kolaylastirilmis olur.

Zayif yonleri; 1.) Isgoren sayis1 cok oldugu durumlarda uygulama siiresi ve maliyeti
cok fazla artar.
2.) Degerleyici hatalarina agik bir yontemdir.

3.) Isgorenler birbirileriyle kiyaslandigindan motivasyon sorunlari ortaya cikabilir.

Siralama yontemlerinde genellikle kisinin basar1 durumu, organizasyon ig¢in tasidigi
deger yada organizasyona katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate
almdig1 i¢in kullanim alani smirlidir. Bu yontemde goézlemlenmesi zor kriterlerin
kullanilmasi, degerlendirmeyi subjektiflestirmekte ve karsilastirma  sayisim
arttirmaktadir. Degerleyiciler, degerlendirilen kisilerin pozisyon ve gorevlerinden
etkilenerek siralamay1 hatali yapabilmektedir. Degerlendirmede puan kullanilmadigi i¢in
kisilerin basar1 diizeylerindeki farkliliklar oransal olarak belirlenememektedir'*’. Bu
yontem, Ozellikle atamalarda, 6zel gorevlendirmelerde ve oOdiillendirmelerde yararl
olabilmektedir. Ayrica bu yontem kullanilan diger degerleme yontemleri sonuglarini test

etmek amaciyla kullanilabilmektedir'".

129 Eraslan, s. 98
130 Erdogan, s. 205
Bl Tutum, s. 160
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2.1.1.2.Zorunlu Dagilim Yontemi

Karsilastirmali degerleme metotlarindan biride, zorunlu dagilim yontemidir. Bu metotta,
organizasyon igerisinde yer alan tiim c¢alisanlar, dnceden belirlenmis olan yiizdesel
kategorilere zayiftan iyiye dogru yerlestirilmektedirler. Bu yontemde, ¢alisanlarin sahip
olduklar1 performans boyutlarina gore kategorilere yerlestirilmesinde normal dagilim

egrisi kullanilmaktadir' >,

Bunun i¢in astlarin asagidaki gibi bir besli skalaya yerlestirilmeleri gerekmektedir.

Tablo: 2.4. Zorunlu Dagilim Tablosu

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok Diisiik

%10 %20 %40 %20 %10

Kaynak: Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul: 1.U.

Isletme Fakiiltesi Yayin no:154 , 1994, s.39

Tablo 2.4’deki skala g6zoniinde bulundurularak elli kisilik bir grup degerlendirildiginde,
degerlemeyi yapan amirin, bu gruptan bes kisiyi en yiiksek, on kisiyi yliksek, yirmi
kisiyi orta, on kisiyi diisiik ve bes kisiyi de cok diisiik gruplarina yerlestirmesi
gerekmektedir. Bu yerlestirme isleminde tipki siralama yonteminde oldugu gibi tek veya
genel bir kriterin gdzoniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Baz1 durumlarda kullanilan

kriter sayilan arttirilarak, isgorenin dagilimindaki katilik ortadan kaldirilmaktadir'®’.

Bu yontem, degerleyicinin degerlemis oldugu astlarin, degerleme Olce8i veya
cizelgesinin en yiiksek noktasinda veya herhangi bir boliimiinde kiimelenmesini

engellemek amaciyla gelistirilmistir134.

Zorunlu dagilim yonteminde degerleyen amir birden fazla oldugunda ve degerlenen

sayisinin ¢ok fazla oldugu durumlarda tek diize bir sonug¢ verdigi icin giivenilirliginin

"2 Ronald E. Riggio, Introduction to Industrial / Organizational Psychology, 4 . Edition, New Jersey:
Prentice Hall, 2003, s. 133

1 Uyargil, s. 38, 39

"** Ahmet Akgiin , Kamu Kesiminde Personel Yonetimi, Ankara: Ankara Siyasal Kitabevi, 1998, s. 170, 171
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diger bircok yontemden yiiksek oldugu kabul edilmektedir. Fakat bu yoOntemde
degerlendirilen her gruptan normal dagilima uygun bir sonug¢ elde etmenin giicliigii bu
yontemin olumsuz yoniinii olusturmaktadir. Ayrica, belli siireclerden gegirilerek ise
alman calisanlarin %10’unun daha ilk yariyill sonunda zorunlu olarak tam basarisiz,
%20’1ik kisminin ise basarisiz kategorisine yerlestirilmesi yonetimin tutarsizlifinin bir

gostergesi olmaktadir'®.

Zorunlu dagilim yonteminin {stiin yonlerini ve zayif yonlerini maddeler halinde

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir. Ustiin yonleri;

e Saysal bir yontem olmasi degerlendirmeyi kolaylastirmaktadir, uygulamasi
pratik ve kolaydur."*

e Degerleyicilerin gereksiz bicimde personeli koruma ve kayirmasina engel
olmaktadir'’.

e Basan faktorleri agisindan isgorenlerin ¢ok yonlii olarak degerlendirilmesine

olanak vermektedir'®.

Zorunlu dagilim yonteminin zayif yonleri ise;

¢ Bu yontem kiiciik personel gruplarina uygulanamamaktadir. Grupta yer almasi
gereken ideal kisi sayis1 “40” olmalidir'™.

e Personel grubunun gercekten basarili olmast durumunda bile yoneticiyi belli bir
grubu basarisiz olarak siniflandirmaya zorlamaktadir."*.

e Tek bir genel kritere gore degerlendirme yapildig icin geribildirimde sorunlar
yaratmaktadir.

e Degerlendirilen caligsanlar arasindaki performans farkliliklarin1 agik olarak

belirtememektedir'*'.

135
136
137
138
139
140

Dicle, s. 54

Eraslan, s. 97

Akgtin, s. 171

Erdogan, s. 206, 207

Akgiin, s.171

Ronald E. Riggio, Introduction to Industrial / Organizational Psychology, 4 . Edition, New Jersey:
Prentice Hall, 2003, s. 133

! Uyargil, s. 40
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e Isgorenin durumunu belirten bir secenek olmasa bile, degerleyici varolan

seceneklerden birini isaretlemeye mecbur tutulmaktadir'**.

2.1.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarmma Dayal Yaklasimlar

Bu yontemde kisiler, siralama ve zorunlu dagilim yonteminde oldugu gibi birbirleriyle
karsilastirllmak yerine, diger calisanlardan bagimsiz olarak degerlendirilirler.
Degerlendirme  yapilirken kendi is tanmimlarinin icerdigi gorev ve sorumluluklar
gbzoniine almir. Bu yontemde birden fazla kriter kullanilabilmektedir. Bu yontemler

tiim ¢alisanlar1 kapsayabilecegi gibi, bir calisma grubunu da kapsayabilirl43.

2.1.2.1.Geleneksel Degerleme Skalalar:

Bu skalalar grafik degerleme skalalar1 olarak ta bilinmektedir. Grafik degerleme

skalalan performans degerleme yontemleri icinde en basit ve en popiiler olamdir'*.

Bu yontem, belirli zaman periyotlar1 sonunda isgorenin baglh oldugu yonetici tarafindan
iggorenin kisilik o6zellikleri, ise iliskin davranislar1 ve isin ¢iktilarinin degerlendirildigi,

puanlamaya dayal sistematik bir ybntemdirm.

Grafik degerleme teknigi bir is grubunu olusturan, isgorenleri genel olarak analiz
etmede kullanilabilecegi gibi, her bir isgorenin belirli bir basar1 faktoriine gore

incelenmesine olanak verecek sekilde de diizenlenebilir'*.

Grafik degerleme teknigi cogu kez 1-3 veya 1-5 likert tipi skalalarla yap11maktad1r147.

Skalalarda yer alan aralik sayisinin ¢aligmanin giivenilirligi agisindan yediyi gegcmemesi

142 Eraslan, s. 97

143 Uyargil, s. 40

144 Dessler, s. 323

145 Braslan,s. 96

146 Erdogan ,s. 178

47 Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert, Robert D. Hatfield, Human Resource Management, Global
Strategies for Managing a Diverse Workforce, Fifth Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1995, 5.359
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148

gerekmektedir . Skalada yer alan araliklari su sekilde tanimlamak miimkiindiir.
1. Cok yetersiz
2. Yetersiz olmanin alt1 (ortaya yakin)
3. Normal ortalama (orta)
4. Yeterli olmanin iistii (ortanin iistii)
5. Cokiyi

Diizenlemede, bu degerler grafik iizerinde asagidaki sekilde yerlestirilmektedir.

a.Kalite  Yiiksek | | ] | | Diisiik
b.Kalite  Yiiksek | | V] | | Diisiik
5 4 3 2 1
c.Kalite | | N | |
Olaganiistii  Yapilan isin Is icin ort. Kalite Kalite
yiiksek kalitesi diizeyde dalgalanmalar nadiren
kalite genellikle kalite gosteriyor tatminkar
ustiin
d.Kalite 5 (A 13 |2 |1 \

Sekil 2.1. Geleneksel Degerlendirme Skalas1 Yonteminde Kullanilan Cesitli Skala
Ornekleri

Kaynak: Uyargil, s. 44

Grafik dereceleme Olcekleri gelistirilirken ilk once is analizi yada kritik olay yontemi
yoluyla 6nemli bulunan basar1 boyutlar1 (uyum yetenegi, mesleki bilgi, kalite, iiretim

miktar1 vb.) belirlenir. Daha sonra boyutlar kendi icinde pekiyi, iyi, orta, zayif gibi

149

ifadelerle derecelendirilir Skalalarda yer alan her bir ifadenin bir puam

bulunmaktadir. Degerlendirmenin toplam sayisal degeri, isgorenin niteliklerinin
karsisindaki sayisal degerlerin toplanmasiyla bulunur. Ve bu deger diger calisanlarin

degerleriyle karsilastirilir'™.

8 Uyargil, s. 45

' Akgiin,s. 175
150 pegsler, s. 323
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Calisanin basar1 degerlemesini yapacak degerleyici kisi her bir elemam dikkatli bir
bicimde degerlendirecek ve o isgdren icin skalada uygun olan yeri isaretleyecektir151. Bu
nedenle degerlemeye katilan degerleyicilerin, kullanilan skalada yer alan basar
faktorlerini benzer algilayip algilamamalar1 degerleme sonucunun etkinligini
degistirecektir. Bu etkinin olumlu yonde olmas1 i¢in tiim degerleyicilere, degerleme
caligmalarindan once, degerlemede kullanilacak olan faktorlerin ne anlama geldigini ve

faktorlerin sinirlarini belirten bir egitim verilmesi gerekmektedirlsz.

Geleneksel degerleme yontemlerinin bircok tistiinliikleri ve zayifliklar1 bulunmaktadir.

Geleneksel degerleme yontemlerinin iistiinliiklerini su sekilde siralamak miimkiindiir'>>.

e Gelistirilmesi ve uygulanmasi kolay bir yontemdir.

® Degerlendirme kisa siirede tamamlanabildiginden dolay1 isletmeye olan
maliyetleri diisiiktiir.

e Skalalarin anlasilmas1 ve ¢alisanlara agiklanmasi kolaydir ve gelistirilmeleri ve
gerektiginde degistirilmeleri oldukga basittir

e Tipik olarak sadece ise iliskin performansi oOlctiigiinden dolay1 oldukcga

objektiftir.

Geleneksel degerleme skalalarinin iistiin yonlerinin yani sira bazi zayif yonleri de vardir.

Bunlar su sekilde s1ra1ayabilirizlS4,

® Calisanlarin performanslarini cesitli kriterler agisindan tek bir skala iizerinde
Olcmektedir.

* Bu yontem cok yaygin bir sekilde kullanilmasina ragmen degerleyicilerin
kolaylikla degerleme hatas1 yapmasina sebep olmaktadir.

e Performansla ilgili yapici elestiri saglamaz,

® Degerlendirmeyi yapanin yargilarindan ayri, olgusal bir temele genellikle

dayanmaz,

151 Ataay, s. 255

152 Erdogan, s. 182

William P. Anthony, Pamela L. Rerrewe, K. Michele Kacmar, Strategic Human Resource Management,
2th Edition, Fort Worth: The Dryden Press, 1996, s.360,361

154 palmer, s. 41
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® Organizasyonun tiimii i¢in hazirlanan ayrintili degerleme formundaki bazi
maddeler, organizasyonda yapilan kimi 6zel islerle ilgili olmayabilir.

® Calisanlara Onerilerde bulunmayr ve derinlemesine degerlendirme yapmay1
tesvik etmez; bunun yerine, performans degerlemelerinde sik sik ortaya ¢ikan

“isi biran once bitirme” duygusunu giiclendirmektedir.

Geleneksel degerleme skalalarindaki bu sorunlarin ¢oziilebilmesi igin ¢esitli atilimlar
yapilmistir. Degerleme faktorlerinin seciminde, faktorlerin isin yapilisi i¢in gerekli,
gozlemlenebilir, somut, agik ve net bir sekilde tamimlanabilir olmasina dikkat
edilmelidir. Bu sayede secilen faktorler farkli degerleyiciler tarafindan aym sekilde
algilanabilir. Diger bir taraftan kisinin ayn1 6zelliginin farkli kriterlerle birden fazla kez
degerlendirilmesi engellenmis olur. Ayrica isin icerigine gore de performans
kriterlerinin sec¢ilmesi gerekmektedir. Ciinkii bazi kriterler cesitli islerde Onemsiz
sayilirken, baska islerin yapitasini olusturabilir. Bu yiizden degerleme yapilirken her is
icin aym kriterlerin kullanmilmamasi yada kriterlere aym1 degerin verilmemesi
gerekmektedir. Kisacasi kullanilan faktorlerin asagidaki 6rnek tablo 2.5°de oldugu gibi

tartilandirilmast gerekmektedirlss.

Tablo: 2.5. Faktorlerin Tartilandirilmasi

Memur Sef Miidiir Yrd. Miidiir

Calisma davranisi

ve kisilik %50 %30 %30 %30

ozelliklerine iligkin

faktorler

Bilgi-beceri

diizeyine iligkin %50 %40 %30 %20
faktorler

Yonetsel becerilere L %20 %40 %50
iliskin faktorler

Kaynak: Uyargil, s. 43

13 Uyargil, s. 42
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2.1.2.2.Davramssal Degerleme Skalalar:

Davranigsal degerleme skalasi, isgorenleri basariy1 belirleyen secili davraniglara gore
analiz etmede kullanilan bir skaladir. Bu teknik 1960’11 yillarda gelistirilmis olup, grafik
degerleme yontemi ile isgoéren davraniglarinin belirlenen yonlerinin bilesiminden
olusturulmustur. Temel olarak geleneksel degerleme skalalarinin olumsuz yonlerini

ortadan kaldirmay1 hedeflemistir' >

. Bu yontem, isgorenler arasi karsilagtirma yapmak
ve lcret, terfi politikalarmi diizenlemekten ¢ok calisanlarin becerilerini 6lgmeyi ve
onlara hangi alanlarda kendilerini gelistirmeleri gerektigi konusunda geri besleme

vermeyi saglayan etkili bir ydntemdirm.

Davranissal degerleme skalasi, degerlemedeki subjektifligi azaltmaktadir. Bu yontemde

Olctim degiskenleri ve basar1 dilimleri belirlenirken, isgérenin is arkadaslarinin,

yoneticilerin, bu konunun uzmanlarinin, miisterilerin ve kisiyle iliskide olan diger

gruplarin goriisleri alinmaktadir'®. Davranigsal degerleme skalalari, ¢alisanlarin ¢esitli

kisilik 6zelliklerine sahip olup olmamalarina gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle

yerine getirecek davraniglar1 ne oranda yerine getireceklerine gore degerlendiren bir
159

analiz sistemidir ~. Bu nedenle sonuclar diger yontemlere oranla daha tutarhi ve

objektif olmaktadir.

Davranmis degerleme skalasinin, degerleme calismalarinda etkin bir gsekilde

kullanilabilmesi icin yerine getirilmesi gereken bes temel adim vardir 160,

1. 1k safhada is icin kritik olaylar belirlenir: Degerleyiciler, isin 6zel yonlerini ve is
gorenin gerceklestirecegi 6zel davranmislar belirlerler. Bu analizde kritik davranislar
belirleyecek olan kisiler isgdrenler ve isi kontrol edenler olacaktir.

2. Ikinci asamada basari araliklar1 belirlenir: Degerleyiciler bu asamada kritik olaylari
basariy1 etkilemesine gore dizinlerler. Dizinleme besli ve onlu gruplar seklinde
olmaktadir. Bunun i¢in bir isi etkileyen benzer davranislar saptanir, daha sonra her bir

kritik davranig digerine gore tanimlanir.

156 Erdogan, s. 191

157 Palmer, s. 44

'8 Erdogan, s. 191, 192
1% Uyargil, s. 46

160 Degsler, s. 331, 332
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3. Uciincii asamada kritik is davranislarinin, basar1 faktorlerinin yeniden diizenlenmesi
yapilir. Bu safhada bir bagka grup ilk diizenlenen ise iliskin kritik bagsarim yonlerini
yeniden diizenler. Bu diizenleme ile siralanan davraniglara, derece verilir.

4. Dordiincii boliim 6lcekleme safhasidir. Isi taniyan ikinci grup 6zel davramslari
tanimlayarak yedili veya dokuzlu bir skala olusturur. Bu 6zel davranislarin performansi
ne sekilde etkileyecegi saptanir.

5. Son safhada, kullanilacak 6lcek gelistirilir. Bu asamada isin belirli yonlerine iligkin
davraniglar belirlemek ve her davranisi istenenden istenmeyene dogru siralayabilmek
icin bu son olcek, alt1 veya yedi dereceli olarak her bir saptanan davranis icin

degerlemeyi yapmada kullanilir.

Yukarida sayilan adimlar ¢ergevesinde gerceklestirilen davranigsal degerleme tablosu

asagida ornek olarak verilmektedir.

Tablo: 2.6. Davranis Degerleme Olcegi

: Davranigsal degerleme 6l¢egi:

Cok iyi 7 Miisterileri tanir, cogunun ismini bilir

fazlasiyla iyi ve ona kurallara uygun iyi iliski kurar.

Iyi, beklenene uygun 6 Miisterileri tanimaya ¢aligir. Miisteriye karst
asir1 dikkatlidir.

Kismen iyi 5 Tammadig1 miisteriyi baskasina sorar.

Vasat,ne iyi ne kotii 4 Bagkalar ile ilgilenmemeye ¢alisir.

Kismen kétit 3 Bekleyen miisteri oldugunda hizli g¢aligmay1
sevmez.

kotii, beklemenin 2 Anlamadigi isi miisteriden Ogrenmek ister,

disinda kendisine ters gelen konular1 miisteri ile tartigir

Cok kotii 1 Mesai saati sonuna dogru geciken miisteri isini
dikkat almaz , giin i¢inde bagskalar1 ile siirekli
sohbet eder.

Kaynak: Erdogan, s. 194

61



Tablo 2.6’da miisteriyi anlama ve ona yardimct olma arzusu ile ilgili 6l¢ek
olusturulmustur. Kritik degerleme faktorii miisteri ile iyi iliski kurmak, miisteriyi
anlamaktir. Tabloda yedili bir skala kullanilmistir ve bu skalada yer alan davranislar
iyiden kotiiye dogru siralanmustir. Olgekte her bir degerin karsiligi olan davranis ayrica

yazilmstir.

Davranissal degerleme skalalarinda her konuya 6zgii davranis tanimlart yer almaktadir.
Yonetici ¢alisanlarin performanslarina, “miikemmel”’den “cok diisiik”’e kadar uzanan
puanlar verirken, skalada yer alan davramislar ve bu davramslar karsisinda yer alan
tanmimlardan faydalanmaktadir. Yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi skalada temel

gorev ve sorumluluklar listelenmektedir ve puan kategorileri geli§tirilmektedir161.

Davranigsal degerleme skalalarinin degerleme c¢alismalarinda kullanilmasi bir ¢ok
istlinliigii de yaninda getirmektedir. Bu yontemde olgekler isi iyi taniyan ve isgorenlerin
basarilarim1 degerlendiren kisilerden alinan bilgilerle gelistirilmektedirm. Dolayisiyla
Olcegin degerleme standartlar1 acgiktir, pratiktir, is ve is iligkileriyle ilgilidir. Bu da
degerleme sirasinda ortaya cikabilecek karmasay1 onlemektedir. Ve degerlendirmenin
yapilmasindan 6nce beklentileri agiga kavusturarak yoneticilerle calisanlar arasindaki
iletisimi kolaylastirmaktadir. Genel davramis kategorileri yerine 6zel davraniglarin
tanimlanmas1 performansin daha objektif bir sekilde belirlenmesini saglamaktadlrm.
Olceklerin belirlenmesinde calisanlarin katiliminin saglanmasi, isgorenin bu yontemi
diger yontemlere gore daha ¢cok benimsemesine yardimci olmaktadir. Ayrica bu yontem
icerigi sayesinde iicretlendirme ve kariyer planlamasi kararlarina kaynaklik

etmektedir'®*.

Davranissal degerleme olgeginin, az yanliliga yol agmasi, standartlarin belirgin olmasi,
gozleme dayanmasi, tutarhiligi, sonuglarin kolaylikla personele bildirilebilmesi ve
personelin, bu sonuglar1 basarilarin1 arttirabilmeleri icin kullanabilmelerine olanak

tanimasi bu yontemin olumlu yonlerini olusturmaktadir'®.

161

Palmer, s. 42

162 Erdogan, s. 196

163

Palmer, s. 44

164 Eraslan, s. 97

165

Akgiin, s. 177, 178
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Bu yoOntemin {iistiinliiklerinin yam sira bir¢cok zayifliklar1 da vardir. Bunlar asagidaki

gibi siralamak miimkiindiir.

¢ Bu yontem daha ayrintili ve gelismis oldugundan, yoneticilerin degerlendirme
caligmalarindan Once daha c¢ok hazirlhlk yapmalarin1 gerektirmektedir.
Dolayisiyla yontemin gelistirilmesi zaman alict ve yiiksek maliyetli
olmaktadir'®,

e Degerlendirmede her bir is yada is ailesi i¢in ayr1 skalalarin gelistirilmesi daha
biiyiik dikkat gerektirrnektedir167.

e Bu 6lcegin degisen is veya caligma teknigine uyarlanmasi daha zordur. Olgegin
hazirlanmas1 6zel uzmanlik bilgisi istemektedir'®®,

e Degerleme calisanlarin  gozlemlenebilir  davramislarina  dayandigindan,
degerlendirme siirecinde degerleyicinin yargilari, sonucu etkileyebilmektedir.

e Bu yontemin tiim islere ayr1 ayrn uyarlanmasi icin is analizlerinden
faydalanilmas1 gerektiginden, biitiin i analizlerinin her zaman giincel olarak

tutulmasi zorlulugunu ortaya glkartmaktadlrmg.

Bu yontemin iistiin yonleri gézoniine alindiginda, sayilan tim zayifliklarina ragmen
gecerliligi ve giivenilirligi diger yontemlere gore daha fazladir. Ancak bu yontemin
etkin bir sekilde uygulanabilmesi icin degerleyicilerin mutlaka degerlemeyle ilgili bir

egitimden gecirilmesi gerekmektedir.

2.1.2.3.Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi, onceden belirlenen kriterler dogrultusunda yoneticinin is sirasinda
meydana gelen ve calisan performansi i¢in olumlu ya da olumsuz bir 6nem tasiyan
olaylan kayit ettigi ve degerlendirme donemi sonunda calisanlarin bu kayitlara gore

degerlendirildigi bir yontem olarak karsimiza glkmaktadlrm.

166
1
16
1
170

o) =N
o %

Eraslan, s. 97

Uyargil, s. 46

Erdogan, s. 195

Palmer, s. 44

Palmer, s. 47 ; Erdogan, s. 202
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Kritik olay yontemi, calisanlarin performansini etkileyen is davranislariyla ilgili
tanimlara ihtiya¢ duymaktadir. Bu tanimlar kritik olay olarak adlandirilmaktadir.
Calisanlarin bu kritik olaylar karsisindaki olumlu ve olumsuz davranmislar1 degerleme
siireci boyunca yoneticiler tarafindan gozlemlenerek kayit edilmektedir'”'. Ve elde
edilen sonuclarin performansi ne derece etkiledigi belirlenmektedir. Bu yontemde
tistlerin objektifliginin saglanmasi, yontemin etkinligi acisindan 6nemlidir. Objektiflikle
anlatilmak istenen, yoneticinin astimin kritik olay olarak tamimlanan davramslarini,
ilgisini kaybetmeden diizenli olarak gozlemlemesidir. Bazi durumlarda iistler belirli bir
siire sonra ilgilerini kaybederler ve kritik olarak belirlenen yonlerle yeteri kadar

ilgilenmemeye baslarlar. Bu da yontemin etkinligini zedelemektedir' 2.

Ornegin, is aligkanliklar1 ve tutumlarma iliskin olarak “baskalariyla geginme” kritik

olayinda asagidaki gibi bir sonug elde edilebilir.

Tablo: 2.7. Kritik Olaylar Yontemi

Olumsuz Olumlu

a.) Fazla caligmaya karsi cok sinirlenmis| a.) Baski altinda sakin kalmistir.

veya kizmistir.

b.) Is arkadaslar ile sozlii kavga etmistir. b.) Kiskirtma karsisinda dengesini

korumustur.

c.) Birlikte c¢alisan iscileri kotiileyip| c.) Kendisini zora koyarak diger is¢ilere

canlarim sikmistir. yardim etmistir.

d.) Birlikte calhistigt is¢ilere amirlik| d.) Anlayis gostererek siirtiismelerden

taslamistir. kacinmistir.

e.) Baskasinin aracina karigmistir. e.) Is arkadaslarim gerekli durumlarda

yardim etmistir.

f.) Diger iscilere yardim etmeyi

reddetmistir.

Kaynak:Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8.Baski, Bursa, Ezgi Kitabevi
Yayinlar1 1997, s. 181

7! William B. Werther, Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, Fourth Edition,
McGraw-Hill, Inc., 1993, s.350, 351
172 Erdogan, s. 202
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Tablo 2.7°deki o©rnekte de oldugu gibi degerleyici Onceden belirlenen kriter
dogrultusunda degerleme periyodu boyunca ¢alisan1 gézlemlemekte ve bu gozlemlerini
not etmektedir. Belirli donemler sonunda bu notlar degerlendirilmekte ve ¢ogu kez

degerleyici ile isgoren arasinda yapilan goriismeler ile sonuglanmaktadlr173 .

Degerleme sonucunda amir, calisanlara bu kritik olaylarla iligkili geri besleme
sunmaktadir. Bu yontemde, dikkat, ise baghlik, diirtistliik gibi kisilik 6zellikleri yerine
calisanlarin spesifik davraniglant dikkate alindigindan, asta aciklanmasi ve kendini
gelistirmesi konusunda geri besleme saglamasi daha kolay olmaktadir. Bu o6zelligi
personele iistiin ve yetersiz yonlerini kavrama ve kendini gelistirme olanag

tammaktadir' ",

Kritik olaylar yonteminin birgok faydasi bulunmaktadir. Bunlan asagidaki gibi

siralamak mumkiundiir.

e Yoneticilerle c¢alisanlarin  performans konusunda yararh  tartigmalar
yapabilecekleri referans notlar saglar,

e Kiritik bir olay oldugunda, gegerli niteliksel veriler saglanmis olur,

e Performansla ilgili bir¢ok tartisma konusu ortaya cikarir, bdylece calisanlara
onerilerde bulunmay1 ve yol gostermeyi kolayla§t1r1r175.

e Degerlemenin basindan sonuna kadar kritik olaylarin kayit edilmesi degerlemeyi
Onyargilardan uzaklastirmaktadir'’®,

e Gergeklestirilen gozlemlerin degerleme periyodu sonuna kadar devam etmesi,
degerleme sonuglarinin calisganin sadece son zamanlardaki performansini

yansitmasini engellemektedir177.

Bu yontemin {iistiin yoOnlerinin yani sira zayif yonleri de bulunmaktadir. Bunlar

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

173 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8. Baski, Bursa , Ezgi Kitabevi Yayinlari, 1997, s.182

174 Akgiin, s. 172

175 Palmer, s. 48

176 Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert, Robert D. Hatfield, Human Resource Management, Global
Strategies for Managing a Diverse Workforce, Fifth Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1995, 5.366
177 Dessler, s. 329
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¢ Biitiin ¢alisanlar icin 6zenle uygulandigindan ¢ok zaman alan bir yontemdir.

e Subjektif bir degerleme yapildiginda yoneticinin Onyargilarindan siyrilmasi
glictiir.

e Kiritik bir olay meydana geldiginde bu olay ilgili elemanla hemen tartisiimazsa
durumun anlagilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi cogunlukla
gﬁgle§ebilir178.

® Calisanin amirini, siirekli olarak kendisini izleyip, kara kaph defterine not alan
biri olarak gormesine sebep olabilir. Bunun sonucu olarak siirekli
gozlemlendigini diisiinen ¢alisan gercek davraniglarini sergilemeyebilir.

e Ayrica kritik olaylarin  kisilerin performanslarinda ne oranda etkili oldugu
belirlenemediginden, kisilerarasi performans farkliliklarimi ortaya koymak da bu

yontemde kolay degildirm.

Tiim bu {iistiin yonlerine ragmen bu yontemin kullanim alan1 fazla genis degildir.

Degerleme ¢alismalarinda kullanilan “kritik olaylar degerlendirme formu 6rnegi” arka

sayfadaki sekil 2.2. ile gosterilmektedir.

18 Palmer, s. 48
' Uyargil, s. 49
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Aciklama: Elemamin performansini kendi sozciiklerinizle degerlendirin. Ozellikle iyi ya
da kotii buldugunuz performans alanlarin not edin ve agik secik ornekler verin.

iS GOREVLERI

1 - Etkililik
a) Belli gorevleri yerine getirmekte ¢cok basarili.
b) Gorevlerini cok az hatayla yerine getiriyor.
¢) Gorevlerini anladig: goriiliiyor.
d) Kendi gorevinin organizasyondaki diger gorevlerle karsilikli iliskisini anliyor.
Olay:

2 - I Bilgisi
a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip.
b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip oldugu goriiliiyor.
¢) Alanindaki giincel gelismelerden haberdar.
d) Alanyla ilgili meslek kuruluslarinin ¢alismalarina katiliyor.
Olay:

INSAN ILiSKILERIi
1 - iletisim

b) Yazili ve sozlii iletigimi iyi.

¢) Orgiitsel konularda becerikli.

d) Nezaretcileri ve meslektaslarini gerektigi gibi bilgilendiriyor.

e) Baska insanlarin duygularimi anliyor ve onlarla ilgileniyor.
Olay:

2 — Baskalaryla Iliskiler
a) Diger calisanlara kars1 saygilt
b) Diplomatga davraniyor.
¢) Orgiit ici iliskilerin Gneminin farkinda.
d) Birlikte caligmaktan hoslaniyor.
Olay:

DiGER

ilgili olsun ve drneklere dayansin.

a) Karmasik sorular ortaya ¢iktiginda mantiki, pratik ve anlagilir 6nerilerde bulunuyor.

Elemanin performansiyla ilgili kendi yorumlarimzi ekleyin. Yorumlarmmz belirli konularla

Sekil 2.2. Kritik Olaylar Degerlendirme Formu Ornegi
Kaynak: Palmer, 5.49
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2.1.2.4.Kontrol ( Isaretleme) Listesi Yontemi

Kontrol listesi ile degerleme yontemi daha ¢ok segili sartlar veya yaklagimlarla
isgorenin performansini ve oOzelliklerini degerlemeye doniik bir yaklaslmdlrlgo. Bu
yontemde, calisanlarin cesitli niteliklerine ve davranislarina iliskin ¢cok sayida
tamimlayict ifadeden bir liste yapilmaktadir. Degerleyiciler, listede yer alan bu

ifadelerden calisana en uygun olanm secerek degerlendirmeyi yapmaktadlrlarlgl.

Bu yontem yonetici tarafindan kolaylikla ve siiratle uygulanabilir. Ancak degerleme
sistemini hazirlayan uzmanlar, personel tarafindan bilinmeyen agirhiklarla listeyi

zenginlestirmelidir. Bu agirlik puanlan isten ise degisim gbstermelidirlgz.

Kontrol (isaretleme) listesi yontemi kendi icerisinde agirlikli isaretleme ve zorunlu

secim yOntemi olarak ikiye ayrilmaktadir.

Agirlikli kontrol listesi ilk yoneticinin elemaninin davraniglar1 hakkindaki diistincesinin
cok o©zel olarak belirlenmesi yéntemidirm. Agirlikli isaret listesi yOnteminin
gelistirilmesinin temel sebebi, kritik olay yontemi uygulanirken ortaya cikan cesitli
sorunlart ortadan kaldirmaktir. Bu yontemde isi taniyan uzmanlar ve yOneticiler
tarafindan kritik olaylar belirlenmekte ve bu kritik olaylarin is i¢in tasidigi 6neme gore
cesitli tartilar olusturulmaktadir. Asagidaki tablo 2.8’de agirlikli degerleme listesinde

kullanilan ifadeler ve bu ifadelerin agirliklarim gosteren bir 6rnek bulunmaktadir'*.

180 Erdogan, s. 197

181
182
183
184

Uyargil, s. 49
Ataay, s. 259
Erdogan, s. 197
Uyargil, s. 49
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Tablo 2.8. Agirlikli Denetim Listesi Ornegi

Kritik Olaylar - Davramislar Olcek Degeri
Arkadaglarim gereksiz yere giicendirir 4
Miisterilerle ¢cok samimi iliski kurar 3
Urettigi mallar kalitelidir 10
Digerlerine fazla sorumluluk yiiklemez 0,9
Calisma yerinin temiz tutulmasini saglar 8
Uzun dénemli planlama yapamaz 9
Maliyetlere kars1 duyarsizdir 7
Astlarindan ¢ok sey yapmasini ister 5
Uriinlerden donemsel olarak 6rnekler alir 6
Ustlerine fazlaca danismaz 1

Kaynak: Akgiin, s., 173

Agirlikli denetim listesi hazirlandiktan sonra bu liste, 6lgek degerleri yazili olmaksizin
degerleyiciye verilmektedir. Boylece degerleyicinin kritik olaylarin olcek degerleri
konusunda bilgi sahibi olmas1 engellenmektedir. Degerleyiciden ¢alisanin davranisini en
iyi ifade eden davramisi isaretlemesi istenmektedir. Bu amacla, her kritik olay1 “cok
yiiksek”, “yiiksek”, “orta”, “yetersiz”, ve “cok yetersiz” seklinde siklik derecelendirmesi
yoluna gidilebilir. Degerleyici davranislan gézlemledikten sonra, ilgili siklik derecesini
isaretler daha sonra her davrans i¢in siklik derecesine karsilik gelen puanlar belirlenir.

Bu islem listedeki tiim anlatimlar i¢in yapildiktan sonra personelin basari puani, tiim

anlatimlardan aldig1 puanin ortalamasi alinarak hesaplamrlss,

Agirlikli kontrol listesi yonteminin bazi iistiin ve zayif yonleri bulunmaktadir.

Ustiin yonleri'®®;

e Faaliyetler acgiklama icerdiginden degerleyici acsindan isaretleme islemi
kolaylagsmaktadir.

® Yontem tutarli sonuglar verir.

183 Akgiin, s. 173
136 Eraslan, s. 97; Akgiin, s. 73
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e Oznel yargilar yerine gozlenen davramslar iizerinde durulur. Boylece
degerlendirme hatalarinin giderilmesi veya azaltilmasi saglanir.

Bu yontemin zayif yonleri ise su sekilde siralanmaktadir'®’;

e Hale etkisi goriilebilir,
e Agirlikli puanlarin iyi atanmasi gerekir,

¢ Ayni departmanda bile bazi faaliyetler ayn1 agirliga sahip olamayabilir.

Diger bir kontrol listesi yontemi de zorunlu secim yOntemidir. Bu ydntem,
“Onyargilardan etkilenme, yiiksek puanlamaya yonelmek vb.” baz1 degerleme hatalarini

onlemek amaciyla kullamlmaktadir'®®

. Bu yontemde belirlenen her davranist kontrol
etmek ve belirlenen davranislan calisanda aramak yerine calisgani tanimlamakta en

belirgin olan ifadelerin se¢ilmesi istenmektedir.

Zorunlu kontrol listesi yontemi olusturulurken ilk Once, yoneticiden iggdrenin is
basarimini olumlu ve olumsuz etkileyen davranis bigcimlerini listelemesi istenmektedir.
Ikinci olarak, bu davranislar gruplanmaktadir, gruplama yapilirken, her bir grubun icine
yaklasik aymi agirlikta ve isi aym1 yoniiyle olumlu ve olumsuz etkileyen davraniglar
ikiser ikiser toplanmaktadir. Daha sonra yapilan gruplar listelenmekte ve
degerlendirmeyi yapacak kisilerin bu gruplar igerisinden kisiye uyan davraniglari

belirlemesi istenmektedir'®’.

Bu yontemde isaretleme listeleri, ifade kiimeciklerinden olugsmaktadir. Bu tiir isaretleme
kiimeciklerinde degerlendirici kiimede yer alan ifadelerden, kendince ¢alisana en ¢ok
uyan ifadeyi se¢mek zorundadir™. Kiime icerisinde yer alan iki ifade de degerlendirici
icin Onem tasiyabilir. Fakat bu iki ifadeden ancak birisi gercek performansla ilgilidir.

Burada 6nemli olan nokta, her ifade ciftinin degerlendiriciler agisindan aym oOlgiide

187 Eraslan, s. 97
' Uyargil, s. 49
189 Erdogan , s. 197-199
1% Uyargil, s. 49
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istenir davranislardan olugmasi geregidir. Bu nedenle de zorunlu secmeli sistemlerin

gelistirilmesi olduk¢a zordur'".

Bu yontem ilk uygulandigi yillarda biiyiik tepki ile karsilanmis olmasina ragmen
zorunlu secim yOnteminin personel basarisin1 degerlendirmede daha nesnel, daha
gercekci bilgiler sagladigi saptanmistir. Ayrica bu yontem degerlendiricilerin ug
degerlendirmelerden kacinma ve degerlendirmelerini daha c¢ok orta noktalarda

yogunlastirma egilimlerini genis Olciide azaltmaktadir'®?.

2.1.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasimlar

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklasimin igerdigi yontemlerde,
kisilerin davranmigsal ve kisilik oOzelliklerine bagli olarak Onceden saptanan ortak
standartlara gore performans degerleme yapilirken, bireysel performans standartlarina
dayal1 performans degerleme yontemlerinde ise, kisilerin gerceklestirdikleri hedeflere,
yarattiklar1 sonu¢ ve ¢iktilara gore olusturulan bireysel standartlara gore performans
degerleme yapilmaktadir. Bu yontemler, isgorenlerin cesitli 6zellik, ilgi alan1 , yonelim
ve icinde bulunduklari kosullara gore belirlenmis bireysel standartlar cercevesinde
193

degerlendirme yapmaktadir °. Bu yontemleri asagidaki gibi simiflandirmak

miimkiindiir.

2.1.3.1.Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari, isin gerektirdigi sonuca uygun global nitelikte ve
objektif kriterlere uygun olarak, degerlendirmeyi yapan {ist tarafindan yada yonetici ile
astin ortak miizakereleri sonucunda belirlenmektedir. Bu standartlara ornek olarak
verimlilik, devamsizlik ve is giicli devri verilebilmektedir. Yoneticiler ve is gdrenler icin

kriterler farkli olabilmektedir. Yoneticiler icin astlarin islerine devam orani bir kriter

Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Yonetimi Psikolojik Bir Yaklasim, Ankara: Academyplus Yaymnevi,
2002, s. 145

192 Dicle, s. 52

1% Uyargil, s. 50
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olustururken, yonetici olmayan {iistler ise isin kalite ve miktar standartlarma gore

degerlendirilmektedir.

Kalite standartlart ile hatali iirtin miktar1, miisteri sikayetlerinin sayisi, iiretilen parca
adedi ifade edilirken miktar standartlariyla, ¢ikti orani, yeni miisteriler, satis hacmi gibi
somut veriler ifade edilmektedir. Bu kriterlere uygun olarak, hedeflere ulagmadaki
performans diizeyleri puanlarla ifade edilmistir. Sonucta elde edilen puanlar kisilerin
performans degerleme sonuglarini olusturmaktadir. Buna performansin sayisal indeksi

de denmektedir'**.

2.1.3.2.is Boyutu Olcegi

Isgoren, kisilik 6zellikleri yerine dogrudan isine gore degerlendirilmek isteniyorsa is
boyutu 6lgeginin kullanilmasi gerekmektedir. Isin boyutu, isin yapilmasi icin gerekli
olan faktorler olarak diisiiniilebilir. Bu faktorler, kisiye verilen gorev yerine getirilirken

kisinin iistlenecegi sorumluluklari ifade etmektedir'”.

Is boyutu yontemi de, dogrudan indeks yontemine benzemektedir. Fakat bu yontemde,
personelin belirli siire icinde yapacag is miktar1 ve kalitesine iliskin standartlar
belirlenmekte ve personelin iirettigi is miktar1 ve kalitesi Olgiilerek bu standartlarla
karsilagtirilmaktadir. Kullanilan standartlar gecmisteki deneyimlere, is Ol¢iimii ve is
ornekleme caligmalarina dayali olarak, iistiin ve astin olusturdugu gruplarin

miizakereleri sonucunda belirlenmektedir'®.

Bu olgek ozellikle iiretim isletmelerinde dogrudan iiretim hatlarinda calisanlarin
degerlendirilmesinde daha gecerlidir. Bu yiizden bu yontem amaglara gore yonetimin,
yonetici olmayan personele uygulanmis sekli olarak ta tanimlanabilmektedir'’.

Asagidaki tablo 2.9. is boyutu dlcegine drnek olarak verilebilir.

194
195
196
197

Uyargil, s. 51
Erdogan, s. 189
Akgiin, s. 179
Uyargil, s. 51
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Tablo2.9. Is Boyutu Olgegi Ornegi

Isgorenin ad1 soyadi: Boltimii:

Is tinvant: Is kodu:

Ilk yoneticisi:

Degerlemeyi yapan: Degerleme Tarihi:

Toplam puan:

Degerlendirmede Seceneklerin Anlamlart:

A= Cok lyi B=lyi C= Tatminkar
D= Yetersiz E= Cok Zayif
DEGERLER
Basarilar1 Analiz Icin Is Boyutlar A B C D E

Sayilarla ¢calismaya ilgi duyma

Sayilar1 kolay hatirlama

Mali mevzuata hakim olma

Muhasebe ve mali isler bilgisine sahip olma

Mali alanlardaki degisiklikleri bilme

Mevzuat, yonetmelik ve kanunlar1 tam hatirlama

Saglikli yorumlar yapabilme

Elemanlarin yetismesine katkida bulunma

Bilgisini bagkalarina kolay aktarma

Gelismeleri izleme

Sir saklama

Calisma ortamini diizenli tutma

Sorun giderici davranis i¢cinde bulunma

Isletmeyi temsil edebilecek yapida olma

Dosya ve evrak diizenleme bilgisinin olmasi

Yazisinin okunur ve diizenli olmasi

Kaynak: Erdogan, s. 190
Bu olcek gerektiginde secenekleri acisindan puanh hale getirilebilir. Secenek puanlar

olarak ¢ok iyi icin “5”, ¢ok zayif i¢in “1” kullanilabilmektedir. Bu sayede calisanlarin

birbirlerine gore derecelendirilmesine de imkan tanimaktadir.
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Olgegin uygulanmas: sirasinda gereksiz is boyutlarmin degerlemeye katilmasi
engellenmelidir. Is boyutu artikca 6lgegin olgiim giicii artacak diye bir sey yoktur.
Olgegin giicliiliigii is agisindan basariy1 belirleyen faktorlerin tam olarak saptanmasina
ve degerlemeyi yapan yoOneticinin analiz sirasinda dikkatli davranmasina bagl

olmaktadir'®®.

Yontemin basarili olabilmesi i¢in standartlarin agik ve adil bir bicimde belirlenmesi
gerekmektedir. Bu amacla personelin gorev basinda gozlemlenmesi, olanak bulunan

durumlarda gorevlerinin basitlestirilmesi ve iyilestirilmesi gerekmektedirlgg.

2.1.3.3.Alan incelemesi

Baz1 kaynaklarda ‘“yerinde inceleme ve gozlem yontemi” olarak da adlandirilan bu
yontem ismini, bir personel boliimii temsilcisinin masasindan ayrilarak isgorenlerin
caligmalar1 hakkinda bilgi elde etmek icin, degerlenen ¢aliganin gorev alanina
gitmesinden almaktadir. Personel uzmani, amire her bir isgdrenin basarist hakkinda

ayrintili sorular sormakta ve daha sonra degerleme raporlarini hazirlamaktadir™™.

Bu yontemin temel 6zelligi herhangi bir form doldurmadan yapilmasidir. Olgek alinan
herhangi bir etmen veya derece yoktur. Degerleyici, yoneticiye isgorenin basarisi ve isi
konusunda sorular sormanin yani sira, kisinin hatali hareket ve davranislarinin
nedenleriyle de ilgilenmektedir. Bunlarin diizeltilmesi i¢in nelerin gerektigi 6grenilmeye
calisilmaktadir. Bu yontemde uygulama uzmanlik gerektirdiginden astin yanin da
iistiinde gelismesine yardimci olmaktadir. Bunun yaninda herhangi bir bigimsel

uygulamast yokturzm.

198 Erdogan, s.191

1" Akgiin, s. 179

200 Dyrsun Bingol, Personel Yonetimi, Ugiincii Baski, Istanbul, Beta Yayinlari, 1997, s. 238
201 Ataay, s. 261
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2.1.3.4.Kompozisyon Yontemi

Bu yontemde, degerleyiciden degerlenecek olan personelin nitelikleri ve yetenekleriyle,
istlin ve zayif taraflar1 hakkinda bir yada birka¢ paragraflik kompozisyon yazmasi
istenir. Yontem, personeli yakindan taniyan kisilerden, gerek sozlii gerekse yazili olarak
dogru ve aciklayici bilgilerin alinmasiyla gerceklestirilir. Yontemin en dnemli sakincasi,
kompozisyonun uzunluk ve icerik bakimindan birbirinden biiyiik farkliliklar gostermesi
ile degerleyicilerin personele kisisel nitelik ve basarilarina farkli agilardan yaklasmalar
nedeniyle, biiyiik Olciide 6znellik tasimasidir. Ayrica, Slglimler niteliksel oldugundan

dolay1 da karsilastirma yapma giicliigii ortaya glkmaktadlrzoz.

2.1.3.5. Degerlendirme Merkezi

Basar1 degerleme ve gelistirmede yararlanilan degerleme merkezi yontemi, isgdrenin
gelecekteki potansiyelinin analiz edildigi bir yoOntemdir. Bu yOntemde basari
degerlemesinin 6zel uzmanlar tarafindan yapilmas1 gerekmektedir. Degerleme merkezi
yonteminde adaylar, standart hale getirilen miiracaat formlarma bagh olarak, o6zel
miilakatlardan elde edilen sonuclara, gerceklestirilen bilgi ve yetenek testi
uygulamalarina veya temel bireysel Ozelliklerindeki benzerliklere gore gruplara
ayrilirlar. Ozel olarak diizenlenen degerleme merkezinde yer alacak olan grubun iiyeleri
birbirlerini degerleme merkezinde ilk defa gormektedirler. Ortaya c¢ikan gruplarin
yoneticisiz veya lidersiz olarak caligmalarina olanak hazirlanmaktadir. Grup iiyeleri
isletmenin cesitli sorunlar ile kars1 karsiya getirilmektedir. Problem ¢6zmeleri ve ise
iliskin karar vermeleri istenmektedir. Boylece isgorenlerin gercek¢i is ortami sartlar ile
kars1 karsiya kalmalar1 saglanmaktadir. Birlikte kaldiklan siire icerisinde kendilerine

gerekli kolayliklar saglanmakta ve bireylerin kendilerini gelistirmeleri istenmektedir®”.

Bu ¢alismalar birkac giin boyunca diizenlemeyi yapan kisi tarafindan izlenmektedir. Bu
zaman icerisinde kisilerin  gelismeleri ve birbirleriyle kurduklari iligki
gozlemlenmektedir. Bu sayede calisanlarin stresle miicadele, iliski, iletisim kurabilme

yeteneklerinin degerlendirilmesi icin uygun bir ortam saglamaktadir. Bu yontem ile

22 Akgiin, s. 171,172
203 Ataay, s. 272
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daha etkin insan kaynaklar1 kullanimi ve daha etkin iletisim saglanirken calisanlarin
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi de kolaylasmaktadir. Degerleme merkezi yontemi
gelecege doniik bir basar1 degerleme teknigi olarak goriilebilecegi gibi, ise yeni alinan
kisilerin yOnlendirilmesinin yapilmasinda veya ise iliskin bilginin gelecegin
isgorenlerine kazandirilmasinda da gecerli bir yontemdir. Yontem organizasyonun 6zel
amagclarina gore diizenlendiginden dolayi, ¢ok zaman almakta ve maliyeti yiiksek

olmaktadir’™.

Degerleme merkezini ii¢ degisik amag i¢in uygulamak miimkiindiir. Bunlar 205,

® Yonetici degerleme birimi olarak gérev yapmast,
e Degerlemelerin dogrulugunu test etmek,

o Isletme icin yonetici secilmesi ve gelistirilmesi olarak siralanmaktadir.

2.1.3.6. Amaclara Gore Yonetim

Amaclara gore yonetim bir yonetim yaklasimi olmasinin yam sira, sonuglara dayali

performans degerlendirme yaklagiminin da iyi bir 6rnegidir206.

Amaclara gore yoOnetim, yoneticiye, isletmenin hedeflerini belirleme, bu hedeflere
ulagmasin saglayacak faaliyet planlarini hazirlama, bu faaliyetler arasinda koordinasyon
saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglar1 degerlendirme sorumlulugunu

. . . ... 1..007
veren bir yonetim bigimidir™ .

Amagclara gore yonetim, yOnetici ve astlarin amaglarm birlikte belirledikleri,
sorumluluk alanlarin1 ve sonuglarini birlikte kararlastirdiklart ve belli donemlerde bu

amaglar ve sonuclarin gerceklesip ger¢eklesmedigini birlikte inceledikleri bir sﬁregtirzog.

204 Erdogan, s. 202
205 Yilmaz, s. 39

206

Uyargil, s.51

27 Erkan Ozdemir, “Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi”, Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklart
Dergisi, Cilt: 4, Say1:2, 2002
2% Akgiin, s., 178
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Bu yontem, yoneticilerin yetki ve sorumluluklarimi giiclendiren, ekip c¢alismasin
saglayan, caliganlarin hedefleri ile isletmenin hedeflerini bagdastirmaya calisan bir arac

olarak kullanilabilmektedir®®’.

Amaclara gore yonetim yaklasiminin temel noktasi, her bir isgdrenin veya yoneticinin
performansimi gelecekte yapacag ise gore gelistirmek ve hazirlamaktir. Bu amaclar
isletmede istenen tiirden ve objektif yontemlerle oOlgiilebilir 6zellikte olmalidir. Bu
yaklagimin caliganlar agisindan hedefi, isgorenlerin islerinde kolaylik saglamak veya
istenen  sonuglara  ulagmalarina  olanak  vermek i¢in  bireysel  olarak

cesaretlendirilmelerini saglamaktlrzm.
Amagclara gore yonetim siireci, dort temel asamadan meydana gelmektedir .
Hedeflerin belirlenmesi

Faaliyetlerin planlanmasi

Oto kontrol

L=

Periyodik degerlemeler

Bu dort sathaya gore atilacak adimlar séyledirm.

e Ust ve ast, astin isinin ilk unsurlart konusunda karsilikli anlasmaktadirlar,

e Ust ve ast, belirli bir periyotta astin belirli hedefleri iizerinde karsilikli
anlagmaktadirlar,

e Ast, her bir hedefi karsilamak i¢in gerekli eylem planin1 hazirlamaktadir,

e Belirlenen periyotta, ast hedeflere yonelik gelismeleri yoneticiyle periyodik
olarak goriismektedir. Yapilan gelisme kontrolleri, eylem planlarinin degismesi
ve hedeflerin diizenlenmesi gerektigini ortaya koyabilmektedir,

e Belirlenen periyodun sonunda, yonetici ve ast hedefler {iizerinde astin

performansim birlikte degerlendirmek icin toplanmaktadirlar.

2% Erkan Ozdemir, “Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi”, Uludag Uni. Isletme Béliimii Uretim
Yonetimi ve Pazarlama Anabilim Daly, I;sgb'ig Dergisi, Cilt:4, Say1:6, 2002

210 Erdogan, s., 200

21 Brkan Ozdemir, “Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi”, Uludag Uni. Isletme Boliimii Uretim
Yonetimi ve Pazarlama Anabilim Daly, I;sgb'ig Dergisi, Cilt:4, Say1:6, 2002
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Etkili bir amaclara gore yonetim programi, yoneten ile yonetilenin periyodik olarak is
planlari, basar1 diizeyi ve ise iliskin sorunlarin ¢oziimiinde goriisme yapmalar ile
saglamrzu. Yani bu yontem, yonetime katilmayi saglamaktadir. Hangi amaglarin ve
sonuclarin gerceklesecegine karar verilmesine imkan vermesi AGY’i hem planlama hem
de bir kontrol araci haline getirmektedir. AGY’nin, amaglara ulagsma derecesinin
belirlenmesi safhasinda elde ettigi bilgiler calisana geri besleme olarak sunulmaktadir.
Bu sonuglar hem &diillendirme araci olarak hem de eksiklerin giderilmesi igin

kullanilmaktadir®"?,

Bu yontemle basariyr gelistirmek icin iist kademedeki yonetici tasiyict rol
tistlenmektedir, isgoreni izlemekte, onun amaglarim gelistirmesine yardim etmektedir.
Basar1 degerleme siireci icerisinde yonetici yargilayici olarak davranmamaktadir, daha
¢ok elemanlarina yardim eden, onlart basar1 igin cesaretlendiren Oncii roliinii

iistlenmektedir'*.

Amagclara gore yonetim sisteminin bircok olumlu ve olumsuz yonleri bulunmaktadir.
Olumlu yonlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

e AGY uygulamasi amaclara ulagilmasi tizerinde odaklagtigindan, personelin
kisiligi, degerleri, tutumlarn ve diger kisisel ozellikleri degerlendirmenin
disinda tutulmaktadir.

* AGY uygulamasi, biitiin ¢calisanlar ayn kefeye koymak yerine her personeli
tek basina degerlendirmektedir.

® AGY personelin gelecekteki basarisi tizerinde de odaklagsmaktadir. Yonetici
ve personele basarinin yiikseltilmesi ve personelin gelistirilmesi i¢in neler
yapilmasi gerektigi konusunda bilgi saglamaktadlrm.

e Astlarin hedef koyma siirecine katilmasini saglamaktadir,

e Ne yapilacagi ve performansin nasil Olgiilecegi konusunun agikca ifade
edilmesini saglamaktadir,

e Hedeflere ulasmada mantikli bir geribildirim saglamaktad1r216.

212 Erdogan, s., 201

23 “Amaclara Gore Yonetim”, http://www. insan kaynaklar1 .com /x/files/bireyle/makale/amag¢ yon(Nisan 2005)

214 Ataay, s., 263

25 palmer, s., 50

26 Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, ¢ev: Canan Cetin, Esin Can Mutlu,
2.Basku,Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A. S., 1999;s. 590,591
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Amagclara gére yonetim sisteminin olumlu y6nlerinin yan1 sira bazi olumsuz yénleri de

217

bulunmaktadir. Bunlar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir™ .

Bolimler aras1 dikey koordinasyon saglarken yatay koordinasyonu
zorlagtirmaktadir,
Bolimii  ve calisanlarin  amaglarinin  farklilign  dikey koordinasyonu
zorlagtirmaktadir,
Boliimler aras1  sik sik goriismeler ve raporlamalar zaman kaybina sebep

olmaktadir.

Asagida AGY calismalarinda kullanilan degerleme formu 6rnegi yer almaktadir.

Tablo 2.10. Amaglara Gore Yonetim Formu

Adr:

Unvani:

Nezaretgi: Unvani

Degerlendirme Donemi:

Performans alanlari Oncelik Performans

Is Hedefi Performans ( 1’den 5’e kadar)

Mesleki Gelisme Alanlari Yorumlar

Tarih

Nezaretgi:

Eleman

Kaynak: Palmer, s., 51

17 «Amaglara Gore Yonetim”, http://www. insankaynaklari .com /x/files/bireyle/makale/amag yonetimi

(Nisan 2005)
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2.1.3.7. 360 Derece Performans Degerleme

Organizasyonlarin ve calisanlarin hedeflerinin yerine getirilmesinde ve is siireclerinin
diizenlenmesinde biiyiik etkiye sahip olan ve son yillarda Onemi gittikce artan
performans degerleme yoOntemlerinden biride 360 derece performans degerleme

sistemidir.

360 Derece performans degerleme yontemi geleneksel degerlendirme yontemlerinin
eksiklerini tamamlayabilecek ve organizasyonlardaki verimlilik artisina katki

saglayabilecek bir sistemdir®'®.

360 Derece performans degerleme sistemi, bir calisanin davranislari ve bu davraniglarin
etkileri hakkinda o ¢alisanin arkadaslarindan, pargasi oldugu proje takimlarinin diger
iyelerinden, miisterilerden ve tedarik¢ilerden bilgi topladig bir sﬁregtirzw. 360 Derece
performans degerleme, ¢alisanin yaptigi ise yonelik performansinin sadece amirin bakis
acisindan degil, is yerindeki biitiin kaynaklar dikkate alinarak degerlendirilmesi olarak

kisaca tamimlanabilmektedir®?’.

360 Derece performans degerleme sisteminde degerleme siirecine katilanlar arka

sayfadaki sekil 2.3.de gosterilmektedir.

8 Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece Performans
Degerleme Yontemi”, Sayistay Dergisi, Say1:42, Temmuz Eyliil 2002, s. 66

219 «360) Derece Performans Degerleme Sistemleri”,

http://www. makalem. Com/ search/article details.asp.?b. where=true&n article 1d=2116(Eyliil 2005)

220 «360) Derece Performans Degerleme”,

hptt:/ www. ugurzel. Com/makaleler/makaleler/360derceperformans.htm(Eyliil 2005)
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Yonetici

Esdeger

Calisanlar — Calisanin kendisi  |@———— Miisteriler

T

Astlar
(yonlendirici raporlar)

Sekil 2.3. 360 Derece Performans Degerleme
Kaynak: Linda Maund, An Introduction To Human Resource Management Theory

And Pratice, New York: Palgrave, 2001, s.577

360 Derece performans degerleme yaklasimi icinde kabul goren temel diisiinceye gore
isletme icinde calisanlarin performansi, iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik,
insanlarla iligkiler, gorev yonetimi, {iretim ve is sonuglari, baskalarinin yetistirilmesi,
personelin  yetistirilmesi gibi temel yetenek alanlarinda ¢ok yonlii olarak

. . 221
izlenmektedir ™.

360 Derece performans degerlemenin temel amaci, performans degerlemesinden ¢ok
kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel
gelisimi saglamaktir. 360 Derece geri bildirim siireci, tiim bireylerin giiglii ve zayif
yonlerini anlamalarina yardimci olmaktadir. Dolayisiyla 360 derece performans
degerleme, organizasyonda formal olarak kullanilan performans degerlendirme
sisteminin yerine gecen bir ara¢ degil, formal performans degerlendirme sistemlerinin

tamamlayicisi bir arag niteligindedirzzz.

21
Turgut, s. 67

22 Aygiil Aytag, “360 Derece Performans Degerlendirme”, Bilim Ve Aklin Aydinliginda Egitim Dergisi, Y11:4,

Say1:41, Temmuz 2003
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360 Derece degerlemenin uygulandig isletmelere, ticretlendirme, calisanlar gelistirme,

miisteri tatminin saglanmas1 ve egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi bir¢ok faydasi

bulunmaktadir. Fakat isletmelerin, hi¢bir alt yap1 calismasi yapmadan yani daha

onceden bir performans degerleme sistemi olusturmadan, ismarlama bir sekilde 360

derece performans degerleme sistemini kullanmasi isletmeye fayda yerine zarar

getirecektir. Bunu engellemek i¢in, 360 derece performans sistemi, var olan sisteme

yavas yavas yerlestirilmelidir.

Bu sistemin {istiin yonlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

Takim iiyelerinin performans degerleme caligmalarinda birbirleri hakkindaki
diisiincelerini paylasacaklarini bilmeleri, takim icerisinde bilinci ve sorumluluk
duygusunu arttirarak, takim ¢aligmalarinin gelismesini ve verimliliginin artmasini

saglayabilirm.

Yontem, yoneticinin ¢alisan1 hakkinda tek basina elde edemeyecegi bilgiyi farkli
kisilerden elde edebilmesine imkan vermektedir. Bu sayede yonetici personelini
daha iyi tanimaktadir. Ayrica yoneticinin astlar1 tarafindan nasil degerlendirildigini

O0grenmesini saglamaktad1r224.

Yontem i¢ ve dis miisterileri de performans degerleme siirecine kattigi icin
isletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini

rakiplerinden daha 6nce kesfetmesine yardime1 olmaktadir.

Bu degerleme sistemi sayesinde elde edilen geribildirimler, kisilerin kendi

kariyerleri hakkinda daha net bir yol ¢izmelerinde yardimci olacaktir.

Geri bildirimlerin degisik pozisyonlardaki, farkli 6zelliklere sahip insanlardan
gelmesi degerleme sirasinda olusabilecek ayrimciligin  ortadan kalkmasin

saglamaktadir.

223

“360 Derece Performans Degerleme Sistemleri”,

http:// www. makalem. Com/ search/article details.asp.?b. where=true&n article Id=2116 (Eyliil 2005)
224
Turgut, s. 63
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¢ Geri bildirimde miisterilerin fikirlerine yer verilmesi, miisterilerin tatmini a¢sindan
onemli bir veri kaynagi olusturmakta, iriinlerin kalitesinin ve gilivenilirliginin
arttirnlmasinda 6énemli bir avantaj saglamaktadir.

® Calisanlar arasindaki iletisimin etkinliginin arttirilmasini saglamaktadlrzzs.

360 Derece performans degerlemenin en biiyiik avantaji, degerlemenin birden fazla kisi
tarafindan yapilamasidir. Bu sayede degerlenen kisinin arkadaglarindan aldigi
geribildirim, kisiyi daha etkin fikirlere yonlendirir. Yoneticiler degerlendirici sayisinin
fazlahigi sayesinde {iizerindeki yiikiin hafifledigini hissedebilir ve bu calisam
degerlemeyle ilgili islerini kolaylastirir. Ayrica degerleyen sayisinin fazlaligi

degerlemenin gecerliligini ve giivenilirligini arttiracaktir.

Tiim bu avantajlarina ragmen 360 derece performans degerlemesinin yetersiz kaldigi

baz1 noktalarda mevcuttur. Bunlar1 agagidaki gibi siralamak miimkiindiir,

® Degerleyici sayisinin artmasi ile performans degerleme siirecinin maliyeti ve
karmagikligi da artmaktadir. Ayrica performans degerleme siireci sonunda elde

edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilmektedir.

® Organizasyonda otokratik bir yonetim anlayisinin hakim oldugu durumlarda
yoneticiler astlar tarafindan degerlendirilmekten hoslanmayacaklardir. Bu yiizden
bu yontemin aile sirketlerinde uygulanmasi sirasinda bazi zorluklarla

karsllasllmaktad1r226.

e Oncelikle degerleyici sayis1 arttig1 icin degerleyicilerden kaynaklanan hatalarda
artis olabilmektedir. Degerleyici sayist az oldugunda bu hatalarnn dikkate alma
imkan1 daha fazla iken degerleyici sayis1 arttik¢a hatalan gézden kagirma olasiligi

artar 227.

225

“360 Derece Performans Degerleme Sistemleri”,

http://www. makalem. Com/ search/article details.asp.?b. where=true&n article 1d=2116 (Eyliil 2005)
2% Turgut, s. 65
27 Turgut s. 64
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360 Derece performans degerleme sisteminin uygulanmasi sirasinda diisiilebilecek
bircok hata bu sistemin olumsuz sonuglar dogurmasina sebep olacaktir. Bunu

engellemek i¢in diisiilebilecek bu hatalar1 sirasiyla tantmlamak gerekebilirzzs;

o Siirecle ilgili gercek dis1 beklentiler: 360 derece performans sisteminin, var olan
gelismis bir sistemin parcasi olarak algilanmasi gerekmektedir. Aksi halde
olusabilecek biiyilk beklentiler, katilimcilarin kaybedilmesi gibi sorunlari

doguracaktir.

e Tasarim asamasindaki hatalar: Bu sistemin tasarimi asamasinda, tiim katilimcilarin
fikirleri alinmali, gerekli bilgiler verilmeli ve uygulanacak olan bu yeni sistemin

sirkete adapte edilmesinde bir uzmanin yardimindan faydalanilmalidir.

e Siirece biitiinlilk kazandirmadaki eksiklik: 360 derece geribildirim siireci sirketin

stratejileriyle uyumlu hale getirilmelidir. Aksi halde istenen verime ulasilamaz.

® Yetersiz egitim ve siire¢ bilgisi: Sistem sirkete uygulanmadan once katilimcilar

uygulama hakkinda bilgilendirilmelidirler.

e Eksik bilgi: Degerlendirenlerin genellikle gizli tutulmasi, belirsiz yorumlara sebep
olabilmekte ve degisik degerlendirmeler hakkinda daha fazla bilgiyi
engellemektedir. Geri bildirimlerin yorumlanabilmesi i¢in insan kaynaklari

calisanlarinin varligini zorunlu kilmaktadir.

® Asint kagit israfi ve bilgisayara bilgi giris ylikii: Bu degerleme sisteminde
degerlenen saymin artmasi, yapilan performans degerleme c¢aligmalarinin diger

caligmalara gore daha karmasik olmasina sebep olmaktadir.

228 Aygiil Aytag, “360 Derece Performans Degerlendirme”, Bilim Ve Aklin Aydinliginda Egitim Dergisi, Y1l:4,
Say1:41, Temmuz 2003
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Tiim performans degerleme caligmalar1 gibi 360 derece performans degerlemede kiiltiire
ve sosyal oOzelliklere gore uygulamada farkliliklara sebep olmaktadir. 360 derece

performans degerlemenin Tiirkiye’de uygulanisi icin Oneriler bulunmaktadir™:

® 360 derece performans degerleme Tiirkiye’de kullanilmadan 6nce, mutlaka kiiltiirel
bir siizgecten ve adaptasyondan gegirilmelidir.

e Uygulamanin saglkli sonuglar verebilmesi igin iligkilerde duygusallik yerine
profesyonelligin belirlenmesi gerekmektedir.

e Kisilere Ozel istisnalarin giindeme getirilebilecegi gbzoniine alinarak, evrensellik
standartlarinin ve ilkelerinin pesinen kabul edilmesi gerekmektedir.

¢ Kisilere kars1 6n yargi engellenmelidir. Sorular, sahsi duygulardan etkilenmeyecek
sekilde hazirlanmalidir.

¢ Degerlendirme kisilerin eksik yonlerini ortaya ¢ikarici olmalidir.

® Degerlendirenlerin kimlikleri gizlenerek daha gercekci bir degerleme yapilmasi
saglanir.

e Degerlemede yoruma acgik kriterler yerine daha c¢ok gozlenebilir kriterler
kullanilmalidr.

e Performans degerleme sonucu alinan idari kararlar iste basariy1 Olgcen

degerlendirmelere dayanmali ve objektif olmalidir.

2.1.4. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Performans degerleme yontemlerinin her birinin iistiin ve zayif yonleri bulunmaktadir.
Isletmelerde performans degerleme yapilirken, bu iistiin ve zayif yonler gozoniinde
bulundurularak isletme i¢in en uygun yontem segilir. Bu sec¢im igletme yoneticilerinin
yaptig1 ayrintili analizlerin sonuglarina dayanmalidir. Ayrica performans degerlemenin
amagclarindan kaynaklanan pek c¢ok sorunlar performans degerleyicileri tarafindan

gozarda edilmemelidir.

Performans degerleme yontemlerinin karsilastirilmast asagidaki tablo 2.11°de

gosterilmektedir.

% [nsan Kaynaklar1 icerik Ekibi, “Performans Degerlendirmesinde Tiirkiye’ye Uygun Kiiltiirel Yaklasim”,
www. insankaynaklari. Com/cn/contentbody.asp? bodylD=249 (Kasim 2005)
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Tablo 2.11. Performans Degerleme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Siralama Dav. Bek. Skl. | Dav.gozl.skl. AGY
deg. skl

Degerlendirmelerin
dogrulugu diisiik diisiik yiiksek yiiksek Yiiksek
Personel kararlarina
katkis1 orta yiiksek orta orta Orta
Qdiillerin
belirlenmesine katkis1 | diisiik orta yiiksek yiiksek Yiiksek
Yetistirme gelistirme
ihtiyacini belirlemeye | Cok Cok yiiksek yiiksek Orta
katkis1 diisiik diisiik
Yontemin gelistirilmesi
icin gerekli para ve diisiik Cok yiiksek yiiksek Orta/yiiksek
zaman diisiik
Yontemin yiiriitiilmesi
icin gerekli para ve diisiik diistik orta orta Orta/yiiksek
zaman
Degerlendirilenleri
motive etme giicii diisiik diistik orta Orta/yiiksek Yiiksek
Degerlendirilen
tarafindan kabulii Diisiik/orta | Diistik/orta yiiksek yiiksek Yiiksek
Degerlendirenler
tarafindan kabulii Diisiik/orta diistik yiiksek yiiksek Yiiksek
Degerlendirenlerden
gerektirdigi beceriler diisiik Diisiik/orta orta orta Yiiksek
Kaynak: Uyargil, s., 53
2.2. PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARININ KULLANILDIGI

ALANLAR

Giiniimiizde bir

cok sirkette performans

degerleme c¢aligmalarinin  yapildigi

goriilmektedir. Fakat bu degerlemelerin her birinin dogru ve etkin sonuglar verdigini

sOylemek hatal1 olacaktir. Performans degerleme, zaman isteyen zorlu bir siirectir ve bu

siirecin en ©Onemli noktasi sonuclarin gereken yerlerde etkin kullanilabilmesidir.

Performans degerlemenin temel amaclarindan biri de, calisanlarin eksikliklerini

belirleyerek bu eksilikleri gidermek icin gerekli calismalarin yapilmasim saglamaktir.

Eger elde edilen sonuglar, eksikliklerin giderilmesi icin kullanilmiyorsa, o zaman etkin
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bir performans degerlemeden bahsetmek miimkiin degildir. Boyle bir durumda,

yonetimin elinde sadece belirli kriterlere dayali sayisal verilerden baska bir sey

olmayacaktir. Onemli olan bu verilerin insan kaynaklari departmani tarafindan, egitime,

icretlendirmeye, kariyere, is rotasyonuna, is zenginlesmesine, isten ¢cikartma vb. énemli

alanlara yansitilabilmesidir. Eger bu etkin bir sekilde yapilabiliyorsa, o zaman amacina

ulagmig bir performans degerlemeden bahsetmek miimkiin olacaktir.

ABD 1977°de yapilan bir arastirmada 696 kurulusa soru belgesi gonderilmis ve

bunlardan 216’sindan yanit toplanmistir. Sonuglara gore basari degerlemenin alanlar

sOyledir:

Tablo 2.12. Performans Degerlemenin Kullanim Alanlari

AMAC KUCUK BUYUK TOPLAM
KURULUSLAR KURULUSLAR ORTALAMA
Ucret 80.6 62.2 71.3
Basar1 Gelistirme 49.7 60.6 55.2
Bilgi Saglama 10.6 37.8 29.3
Yiikselme 29.1 21.1 25.1
Veri Kaynagi 114 10 10.7
Egitim 8 9.4 8.7
Is Aktarmasi 7.4 8.3 7.9
Isgiicii Planlama 6.3 6.1 6.2
Isten Cikartma 2.3 2.2 2.3
Aragtirma 2.9 0 1.4

Kaynak: Ataay, s., 238

Tablo 2.12°ye gore basar1 degerleme sonuglart daha c¢ok isletmede calisanlarin iicret

diizeylerinin belirlenmesinde kullanilmaktadir.

Giiniimiizde performans degerleme sonuclarinin kullanildigi alanlar asagidaki basliklar

sekilde 0zetlemek miimkiindiir.
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2.2.1. Stratejik Planlama

Strateji yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak g¢evreyle karsilikli uyum
icerisinde olmasini saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel
bir aragtir. Isletmelerin, rakipleriyle miicadele edebilmeleri ve amaclarini yerine
getirebilmeleri icin bir stratejiye ihtiyaclarn vardir™. Ve bu stratejilerini calisanlarina
benimsetmelidirler. Bunun i¢in isletmeler stratejileri dogrultusunda ilk once genel
hedefler belirlemektedirler. Daha sonra bu hedefleri ilgili isletme bdliimlerinin iist
yoneticilerine bildirmektedirler. Ve iist yoneticilerde bu hedeflere ulagmak icin her
calisanina bireysel hedefler olusturmaktadirlar. Bu siire¢ performans degerlemede yer

alan amaclara gore yonetim sisteminin de onemli bir boliimiinii olusturmaktadir®".

Performans degerleme calismalar1 organizasyon hedeflerinin ¢alisana duyurulmasinda
onemli bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Performans degerleme ¢alismalar1 sirasinda iist
ile calisan bir araya gelerek calisanin belirli periyotla siirli olan hedeflerini
belirlemektedirler. Bu hedeflerin belirlenmesi sirasinda organizasyon stratejileri de
gbdzoniinde bulundurulmaktadir. Bu sayede isletmelerin stratejileri dogrultusunda
olusturulan organizasyon hedefleriyle calisanlarin sahip oldugu bireysel hedefler

birbiriyle uyumlastiriimaktadir.

Kisacasi, gerceklestirilen performans degerleme isletmenin stratejik planlariyla uyumlu
olmakta ve yonetim icin 6nemli olan stratejik noktalarin ¢alisanlara duyurulmasinda ve

paylasilmasinda aracilik etmektedir”.

Arka sayfadaki sekil 2.4’de, performans degerleme caligmalar ile stratejik planlama

arasindaki iliski sekilsel olarak anlatilmaya caligilmistir.

20 Recai Coskun, Stratejik Yonetim Ders Notlari, Sakarya Universitesi, 2002, s. 4
2! Uyargil, s. 45
2 Findikel, s. 339
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Performans YoOnetimi

S
g T —»  Topluluk
G R

A Temel amag
ﬁ T Ortak deger
i E Stratejik hedefler

J
Z .

I
A v 1
% P Grup
0 L Temel amag ve stratejik hedefler (3 yillik)
N A
E N
L L Kurulus

A Temel amag ve stratejik hedefler (3 yillik)
B M
(0) A —»
Y Kurulus Yillik is plant —p biitce
U —— Kritik Basar1 ve hedefleri——® (klasik siirecleri kapsar)
T

v 4
S Boliim, Takim Boliim is planlari
U Kritik Basar1 Alanlar1 ve Hedefleri > Operasyonel ig¢ siirecler
E l T (alt siiregleri kapsar)
¢
Bireysel
B Kritik Basar1 Alanlar1 ve Hedefleri—— | Bireysel eylem planlar
I
R ; ) Temel eylemler
E Performans degerlendirmesi /
Y
S ve gbzden gecirmesi
E
L / o
P Gelistirme programlari
Kurulus , Birey
boliim, takim Kariyer yonetimi
» Ucret yonetimi

>

Sekil 2.4. Stratejik Planlama ve Performans Y&netimi Arasindaki Biitiinsellik

Kaynak: Nilsen Altntas, “Biitiinsel Performans Yonetiminin On Kosulu:Stratejik

Planlama ve Yillik Is Planlar”, www. ntvmsnbc. com/news/296410.asp (Kasim 2005)
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2.2.2. Degerleme Sonuclarimin Rotasyon, Is Zenginlestirmesi Ve is Genisletmesi

Gibi Alanlarda Kullanilmasi

Bireysel performansi iki ana &ge belirlemektedir. Bunlar yetenekler ve giidiilerdir.
Yetenek, bir boliimiiyle dogustan kazamilmig, bir boliimiiyle sonradan egitim ve
deneyimlerle gelistirilmistir. Giidiiler ise dinamik karakterli bir etmendir. isletmelerde

giidiileme genellikle iist yonetimin isi olarak goriilmektedir.

Yoneticiler calisanlarinin bireysel performansini arttirabilmek amaciyla bir¢ok yontem
kullanmaktadir. Is zenginlestirme, is genisletme ve is rotasyonu da bu yontemler

233
arasinda yer almaktadir

. Bu yontemleri kisaca tanimlamak miimkiindiir.

Is rotasyonu, calisanlarin organizasyon igindeki yerlerinin dikey olarak degil yatay
olarak degistirilmesidir. Organizasyonlarin, calisanlari motive etmek i¢in is rotasyonu
uygularken cok dikkatli olmasi, rotasyona tabi tutulan elemanlar arasindaki dengeyi
gozetmesi ve onlarin kendilerini kullanilmis yada oyuna getirilmis hissetmemesini

saglamas1 gerekmektedir.

Is rotasyonunun etkili olabilmesi igin, rotasyona tabi tutulan elemanlarin yeni mesleki
bilgi ve beceriler kazanacak olmasma dikkat edilmeli, bunun i¢in de performans

degerleme sonuglarindan yararlanilmasi1 gerekmektedir.

Is zenginlestirilmesi ise, dikey is yiiklemesidir. Is zenginlestirmesi, calisanlar1 kendi
iglerini planlamak, organize etmek, kontrol etmek ve denetlemekle yiikiimlii kilacak

sekilde onlara yeni gorevler verilmesi seklinde tanimlanabilmektedir™*.

Gerceklestirilen performans degerleme caligmalariyla elde edilen veriler sayesinde,
calistigr iste mutsuz oldugu icin verim alinamayan kisiler tespit edilmektedir. Eger bu
kisiler isletme agisindan biiyiik 6neme sahip ise, yani isletme icin vazgecilemeyecek

kisiler ise bu kisilere uygulanacak is zenginlestirme, is genisletme veya is rotasyonu

233 Tahire Unsal, insan Kaynaklar1 Planlamasi Ders Notlar1, Istanbul: Yildiz Teknik Uni., 2005
24 Ppalmer, s. 82,83
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caligmalar ile daha verimli calistig1 ise yerlestirilmeleri miimkiin olmaktadir. Bu sayede

calisanlarin isletmeye olan faydalar1 optimal diizeye ¢ikartilmig olmaktadir™”,

Is zenginlestirme, is genisletme ve rotasyon calismalari sadece isinden mutsuz olan
calisanlarin verimlerini arttirmak i¢in kullanilmamaktadir. Performans degerleme
caligmalart sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda, ¢alisanlarin eksik yonlerini
giderecek bir egitim araci olarak kullanilabilecegi gibi, performans sonuglar iyi olan
calisanlan gelecekte daha 6nemli gorevlere hazirlamak ve potansiyellerini gelistirmek

amaciyla da kullanilmaktadir.

Kisacasi is zenginlestirmesi, is genisletmesi veya is rotasyonu c¢alismalar1 iggorenlerin
motivasyonunu saglamak, ¢alisanlarin eksik yonlerini gidermek ve ileri diizey gorevlere

hazirlamak amaciyla bir egitim araci olarak da kullanilmaktadir.

Bu calismalar1 uygularken onemli olan dogru calisanlar secebilmektir. Bunun i¢in de
performans degerleme calismalarinin sonuglarindan faydalanmak gerekmektedir.
Performans degerleme calismalar1  isgorenlerin eksik ve {istiin yonleri hakkinda
yoneticiye bilgi vermenin yam sira, iist yonetimin calisanlarn hakkinda bilgi edinerek
onlar1 daha iyi tanimasmna da yardimci olmaktadir. Bu sayede alinan kararlarin

etkinliginin artmas1 saglanmaktadir.

Bu nedenle is zenginlestirme, is genisletme veya is rotasyonu calismalarinin etkinligi
performans degerleme calismalari sonucunda elde edilen bilgilerin etkinligiyle yakindan

ilgili olmaktadir.

2.2.3. Sozlesme Yenileme Veya Isten Cikartma

Performans degerleme sonuclar sayesinde, kisilerin isten ¢ikartilmasi ve ise devam
etmesi hakkinda ki kararlarin alinmas1 kolaylasmaktadir. Fakat dikkat edilmesi gereken
nokta, isten cikartma veya ise devam gibi Onemli kararlarin sadece performans

degerleme sonuclarina gore alinmamasi geregidir. Degerleme ¢alismalar1 bu konularda

5 Findiket, s. 340
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alinacak karari destekleyen bir veri kaynagi olarak karsimiza cikmaktadir. Ornegin,
yapilan degerlemede siirekli olumsuz sonu¢ alan bir kisinin isten cikartilma olasilig1
diger calisanlara oranla daha yiiksektir. Fakat bu sonu¢ onun kesin olarak isten

cikartilmas1 gerektigi anlamina gelmemelidir236.

2003 Yilinda yeniden diizenlenen 4857 sayili is kanunuyla birlikte, otuz yada daha fazla
is¢ci caligtiran igyerlerinde, en az alti aylik kideme sahip olan iscinin belirsiz siireli is
sozlesmesini fesheden isveren, is¢inin yetersizliginden veya davranislarindan yada
isletmenin, igyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan gecerli bir sebebe

dayandirmak zorundadir™’.

Kisacasi isgdrenin is¢iyi isten cikartabilmesi i¢in, onun olumsuz performans sonuglarini
isten ¢ikartma sebebi olarak gostermesi gerekmektedir. Bu madde c¢alisanlarin haksiz
yere isten c¢ikartilmasimi engellemek amaciyla ¢ikartilmistir. Yani, performans: diisiik

olan her calisanin isten ¢ikartilacagi anlamini tagimamaktadir.

Isten ¢ikartma kararlari almirken performans degerleme sonuglart alinan kararlari
desteklemek amaciyla kullanilmalidir. Bu kararin alinmasindaki ilk etken olmamalidir.

Boyle kararlar icin mutlaka farkli verilerden de faydalanmak gerekmektedir .

2.2.4. Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi

Egitim, yeni kusaklarin toplum yasayisinda yerlerini almak icin hazirlanirken gereken
bilgi, beceri ve anlayislar1 elde etmelerine ve kisiliklerini gelistirmelerine yardim etme
etkinligidir. Bir bagka tanima goére egitim, bireyin davranislarinda kendi yasantisi
yoluyla ve kasitli olarak istendik degigsme meydana getirme siirecidir™®. Genel anlamda

egitim, bilgi verme, yetenek ve becerileri gelistirme siireci olarak tanimlanmaktadir™.

26 Uyargil,s. 8

27 4857 Sayih is Kanunu, BASISEN Egitim ve Kiiltiir Yaymlari: 32, Istanbul, 2003, s., 13

% Ercan Duygulu, “Egitimin Calisma Yasaminda ve Kariyer Uzerindeki Rolii”, Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklari Dergisi, Cilt:6, Say1:1, 2004

29 Tutum, s.117

92



Bilgi toplumu igerisinde faaliyet gosteren isletmelerin rekabet ortaminda ayakta
kalabilmesi icin, yenilik, yaraticilik ve farklihlk gibi kavramlar1 benimsemesi
gerekmektedir. Bu ©Onemli {i¢ noktanin yerine getirilebilmesi icin siirekli olarak
degisimlerin gozlemlenmesi ve bu degisimlerin egitim faaliyetleri aracilifiyla
calisanlara aktarilmasi1 gerekmektedir. Bu nedenle giiniimiiz yoneticilerinin en nemli
sorumluluklarindan biri de ¢alisanlarinin  egitim ihtiyaclarim karsilamaktir*®.

Kurumlardaki egitimin temel amaci O0grenmeyi siirekli kilmak, kisacasi Ogrenmeyi

Ogretmektir.

Egitimin 6nemi kadar kurum i¢inde duyulan egitim ihtiyacinin konulari, bunlarin nasil
belirlenecegi ve hangi yollarla giderilecegi de onemlidir. Her etkinlikte oldugu gibi
egitim caligmalarinin da, amag, yontem ve varilacak sonuclar bakimindan cok dnceden
planlanmas1 gerekmektedir. Egitim ihtiyaclarin1 belirlemeden gelisi giizel yapilan,
standart hale gelmis egitim c¢alismalar1 calisanlarin gelisimi icin hi¢bir fayda

saglamayac aktir™*!

Isletmeler egitim ihtiyaglarmin belirlenmesinde cesitli yontemler ve kaynaklar
kullanmaktadirlar. Bazi yontemlerde calisanlar egitim programlarina kendileri aday
olabilmekte ve egitimlere kendi istekleriyle katilabilmektedirler. Bazilarinda ise,
yonetici astinin hangi egitim programina katilmasi gerektigi konusunda ilgili birimlere

bilgi vermektedir®*.

Egitim ihtiyaclarinda yontem ne olursa olsun kullanilacak kaynaklar hemen hemen
aymdir. Bu kaynaklari, performans degerleme faaliyetleri sonuclari, egitime tabi
tutulacaklarla onlarin amirlerinin goriis ve diisiincelerinin saptanmasina yonelik soru
kagitlari, 6zel olarak diizenlenmis testler ve danigma kurullar1 olarak siralamak

o1 1. 243
miimkiindiir .

Isletmelerin egitim ihtiyaglarim belirlemek icin kullandiklar1 en énemli kaynak, ihtiyac

113

analizleridir. Ihtiyac “bu nedir” ile “ne  olmali” arasindaki eksiklik olarak

240 Findiket, s. 225

241
242
243

Findiket, s. 255
Uyargil, s. 7
Tutum, s. 131
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tammlanmaktadir. Thtiyag analizleri bu eksiklikleri ortaya cikartarak bu eksikliklerin

egitimle ortadan kaldirilip kaldirilamayacagini arastirmaktadir.

ihtiyac analizleri**,

¢ Hangi egitimin, calisanlarin isleriyle ilgili olduguna karar vermeyi,
® Hangi egitimin performansi gelistirebilecegine karar vermeyi,
e Egitim ihtiyaclarini, Orgiitsel sorunlardan ayirmayi kolaylastirarak egitim

programlarin gelistirmek icin gerekli 6n bilgiyi saglamaktadir.

Bu analizler “orgiit analizi”, “bilgi, beceri ve yetenek analizi” ve “kisi analizi” olmak

tizere li¢ ana boliimden olugmaktadirlar.

Orgiit analizi, orgiitiin uzun ve kisa vadeli hedeflerinin ve bu hedeflerin gerceklesmesini
etkileyebilecek etmenlerin belirlenmesi ile baslamaktadir. Bu analiz, orgiitiin
hedeflerini, kaynaklarini, egitimin transfer edilecegi ortami ve egitimi sinirlayabilecek i¢

ve dis kosullar1 kapsamaktadir.

Gorev, bilgi, beceri ve yetenek analizi, programa katilacak kisilerin yaptiklar isin
analizidir. Bu analizin birinci adimini, belli bir isi yapan kisinin gérev sorumluluklarinin
belirlenmesi olusturmaktadir. Ikinci adimda ise, gorevler daha ayrintili bir sekilde
tanimlanmakta ve bu gorevleri yerine getirmek icin gerekli olan bilgi, beceri ve yetenek

diizeyleri belirlenmektedir.

Kisi analizi, yapilmas1 gerekli olan gorevlerin belli bir ¢alisan tarafindan ne kadar iyi
yapildigiyla ilgili bilgi vermektedir. Bu asamada, gorevin yerine getirilebilmesi icin
gerekli bilgi, beceri ve yeteneklerin tespit edilmesine dayanmaktadir. Ama bu asamada,

onemli olan calismalarin igerigi daha da belli olmaktadir™®.

*** Kog Bank Oryantasyon Egitimi Dokiimanlari-Mayis 2004
45 Ergin, s. 107
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Ihtiyac analizleri sonucunda su bilgiler elde edilmektedir®*®;

e s konusu; isin ozellikleri nelerdir ve bu kurumun faaliyetlerine nasil katkida
bulunmaktadir? Isin kurulusun basarisina dogrudan yada dolayli etkileri
nelerdir?

e Yontemler; is nasil yapilmalidir? isin yapilmasi hangi gorevleri veya adimlar
kapsar?

e Kaynaklar; bu gorevleri gerceklestirmek icin hangi kaynaklar kullanilmaktadir?

e Kogsullar; is hangi kosullar altinda yerine getirilmektedir? Calisanlar yardim
alabilmekte midir? Ekip olarak mu yalmiz mi caligmaktadirlar? Ne kadar
yakindan gozetilmektedirler?

e Standartlar; isi yada gorevi yapan kisilerden ne beklenmektedir? Bu iste hata

yapilmasinin sonuglari nelerdir?

Elde edilen bu bilgiler sayesinde calisanlarin olumsuz performans sonuglarinin sebepleri
kolayca belirlenerek, bu olumsuzlugun ne tarz bir egitimle coziilebilecegine karar

verilmektedir.

Bir¢ok isletmede calisanlarin egitim ihtiyaclarini belirlemek i¢in 6zel olarak hazirlanmis
formlar ve analizler kullanilmaktadir. Fakat bu caligmalarin ¢ok fazla maliyet ve zaman
gerektirmesi dolayisiyla her isletmenin bu analiz ve formlar ¢ercevesinde egitim
ihtiyaglarin1 belirlemesi beklenemez. Bu tarz organizasyonlarda egitim ihtiyaclarini
belirlemek amaciyla temel kaynak olarak performans degerleme sonuclarindan

yararlan11maktad1r247.

Performans degerleme c¢alismalar1 sirasinda yonetici ile ¢alisan arasinda etkin bir
iletisim olmaktadir. Bu iletisim sayesinde yonetici astin1 daha yakindan tanima, eksik ve
tistiin yonlerini gorme firsatin1 yakalamaktadir. Bu sayede performans diizeyleri diisiik
olan astlarin bilgi ve beceri eksiklerini gidermeleri saglanirken, performans diizeyleri
yiiksek oldugu icin iist diizey gorevlere atanan astlarin ise yeni gorevlerle ilgili ihtiyag
duyacaklar yeni bilgi ve becerileri elde etmeleri icin hangi egitimleri almalar1 gerektigi

daha objektif ve etkin sekilde belirlenmektedir. Performans degerleme g¢alismalar

%6 Kog Bank Oryantasyon Egitimi Dokiimanlari-Mayis 2004
7 Uyargil, s., 7
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sirasinda gerceklestirilen geribildirim miilakatlar1 sayesinde egitim ihtiyac¢larinin
belirlenmesi siirecine ¢alisanlarin katilimi da saglanmaktadir. Bu da ¢alisanlarin egitim
faaliyetlerini daha kolay benimsemesini saglayarak, egitim sonuglarinin etkinligini
arttirabilir. Ayrica, egitim ihtiyac analizleri sirasinda gbézden kagabilecek olan bir ¢ok
nokta da ast ile iistiin karsilikli olarak diizenledikleri geribildirim miilakatlar1 sayesinde

daha net belirlenebilir.

Performans degerleme sonuclar egitim gereksinimlerinin belirlenmesi i¢in onemli bir
kaynaktir. Fakat performans degerleme sonuclarinin, egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde kullanilabilmesi icin elde edilen sonuglarin ¢alisanlarin giiglii ve zayif
yonlerini ortaya cikaracak nitelikte olmasi gerekmektedir. Degerleme sonuglarinin
giivenilirligi ve gecerliligi egitim faaliyetlerinin gilivenilirligini ve gecerliligini

etkilemektedir®*®,

Organizasyonlarda egitim ihtiya¢ analizlerinin kullanilmasi durumunda performans
degerleme sonuglari, bu analizlerden elde edilen sonuglar1 tamamlayici ve destekleyici
bir nitelikte kullanilabilmektedir. Bu sayede performans degerleme sonuglari, kisilerin
basan diizeylerini 6lgmenin yaninda, egitim eksikliklerini de belirlemekte ve sonuclara
dayal1 olarak uygulanilmasi diisiiniilen egitim programlar sayesinde bu eksikliklerin
giderilmesini saglayarak, performansin ve hedeflere ulagsma etkinliginin arttirilmasini

saglamaktadir.

Isletmelerin calisanlarinin egitimlerine verdikleri 6nemi ve bu alanda gerceklestirdikleri
faaliyetleri gosterebilmek amaciyla, finans sektoriinde yer alan ve egitime Onemli
derecede biitge ayiran bir isletmenin egitim departman analizi EK.2’de ornek olarak
verilmigtir. Bu analizde, oncelikle kurulusun egitim departmaninin sahip oldugu
fonksiyonlar agiklanmaya calisilmistir. Daha sonra uygulanan egitim siireci bir ornek
yardimiyla genis bir sekilde agiklanmaya c¢alisilmistir. Calismanin sonuna egitim

bitiminde egitime katilanlara uygulanan egitim degerleme formu 6rnegi de eklenmistir.

248 Tutum, s.131
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2.2.5. Degerleme Sonuclarmin Kariyer Gelistirme Faaliyetlerinde Kullanilmasi

Modern yonetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan etkin bir sekilde
yararlanabilmeleri icin kariyer planlama uygulamalarina yer vermeleri, gerek orgiitsel

etkinlik, gerekse isgdren tatmini agisindan biiyiik Snem tasimaktadir”®.

Kariyer, bir kisinin is ile ilgili pozisyonuna bagl olarak yasam boyunca izledigi sﬁregzso,
secilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla deneyim ve yetenek
kazanmak, daha fazla sorumluluk iistlenmek, daha fazla sayginlik elde etmek olarak
tanimlanabilmektedir®'. Kisinin yasami boyunca edindigi ise iliskin deneyim ve
faaliyetler ile ilgili olarak algiladig tutum ve davramslar dizisi olarak da tammlanan®?

ve bir kisinin tiim ¢alisma yasamini kapsayan bir siirectir.

Bu siire¢ icerisinde kariyer yonetimi ve kariyer planlamasi gibi bazi kavramlar

bulunmaktadir.

Kariyer yonetimi, gahsanlar1n253;

flgi alanlarim, degerlerini, giiglii ve zayif yonlerini belirledikleri,

¢ Organizasyon i¢indeki is firsatlar1 hakkinda bilgi edindikleri,

Kariyer hedeflerini belirledikleri,

Bu hedeflerini gerceklestirmek icin faaliyet planlar1 hazirladiklan bir siirectir.

Kariyer yonetimi, bireyin organizasyon kiiltiiriinii benimsemesi, organizasyonun amaci

ile ortiismesi, is doyumu ve iste kalmasi icin belirleyici bir faktordiir ve bu yonetsel

yaklagim calisanin potansiyelini maksimize etmek icin bagvurulan bir uygulamad1r254.

9 “Performans Degerlemenin Kullanim Alanlar1”, http://www. mmo. org .tr/ endustrimuhendisligi/2002
2/makale performans. Htm.(Eyliil 2005)
230 Robert L. Mathis, John H. Jackson, Human Resource Management, 9 th baski, Cincinatti USA:

South Western College Publishing, 2000,s. 367
! Turgay Uzun, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde etkin Bir Yontem:Kariyer Planlamas1”, Endiistri Iliskileri ve
Insan Kaynaklari Dergisi, Cilt:5, Say1:2, 2003
B2« Birey ve Kariyer Yonetimi”, http://www. mcozden .com/bky_02htm.(Eyliil 2005)
3 Saika Sahinoz, Kariyer ve Kariyer Yonetimi, Istanbul:Yildiz Teknik Uni. Egitim Dersi Odevi, 2004, s.3
»* Turgay Uzun, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde etkin Bir Yontem:Kariyer Planlamas1”, Endiistri Iliskileri ve
Iky Dergisi, Cilt:5, Say1:2, 2003
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Bu uygulama, bir ¢alisanin bulundugu konumun farkinda olmasini, bir sonraki adimin
ne olacagini bilmesini, gelecegini 6ngdrebilmesini ve uygun hazirliklart yapabilmesini
saglamaktadir. Bu sayede ¢alisami ise ve kuruma baglayarak motivasyonunun artmasi

saglanmaktadlr25 ’,

Kariyer yonetimi, kisiler sirkette ise basladigi anda, kisilere hedefleri ve gelecekte
varmak istedikleri statiiler hakkinda bilgi toplamak amaciyla doldurtturulan formlar ile
baslamaktadir. Ve calisma siiresince performans degerleme sonuglarindan elde edilen

verilerle devam etmektedir.

Kariyer yonetimi, calisanlarin, insan kaynaklar1 boliimiiniin ve tist yonetimin ortak ¢aba

sarf etmelerini gerektiren, paylasilan bir sorumluluktur®®,

Kariyer yonetiminin dnemli bir bileseni de kariyer planlamasidir. Kariyer planlamasi,
bireyin oOrgiitte kendisine bir kariyer yolu secerek, bu yolda ilerlemeye baslama
sirecinde kariyer amaclarini ve bu amaclar1 gerceklestirecegi araclar1 belirleme
siirecidir™’. Bir bagska deyisle, calisanin sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve
giidiilerinin gelistirilmesi ile, caligmakta oldugu organizasyon icindeki ilerleyisinin yada

somut olarak yiikselmesinin planlanmas1d1r258.

Bireysel kariyer planlamasi, orgiitlerde motivasyonu, kaliteyi, birey ve isletmenin
hedeflerini ortak bir noktada bulusturan bir unsur olarak, insan kaynaklar1 yonetiminin

vazgecilmez bir uygulamasi halini almaktadir.

Kariyer planlamas1 kavrami kisinin is yasamina girmesi, yeni bir ise atanmasi, transferi,
terfisi gibi kariyer secimlerini ifade etmektedir. Kariyer planlamas: siireci bes asamadan

olusmaktadir.

25 Secil Tastan, “Kariyer yonetimi”, http://www. humanresourcesfocus. com /iky_06 asp.(Kasim 2005)
236 Damla Zaimler, “Kariyer Planlamasi Ne Zaman Baglar?”,
http://www. bilgiyonetimi .org/cm/pages/mkl_gos php?=nt=413(Kasim 2005)
7 Tagtan,http:// www. humanresourcesfocus. com /iky_06 asp(Kasim 2005)
238« Bireysel Kariyer Planlamada insan Kaynaklarinin Rolii”,
http://www. insankaynaklari .com/cn/contentBody.asp?BodyID=4268(Kasim 2005)
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Bireysel giicliiliik ve zayifliklar1 belirleme

‘Geri besleme . Bireysel kariyer hedefleri belirleme

Orgiit ici ve dis1 olanaKlar1 arastirarak mevcut ve muhtemel

Kariyer yollarin1 belirleme

v

Kariyer planlarn hazirlama ve ¢alisma programlar1 yapma

Sekil: 2.5. Bireysel Kariyer Planlama Siireci
Kaynak: Turgay Uzun, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Etkin Bir Yontem: Kariyer

Planlamas1”, Endiistri Iliskileri ve fky Dergisi, cilt:5, say1:2, 2003

[Ik asamada calisanlarin iistiinliik ve zayifliklar1 belirlenmektedir. Bu asama igin
performans degerleme caligmalar sonuglar1 bilyiik 6nem tagimaktadir. Ikinci asamada
caligsanlarn iistiin ve zayif oldugu noktalar gézoniinde bulundurularak kariyer hedefleri
belirlenmektedir. Bu noktadan sonra bireyin ¢alistig1 yerdeki kariyer imkanlarinin ne
oldugu arastirilmakta, eger orgiit i¢inde yeterli kariyer gelistirme imkanlar1 yoksa, orgiit
dist imkanlarin arastirilmasi asamasina gegilmektedir. Belirlenen kariyer yollarina
ulagmak icin hazirliklar yapma, hangi yollardan amaglanan hedefe ulasilabileceginin
tespit edilmesi de dordiincii asamay1 olusturmaktadir. Ve son olarak da hedeflerin

belirlenmesi icin geribildirim verme asamasi gelmektedir™”.

Kariyer planlamasi c¢aligmalarinin amaclanan hedeflere ulasabilmesi icin hem
organizasyonun, hem de bireylerin baz1 sorumluluklari iistlenmesi gerekmektedir. Bu

sorumluluklar asagidaki tablo 2.13’de maddeler halinde gosterilmektedir.

2?9 Turgay Uzun, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde etkin Bir Yontem:Kariyer Planlamas1”, Endiistri Iliskileri ve
Iky Dergisi, cilt:5, say1:2, 2003
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Tablo 2.13. Kariyer Gelistirme Sorumluluklari

Organizasyonun sorumluluklar

Bireylerin sorumluluklari

Calisanlarin mesleki ihtiyaglarin1 dogru bir
sekilde saptamak
firsatlari

Organizasyonun sagladig

mesleki ihtiyaglara uygun hale getirmek

Iceriden terfi politikasi uygulamak

Elemanlar1  kendilerine uygun islere

yerlestirmek

Elemanlara meslek danismanlik hizmetleri

saglamak

Yardim ve degerlendirme programlari
hazirlamak, i rotasyonu ve is

zenginlestirme  politikalar1  uygulamak,

kariyer planlama gruplar1 olusturmak
olanaklar

Calisanlara  secenekli ek

saglamak

Calisanlara egitim olanaklar1 saglamak ve

bu konudaki ¢abalarini desteklemek

Kariyer planlamasina aktif bir sekilde
katilmak

Mesleki gelisim etkinliklerinde belirli bir
rol almak

Ihtiyaglarini,  degerlerini  ve  kisisel
hedeflerini belirlemek

Yeni firsatlar aramak

Organizasyonun  sagladigi  aracglardan
yararlanmak

Biitiin secenekleri aragtirmak

Kisisel hayatindaki, mesleki ihtiyaclarini
etkileyen degisiklikleri anlamak

Kaynak: Palmer, s. 89

Kariyer planlama sistemlerinin yararli olabilmesi i¢in tasimasi gereken bazi 6zellikler

260

bulunmaktadir™".

Ust yonetim tarafindan ciddiye alinip desteklenmelidir,

Kariyer gelistirme planlar1, yoneticiler ve personel miidiirleri tarafindan ayrintili

bir sekilde diisiiniilmelidir,

Egitim ve gelisim programlar1 hazirlanirken her bir elemanin ihtiyacglar dikkate

alinmalidir,

260 palmer, s., 75-78

100




e Kariyer gelistirme planlar1 performans degerleme c¢alismalariyla birlikte
yapilmalidir. Bu sayede caligsanlarin ve {istlerin kisa ve uzun vadeli hedefler
belirlemesine yardimci olmakta ve kariyer ile ilgili kararlarin etkinligini

arttirmaktadir.

Kariyer gelistirmede dikkat edilmesi gereken en onemli dl¢ekler kisinin yetenekleri, is
basaris1 ve performans diizeyi olmalidir. Tiim kariyer planlama ve kariyer yonetimi
uygulamalar1 arasinda, en basta gelen ve insan kaynaklari icin en cok yarar saglayacak

olan sistem performans degerleme sistemidir.

Kariyer gelistirme
[

v v

Kariyer planlama Kariyer yonetimi
® Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, e Beseri kaynak planlari ile sistemin entegre
deger yargisi, giglii ve giigsiiz edilmesi
yonlerini degerlendirmesidir e  Kariyer yollarinin belirlenmesi
® Organizasyon i¢i dis1  kariyer e Kariyer bilgisinin arttirtlmast icin agik islerin
olanaklarini tanimlamasidir duyurulmasi
* Kendisine kisa, orta, uzun donemli e  Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi
hedefler saptamasidr. e Astlara kariyer danigmanligi yapilmasi
*  Planlarint hazirlamas e 5 deneyimlerinin arttiriimast
*  Planlart uygulamasi e  Egitim programlari diizenlenmesi
®  Yeni personel politikalarinin olusturulmasi

Sekil 2.6. Kariyer Gelistirme Sistemi
Kaynak: Uyargil, s. 6

Sekil 2.6’da goriildiigli gibi, kariyer yonetimi sistemi icerdigi hedef belirleme, kendi
kendini degerleme, astin iist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina
tabi tutularak gelistirilmesi gibi faaliyetler nedeni ile siirekli olarak performans yonetimi

sistemi ile iliski ierisindedir®®".

%! Uyargil, 5.7
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Orgiit icerisinde ¢alisanlarm yiikselmeleri, yiikseldikleri isle ilgili gerekli egitimi
almalart ve yatay yonde is degisikliklerine gidilmesi kararlarinin alinmasinda
performans degerleme sonucunda elde edilen bilgiler veri kaynagi olarak

kullanilmaktadir.

Gecgerli ve giivenilir performans degerlemeleri kimin terfi etmesi gerektigi, kiigiilme
durumunda kimin isletme i¢in fazla oldugu ve egitim ve gelistirme ihtiyaclarini

belirleme gibi keskin sorular karsisinda ihtiya¢ duyulan verileri saglamaktadir.

Cogu zaman organizasyonlarda statii olarak yiikseltilmesi gerektigi halde belirli yerde
kalan, belirli statiiye getirildigi halde orayr begenmeyen, basarili ve mutlu olamayan
calisanlar vardir. Bu veriler isletmenin verimliligini biiyiik ol¢iide etkilemektedir. Bu
etkiyi olumlu yone ¢evirmek i¢in, kariyer planlamasinda mutlaka performans degerleme

sonuclarindan yararlanilmasi gerekmektedir262.

Bir calisanin kariyer planin olusturulabilmesi i¢in, o ¢alisanin dstiinliiklerinin veya
zayifliklarinin ¢ok iyi bilinmesi gerekmektedir. Bunun i¢inde astin ¢ok iyi taninmasi
gerekmektedir. Performans degerleme calismalar da iist ile ast arasinda olusturdugu

etkin iletisim sayesinde iiste astin1 tanima konusunda biiyiik yardimlarda bulunmaktadir.

Ayrica sistematik bir kariyer yonetimi sistemi bulunmayan isletmelerde terfi, tayin,
transfer gibi kariyer ile ilgili kararlarin alinmasi tamamen performans degerleme

caligmalar sonuglarn dogrultusunda gerceklestirilmektedir.

2.2.6. Degerleme Sonuclarmn Ucretlere Yansitilmas

Ucret, is degerleme calismalari sonucunda elde edilen kok iicret ile calisanin

performansi ve sahip oldugu yetenek becerilerini yansitan ek ddemeler toplami olarak

3

tanimlanmaktadir®®. Ucret genel olarak, isgorenin bedensel ve zihinsel emegi

karsiliginda 6denen bedeldir.

262 Findikg, s. 343 .
%63 Bilgi¢ Tak, “Ucret Sistemlerini Toplam Kalite Yonetimiyle Uyumlastirmaya Yo6nelik Oneriler”, Endiistri
lliskileri Ve Insan kaynaklar: Dergisi, cilt:1, say1:1, 1999.

102



Ucret ¢alisanlar igin bir gelir kaynagidir. Bu gelir ile ¢alisanlar ihtiyaglarim gidermeye,
durumlarm iyilestirmeye ve sosyal giivenliklerini saglamaya calisirlar. Isverenler
acisindan {icret bir maliyet gideri ve ¢alisanlar1 giidiileme etmenidir. Devlet acisindan
ise iicret diizeyleri, sosyal ortami, fiyatlari, istihdam hacmini ve ekonominin gelisme

hizim yakindan etkileyen bir etmendir®®,

Isletmenin izledigi politikalardan veya isletmenin dis cevresinden kaynaklanan bazi
faktorler, isletmelerde personel iicretlerinin belirlenmesinde etkili olmaktadir. Bu
faktorleri, isgiicli pazarmin kosullari, piyasa ticret diizeyleri, enflasyon, toplu pazarlik
diizeni ve devletin etkisi gibi digsal faktorler ile, isverenin 6deme giicii, is degerlemesi
ve performans degerlemesi c¢alismalarinin uygulanmasinin yan1 sira ¢alisan
motivasyonunu saglamak amaciyla uygulanan iicret politikalarini da isletme ici faktorler

olarak gruplandirmak miimkiindiir®®.

Ucretlendirme yonetiminin gelismis ilke ve tekniklerini uygulayan isletmelerde iicrete

iliskin kararlar alinirken gerceklestirilmesi gereken asamalar asagidaki gibidir.

1. Ucretlendirme biit¢esinin hazirlanmasi,

2. Ucret politikasi, is giicii piyasasi kosullar1 gibi digsal faktorler ve hazirlanmis
olan biitgeye gore iicret yapisinin ayarlanmasi,

3. Performans diizeyleri, isteki ve sirketteki kidemi ve iicret yapisindaki mevcut
konumu dikkate alinarak c¢alisanlarin iicret yapisindaki yerlerinin yeniden

belirlenmesi .

Bu tiir faaliyetlerden olusan iicret programinin asil amaci, kisinin bulundugu iicret sinifi

ile performans sonuglar1 arasinda uyum saglayabilmektir%ﬁ.

24 Gizem Akalp, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Ucret Sistemine Genel Bakis”, Endiistri iliskileri Ve Insan
Kaynaklari Dergisi, cilt:5, say1:1, 2003

265 fnsan Kaynaklart Igerik Ekibi, “ Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri”,

http://www. insankaynaklari.com/ cn/content/Body.asp?Body ID= 226 (Kasim 2005)

266 Ayse Unal, Performansa Dayal ﬁcret, Ankara: Kamu Is Sendikas1 Yaymni, 1998, s. 18
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Kurumlarin uyguladiklar1 iicret ve odiillendirme sistemlerinden cesitli beklentileri

bulunmaktadir®®’.

e istenen nitelikteki Kkisilerin sirkete ¢ekilebilmesi ve sonrasinda elde
tutulabilmesi,

o Ucret stratejisinin maliyeti yonetebilen, kontrol edebilen bir yapiya sahip
olmasi,

e (Calisanlarin daha iyi performans sergilemeleri konusunda motivasyon

unsuru yaratabilmesi olarak siralanabilmektedir.

Bu beklentileri gergeklestirebilmek icin ilk dnce calisanlarin kuruma olan giivenlerini
saglamak gerekmektedir. Bunun i¢in iicretlendirme miimkiin oldugunca objektif
kriterlere dayandirilmalidir. Calisanlar ne kadar iicret aldiklar1 kadar, neden bu iicreti
aldiklarini, ne zaman artis olacagini, artista nelerin rol oynayacagini, performansin
ticrete nasil yansidigimi ve statiilere iliskin {icret standartlarinin ne oldugunu

bilmelidirler. Aksi halde ¢alisanlarin kuruma olan giiveni sarsilabilmektedir®®,

Giiniimiiz isletmelerinde kullanilan performansa dayali iicret sistemleri ¢alisanin kuruma
olan giivenini saglamak icin kullanilan 6nemli bir aractir. Bu sistem, calisanlarin

performansindaki farkliliklar kisisellestirerek verimi arttirmay1 amaglamaktadir.

Bireysel performansa dayali {icret, calisanlarin motivasyonunu ve performansini
artirmak amaciyla bireysel performans ile iicret arasinda iligki kurulmasi olarak
tanimlanmaktadir. Bir bagka ifadeyle, calisanlara, is degeri yerine, calisanin performans

diizeyine gore iicret odenmesidir’®.

Performansa dayali olarak olusturulan iicret sistemleri 6zendirici ve liyakata dayali iicret
sistemleri olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir. Ozendirici iicret sistemlerinde iicret ile
performans arasindaki iliski standartlar yada satis hacmi, hata orami gibi dogrudan
gostergelere gore belirlenmektedir. Ozendirici licret performansla direkt olarak

iliskilendirilmekte ve calisanin toplam iicretinin 6nemli bir kismini olusturmaktadir.

27 Hakan Hizar, “Degisken Ucret Yaklasimlarr”, http://www. ntv.com. tr/ news/ 299053.asp(Kasim 2005)
268 Findiket, s. 352
% Mehmet Hiiseyin Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret Ve Verimlilik”,

Cimento Miistahsilleri Isverenleri Sendikast Dergisi, Cilt:16, Say1:1, Ocak 2002, s.4
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Liyakata dayali iicret sistemlerinde ise daha dolayli performans kriterlerine
basvurulmaktadir. Ve sistemde amag, kisinin bulundugu iicret sinif1 icinde iicret yapisim
bozmadan belirli bir degisiklik yapmak oldugu i¢in, calisanin eline gecen toplam tutarin

ancak kiiciik bir kismi bu iicret sisteminden etkilenmektedir®’".

1980’lerin baslarinda 6n plana ¢ikmaya baslayan bireysel performansa dayali iicret,
ABD ve Avrupa iilkeleri basta olmak {izere bir¢ok iilkede uygulanmaktadir. Bu sistem,
ozellikle sendikasiz ve biiyiik organizasyonlar ile hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
organizasyonlarda uygulanmaktadir. Fakat odiillendirme ve terfilerde performans
sonuclar1 yerine kidemi ©On plana alan Japonya gibi iilkelerde bu sistem

uy gulanamamaktadlr27 L

Bireysel performansa dayali iicrette, performansa dayali iicret artis oranin tamami1 veya
bir kisminin alman performans puanina gore belirlenmesi esastir. Bu nedenle,
performansa dayali {icret sistemlerinin basariyla uygulanabilmesi icin, bireysel
performansin adil, objektif ve rasyonel bir sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir.
Kisacasi, gecerliligi ve giivenilirligi kanitlanmig performans degerleme sonuglarina
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunun icin gerceklestirilen degerleme calismalarinda secilen
kriterler nesnel, sonuglara yonelik, ol¢iilebilir, sayisal ve somut olmalidir. Bu sayede
kriterlerin astlar tarafindan algilanmasi kolaylasmaktad1r272. Performans degerleme
siirecinde meydana gelen degisimlerden ¢alisanlar haberdar edilmeli, hedef belirleme
siirecine c¢alisan katilim1 da saglanmalidir. Degerlemeye katilan yoneticilerin degerleme
hakkinda egitim almalar1 saglanarak degerleme hatalarina diismeleri engellenmelidir.

Ayrica calisanlar icin bir itiraz prosediirii olusturulmalidir®”>.

Performans degerleme calismalar1 saghkli bir sekilde yapilmamigsa, bu durum
performansa dayali iicret sistemlerini olumsuz yonde etkileyecektir. Boyle bir durum,

calisanlar arasinda ayricalik yapildig: fikrinin ve giivensizlik ortaminin dogmasina sebep

270 Unal, s. 3. insan Kaynaklar1 1gerik Ekibi, “ Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri”,
http://www. insankaynaklari.com/ cn/content/Body.asp?Body ID= 226(Kasim 2005)

7! Bilgin, 5. 6

272 fnsan Kaynaklart Igerik Ekibi, “Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri”,

s http://www. insankaynaklari.com/ cn/content/Body.asp?Body ID= 226(Kasim 2005)
Unal, s. 12

105



olarak isletmenin sayginliZinin azalmasina ve yonetimin zayiflamasina sebep

olmaktadir*™.

Performansa dayali iicret sistemlerinin yukarida sayilan olumsuzluklarla karsilagsmasina

sebep olan ve uygulama agamasinda olusan baz1 olumsuz kosullar bulunmaktadir®”.

e Performansin nesnel Ol¢iimiiniin olanaksiz oldugu durumlarda bu sistemi
uygulamaya koymak,

e Performans gergeklestikten sonra hedefleri koymak,

e Belirlenen performans hedefleri, ¢alisanin kolaylikla basarabilecegi yada asla
basaramayacag zorluk diizeyinde oldugunda,

e Performans hedefleri belirlenirken calisanlarin katkis1 ve goriisleri alinmadiginda
ve bu hedefler calisanlar tarafindan benimsenmediginde,

e Amac caligsanlarin gelistirilmesi yerine odiillendirme ve cezalandirma olarak
belirlendiginde,

e Calisanlara gerceklestirdikleri performans hakkinda dogru ve yeterli geribildirim

verilmediginde, demotivasyon araci haline doniismektedir.

Ucret artislarinin performans degerleme sonuglarina gére yapilmasinin cesit avantajlari

ve dezavantajlar1 bulunmaktadir.

Avantajlar1276;
® Dogru kisilerin dogru miktarlarda ddiillendirilmesini saglamaktadir,
¢ Yeterince performans gostermeyen ¢alisanlar1 belirlemektedir,
e Islere iliskin belirgin hedefleri tanimlamaktadir,
® Gelismis sirket performansi sayesinde hiz ve verimlilik artmaktadir,

e fhtiyac duyulan islere caliganlarin ¢abalarim yogunlastirmaktadir,

7 Unal, s. 14,15

5 Burcu Kiimbiil, “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri”, Endiistri [liskileri Ve
Insan Kaynaklari Dergisi, Cilt:3, Say1:1, 2001

276 7uhal Akal, Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi, Ankara Milli Prodiiktivite Merkezi
Ocak 2003; insan kaynaklar icerik Ekibi, ‘“Performansa Dayali Ucret Artislart”,
http://www. Insankaynaklari.com/cn/contentBody.asp?BodylD=234 (Kasim 2005)
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e  Ustiin nitelikli calisanlari elde tutmaya yardim eder, diisiik nitelikli personele ise
kendilerini gelistirmeleri, eger gelistirmiyorlarsa ayrilmalar1 yolunda mesaj
iletmektedir,

e lsgiicii devri ve ise devamsizlig1 azaltmaktadir,

e Calisanlan motive eder ve basariya endekslemektedir.

Dezavantajlan ise asagidaki gibi siralanmaktadir®’’;

¢ Birbirleriyle rekabet eden ¢alisanlar arasinda anlasmazliklar ¢ikabilir,

® Yoneticiler ve denetciler iizerinde ek bir baski olugturmaktadir,

e Uygulama maliyetleri yiikselmektedir,

® Calisanlar yalnizca 6diil sistemi yoluyla kontrol edilirler,

e [sverenlerin vaatlerde bulunmalart gerekebilir,

e Eger performans degerleme sistemi yetersiz veya subjektif ise iicretlendirme

sistemi ile bagdastirilmasi olumsuz sonuglar dogurabilir.

Performansa dayali iicret sistemleri kullanilirken yukarida sayilan avantaj ve

dezavantajlar gozoniinde bulundurularak hareket edilmelidir.

Isletmelerde uygulanan performans degerleme calismalariyla, iicret sistemleri arasindaki
iliskiyi daha net bir sekilde gosterebilmek amaciyla, iletisim sektoriinde yeralan bir

isletmenin ticretleme sistemiyle alakali bir rnek Ek.3’de yer almaktadir.

Bu boliimde performans degerleme calismalarinda kullanilabilecek yontemler ve bu
yontemlerin iistiin ve zayif yonleri agiklandiktan sonra, performans degerleme

sonuglarinin kullanildig alanlardan bahsedilmistir.

Uciincii boliimde ise, ikinci boliimde anlatilan teorilerin uygulamaya ne sekilde
yansidigint gosterebilmek amaciyla sirketlerde kullanilan performans degerleme

uygulamalarn 6rnek olarak verilmektedir.

277 {nsan kaynaklari igerik Ekibi, “Performansa Dayali Ucret Artislar”,
http://www. insankaynaklari.com/cn/contentBody.asp?BodyID=234 (Kasim 2005)
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ ETKINLIGI iCIN
ONERILER VE iSLETMELERDE UYGULANAN PERFORMANS
DEGERLEME ORNEKLERI

Arastirmanin birinci boliimiinde performans degerlemenin tanimi, gelisimi, amaclar ve
kullanilan kriterler ve standartlar hakkinda bilgi verildikten sonra, performans
degerleme calismalar1 sirasinda izlenen siirec anlatilmaktadir. Ikinci boliimde ise
performans degerlendirmenin uygulanabilmesi i¢in hangi yontemlerin kullanilabilecegi
anlatildiktan sonra, bu uygulamalarin c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve
sonuclarinin etkinliginin saglanabilmesi i¢in elde edilen degerlendirme sonuglarinin

hangi alanlarda kullanilmasi gerektiginden bahsedilmektedir.

Bu boliimde ise performans degerleme calismalarinin etkin bir sekilde uygulanabilmesi
icin gerekli olan bazi Onerilerden bahsedildikten sonra, birinci ve ikinci boliimde yer
alan performans degerleme hakkindaki teorik bilgilerin uygulamaya nasil yansitildigini
gostermek amaciyla isletmelerin uygulamakta oldugu performans degerleme sistemleri

ornek olarak aciklanmaktadir.

3.1.PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ ETKIiNLiGi iCIN ONERILER

Performans yonetim sisteminin temel amaci ¢alisanlarin ve dolayisiyla organizasyonun
gelisimini saglamaktir. Performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler,
calisanlar hakkinda {icret, kariyer, egitim vb. planlamalarin yapilmasinda ve
odiillendirilmelerinde kullanilmaktadir. Ciktilart ile diger insan kaynaklar sistemlerine
veri saglamayan ve diger sistemler ile entegre bir sekilde islemeyen performans
yonetimi sistemlerinin basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi icin yoneticiler tarafindan
dikkat edilmesi gereken bazi Oneriler bulunmaktadir. Bunlart ana bagliklar altinda su

sekilde agiklayabiliriz:
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Sonuca yonelik olarak baslayin: Sirket, iiretkenligi arttirmak, satis1 arttirmak,
operasyonel giderleri azaltmak, isgiicii degisimini azaltmak gibi unsurlardan
hangisine odaklanacagini bilmeli ve stratejilerini bu yonde belirlemelidir®’®.

Bir destek sistemi gelistirin: Performans degerleme sistemleri belirli periyotlarla
diizenlenen form doldurma islemleri degildir. Performans yonetimi dinamik bir
sﬁregtir279. Bu nedenle uygulama sirasinda kurum kiiltiirii, degerler ve inaniglar

performans degerleme formlaria yans1t11ma11d1r280.

Bu sayede performans
degerleme sistemi calisanlarin performansinin yonetilmesinde bir ara¢ olarak
kullanilacaktir.

Bir mesaj gonderin: Calisan ise girdigi ilk giinden itibaren performansin ne kadar
onemli oldugunu anlamalidir. Bu mesaj ¢alisana iletildikten sonra el kitapgiklari,
mesaj panolari, oryantasyon programlar1 ve egitimler aracilifiyla siirekli olarak
pekistirilmelidir. Calisanin performansi {iicret sistemine yansitilarak verilen
mesajin kalicilig saglanabilirzgl.

Tasarim ve uygulama konusundaki riskler belirlenmelidir: Riskler ©nceden
belirlenmeli ve belirlenen riskler iist yonetim tarafindan sahiplenilmelidir.
Caliganlar ve pilot uygulamalar gbzarda edilmemeli ve licret-performans iliskisine
asirt odaklanilmamalidir. Bunlarin yan1 sira c¢alisana performansin1 nasil
arttirabilecegi anlatilmalidir. Ayrica 360 derece geribildirim sistemi sirket
yapisina uygunsa kullanilmalidir™?.

Iyilestirmeye odaklanin: Performans degerlemenin temel amaci sadece gecmisteki
performansi1 degerleyerek calisanlar hakkinda karar almak degil, aym zamanda
calisanin gelecekteki performansini arttirmak icin neler yapilabilecegine dair
planlar yapmaktir. Temel amag gelecekteki performansi iyilestirmek olmalidir®™®?,
Hedefleri dikkatli secin, tamumlayin, kaydedin, izleyin ve raporlayin:
Organizasyon icerisinde yer alan her c¢alisan icin hedefler belirlenmelidir.
Belirlenen hedefler zorlayici olmasina karsin ulasilabilir olmalidir. Calisanlarn

gelistirmek amaciyla zorlayici hedefler belirlenebilir, fakat bunun asiriya kagmasi

78 Gokhan Tugrul, “Etkin Performans Y6netim Sisteminin Alt1 Ortak Ozelligi”,

http://www. insankaynaklari. com/ cn/contentBody.asp?Body ID= 3855 (Kasim 2005)

2 {smet Barutcugil, Performans Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yaymncilik Iletisim Hiz. Ltd. Sti, 2002, s.172
20 Ulag Bicakg1, “Cabaladik¢a Batan Bir Insan Kaynaklar1 Klasigi: Performans Yonetimi”,

http://www. Isguc. org/ ulas_bicakc15php. (Aralik 2005)

281 Barutcugil, s. , 172

282

Gokhan Tugrul, “Etkin Performans Yonetim Sisteminin Alt1 Ortak Ozelligi”,

http://www. insankaynaklari. com/ cn/contentBody.asp?Body ID= 3855(Kasim 2005)
23 Barutcugil, s. 172
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calisanlar arasinda hedeflere hicbir sekilde ulasilamayacag: fikrinin yayilmasina
sebep olarak, calisanlarin performanslarinin olumsuz etkilenmesine neden

olmaktadir®™*.

Hedefler belirlenirken mutlaka calisan katilimi saglanarak belirlenen hedeflerin
organizasyon hedefleri kadar calisan hedefleriyle de uyumlu olmasina dikkat
edilmelidir. Calisanlara toplu olarak verilen hedefler genel hedefler olabilir, fakat
bireysel hedefler calisanlarin gorevlerini, kuvvetli yonlerini ve motivasyon faktorlerini

icermelidir™".

Calisanlarin 6nceden belirlenen hedeflere ulasabilmesi icin iist yonetim tarafindan
yardim edilmesi, motive edilmesi, geribildirim verilmesi ve basar1 icin gerekli
egitimlerin verilmesi gerekmektedir. Bunlar1 yapabilmek icin calisanlarin gelisim

alanlarini tespit etmeye yonelik dl¢iim ve gozlemler yapllmahdlrzgﬁ.

Yoneticiler degerleme siirecini giinliik olarak gézlemlemeli ve kayit altina almalidir. Bu
sayede degerleme hatalariin en aza indirilmesi saglanmaktadir. Ayrica ara dl¢iimler ve

gozlemler yapilarak hedefler revize edilmelidir.

7. Siirekli iyilestirin: Organizasyonlardaki diger siirecler degisim gosterirken
performans degerleme sistemi de yenilenmeli ve diger siireglerle biitiinliik
saglanmalidir. Performans degerleme sistemi Odiillendirme, gelisim ve kariyer
stireglerini desteklemelidir™’.

8. Degerleme siirecinin en onemli asamalarindan biri kriterlerin belirlenmesidir:
Degerleme yapilirken verimliligi ve etkinligi yakindan etkileyen kriterler
secilmelidir. Secilen kriterler isin basarisini etkileyebildigi taktirde calisanlar is

yapmay1 hedeflemek yerine, degerleme formunda yer alan isin basarisiyla ilgili

olmayan kriterleri karsilamay1 hedefleyeceklerdir.

% Ozlem Rodoslu, “Performans Yonetimi Sistemi Uygulama Sonuglarinin Basarisini Arttirmaya Yonelik Pratik

Oneriler”, http://www. insankaynaklari. com/cn/content Body.asp?BodyID=4016 (Aralik 2005)

285 Barutgugil, s., 173

6 (9zlem Rodoslu, “Performans Yonetimi Sistemi Uygulama Sonuclarinin Bagarisimi Arttirmaya Yonelik
Pratik Oneriler”, http:// www. insankaynaklari. com/cn/content Body.asp?BodylD=4016 (Aralik 2005)

7 Gokhan Tugrul, “Etkin Performans Yonetim Sisteminin Alt1 Ortak Ozelligi”,

http://www. insankaynaklari. com/ cn/contentBody.asp?Body ID= 3855 (Kasim 2005)
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Calisanlarin sadece somut hedeflerle degerlendirilmesi potansiyellerinin godzarda
edilmesine neden olabilir. Bu nedenle degerleme sisteminde calisanin gelecekteki is

yapma giiciine de yer verilmelidir®®,

9. Performans yonetim sistemine bagli tesvik yontemlerinde ve uygulamalarinda
actk olunmalidir: Degerleme sonuglart iicretlendirme de kullaniliyorsa, hangi
kriterlerin iicretlendirildigi aciklanmalidir. Yiiksek performans desteklenmeli ve
finansal acidan farklihik gostermelidir. Operasyonel diizeyde arzulanan
performans gostergeleri Orneklenmeli ve kisiler is sonuclart dogrultusunda

odiillendirilmelidir®®.

Yukarida sayilan genel Onerilerin yoneticiler tarafindan dikkate alinmasi, calismalarin
isgorenler tarafindan benimsenmesine ve performans degerleme c¢alismalarinin

etkinliginin artmasina yardimeci olacaktir.

3.2. ISLETMELERDE UYGULANAN PERFORMANS DEGERLEME
ORNEKLERI

Giiniimiiz rekabet ortaminda sirketlerin ayakta kalabilmesi ve rakiplerine kars1 {istiinliik
saglayabilmesi sahip oldugu insan kaynagim etkin olarak kullanmasina baghdir. Klasik
yonetim anlayisinda bir maliyet unsuru olarak goriilen insan, giiniimiiz yOnetim
anlayisinda rakiplerle miicadeleyi saglayan bir yatirim araci haline doniismiistiir. insan
faktoriiniin sirketler icin Oneminin artmasiyla birlikte insanlar baz alan sistemlerde
bilyiik 6nem kazanmaya ve gelistirilmeye baslanmistir. Bu sistemlerin temel amacim
calisan1 optimal bir sekilde kullanabilmek olusturmaktadir. Bu amacla kullanilan
sistemlerin basinda da performans degerleme sistemi gelmektedir. Performans
degerleme sistemi sayesinde dogru calisanin ise alinmasi, performans diizeylerinin

belirlenmesi, eksik ve iistiin yonlerinin belirlenerek egitim ve kariyer planlarinin

28 Ulag Bicakg1, “Cabaladik¢a Batan Bir Insan Kaynaklar1 Klasigi: Performans Yonetimi”,
http://www. Isguc. org/ ulas_bicakci5php (Aralik 2005)

29 Gokhan Tugrul, “Etkin Performans Yonetim Sisteminin Alt1 Ortak Ozelligi”,
http://www. insankaynaklari. com/ cn/contentBody.asp?Body ID= 3855 (Kasim 2005)
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olusturulmasi saglanmaktadir. Kisacasi performans degerleme calisanlar icin alinacak

kararlarda bir veri bankasi niteligi tasimaktadir.

Isletmeler sahip oldugu yapi, yapilan isin niteligi, ¢aliganlarin gérev dagilimi gibi
etkenleri gdzoniinde bulundurularak kendilerine en uygun olan performans degerleme
yontemlerini uygulamaya caligmaktadir. Buna bagl olarak uygulamada bir¢ok farkli
yontemle karsilagilmaktadir. Son zamanlarda bir¢ok biiyiik sirketin gerceklestirilen
degerleme sonuclarina baghi olarak c¢alisanlarim A, B, C gibi gruplara ayirdigi
gozlemlenmektedir. Performans degerleme sistemleri dogrultusunda yapilan ol¢iimlere
bakildiginda sirket ¢alisanlarinin %15°lik bir diliminin en iyi performansi1 gosterdigi
digiiniilen A smifinda yeraldigi, ortalama performansa sahip oldugu diisiiniillen B
sinifinin sirket ¢aligsanlarinin %60’lik bir kesimini olusturdugu, geri kalan %?25’lik
dilimin ise C sinift olarak adlandirilan ve en diisiik seviyede performans sergileyen

kesim oldugu gézlemlenmektedirzgo.

Performans degerleme sisteminin etkin olarak kullanildigi kurumsal yapilarda, C
sinifinda yer alan c¢alisanlar gerceklestirilen egitim faaliyetleriyle B simnifina
yiikseltilmeye calisilmaktadir. Bu amagla degerleme caligmalarn  sirasinda
gerceklestirilen miilakatlarda calisanlarin eksik ve iistiin yonleri etkin bir sekilde
belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Sonuglar dogrultusunda calisanlar kocluk, mentorluk vb.
Diger egitim faaliyetlerine tabi tutulmaktadirlar. Calisanlarin  performans
disiikliikklerinin nedenleri arastirilarak, gerekirse is rotasyonu ve is degistirilmesi gibi
uygulamalar da gerceklestirilmektedir. Tiim bu faaliyetler ile hem iyi ¢alisanlarin elde
tutulmasi saglanirken hem de calisanlarin bir iist sinifa gegmesi amaglanmaktadir. Fakat
bu faaliyetler sonucunda performansi yiikselmeyen C grubunda yer alan ¢alisanlar isten
cikartilmaktadir. Bu sayede isletmede bilingli bir isten ¢ikartma sisteminin de kurulmasi
saglanmaktadir. Fakat bu sistemin de bazi olumsuz sonuglar dogurabilecegi
gozlemlenmektedir. Bu tarz bir uygulamada A sinifinda yer alan calisanlar yerleri
garanti oldugu icin rehavete kapilabilecegi gibi, C siifinda yer alan calisanlar her an

isten cikartilabilecekleri korkusuyla gercek performanslarimi gosterememektedirler.

% Hande D.Siizer, “A’lar1 Sirkete Cek, B ve C’yi Gelistir”, Capital Dergisi, Yil:12, Say1:10, Ekim 2004,
5. 206-207
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Diinya c¢apinda bir¢ok sirket insan kaynaklarini degerlendirmede, yillik hedef ve
sonuclara doniikk performans degerlendirmesi, 360 derece uygulamasi, c¢esitli
envanterlerle degerleme ve elemanlar1 kiyaslama amagh siralama yontemi gibi sayisiz
yontemden yararlanmaktadir. Tiirkiye’de de birebir A, B, C uygulamasi olmasa bile
yukarida sayilan yontemlerin bir yada birkacim kullanan pek ¢ok sirket bulunmaktadir.
Tiirkcell, Honda Tiirkiye, Arcelik, Philip Morris, Ford ve Unilever gibi Tiirkiye’de
faaliyet gosteren isletmeler bu sistemi uygulamaya calismaktadirlar. Bu yOntemin

sirketlerdeki uygulanis sekli asagidaki gibi orneklendirilebilir™".

Tiirkcell performans yonetimi sistemiyle, calisanlarini1 hedef ve yetkinlikleri tizerinden
degerlendirmekte ve bu degerlendirmeyi yaparken 360 derece uygulamasini
kullanmaktadir. Degerlemenin sonucunda calisanlar 5°li skala iizerinden, basarisiz,
gelismesi gerekli, basarili, ¢cok basarili ve iistiin basarili olarak siniflandirilmaktadir.
Gergeklestirilen degerleme sonuclarina gore basarisi diisiik bulunan c¢alisanlara, eksik
yonlerini gelistirerek performanslarim1  yiikseltebilmeleri amaciyla ilgili konularda,
yonetici ve calisanin Onerileriyle, egitim ve egitim dis1 ¢oziimler uygulanmaktadir.
Buradaki amac isletme icin Onem tasiyan calisanlarin dogru stratejiler kullanarak
isletmede kalmasimi saglamaktir. Ancak uygulanan gelisim planlarina ragmen
performanslar1 gelisme gostermeyen calisanlar isten cikartilmaktadir ve bu dogrultuda

%?2’lik bir calisan devir oran1 ortaya glkmaktad1r292.

Arcelik’te ¢cok yonli yetkinlik degerlendirme ve performans degerlendirme sistemleri
uygulanmaktadir. Calisanlarin performans puanlari da, is hedeflerinin ve yetkinliklerinin
ortak degerlendirmesinin bir sonucu olarak ortaya konulmaktadir. Degerlendirme
sonuclarinda performans sonuglari beklenenin altinda olan calisanlar icin egitim ve

gelisim programlari diizenlemektedir.

Sirketlerde insan kaynagini giiclendirmeye yonelik olarak gerceklestirilen ¢alismalarin
bir bagka 6rnegi de Ford Otosan’in uygulamasidir. Ford Otosan, mevcut ¢alisanlarinin
bir yil icerisindeki is performansini, iki farkli degerlendirme yaparak ortaya
koymaktadir. {1k once “scorecard” degerlendirmesi yapilmaktadir. Ardindan calisanlar

yoneticileri tarafindan baska bir degerlendirmeye tabi tutulmaktadirlar. Bu iki

1 Siizer, s. 208-209
22 Siizer, s. 209
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degerlendirmeden cikan sonuclar g¢ercevesinde basar1 toplami alinmaktadir ve bir

performans harfi ile ifade edilmektedir.

Y1l icerisinde kendinden bekleneni beklendigi sekilde yerine getiren calisanlar C harfi,
olaganiistii performans gosteren calisanlar A harfi, yetersiz performans gosteren
calisanlar ise E harfi simifina konmaktadir. D veya E kategorisindeki calisanlar,
performanslarinin  iyilestirilmesi  i¢in  bolim  yoOneticilerine  damsilarak i
zenginlestirmesi veya is degistirilmesi gibi faaliyetlere tabi tutulmaktadirlar. Her seye
ragmen bu calisanlarin performansinda olumlu bir degisme gerceklesmiyorsa, sirketin

ve ¢alisanin ortak menfaatleri dogrultusunda is iliskisi tekrar gézden gecirilmektedir.

Philip Morris’te ise genel miidiirden satis teskilatinin en son noktasindaki ¢alisana kadar
tiim calisanlar yoneticileri tarafindan yillik olarak belirlenen is hedefleri dogrultusunda
ve temel performans Kkriterleri {izerinden not almaktadirlar. Bunun disinda bir
kategorizasyon yapilmamaktadir. Yillik yapilan performans degerlendirmeleri
sonucunda beklentileri karsilamayan calisanlarla yoneticisi arasinda yapilan toplantilarla
belirlenen icerige gore gorev basinda ve gorev disinda egitimler, rotasyon ve projelerden

olusabilen caligana 6zel egitim programlari hazirlanmaktadir®®’.

Yukandaki oOrneklerde de goriildiigii gibi bir¢ok sirket calisanlarimi performans
degerleme sonuclarina gore bazi gruplara ayirmakta ve bu gruplara gore gelecek
hakkindaki stratejilerini belirlemektedirler. Ornek verilen isletmeler incelendiginde her
birinin kendine 6zgii bir degerleme siireci oldugu, performans degerleme yontemlerini
organizasyon yapisi, isin gerekleri, nitelikleri v.b. etmenlere bagli olarak kendilerine
uyarladiklan goriilmektedir. Tiim bu calismalarin temel amacini insan kaynaklarinin

etkin kullanilmasi1 olugturmaktadir.

Yukaridaki Orneklerden sonra isletmelerin kullanmis oldugu performans degerleme
sistemlerinin uygulamaya nasil yansitildigini daha ayrintili gosterebilmek amaciyla
Beko Elektronik, Unilever ve otomotiv sektoriinde faaliyette bulunan X firmalarinin
uyguladiklar1 performans degerleme sistemleri asagida incelenmektedir. Bu firmalarin

hangi siklikla degerleme yaptigi, degerleme sonuglarini nerelerde kullandigi ve

293 Siizer, s. 208
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degerleme sirasinda hangi degerleme yontemlerini kullandiklar1 hakkinda genel bir bilgi
verilerek performans degerleme c¢alismalarinin nasil uygulandigi anlatilmaya

calisgilmstir.

3.2.1. Beko Elektronik’te Performans Yonetimi Sistemi

Bu boliimde, calisanlarini diizenli olarak performans degerleme calismalarina tabi tutan
Beko Elektronik’in performans degerleme sistemi incelenmektedir. Beko Elektronik’in
performans degerleme ¢alismalari sirasinda izledigi siiregler, degerlemede dikkate aldigi
kriterler ve degerleme sonucglarinin kullanildigir alanlar hakkinda genel bir bilgi

verilmektedir.

Beko Elektronik'te su anda beyaz yakali statiisiindeki personel i¢in kullanilmakta olan
Performans Yonetim Sistemi (BPYS) daha 6nce kullanilan sistemin gelistirilmesiyle
1998 yilinda devreye alinmustir. 1997 yilinda belirlenen 1K stratejilerinin altindaki
"Hizly, adil, bilimsel, a¢ik, katilimci, zamaninda takdire dayali, kisisel ve ekip gelisimini
birlikte saglayan performans yonetim sistemini yerlestirmek" politikast dogrultusunda
sistemin gerekleri gozden gecirilmistir. Bu dogrultuda olusturulan yeni sistem Beko
Elektronik Stratejik Yonetim siireci (BEST)'in bir uzantisi olarak kurulmus ve matris
yapida ekip caligmalarinin tiimiiyle kisisel performansa yansitildigi bir sistem olarak

ortaya ¢cikmistir.

Hedeflerle Performans Yonetimi, 1997 yilinda "Hedeflerle Calisma Projesi"
kapsaminda sadece yoneticiler icin uygulanmig, fakat o yil igerisinde BEST'in
olusturulmasi ve Performans YOnetim Sistemi'nin gdzden gegcirilmesi ile birlikte 1998

yilinda tiim calisanlar i¢in uygulamaya alinmustir.

BEST siireci igerisinde tiim Yonetim Takimmin katilimiyla Stratejik is Hedeflerinden
itibaren stratejiler olusturulmakta, bu stratejiler departman hedeflerine, oradan da BPYS
araciligiyla kisisel hedeflere indirilmektedir. Strateji acilimina baglh kisisel ve ekip
hedeflerinin, kisilerin performans: ile iligkilendirilmesi ve degerlendirilmesi 3 yildan
beri basariyla uygulanmaktadir. Boylelikle calisanlarin sirketin vizyon, misyon ve

stratejik is hedeflerine odaklanmast BPYS'nin giiclii yonii olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Algilama arastirmalarinda BPYS sisteminin caligsanlar tarafindan benimsenmis oldugu
goriilmekte ve bu durum BEST siirecinin etkinligini de giivence altina almaktadir.
Nitekim sirketin vizyon ve misyonuna ulasmasi ancak ¢alisanlarin hedeflerine ulagmasi
ile miimkiin olabilmektedir. Bu amagla calisanlarin birey ve ekipler olarak
Ozendirilmesi ve odiillendirilmesine yonelik gerekli sistemler yiiriirliige konmustur.

C)megin, Onurlandirma ve Odiillendirme Sistemi vb.

BPYS iic asamadan olugmaktadir. Her yil basinda sirket genelinde yayinlanan yillik is
hedefleri ve departman hedefleri dogrultusunda calisanla yoneticisi arasinda planlama
goriismeleri yapilmaktadir. Bu goriigsmelerde o yil icerisinde calisanin kisisel hedefleri,
bu hedeflere ulagmak icin detayl faaliyet planlar1 ve bu hedeflerin yerine getirilmesi
icin gereken kaynaklar belirlenmektedir ve bu hedeflerin calisan ile iistii arasinda
karsilikli kabul edilmesi amacglanmaktadir. Haziran ayinda ara degerlendirme ve Aralik
ayinda y1l sonu degerlendirmesi olmak iizere yilda iki defa performans degerlendirmesi
yapilmaktadir. Sistem yilda iki defa degerlendirme ile sinirli kalmayip, siirekli gdézden
gecirme, meydana gelen degisiklikler dogrultusunda gerekli revizyonlarin yapilmasi ve

aninda geribildirim verme esasina dayanmaktad1r294.

Yoneticilerin yeterlilikleri de ihtiyaglar dogrultusunda goézden gegirilmekte ve tiim
yonetim takimma her yil Etkin Performans Degerlendirme Goriismesi egitimleri

verilmektedir.

BPYS icerisinde kisisel performans, temel sorumluluklar, hedefler, projeler, davranigsal
yeterlilikler ve i¢ miisteri memnuniyeti olmak iizere 5 ana bashk altinda

degerlendirilmektedir

Temel Sorumluluklar, calisanin gorev tanmimi ile iliskilendirilmektedir ve her
degerlendirme doneminde calisanin performansi her bir sorumluluk alani i¢in ayr1 ayri

degerlendirilmektedir.

Hedefler, daha once belirtildigi gibi stratejik planlama siirecinden gelen ve ¢alisanin o

donem igerisinde gergeklestirmesi gereken bireysel hedefleridir.

294 Siikrii Aktas, “Beko Elektronik Performans Degerleme Sistemi”,

http: //www. insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=58 (Kasim 2005)
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Projeler, ile ilgili degerlendirmede ise calisanin o donem igerisinde yer aldigi
projelerdeki ~ performansi  ayrica  degerlendirilerek  sonuglar  performans
degerlendirmesine entegre edilmektedir. Beko Elektronik A.S.'de matris iyilestirme ve
proje gruplart yaygm olarak calismaktadir. Bu tiir ¢alisma tarzi calisanlarca da
benimsenmis ve projelerdeki performanslarin degerlendirilmesi kendilerinden istek
olarak gelmistir. Ust yonetimce belirlenen ve stratejik is hedefleri dogrultusunda
BEST'den gelen projelerde calisan ekip iiyelerinin performanslar1 proje hedefleri
dogrultusunda proje lideri tarafindan ayrica degerlendirilmektedir. Projenin 6nem
seviyesi ve ¢alisanin projeye ayirdigl zaman gozoniine alinarak belirlenen bir agirlikla

calisanin genel performansina yansitilmaktadir.

Sirket degerleri ile iligkilendirilmis ve calisanin isinde basarili olmasi i¢cin gereken
davramigsal yeterlilikler 13 baglik altinda toplanmaktadir. Burada degerlere gore
davranma, esneklik ve degisim odaklilik, miisteri odaklilik, iletisim gibi temel
davramigsal yeterlilikler agisindan isin gerekleri de goz Oniine alinarak g¢alisanin

performansi degerlendirilmektedir.

Ayrica calisanin gorev tanimi geregi hizmet verdigi i¢c miisterileri tanimlanarak i¢

miisteri memnuniyeti de genel performansina yansitilmaktadir.

Performans Yonetim Sistemi, her yil sonunda degerlendirme goriigmeleri bittikten sonra
calisanlarla yapilan geribildirim goriismeleri ve tiim calisanlara uygulanan siire¢ etkinlik

anketleri ile gbzden gecirilmekte ve gerekli iyilestirmeler yapilmaktadir.

Performans Yonetim Sistemi, calisanin temel sorumluluklari, hedefleri ve davranmigsal
yeterlilikleri ile ilgili almasi gereken egitimlerin planlama doneminde belirlenmesi ile
egitim planlamasi’na, degerlendirme goriismeleri esnasinda ortaya c¢ikan gelisim
ihtiyaglarinin  tartisilarak gelisim aktivitelerinin planlanmasi ile kisisel gelisim
planlari’na, nihai performanslarin belirlenmesi ile iicret Sistemi’ne ve oOdiillendirme

. : . 295
sistemi’ne girdi saglamaktadir™.

295

Stikrii Aktasg, “Beko Elektronik Performans Degerleme Sistemi”,
http: //www. insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=58 (Kasim 2005)
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3.2.2. Unilever’de Uygulanan Performans Degerleme Sistemi

Bu bolimde Unilever’in kullandigi performans degerleme sisteminden genel olarak
bahsedilmeye calisilmaktadir. Unilever’in degerleme ¢alismalarinda kullandig:
yontemlerden ve elde edilen sonuglarin hangi alanlarda kullanildigi hakkinda bilgi

verilmeye calisilmaktadir.

3.2.2.1. Performans Gelistirme Planlamasi

Unilever’de performans yonetimi entegre bir yaklasimla ele alinmaktadir.
Organizasyonel yapinin, iicretlendirmenin ve performans yOnetiminin birbirine siki
sekilde bagli olmasi gerekmektedir. Bu cercevede yalin bir organizasyonel yapi,
performansin icretlendirmeyi dogrudan ve degisik araglarla etkiliyor olmasi,
performans gelisimi ile ilgili planlarin da yine bu ¢ercevede yapilmasi sistemin ana

pargalarini olusturmaktadir.

3.2.2.2. Unilever’de Kullamilan Performans Degerleme Yontemleri

Unilever’de uygulanan Performans degerlendirme yontemi ‘“Performans Gelistirme
Planlamas1” olarak tamimlanmaktadir. Kisaca agiklamak gerekirse, kisinin kendi
sorumlulugu ile baslayan, aym1 zamanda amirinin de ortak sorumluluk paylastigi bir

siire¢ olmaktadir.

Calisan ve amiri her sene basinda gecmis senenin bir degerlendirmesini yaparak,
oniimiizdeki senenin is hedefleri ile ilgili ve kisisel katkinin her acidan ol¢iilebilecegi
kisisel hedefler iizerinde anlagsmaktadirlar. Bu hedeflere ulasabilmek icin de kisisel
gelisim anlaminda yapacaklar1 planlamaktadirlar. Bu dinamik bir siire¢ olup sene iginde
bir ka¢ kere hem hedefler hem de gelisim planlart acisindan gozden gecirilmektedir.

Sene sonunda da dokiimantasyonu yapilip insan kaynaklarinda analiz edilmektedir.

Bu sistemin diger bir parcasti da davrams sekillerinin Orneklendirildigi ve

derecelendirildigi “Yetkinlik Degerlendirme Formlari”dir. Unilever’ce tanimlanmis 11
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adet yetkinlik, gerek ise alimlarda, gerekse calisanlarin performansinin

degerlendirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir.

Kurum kiiltiirii dolayisiyla herkes birbirine acik ve diiriist geribildirim verebildigi i¢in
oldukga etkin calisan bir yontemdir. Ayrica kisinin kendi kariyeri ile ilgili tercihlerini
dile getirebildigi ve sirketin de kisi hakkindaki goriisiiniin iletilebildigi bir ortam olmasi,

kariyer planlamasinda agiklik ve sorumlulugun paylasiimasim saglamaktadir.

3.2.2.3. Unilever’de Performans Degerlendirme Sonuclarimin Kullanildig1 Alanlar

Performans Gelistirme Planlamasinin sonuclari Unilever iicretlendirme politikasinin bir

pargasi olan ve Nisan ayinda alinan liyakat (merit) artislarin1 dogrudan etkilemektedir.

Kisinin egitim plam1 da bu siire¢ igerisinde kisisel gelisim ihtiyaglarimin goriisiilmesi
sonucunda ortaya g¢ikmaktadir. Profesyonel becerileri gelistirmek icin diizenlenen
egitimlerin yan1 sira yetkinlik formlarmin analiz edilmesiyle belirlenen gelisim

ihtiyaglarinin da iizerinde durulmaktadir.

Kariyer planlamasi acisindan da yukarida bahsi gecen yetkinlik formlarindaki diizeyler
ve Kkigisel tercihler onemli rol oynamaktadir. Ayrica burada belirlenen yiiksek
potansiyele sahip c¢alisanlarin da {cretleri piyasa sartlarinin ¢ok daha iizerinde

belirlenmektedir.

Dolayisiyla bu biitiinsel bir yaklasim icinde, Unilever Performans Gelistirme Planlamasi
siirecinde organizasyon icindeki pozisyondan, iicretlendirmeye, bir sonraki muhtemel
gorevden, bunun icin gerekli olan egitime kadar her sey tek bir siire¢ icinde ele

alimmaktadir ve biri digerinden etkilenmektedir™®.

296

Cezmi Ozkunt, “Unilever Performans Degerleme Sistemi”,
http:// www. insankaynaklar1. com /Cn/Content Body asp?Body ID=2010 (Kasim 2005)
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3.2.3. Otomotiv Sektoriinde Faaliyet Gosteren X Firmasimin Performans

Degerlendirme Sistemi

Bu boliimde c¢alisanlarin performansimi diizenli olarak Slcen bir firmanin performans
degerleme sistemi hakkinda bilgi verilmektedir. Calismada ilk olarak firmanin
performans degerleme sisteminden beklentileri siralandiktan sonra, performans
degerleme calismalarinda kullandig1 hedeflerin tespiti, performansin degerlendirilmesi,
potansiyel degerlendirmesi ve kisisel gelisim plan1 gibi ana siirecler agiklanmaya
calisilmistir. Ayrica degerleme calismalar sirasinda kullanilan kriterler belirtilmekte ve
performans degerleme, hedeflerin tespiti ve kisisel gelisim plan1 formlar gerekli

yerlerde Ornek olarak verilmektedir.

“X” Firmasi’'nda Performans YoOnetim Sistemi (Performans Management System

(PMS)) ile hedeflenenler asagidaki gibi siralanmaktadir.

® Hedeflerle calisma anlayigini, yonetim ve calisma Kkiiltiiriiniin ayrilmaz bir
pargasi haline getirmek,

¢ Hedeflerin, is sonuglarinin ve davranigsal yetkinliklerin birlikte ele alindig1 daha
etkin ve objektif bir degerlendirme yapmak,

e Seffaf yonetim anlayisin1 benimsemek,

® Potansiyel sahibi ¢alisanlara gelisim imkanlarinin yaratilmasidir.

Hedef Tespiti

Kisisel Gelisim
Planm ( Kariyer
Planlamasi1)

Performans
Degerlendirmesi

Potansiyel
degerlendirmesi
ve Egitim

Planlamasi

Sekil 3.1: Performans Degerleme Siirect

Kaynak: Otomotiv Sektoriinde Faaliyet Gosteren X Firmasinin Performans Degerleme
Dokiimanlari, s.,1
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3.2.3.1. Performans Degerleme Siireci

PMS, birbirini tamamlayan 4 farkli siirecten olusmaktadir. Her asamanin calisan ve
yonetici ile karsilikli  goriigiilmesini  ve goriisme sonuglarimin  raporlanarak
imzalanmasini esas almaktadir. Bu goriismede, ¢alisanin gelecek yila ait hedefleri tespit
edilir ve ge¢mis donem performans: (bir 6nceki yil hedeflerine ulasma basarisi ile
beraber) degerlendirilir. Goriismede calisana, potansiyeline yonelik degerlendirme acik
bir sekilde aktarilir. Potansiyel sahibi 6zellikle bir iist diizeyde gorev alabilecek kisiler
icin hazirlanacak Kisisel Gelisim Plani’na yonelik belirlenecek adimlarin bu goriismede

birlikte ele alinmasi ve Egitim Ihtiyacinin belirlenmesi bu goriismede yer almaktadir®’.

Yilda en az bir kez gerceklesmesi Ongériilen bu goriisme “grup sefi” dahil tiim

memurlar i¢in uygulanmaktadir.

Aralk___ j Ocak __, Mart > > > > > >

Hedef Tespiti

Hedef ve Performans Degerlendirmesi

Kisisel Egitim Planinin

Ha21r1£nmas1

Potansiyel Degerlendirmesi ve

Egitim Planlamasi Kisisel Gelisim Planina Yonelik
Uygulama

Sekil 3.2: Performans Degerleme Siireci -2

Kaynak: Otomotiv Sektoriinde Faaliyet Gosteren X Firmasinin Performans Degerleme
Dokiimanlari, s.3

297

Otomotiv Sektoriinde Faaliyet Gosteren X Firmasuun Performans Degerleme Dokiimanlar, s.1
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3.2.3.2. Yonetici Calisan Goriismesi

PMS kapsaminda yilda en az bir kez yapilan Yonetici-Calisan goriismesi kilit noktay1
olusturmaktadir. Bagarili bir goériisme i¢in uygun ortam yaratilmali ve goOriismede
calisana kendisi i¢in dnemli olan diger konulara da deginme imkani verilmelidir. Bunun
saglanabilmesi icin de su kosullarin gerceklesmis olmasi gerekmektedir298;

e Kesintisiz bir goriisme i¢in yeterli zamanin ayrilmast,

e Goriismeye hazirlikli gelinmesi ve belirli bir siranin izlenerek amactan

uzaklasilmamasi,

e Kargilikli beklentilerin dile getirilebilmesi,

e Taraflarin goriislerini agik olarak ortaya koyabilmesi,

® Problemlerin teshis edilip, tartigilabilmesi,

e Duygusal tepkilere hazirlikli olunmasi,

e Seffaflik saglanmasi,

¢ Onceliklerin belirlenmesi gerekmektedir.

3.2.3.3. Hedef Tespiti ve Degerlendirilmesi

Yonetici calisan goriismesinde, sozlesmeli memur ve grup sefleri i¢in yillik hedefler
tespit edilir. Bu gruba ek olarak giinliik rutin operasyonel isler haricinde, gorevlerinde
yaraticilik ve inisiyatif beklenen, siireclerin daha kaliteli ve verimli bir sekilde

gelistirilmesinde katkida bulunabilecek tiim memurlar i¢in hedef tespit edilmektedir.

Hedeflerle ilgili donem igerisinde yonetici ile calisan arasinda ara degerlendirmeler

yapilmaktadir.

Hedef degerlendirmesi sirasinda ulasilan ve/veya ulagilamayan hedeflerin neden, etki ve

sonuclar agiklanmalidir.

Hedef tespiti ve degerlendirme formunun imzali birer niishasi yoneticide ve calisanda

kalmalidir.

% Otomotiv Sektiriinde Faaliyet Gosteren X Firmasinin Performans Degerleme Dokiimanlart,s.4
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3.2.3.4. Hedef Tespitinde Dikkat Edilecek Unsurlar

299

Firmada hedef tespitinde dikkat edilen unsurlar asagidaki gibidir™,

Hedefler miimkiin oldugunca sirketin stratejik hedeflerinden, iist yoneticilerin
hedefleri gibi ana hedeflerden yola cikilarak tespit edilmeli ve iist hedefleri
tamamlayici ve destekleyici olmalidir.

Hedefler acik tanimlanmali, dl¢iilebilir veya degerlendirilebilir olmali,

En fazla 5 hedef belirlenmelidir ( sirkete katma deger yaratan karlilik, verimlilik,
kalite, proses, iyilestirme gibi),

Hedeflerden biri mutlaka kisisel gelisime yonelik olmalidir (Orn; yabanci dil
egitimi almak, rotasyon programi vs.)

Hedeflerde cita yiiksek tutulmali ancak gercekgi kalinmalidir,

Hedefler ara degerlendirmelere tabi tutulmalidir,

Uzun vadede ger¢eklesecek hedeflerle, mutlaka ara adimlar tespit edilmelidir.

299

Otomotiv Sektoriinde Faaliyet Gosteren X Firmasun Performans Degerleme Dokiimanlari,s.5
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3.2.3.5. “X” Y1l Hedef Tespiti ve Degerlendirmesi

Tablo 3.1. “X” Yili Hedef Tespiti Ve Degerlendirmesi

Degerlendirilenin
Ad1 Soyadi

Boliimi / Per.No :

Hedeflerin Tespiti Temrin/ | Hedeflerin Degerlendirilmesi
Hedeflere ulasim saglayacak adimlarin belirlenmesi ve Ara Degerlendirilenin hedeflere ©nemli katkilari,
uygulamaya yonelik 6n kosullar ve gereklilikler Temrin ulasilan ve / veya ulasilamayan hedeflere etkileri
ve nedenleri
Hedef 1
Hedef 2
Hedef 3
Hedef 4
Kisisel Gelisim Hedefi
Hedeflerin Tespit Edildigi Tarih Hedeflerin Degerlendirildigi Tarih
/ A / /...
Degerlendiren Bir Ust Yonetici Degerlendirilen
Isim ve Imza Isim ve Imza Imza

Kaynak: Otomotiv Sektoriinde Faaliyet Gosteren X Firmasinin Performans
Degerleme Dokiimanlari, s.,6
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3.2.3.6. Performans Degerlendirmesi

Performans degerlendirmesi, hedeflere ulagsma basaris1 ve performans kriterlerinin
degerlendirilmesi olmak iizere 2 ana unsuru icermektedir. Calisanin performansi, is
sonuclar1 ve davranis odakli 5 temel kriter iizerinden gerekli agiklamalar yapilarak

sayisal olarak degerlendirilir. Baglayici bir aritmetik ortalama deger ongorillmemistir.

Sayisal performans degerlendirme skalasi:

1 = Performans yeterli degil

2 = Performans yeterince istikrarli degil
3 = Performans beklentilere uygundur
4 = Performans beklenenin tizerindedir

5 = Performans beklenenin ¢ok iizerindedir

Gerektigi taktirde, calisanin katildig1 proje gruplart veya bayi gibi i¢ ve dis miisterilerin

calisan ile ilgili goriisleri dikkate alinmaktadir.

Performans degerlendirme formunun imzali bir niishasinin yoneticide kalmasi, aslinin

ise insan kaynaklar1 boliimiine gonderilmesi gerekmektedir300.

300
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3.2.3.7. “X” Yih Performans Degerlendirmesi

Tablo: 3.2. Hedeflere Ulagsma Derecesi

[ Hedeflerin 6nemli derecede altinda kalmustir (%50 - %74)

[ Hedeflerine ulasamamustir (%75 - %94)

[] Hedeflerine ulagmistir (%95- %105)

[] Hedeflerini Asmustir (%106-125)

[] Hedeflerini 6nemli olctide asmustir (%126-150)

Hedefe ulagsma yiizdesi

Kaynak: Otomotiv Sektoriinde Faaliyet Gosteren X Firmasinin Performans Degerleme
Dokiimanlari, s., 8

3.2.3.8. Degerlemede Kullamlan Kriterler

3.2.3.8.1. is Neticeleri / Mesleki Yetkinlik

HOOOO

e Kendisinden beklenen isi nitelik, nicelik ve temrinleri uygun olarak

sonuclandirmasi

¢ Yapilan isin boliim ve takim hedeflerine katkisi
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Goreviyle ilgili bilgileri, teknolojileri ve gelismeleri izleyebilme ve
kullanabilmesi

Is proseslerini ve baglantilarini kavrayabilme

Aciklamalar:

3.2.3.8.2. Calisma Tarzi / Sorumlu Davrams @ @ @ @ @

Bireysel caligabilme / inisiyatif / takim ¢alismasina uygunluk

Kendi gorev ve sahasinda problemleri gorebilme, ¢6ziim alternatifleri gelistirme
ve dogru kararlar1 verebilme becerisi

Karar ve davraniglarin sorumlulugunu iistlenebilme vasfi

Planli, rasyonel ¢alisabilme / dncelikleri belirleyebilme

Geri bildirimde bulunabilme

Miisteri odaklilik esneklik, caba

Aciklamalar :

3.2.3.8.3. Sosyal Yetkinlik

o OO OO

Digerlerine deger verme
Iletisim kurabilme
Kendini motive edebilme
Sorunlarla basa ¢ikabilme

Adil ve giivenilir olabilme

Aciklamalar :
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3.2.3.8.4. Degisim ve Gelisim

e Yenilige aciklik @ @ @ @ @

e Mevcudu sorgulayabilme yetenegi

e Alternatif yaratabilme

® Yeni fikirleri ortaya koyabilme, savunabilme ve sonug¢landirabilme giicii

e Kisisel gelisim ihtiyacin1 gorebilme, ortaya koyabilme, giderilmesine yonelik

adimlar atabilme ve kisisel gelisim ile ilgili siirekliligi saglayabilme

Aciklamalar :

3.2.3.8.5. Liderlik Ozelligi

OIOOR020

e Karar verme, risk alma yetenegi

® Motive ve ikna yetenegi

e Koordine ve entegrasyon yetenegi
e Cift yonlii bilgi akisi, iletisim

e Yetki kullanim1 ve devri

e Calisanlarn etkin ve istekli katilimini saglama

Aciklamalar :

Performansa iligkin genel yorum, agiklamalar, Oneriler :

Tarih Degerlendiren Bir Ust Yonetici Degerlendirilen

d i, [sim ve imza Isim ve imza Isim Imza
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3.2.3.9. Sonuclarin Etkinligi ve Sistemin Basarisim Saglayic1 Uygulamalar

¢ Performans yonetim sistemi sonucu ile iicret artig1 arasinda tutarlilik aranir,

e Hedeflere ulasmadaki basari orani, sozlesmeli memur yil sonu primlerinin
tespitinde baz teskil eder,

e Belirtilen ihtiyag¢lar gbzoniinde tutularak yillik egitim planlar olusturulur,

e Performans degerleme sistemi ile ulasilan potansiyele yonelik bilgiler insan
kaynaklar1 bolimii tarafindan diizenlenir ve bu bilgiler boliim miidiiriiyle

yapilacak kariyer planlamas1 goriismelerinde veri kaynag olarak kullanilir.

3.2.3.10. Kisisel Gelisim Plani

Performans yonetimi kapsaminda potansiyel sahibi, oncelikle bir iist diizeyde gorev
alabilecek kisiler icin, toplam memur sayisimin en az %10’ unu kapsayacak sekilde,
Kisisel Gelisim Plan1 hazirlanmaktadir. Kisisel Gelisim Plani’nda potansiyel sahibi
kisinin hedeflenen pozisyon/gorevi i¢in agik ve gerceklesme zamani belirlenmis gelisim
asamalar1 yer almaktadir. Gelisim asamalarinin dokiimante edilmesindeki amag,
bunlarin hem c¢alisan hem de yonetici, s6z konusu boliimler ve insan kaynaklar1 bolimii

acisindan somutlastiritlmasini ve baglayici olmasini saglamaktir.

Kisisel Geligim Planinin olusturulmasi ve uygulamaya konulmasi 6zellikle yonetici ve
calisanin ortak sorumlulugunda olup, insan kaynaklar1 boliimii ve s6z konusu boliimler
tarafindan desteklenmektedir. Kisisel gelisim plan1 formunun ilgili taraflarca
imzalanmasindan sonra asli yoneticide kalmakta ve bir niishas1 gerekli destek, ekip ve

kariyer planlamasi ¢aligmalar i¢in insan kaynaklar1 boliimiinde saklanmaktadir.

Uygulamalar sirasinda kullanilan kigisel gelisim plani 6rnegi asagida Ornek olarak

verilmektedir’'.

" Otomotiv Sektériinde Faaliyet Gosteren X Firmasimin Performans Degerleme Dokiimanlart,s.11
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Tablo:3.3. Kisisel Gelisim Plani-1

Ornek Kisisel Gelisim Plam

Adi- Soyadi
Dogum Tarihi
Boliimii / Per. No

Mevcut Gorevi

Hedeflenen Pozisyon / Gorev

Pazarlama / Satis alaninda grup sefligi

Planlanan Gelisim Asamalar

Termin Gelisim Asamalari

2002 bast Su anki gorevine paralel olarak xxx projesinde yer almak
2002 ortas1 Pazarlama biinyesinde 1° er aylik oryantasyon programlari
2003-2004 Full-time xxx projesinden gorev

veya xxx boliimlerinde rotasyon

veya xxx bayilerinde rotasyon

2005 itibariyle xxx Grup Sefligini iistlenebilir duruma gelmesi

Kisisel Gelisimi Destekleyici Adimlar

Termin Gelisim Asamalari

2002 NFP’ ye katilim

2002 basi Uriin teknigi egitimi

2002 ortas1 Satis egitimi

2002-2003 xxx yabanci dil bilgisinin gelistirilmesi

Tarih Calisan Yonetici Bir Ust Yonetici Insan Kaynaklar

Kaynak: Otomotiv Sektoriinde Faaliyet Gosteren X Firmasinin Performans Degerleme
Dokiimanlari, s., 13

130




Tablo:3.4. Kisisel Gelisim Plani-2

Degerlendirilenin
Ad1 Soyadi

Boliimii / Per. No

...... Y11 Potansiyel Degerlendirmesi / Egitim Planlamasi

Potansiyel Degerlendirmesi

O potansiyel tespiti heniiz miimkiin degil Termin: ........

O potansiyeli mevcut gorev icin yeterli degil

]

mevcut gorev igin gerekli potansiyele sahip

]

es diizeyde / genisletilmis diger bir gérev Ustlenebilir. Hangi boliimler / Gérevler ~ Olasi temrinler

O bir iist diizeyde gorev iistlenebilir L

Ek yorum ve oneriler

Egitim Planlamasi

Son dénemde alinan egitimlerin degerlendirilmesi :

Liitfen yukarida potansiyel degerlendirmesini de dikkate alarak egitim ihtiyacin1 belirtiniz :

Tarih Degerlendiren Bir Ust Yonetici Degerlendirilen

Kaynak: Otomotiv Sektoriinde Faaliyet Gosteren X Firmasinin Performans Degerleme
Dokiimanlar, s., 14
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Tablo:3.5. Kisisel Gelisim Plani-3

Kisisel Gelisim Plam

Ad Soyadi
Dogum Tarihi
Boliimii / Per. No

Mevcut Gorevi :

Hedeflenen Pozisyon / Gorev

Planlanan Gelisim Asamalari

Termin Gelisim Asamalar

Kisisel Gelisimi Destekleyici Adimlar

Termin Kisisel Gelisimi Destekleyici Adimlar
Tarih Calisan Y oOnetici Bir Ust Yonetici Insan Kaynaklar
e et s et e

Kaynak: Otomotiv Sektoriinde Faaliyet Gosteren X Firmasinin Performans Degerleme
Dokiimanlari, s., 15

Uciincii  boliimde, bazi sirketlerin uygulamakta olduklar1 performans degerleme
sistemleri 6rnek olarak verilerek, performans degerleme siirecinin uygulamaya nasil
yansitildigina dair bir fikir verilmeye calisilmistir. Dordiincii boliimde ise performans
degerleme siireci ile degerleme sonuglariin kullanildigr alanlara karsi calisan tutumunu

belirlemeye yonelik bir arastirma yer almaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

PERFORMANS DEGERLEME SURECI iLE
PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARININ KULLANILDIGI
ALANLARA KARSI CALISAN TUTUMUNU BELIiRLEMEYE
YONELIK BiR UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Gerek rekabet ortami, gerekse ¢ikarilan yasalarla birlikte isletmelerin kendi yapilarina
ve yapilan isin niteligine gore bir performans degerleme sistemi uygulamasi zorunlu bir
hal almaktadir. Bunun sonucu olarak ta bazi isletmeler performans degerleme siirecini
gerektigi gibi yerine getiremeyerek, bu calismalar1 bir form doldurma isleminden Gteye
gotirememektedir. Baz1 isletmelerin performans degerlemeyle elde edilen verileri
stratejik hedeflerin belirlenmesi, is rotasyonu, is zenginlestirmesi, isten ¢ikartma, kariyer
yonetimi, egitim faaliyetleri ve iicretlendirme gibi kararlarin alinmasina yansitamadigi
goriilmektedir. Ote yandan baz1 isletmelerde ise, degerlemeyle elde edilen veriler bu
kararlarin alinmasinda kullanilsa bile, calisanlarin alinan kararlara karsi tutumlari
gozoniinde bulundurulmadigi icin alinan kararlarin etkinligi azalmaktadir. Ciinkii
yonetime gore, alinan kararlar ne kadar adil olsa da, bu adil davranis ¢alisanlar
tarafindan benimsenmedigi siirece alinan kararlar etkin bir sonu¢ dogurmayabilir. Bunun
icin aliman kararlara ve yapilan uygulamalara karsi calisan tutumlarinin belirlenmesi

gerekmektedir.

Bu arastirma temel olarak iki boliimden olusmaktadir. Oncelikle, calisanlarin
tutumlariyla demografik oOzellikleri arasindaki iligkiyi belirleyebilmek amaciyla,
arastirmamiza katilan calisanlarin sahip oldugu (boliimii, is unvani, cinsiyeti, egitim
durumu, yasi, aym isyerinde calisma siiresi gibi) demografik o6zellikleri

belirlenmektedir.

Birinci boliimde, performans degerleme sonuglarinin kullanildigr alanlara karsi ¢alisan

tutumlari belirlenmeye ¢alisilmaktadir.
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Ikinci boliimde ise, organizasyonda belirli periyotlarla gerceklestirilen performans
degerleme ¢alismalarinin iggorenlerin algilart dogrultusunda hangi kriterleri ne derecede
Olctiigli belirlenerek, isgdrenlerin performans degerleme caligmalarina karsi algilar

Olctilmektedir.

Yaptigimiz bu calisma sayesinde performans degerlendirme sonuglarinin kullanildigi
alanlara karsi calisan tutumlarinin neler oldugunun yonetim tarafindan algilanmasi
saglanarak, degerleme sonuclarimin hangi alanlarda kullanilmas1  gerektigi,
icretlendirme, kariyer, egitim v.b. alanlarda kararlar alinirken nelerin baz alinmasi
gerektigi ve alinan kararlarin ¢alisan tarafindan dogru algilanip algilanmag belirlenerek

yonetime yardimci olunmaya calisilmaktadir.

4.2. ARASTIRMA YONTEMIi

4.2.1. Hipotezler ve Varsayimlar

Yoneticilerin ve calisanlarin veri toplama araclarina verecekleri yanitlarin dogru ve

samimi olacagi varsayilmaktadir.

Arastirmada kullanilacak olan veri toplama aracimin (anket formu) arastirma amacina

uygun verilerin toplanmasinda aranan sartlar tasidigi kabul edilmektedir.

Veri toplama aracimin, diizenli olarak performans degerleme yapan bir Orneklem

tizerinde uygulanacagi varsayilmaktadir.
Arastirmamiz dort ana hipotezden olusmaktadir. Bu hipotezler asagidaki gibidir.
a.) Hi: Performans degerleme sonuglarmin kullanildigr alanlara kars1 ¢alisan

tutumlariin ortalamasiyla, performans degerleme ¢alismalarinda kullanilan kriterler

arasinda anlaml bir iligki vardir.
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Ho: Performans degerleme sonug¢larinin kullamldigi alanlara karsi calisan
tutumlarinin ortalamasiyla, performans degerleme caligmalarinda kullanilan kriterler

arasinda anlamli bir iliski yoktur.

b.) Hi: Performans degerleme calismalarinda kullanilan kriterler ile performans
degerleme sonuglarinin kullanildig: alanlara karsi calisan tutumlar arasinda anlamh

bir iligki vardir.

Ho: Performans degerleme calismalarinda kullanilan kriterler ile performans
degerleme sonuglarinin kullanildig: alanlara karsi calisan tutumlar arasinda anlamh

bir iligki yoktur.

c.) Hi: Performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara karst calisan tutumlar

ile ¢alisanlarin demografik 6zellikleri arasinda anlamh bir iligki vardir.

Ho: Performans degerleme sonuglarinin kullanildigr alanlara kars1 ¢alisan tutumlari

ile ¢alisanlarin demografik 6zellikleri arasinda anlaml bir iliski yoktur.

d.) Hi: Calisanlarin demografik dzellikleri ile performans degerleme calismalarinda yer

alan kriterler arasinda anlamli bir iliski vardir.

Ho: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile performans degerleme ¢alismalarinda yer

alan kriterler arasinda anlaml bir iligki yoktur.

4.2.2. Arastirmamin Modeli ve Kisitlar:

Arastirmamizda performans degerleme sonuglarinin kullanildigr alanlar ve performans
degerleme calismalarinda yer alan kriterlere karst1 calisan  tutumlarinin

karsilastirilmasina yonelik olarak tanimlayict arastirma modeli kullanilmaktadir.

Bu arastirmada zaman ve finansal kaynak sinirliligi nedeniyle, diizenli periyotlarla
performans degerleme yapan cokuluslu bir isletmede yer alan beyaz yakali ¢alisanlar

izerinden veri toplanacaktir.
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4.2.3. Veri Toplama Araci

Arastirmaya veri toplamak amaciyla kullanilacak olan anket formu arastirmaci
tarafindan tez danigmam yardimiyla hazirlanmis olup, gegerlilik ve giivenilirlik testine
tabi tutulmustur. Gerceklestirilen cronbach alpha testine gore, birinci grupta yer alan,
performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara karsi ¢alisan tutumlaryla ilgili
degiskenler 0,7718’lik bir deger alirken, ikinci grupta yer alan ve calisanlarin
performans degerleme calismalarinda kullanilan kriterlere karsi tutumlarini Glcen

degiskenler ise 0,8818’lik bir deger almistir.

Kullanilan anket iki ana boliimden olusmaktadir. Ik olarak calisanlarin boliimii, is
unvani, egitim durumu, yasi, cinsiyeti ve ayni isyerinde ¢aligma siiresi gibi demografik

bilgiler yer almaktadir.

Anketin birinci boliimiinde organizasyonda uygulanan performans degerleme
caligmalar1 sonucunda elde edilen verilerin kullanildigi alanlara karsi ¢alisan tutumunu
belirlemeye yonelik olarak performans degerleme sonuglarinin kullanilabilecegi alanlar
hakkinda yirmi adet ifade yer almaktadir. Bu ifadeler “kesinlikle katilmiyorum,
katilmiyorum, kararsizim, katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum” olmak iizere besli bir
likert 6lcegi ile derecelendirilmektedir. Calisanin bu ifadeler dogrultusunda besli skalada

yer alan ve kendisi icin en uygun olan yaniti isaretlemesi istenmektedir.

Anketin ikinci bolumiinde organizasyonda belirli periyotlarla gerceklestirilen
performans degerleme calismalarinin ankette siralanmig olan kriterleri ne derece Olctiigii
belirlenmeye c¢alisilmaktadir. Bu boliimde de birinci boliimde oldugu gibi besli bir likert
Olcegi kullanilmaktadir. Calisanlarin organizasyonda uygulanan performans degerleme
caligmalarimi gozoniinde bulundurarak skalada yer alan en uygun cevabi isaretlemesi

istenmektedir.

Tiim boliimlerde yer alan sorular cevaplanirken iggorenlerin, calistiklar organizasyonda

uygulanan degerleme ¢aligmalarimi gézoniinde bulundurmalart istenmektedir.

136



Ayrica arastirma bulgularinda yararlanmak iizere, satis ve proje yoneticisi ile ankette yer
alan sorular temel aliarak gergeklestirilen miilakat yontemiyle de veri toplama yoluna

gidilmistir.

4.2.4. Evren Ve Orneklem

Istanbul’da faaliyet gosteren ve diizenli olarak performans degerleme caligmasi yapan
cokuluslu sirketler bizim evrenimizi olusturmaktadir. Orneklem olarak ise, enerji
sektoriinde faaliyet gosteren bir “x” firmasinda calisan beyaz yakalilar secilmistir. 300
beyaz yakali hedef kitle olarak belirlenmistir. Arastirma, bu hedef kitle icerisinde yer

alan 124 kisiden gelen anket cevaplar1 dogrultusunda gergeklestirilmistir.

Bu firmamin Avustralya, Hindistan, Yunanistan, Almanya, Tiirkiye, Ingiltere, Cin,
Brezilya, Endonezya, Singapur ve Fransa olmak {iizere bir¢ok iilkede sirketleri
bulunmaktadir. Tiirkiye’de yer alan sirket, bu sirketler igerisinde biiyiikliik agisindan

ikinci, karlilik ve iiretim agisindan birinci sirada yer almaktadir.

Tiirkiye’de yer alan sirket gii¢ trafolari, dagitim trafolari, kazan, salter ve servis olmak
izere bes ayr fabrikanin birlesiminden olusmaktadir. Her bir fabrikanin kendine ait,
teknik departman ( konsriiksiyon, hesap ve arastirma olmak iizere), ticari (satis, satistan
sonra hizmet, miisteri memnuniyeti, siparis takip olmak iizere), atdlye ( bobinaj, son
montaj, baglanti, cekirdek dizimi) ve transfer departmanlar (trafonun teslimi)
bulunmaktadir. Ayrica, muhasebe, bilgi islem, halkla iliskiler, personel iligkileri, pazar
arastirma, merkezi satin alma ve sdzlesme departmanlar ise bes fabrikaya ortak hizmet

vermektedir.

Sirket icerisinde diizenli olarak performans degerleme yapilmaktadir. Yapilan
degerleme her yil ve ii¢ yilda bir olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Her yil yapilan
degerlemeleri tiim sirketler merkezden bagimsiz olarak kendi biinyelerinde
yapmaktadirlar ve degerlemeyi herkesin bir iistii gergeklestirmektedir. Degerleme siireci
ve kriterleri, degerleme yapilmadan o©nce gergeklestirilen toplantilar yardimiyla
belirlenmektedir. Degerlemede bes en iyi, bir ise en kotii olmak iizere besli bir skala

kullanilmaktadir. Calisanlara basarilarina gore birden bese kadar degeler verilmektedir.
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Bes degeri, sembolik olarak kullanmilmaktadir ve hicbir calisana verilmemektedir. Dort
degeri, igin bir iist kademenin referans gostermesi gerekmektedir. iki defa iist iiste dort
degeri alan calisanlarin bir kademe yiikseltilmesi gerekmektedir. U¢ degeri, isini ¢ok iyi
yapan ve gelistirebilen calisanlara verilmektedir. Iki degeri, bir 6nceki doénemde
belirtilen hedeflere ulagabilen calisanlara verilmektedir. Bir degeri ise onceden verilen

hedeflere ulasamayan caliganlara verilmektedir.

Ucg yilda bir yapilan degerlemeler ise merkez tarafindan gonderilen uzmanlar tarafindan
gerceklestirilmektedir. Bu degerlemenin amaci ise c¢alisanlart degerlemek degil
performans degerleme sisteminin islerligini degerlemektir. Yapilan degerleme
caligmalarinin objektifligi degerlendirilmektedir. Ayrica gerceklesen istifalarin sebepleri

aragtirilmaktadir.

Degerleme sonucunda elde edilen veriler merkez sirkete gonderilmektedir. Sonuglar
genellikle terfi, iicretlendirme ve isten ¢ikartma gibi alanlarda kullanilmaktadir. Egitim
caligmalar1 ise, siirekli olarak ve calisanin rnizas1 da gozOniine alinarak

gerceklestirilmektedir.

4.2.5. Veri Analiz Teknikleri

Anketten elde edilen veriler SPSS ( 11.0 versiyonunda) ortaminda frekans ve Ki-kare
testleriyle degerlendirmeye tabi tutularak sonuclar analiz edilmistir. Frekans analizi
yardimiyla, ankete katilanlarin verdigi cevaplar tablolar halinde sunulurken, Ki-kare

analizi sayesinde, onceden belirlenen hipotezlerin kabul edilip edilmedigi incelenmistir.

4.3. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu arastirmada, performans degerleme sonuglarinin kullanildig: alanlara karsi ¢alisan
tutumlari belirlenmeye calisilmistir. Bu amagla 1200 ¢alisanli cokuluslu bir isletmenin
124 beyaz yakali calisan1 {izerinde konuyla ilgili anket formu uygulanmistir.
Calisanlarin bu anket formuna vermis olduklar1 cevaplart inceleyebilmek amaciyla

gerceklestirilen analizler ve yorumlar asagidaki gibi gruplandirilmistir.
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4.3.1. Cahisanlarin Demografik Bilgileriyle ilgili Frekans Dagilimlar:

Asagida yer alan ilk alti tabloda calisanlarin bolimii, is unvani, cinsiyeti, egitim

durumu, yas1 ve kidemiyle ilgili frekans dagilimlar1 yer almaktadir.

Tablo 4.1: Calisanlarin Gorev Yaptiklar1 Boliimleriyle ilgili Frekans Tablolar

calisanin bolimu

N Valid 124

Missing 0
Mean 19,56
Median 19,00
Mode 1
Std. Deviation 13,408
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calisanin bolimi

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid elektrik dizayn 12 9,7 9,7 9,7
proje ydnetimi 5 4,0 4,0 13,7
dizany departmani 2 1,6 1,6 15,3
teknik mekanik dizayn 2 1,6 1,6 16,9
;gileetisnr:ie ve finans 1 8 8 17.7
mekanik dizayn 11 8,9 8,9 26,6
konstruksiyon 1 8 8 27,4
servis 6 4.8 4.8 32,3
enerji bakim ve kontrol 1 ,8 ,8 33,1
proje bolimu 2 1,6 1,6 34,7
genel mekanik 1 8 8 35,5
sevkiyat 1 ,8 ,8 36,3
gug trafolari 1 ,8 ,8 37,1
mekanik tasarim 2 1,6 1,6 38,7
elektrik tasarim hesap 4 3,2 3,2 41,9
mekanik gelistirme 2 1,6 1,6 43,5
art trafolar sati
3Iaaggzarlama i 1 8 8 44,4
satis ve proje yénetimi 3 2,4 2,4 46,8
elektrik tasarim 5 4,0 4,0 50,8
standart trafolar 2 1,6 1,6 52,4
s6zlesme ydnetimi 1 8 8 53,2
pazarlama 8 6,5 6,5 59,7
is gelistirme 3 2,4 2,4 62,1
lojistik 4 3,2 3,2 65,3
endustriyel planlama 1 ,8 ,8 66,1
satin alma 2 1,6 1,6 67,7
endustriyel gelistirme 1 ,8 ,8 68,5
endustriyel elektrik 1 8 8 69,4
endustri mekanik 1 8 8 70,2
teknik servis 3 2,4 2,4 72,6
dagitim trafolari 1 ,8 ,8 73,4
6zel trafolar elektrik ve
mekanik 1 8 8 74,2
6zel trafolar 6 4.8 4.8 79,0
proje mudarlaga 1 ,8 ,8 79,8
gug elektronik dizayn 1 ,8 ,8 80,6
finans kontrol 5 4.0 4.0 84,7
muhasebe 2 1,6 1,6 86,3
merkezi satinalma 2 1,6 1,6 87,9
pazar arastirmasi 7 5,6 5,6 93,5
o 1 . .
test laboratuari 7 5,6 5,6 100,0
Total 124 100,0 100,0

Anketimize katilan c¢alisanlarin gorev yaptiklar1 boliimleri ve her bir boéliimden

anketimize katilan ¢aligan sayisi tablo 4.1 ile gosterilmeye calisilmistir.
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Tablo 4.2: Calisanlarin Is Unvanlariyla ilgili Frekans Tablolart

caligsanin is Ginvani

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid elektrik mihendisi 14 11,3 11,3 11,3
proje yonetimi asistani 1 8 8 12,1
dizayn danigmani 1 8 8 12,9
dizayn muhendisi 9 7,3 7,3 20,2
finans birim kontroléri 1 8 8 21,0
konstriktor 1 8 8 21,8
dokamamasyon 1 8 8 226
bolim mudird 13 10,5 10,5 33,1
proje sefi 1 8 8 33,9
1 . .
ihracat elemani 1 8 ,8 35,5
proje muduru 2 1,6 1,6 37,1
tekniker 9 7,3 7,3 44,4
mekanik proje muhendisi 1 8 ,8 452
1 : :
teknik ressam 1 8 8 46,8
satis ve proje yoneticisi 3 2,4 2,4 49,2
proje mihendisi 4 3,2 3,2 52,4
sekreter 5 4,0 4,0 56,5
proje ve finans gorevlisi 1 8 8 57,3
bélim asistani 1 8 ,8 58,1
is hazirlama mihendisi 5 4,0 4,0 62,1
planlama muihendisi 1 8 8 62,9
kisim sefi 10 8,1 8,1 71,0
servisler genel midird 1 8 8 71,8
egitim mihendisi 1 8 8 72,6
satis mihendisi 3 2,4 2,4 75,0
tasarim bas mihendisi 1 8 8 75,8
:
mekanik mihendisi 4 3,2 3,2 80,6
e e 1 . .
nanim birim
gcc:ruamluss 1 8 8 82,3
pazarlama muihendisi 3 2,4 2,4 84,7
r
;§a?;hr§2|r:e genel midi 1 8 8 85,5
teknik sorumlu 1 ,8 ,8 86,3
kontrol elemani 2 1,6 1,6 87,9
6deme bolimu sefi 1 8 8 88,7
6deme elemani 2 1,6 1,6 90,3
satinalma mihendisi 2 1,6 1,6 91,9
;:;ihg pazar arastirma 1 8 8 92,7
;:;itd@ pazar arastirma 1 8 8 93,5
éT;:f;gizar aratirma 1 8 8 94.4
g!:z:lpazar arastirma 1 8 8 95.2
test operatoru 4 3,2 3,2 98,4
test mihendisi 2 1,6 1,6 100,0
Total 124 100,0 100,0
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¢alisanin is Gnvani

N Valid
Missing

Mean

Median

Mode

Std. Deviation

124

0
18,46
18,00
1
13,045

Yukaridaki tablo 4.2’de anketimize katilan ¢alisanlarin is unvanlar yer almaktadir.

Tablo 4.3: Calisanin Cinsiyeti ile ilgili Frekans Tablolar

calisanin cinsiyeti

N Valid
Missing

Mean

Median

Mode

Std. Deviation

124
0
1,23
1,00
1
,425

calisanin cinsiyeti

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  bay 95 76,6 76,6 76,6
bayan 29 23,4 23,4 100,0
Total 124 100,0 100,0

Tablo 4.3’de de goriildiigii gibi anketimize katilan ¢alisanlarin ¢ogunlugunu baylar

olusturmaktadir. Ankete

olusturmaktadir.

“124” kisi katilmig olup, bunlarin %76,6’sin1  baylar

Tablo 4.4: Calisanin Egitim Durumuyla Ilgili Frekans Tablolar

¢alisanin egitim durumu

N Valid
Missing

Mean

Median

Mode

Std. Deviation

124

2,95
3,00

,568
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calisanin egitim durumu

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid orta okul 1 ,8 ,8 ,8
lise 20 16,1 16,1 16,9
Universite 87 70,2 70,2 87,1
lisans Gsti 16 12,9 12,9 100,0
Total 124 100,0 100,0

Anketimize katilan ¢alisanlar, orta okul, lise, iiniversite ve lisansiistii mezunlar1 olmak
lizere egitim seviyelerine gore dort gruba ayrilmislardir. Tablo 4.4’e gore anketimize

katilan ¢alisanlarin %70,2’si {iniversite mezunlarindan olugmaktadir.

Tablo 4.5: Calisanin Yasiyla Ilgili Frekans Tablolar

calisanin yasi
N Valid 124
Missing 0
Mean 4,64
Median 5,00
Mode 6
Std. Deviation 1,258
calisanin yasi
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  20'den kiiclk 2 1,6 1,6 1,6
21-25 3 24 24 4,0
26-30 19 15,3 15,3 19,4
31-35 33 26,6 26,6 46,0
36-40 24 19,4 19,4 65,3
40'dan buyik 43 34,7 34,7 100,0
Total 124 100,0 100,0

Ankete katilan calisanlar, bes ayr1 yas grubuna ayrilmislardir ve kendileri i¢in dogru
olan yas aralifim1 seg¢meleri istenmistir. Verilen cevaplara gore ankete katilan
calisanlarin ¢ogunlugunu, 40’dan biiylik yas grubu icerisinde yer alan calisanlarin
olusturdugu goriilmektedir. 25 yas altindaki calisanlarin, toplam calisanlarin sadece
%4’°liik bir kismini olusturdugu goriilmektedir. Ancak sirket, calisanlarin1 genclestirme

asamasina girmistir. (Tablo 4.5.’de gosterilmektedir.)
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Tablo 4.6: Calisanin Kidemiyle Ilgili Frekans Tablolari

calisanin ayni igyerinde ¢alisma suresi

N Valid 124

Missing 0
Mean 4,18
Median 5,00
Mode 5
Std. Deviation 1,028

caliganin ayni igyerinde ¢aligma siiresi

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 yildanaz 1 8 8 ,8
1-3 10 8,1 8,1 8,9
4-6 20 16,1 16,1 25,0
7-10 28 22,6 22,6 47,6
10 yildan fazla 65 52,4 52,4 100,0
Total 124 100,0 100,0

Anketimize katilan calisanlar, kidemlerine gore bes ayr1 grupta yer almaktadirlar.
Calisanlarin  ¢ogunlugunun (%52,4’t1)) 10 yildan fazla kideme sahip oldugu
goriilmektedir. 6 Yildan az kideme sahip calisanlar sadece %?25’lik bir kismi
olusturmaktadirlar. Bu dogrultuda ankete katilan c¢alisanlarin ¢ogunlugunun sirketi iyi

tanidig1 sonucuna varabiliriz. (Tablo 4.6).

4.3.2. Performans Degerleme Sonuclarimn Kullamildigi Alanlara Kars1i Cahsan
Tutumlariyla Performans Degerleme Calismalarinda Yer Alan Kriterler

Arasmdaki fliskiyi Inceleyen Bulgular

Bu boliimde calisanlarin, performans degerlendirme sonuclarinin kullanildigi alanlara
kars1 tutumlan ile organizasyonda uygulanan performans degerlendirme ¢alismalarinin
Olctiigli kriterler arasinda anlaml bir iligki olup olmadigr Ki-kare analizleri yardimiyla
Olclilmektedir. Bu sayede performans degerlemede oOlgiilen kriterlerin, calisanlarin
performans degerleme sonuclarimin kullanildigr alanlara karst tutumlarinm1  nasil

etkilediginin belirlenmesi amac¢lanmaktadir.

Bu boliimde yer alan hipotezler iki ana baslik altinda toplanmaktadir. Birinci boliimde,

calisanlarin performans degerleme sonuglarinin kullanildigr alanlara kars1 tutumlarinin
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ortalamasiyla performans degerleme calismalarinda yer alan kriterler arasindaki iliski
incelenmektedir. Ikinci béliimde, calisanlarin performans degerleme sonuglarinin
kullanildig1 alanlara karg1 tutumlaryla performans degerleme ¢alismalarinda kullanilan
kriterler arasindaki iligki incelenmektedir. Birinci bolim ile ikinci bdliim hipotezleri
birbirine benzer alanlart 6l¢seler de iki boliimde birbirinden farklidir. Birinci bolimde
calisanlarin tutumlarinin ortalamasi dikkate alinmaktadir. Egitim, iicretlendirme, kariyer
v.b. boyutlar birbirinden ayrilmadan bir biitiin olarak incelenmektedir. Fakat ikinci

boliimdeki hipotezler egitim, kariyer, iicretlendirme v.b. boyutlar1 tek tek ele almaktadir.

4.3.2.1. Cahsan Tutumlarmm Ortalamasiyla  Performans Degerleme

Cahsmalarinda Kullamlan Kriterler Arasindaki iliskiyi Olcen Bulgular

Bu béliimde calisanlarin performans degerleme sonuglarimin kullanildig alanlara kars
tutumlarinin ortalamasiyla performans degerleme calismalarinda kullanilan kriterler

arasindaki iligki Ki-kare analizi yardimiyla incelenmektedir.
a.) Hi: “Performans degerleme c¢alismalarinda, calisanin ig bilgisinin Sl¢iilmesiyle”
performans degerleme sonuclarinin kullanildigi alanlara karst calisan tutumlari

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 4.7: Calisan Tutumlar ve s Bilgisi

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 ,41768 2,25 4,15
performans degerleme
calismalarinda, galisanin 124 3,02 1,078 1 5
is bilgisi él¢tlmektedir
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 328,624 120 ,000
Likelihood Ratio 229,701 120 ,000
Linear-by-Linear
Associat)i/on 34,082 1 000
N of Valid Cases 124
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Tablo 4.7°deki p degerinin %5’den kiiciik ¢ikmasi Hi hipotezimizin kabul edildigini
gostermektedir. Buna gore; performans degerleme calismalarinda calisanin is bilgisinin
Olctilmesiyle performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara karsi ¢alisan

tutumlari arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Ankete cevap veren calisanlardan 52’si yani % 41,9’u performans degerlendirme
calismalarinin, c¢alisanin is bilgisini Ol¢tiiglinii savunarak, bu kritere karst olumlu bir
tutum gelistirmektedirler. Calisanlardan 29’u, yani %?23,3’1i ise kararsiz kalmay1 tercih
etmiglerdir. Calisanlardan 43’ yani %34,6’s1 ise performans degerleme ¢alismalarinda
calisanin is bilgisinin Sl¢iilmedigine dair olumsuz bir tutuma sahiptirler. Sonuglara gore
calisanlarin cevaplann “katihyorum” segeneginde yogunlagmaktadir. Performans
degerleme calismalarinda is bilgisinin Olciilmesine yonelik olarak verilen cevaplarin

aritmetik ortalamasi 3,02 ile kararsiza ¢ok yakin fakat olumlu yonde ¢ikmistir.

Buna karsin, calisanlardan 49 kisi yani %39,5’1 performans degerleme sonuglarinin
kullamldig1 alanlara karsi olumsuz tutumlar beslemektedirler. Uc¢ kisi bu konu
karsisinda kararsiz kalirken ankete katilan ¢alisanlardan 72 kisi yani %58,5’1 performans
degerleme caligmalarinin kullanildigi alanlara karst olumlu bir tutum beslemektedirler.
Calisanlar genel olarak performans degerleme sonuclarinin kullanildigi alanlara kars
3,07’lik bir deger ile olumlu bir tutum izlemektedirler. Is bilgisi kriterinin performans
degerleme c¢alismalarinda kullanilmasinin  ¢alisanlarin ~ performans degerleme
sonuclarinin  kullanmildign alanlara karst tutum gelistirmelerinde etkili oldugu

soylenebilir.

b.) Hi: Performans degerleme c¢alismalarinda, calisanin karar verme yeteneginin
Olciilmesiyle performans degerleme calismalarinin kullanildig: alanlara karsi ¢calisan

tutumlar arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Tablo 4.8: Calisan Tutumu ve Karar Verme Yetenegi

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 ,41768 2,25 4,15
performans degderleme
calismlarinda,
calisanin kararverme 124 2,85 ,996 1 5
yetenegi él¢llmektedir

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 277,082 120 ,000
Likelihood Ratio 168,106 120 ,002
Linear-by-Linear
Association 12,561 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.8’de yer alan Ki-kare analizine gore p degeri 0,000 yani %5’den kiigiik
cikmistir. Buna gore yukarida yer alan Hi hipotezi kabul edilmistir. Performans
degerleme calismalarinda, calisanin karar verme yeteneginin olgiilmesiyle performans
degerleme calismalarinin kullanildigr alanlara karsi c¢alisan tutumlari arasinda anlamli
bir iliski vardir. Performans degerleme c¢alismalarinda calisanin karar verme
yeteneginin yer almasinin, ¢alisanlarin performans degerleme sonuglarmin kullanildig:

alanlara kars1 tutum gelistirmelerinde etkili oldugu sdylenebilir.

Ankete katilan calisanlardan 56°st1  yani %45,1°’1 performans degerlendirme
caligmalarinda calisanlarin karar verme yeteneklerinin 6lgiilmedigine dair olumsuz bir
tutuma sahiptirler. Calisanlardan 32 kisi yani %?25,8’1 ise bu konu karsisinda kararsiz
kalmay1 tercih etmektedirler. Calisanlardan 36 kisi yani calisanlarin %29’u ise
performans degerleme caligmalarinda karar verme yeteneginin 6l¢iildiigiine dair olumlu
bir tutuma sahiptirler. Bu verilere gore calisanlarin biiyiikk bir kismi performans
degerleme ¢alismalarinda ¢alisanin karar verme yeteneginin dl¢iilmedigine dair 2,85’lik

bir ortalamayla olumsuz bir tutuma sahiptir.

c.) Hi: Performans degerleme c¢alismalarinda, calisanin kendi isini diizenleme ve
planlama yeteneginin ol¢iilmesiyle performans degerleme sonuclarinin kullanildigi

alanlara kars1 calisan tutumlari arasinda anlaml bir iliski vardir.
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Tablo 4.9: Calisan Tutumu ile Kendi Isini Diizenleme ve Planlama Yetenegi

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 41768 2,25 4,15
performans degdeleme
calismlarinda, ¢alisanin
kendi isini diizenleme ve 124 3,15 1,012 1 5
planlama yetenegi
Olclilmektedir

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 229,568 120 ,000
Likelihood Ratio 169,121 120 ,002
Linear-by-Linear
As::ci:t)i,on * 51,000 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.9’daki Ki-kare analizine gore p degeri 0,000 yani %5’den kiiciik ¢cikmistir. Buna
gore Hi hipotezi kabul edilmektedir. Yani performans degerlendirme c¢alismalarinda
calisanin kendi isini diizenleme ve planlama yeteneginin Ol¢iilmesiyle, performans
degerleme calismalarina karsi ¢alisan tutumu arasinda anlamli bir iligski bulunmaktadir.
Performans degerleme calismalarinda ¢alisanin kendi isini diizenleme ve planlama
yetenegi kriterine verilen onemin, calisanlarin performans sonuclarinin kullanildigi

alanlara kars1 tutum gelistirmelerinde etkili oldugu soylenebilir.

Anketimize katilan c¢alisanlardan 44 kisi yani %35,4’ii kendi isini diizenleme ve
planlama yeteneginin performans degerleme ¢alismalarinda 6l¢iilmedigine dair olumsuz
bir tutuma sahiptirler. Calisanlardan 25’1 yani %20,1’i ise bu konu karsisinda kararsiz
kalmayi tercih etmislerdir. Calisanlardan 55’1 yani %44,3’i ise bu kriterin ol¢iildiigiine
dair olumlu bir tutum izlemektedirler. Calisanlarin verdikleri cevaplar incelendiginde
calisanlar performans degerlendirme calismalarinin ¢alisanin kendi isini diizenleme ve
planlama yetenegini Olctiigline dair olumlu bir tutum takindiklar1 belirlenmektedir.
(cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,15 c¢ikmaktadir.) Bu tutumlarinin olumlu y&nde
artmasi, performans degerleme sonuglarinin kullanildig: alanlara karsi tutumlarinin da

olumlu ydnde artmasinm saglayacag soylenebilir.

d.) Hi: Performans degerleme calismalarinda, ¢alisanin isgiicii ve kaynaklar1 dogru
kullanma yeteneginin Ol¢iilmesiyle performans degerleme sonug¢larinin kullanildigi

alanlara kars1 ¢alisan tutumlar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 4.10: Calisan Tutumu ile Isgiicii ve Kaynaklar1 Dogru Kullanma Yetenegi

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 ,41768 2,25 4,15
performans degderleme
calismalarinda, ¢alisanin
isglict ve kaynaklari 124 3,18 ,920 1 5
dogru kullanma yetenegi
Olclilmektedir

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 248,625 120 ,000
Likelihood Ratio 178,575 120 ,000
Linear-by-Linear
Associaton 14177 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.10°da yer alan Ki-kare analizine gore p degeri 0,000 yani %5’den kiiciik
cikmaktadir. Buna gore Hi hipotezimiz kabul edilmistir. Yani Performans degerleme
calismalarinda, calisanin isgiicli ve kaynaklar1 dogru kullanma yeteneginin ol¢iilmesiyle
performans degerleme sonuglariin kullanildig: alanlara kars1 ¢alisan tutumlart arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Calisanlarin performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara karsi olumlu bir
tutum izledigi gozlenmektedir. Caligsanlarin bu kriterin Sl¢iilmesine dair tutumlarinin
olumlu fakat 3,07’lik bir degerle kararsiza cok yakin oldugu gozlenmektedir.
Performans degerleme calismalarinda calisanin isgiicii ve kaynaklar1 dogru kullanma
yeteneginin Olciilmesi performans degerleme sonuglarma karsi calisanlarin tutum

gelistirmelerinde etkili olacag1 soylenebilir.

e.) Hi: Performans degerleme ¢alismalarinda ¢alisanin etkin iletisim kurma yeteneginin
Ol¢iilmesiyle performans degerleme sonuclarinin kullanildig: alanlara kars1 ¢aligan

tutumlari arasinda anlaml bir iliski vardir.
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Tablo 4.11: Calisan Tutumu ve Etkin Iletisim Kurma Yetenegi

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 ,41768 2,25 4,15
performans degderleme
¢alismalarinda, g¢alisanin
etkin iletisim kurma 124 2,98 1,028 1 4
yetenegi 6l¢llmektedir

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 179,748 90 ,000
Likelihood Ratio 173,915 90 ,000
Linear-by-Linear
Association 21,119 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.11°de yer alan Ki-kare analizine gére p= 0,000 < 0,05 cikmistir. Buna gore
yukarida yer alan Hi hipotezi kabul edilmektedir. Performans degerleme ¢aligmalarinda
calisanin etkin iletisim kurma yeteneginin Olciilmesiyle performans degerleme
sonuglarinin kullanildig1 alanlara karsit ¢alisan tutumlari arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Calisanlarin biiytik bir kismu (%40,3’ii) performans degerleme c¢alismalarinda etkin
iletisim yeteneginin Ol¢iilmesine karsi olumlu bir tutum gosteriyorlar. Buna karsin
“kesinlikle katilmiyorum” cevabinin fazla olmasi ¢alisan tutumlarinin olumsuz yone
dogru kaymasina ve verilen cevaplarin aritmetik ortalamasinin 2,98 ile 3’tin altina
diismesine sebep olmaktadir. Calisanlarin bu kritere karsi olumlu tutumlarinin gelismesi,
performans degerleme sonuclarinin kullanildigi alanlara karsi tutumlarini da olumlu

yonde artirabilecegi sdylenebilir.

f.) Hi: Performans degerleme calismalarinin, ¢alisanin is birligi anlayisinm1 6lgmesiyle
performans degerleme sonuclarinin kullanildigi alanlara karst calisan tutumlari

arasinda anlaml bir iligki vardir.
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Tablo 4.12: Calisan Tutumu ve Is Birligi Anlayis1

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 ,41768 2,25 4,15
performans degderleme
galismalarinda,
calisanin isbirligi 124 2,98 1,115 1 5
anlayigi 6lgiimektedir

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 298,546 120 ,000
Likelihood Ratio 230,265 120 ,000
Linear-by-Linear
Association 13,105 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.12°de yer alan Ki-kare analizine gore p degeri 0,000 ¢ikmistir. Buna gore Hi
hipotezimiz kabul edilmistir. Performans degerleme caligmalarinin, calisanin is birligi
anlayisin1 6lgmesiyle performans degerleme sonuglarimin kullanildigr alanlara karsi

calisan tutumlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Calisanlarin  %42,7’si  performans degerleme calismalarinda isbirligi anlayisinin
Olctildiigiine inanmaktadirlar. Fakat kesinlikle katilmiyorum cevabinin fazla olmasi
calisanlarin tutumlarin olumsuz yone dogru ¢ekmektedir. Buna ragmen verilen cevaplar
kararsiz secenegine yakindir. Is birligi anlayis1 kriterinin performans degerleme
caligmalarinda kullanilmasinin, ¢alisanlarin  performans degerleme sonuglarinin

kullanildig: alanlara kars1 tutum gelistirmesinde etkili oldugu sdylenebilir.

g.) Hi: Performans degerleme calismalarinda, calisanin cevre ile uyumu ve saygili
davranisinin Olciilmesiyle performans degerleme sonuglarimin kullanildigi alanlara

kars1 caligsan tutumlart arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Tablo 4.13: Calisan Tutumu ile Cevre ile Uyumu ve Saygili Davranisi

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 ,41768 2,25 4,15
performans degderleme
¢alismalarinda, g¢alisanin
gevre ile uyumu ve saygili 124 3,07 1,061 1 5
davranigi dlctlmektedir

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 313,432 120 ,000
Likelihood Ratio 205,379 120 ,000
Linear-by-Linear
Association 21,078 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.13’de yer alan Ki-kare analizine gore p degeri 0,000°dir, yani %5’den kiigiiktiir.
Buna gore Hi hipotezimiz kabul edilmistir. Performans degerleme g¢alismalarinda,
calisanin cevre ile uyumu ve saygili davranisinin Olciilmesiyle performans degerleme
sonuglarinin kullanildig1 alanlara karsit calisan tutumlari arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Calisanlarin vermis oldugu cevaplarin aritmetik ortalamasi incelendiginde, calisanlarin
bu konu hakkinda 3,07’lik bir ortalama ile olumlu bir tutum izledikleri gézlenmektedir.
Verilen cevaplar arasinda ise en ¢ok katihyorum seceneginde yogunlasildig
goriilmektedir. Performans degerleme calismalarinda, calisanin g¢evreyle uyumu ve
saygili davramsina karsi calisan tutumlarimin olumlu yonde gelismesi, calisanlarin
performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara karsi tutumlarinin da olumlu

yonde gelismesini saglayabilir.

h.) Hi: Performans degerleme calismalarinda, ¢alisanlarin yenilige agiklifi ve cabuk
uyum yeteneginin Ol¢iilmesiyle performans degerlendirme calismalarina karsi

calisan tutumlar arasinda anlaml bir iligki vardir.
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Tablo 4.14: Calisan Tutumu ile Yenilige Acikligl ve Cabuk Uyumu

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 ,41768 2,25 4,15
performans degderleme
calismlarinda, ¢calisanin
yenilige acikligi ve ¢gabuk 124 2,85 1127 ! 5
uyumu Olglimektedir

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 267,791 120 ,000
Likelihood Ratio 228,553 120 ,000
Linear-by-Linear
Association 36,802 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.14’de yer alan Ki-kare analizine gore p degeri 0,000 yani, %5’den kiigiik

cikmistir. Buna gore Hi hipotezimiz kabul edilmistir.

Performans degerleme

calismalarinda, ¢alisanlarin yenilige acikligi ve ¢abuk uyum yeteneginin Olgiilmesiyle

performans degerleme calismalarina kars1 ¢calisan tutumlart arasinda anlamli bir iliski

vardir. Performans degerleme calismalarinda, calisanin yenilige agikligi ve cabuk

uyumunun Olgiilmesi, calisanlarin performans degerleme calismalarinin kullanildig:

alanlara kars1 tutum gelistirmelerinde etkili oldugu sdylenebilir.

i.) Hi: Performans degerleme calismalarinda, calisanin isi zamaninda yapma ve

raporlart zamanin hazirlama yeteneginin Olc¢iilmesiyle performans degerleme

sonuglarinin kullanildigr alanlara karsi calisan tutumlart arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Tablo 4. 15: Calisan Tutumu {le Isi ve Raporlart Zamanin Hazirlama

N

Mean

Std. Deviation

Minimum

Maximum

TUTUMORT

performans degerleme
calismalarinda,
caligsanin isi zamaninda
yapma ve raporlari
zamaninda hazirlama
yetenegi 6lglilmektedir

124

124

3,0661

,41768

1,128

2,25

4,15
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Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 257,098 120 ,000
Likelihood Ratio 201,628 120 ,000
Pt BTN R 2
N of Valid Cases 124

Tablo 4.15’de yer alan Ki-kare analizine gore p degeri 0,000’dir, yani %5’den kiigiik
cikmistir. Buna gore Hi hipotezimiz kabul edilmistir. Performans degerleme
caligmalarinda, c¢alisganin isi zamaninda yapma ve raporlar1 zamanin hazirlama
yeteneginin Slciilmesiyle performans degerleme sonuclarinin kullanildigi alanlara karsi
calisan tutumlar arasinda anlamh bir iligki vardir. Calisanlarin isini zamaninda yapma
ve raporlart zamaninda hazirlama yeteneklerinin Ol¢iilmesine dair olumlu tutumlari,
performans degerleme calismalarinin kullanildigr alanlara karsi calisan tutumlarim da

olumlu yonde gelistirebilir.

jo) Hi: Performans degerleme calismalarinda, c¢alisganin kavrama yeteneginin
Olciilmesiyle, performans degerleme sonuclarinin kullanildig: alanlara kars1 calisan

tutumlari arasinda anlaml bir iliski vardir.

Tablo 4.16: Calisan Tutumu ile Kavrama Yetenegi

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 41768 2,25 4,15
performans degderleme
galismlarinda,
¢alilsanin kavrama 124 2,92 889 1 5
yetenegi 6l¢llmektedir

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 341,130 120 ,000
Likelihood Ratio 198,234 120 ,000
Linear-by-Linear
Association 31,365 1 000
N of Valid Cases 124
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Tablo 4.16’da yer alan Ki-kare analizine gore p degeri 0,000 yani %5’den kiigiik
cikmistir. Buna gore Hi hipotezimiz kabul edilmektedir. Performans degerleme
caligmalarinda, calisanin kavrama yeteneginin Ol¢iilmesiyle, performans degerleme
sonuclarinin kullamildigi alanlara karsi calisan tutumlart arasinda anlamhi bir iligki

vardir.

Performans degerleme calismalarinda c¢aliganin kavrama yeteneginin dlciilmesine karsi
olumsuz bir tutum izlenmektedir. Calisanlarin verdikleri cevaplarin biiyiik bir cogunlugu
kararsiz seceneginde yogunlagmasina karsin verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi
dogrultusunda genel goriislerin olumsuz yonde oldugu goriilmektedir. Fakat cevaplarin
kararsiza ¢ok yakin oldugu da belirlenmektedir. Calisanlarin bu kriterin Slgiilmesine
kars1 olumlu tutumlari, degerleme sonuglariin kullanildig: alanlara kars1 tutumlarinin

da olumlu yonde geligsmesini saglayabilir.

k.) Hi: Performans degerleme ¢alismalarinda, ¢calisanin kendi hatalarin1 zamaninda
goriip diizeltme yeteneginin dl¢iilmesiyle performans sonug¢larinin kullanildig

alanlara kars1 ¢alisan tutumlar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 4.17: Calisan Tutumu ile Kendi hatalarim1 Diizeltme Yetenegi

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 ,41768 2,25 4,15
performans degderleme
calismalarinda,
galisanin kendi
hatalarini zamaninda 124 2,90 1,015 1 5
g6rip dizeltme
yetenegi 6lclimektedir

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 270,872 120 ,000
Likelihood Ratio 215,863 120 ,000
Linear-by-Linear
Association 24,627 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.17°de yer alan Ki-kare analizine gore p degeri 0,000 yani %5’den kiigiik

cikmistir. Buna gore Hi hipotezi kabul edilmektedir. Performans degerleme

155



caligmalarinda, calisanin kendi hatalarini1 zamaninda goriip diizeltme yeteneginin
Olctilmesiyle performans sonuglarmin kullamildigi alanlara karsi ¢alisan tutumlari
arasinda anlamli bir iliski vardir. Caligsanlarin, “kendi hatalarini zamaninda goriip
diizeltme yeteneginin”, performans degerlendirme calismalarinda kullanilmadigina dair
olumsuz bir tutum olusturduklar1 belirlenmektedir. Verilen cevaplar kararsizim
seceneginde yogunlagsa da genel tutumlarin verilen cevaplar dogrultusunda olumsuza

dogru kaydig1 goriilmektedir.

Calisanlarin  performans degerleme c¢alismalarinin  kullanildigi  alanlara  karsi
gelistirdikleri tutumlarin, performans degerleme c¢aligmalarinda calisanin kendi
hatalarin1 zamaninda goriip diizeltme yeteneklerinin Olctilmesiyle iliskili oldugu

sOylenebilir.

1.) Hi: Performans degerleme caligmalarinda, calisanin isine yOnelik bilgisini ve
becerisini etkin bir bi¢imde kullanabilme yeteneginin Olciilmesiyle performans
degerleme sonuglarinin kullanildig: alanlara kars1 calisan tutumlar arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Tablo 4.18: Calisan Tutumu ile isine Yonelik Bilgi ve Becerisini Kullanmasi

N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum
TUTUMORT 124 3,0661 ,41768 2,25 4,15
performans degderleme
calismalarinda,
galisanin isine yonelik
bilgi ve becerisini etkin 124 341 902 1 5
bir bigimde kullanabilme
yetenegi 6lclimektedir

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 261,920 120 ,000
Likelihood Ratio 207,364 120 ,000
Linear-by-Linear
Association 26,067 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.18’de yer alan Ki-kare analizindeki p degerine gore Hi hipotezi kabul

edilmektedir. Buna gore Performans degerleme caligsmalarinda, ¢aligsanin isine yonelik
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bilgisini ve becerisini etkin bir bicimde kullanabilme yeteneginin Olgiilmesiyle
performans degerleme sonuclarinin kullanildigi alanlara karsi ¢alisan tutumlari arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Calisanlarin performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara karsi olumlu bir
tutum besleyebilmeleri icin ilk once performans degerleme sonuglarina giivenmeleri
gerekmektedir. Bu nedenle performans degerleme calismalarinda kullanilan kriterlerin
secilmesi ve tartilandirilmasi asamasi bilyiik bir 6nem tasimaktadir. Eger bu asama
dogru bir sekilde yapilirsa performans degerlendirme calismalarinin 6nemli kararlarda
kullanilmas1 calisanlar tarafindan da olumlu bir sekilde karsilanacaktir. Aksi halde
calisanlar sonuglar1 kabullenemeyecek ve alinan kararlara karst olumsuz bir tutum

benimseyeceklerdir.

4.3.2.2. Performans Degerleme Calismalarinda Kullamlan Kriterler fle

Cahsanlarin Tutumlar1 Arasindaki iliskiyi Olcen Bulgular

Bu boliimde, performans sonuglarinin, stratejik planlama, kariyer, egitim, iicretlendirme,
isten cikartma ve is rotasyonu gibi faaliyet alanlarina yansitilmasina karsi ¢alisan
tutumlan incelenmektedir. Performans degerleme calismalarinda kullanilan kriterlerin
calisanlarin tutumlarina kars1 yaptigi etki belirlenmektedir. Bu amagla iki degisken

arasindaki iligki incelenirken Ki-kare analizlerinden faydalanilmaktadir.
Asagida ana hipotezimizi destekleyen tiim bulgular tek tek incelenmekte ve gerekli

yorumlar yapilmaktadir.

a.) Hi: Calisanlarin isten cikartilmasi kararlarinda performans degerleme sonuglarinin
gozoniinde bulundurulmasi ile performans degerleme calismalarinda, calisanin is

bilgisinin ol¢iilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 4.19: Isten Cikartma Kararlari ile s bilgisinin Olgiilmesi Arasindaki Iliski

N Minimum | Maximum Mean

calisanin isten
cikartilmasi kararlarinda
performans
degerlenedirme sonuglari
g6zdéniinde
bulundurulmaktadir
performans degerleme
calismalarinda, ¢alisanin 124 1 5 3,02
is bilgisi 6lctlmektedir
Valid N (listwise) 124

124 1 5 2,94

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 79,259 16 ,000
Likelihood Ratio 72,597 16 ,000
Linear-by-Linear
Association

N of Valid Cases 124

11,308 1 ,001

Tablo 4.19’da yer alan Ki-kare analizine gore p degeri 0,000’dir, yani %5’den kiigiik
cikmistir. Buna gore Hi hipotezi kabul edilmektedir. “Calisanlarin isten ¢ikartilmasi
kararlarinda performans degerleme sonuglarinin gozoniinde bulundurulmast” ile
performans degerleme calismalarinda, ¢alisanin is bilgisinin dl¢iilmesi arasinda anlamli

bir iliski vardir.

Ankete katilan c¢alisanlarin ¢ogunlugu (%41,9) isten c¢ikartma kararlar1 alimirken
performans degerleme sonuglarimin veri kaynagi olarak kullamilmadigi goriisiinii
savunuyorlar. %19,4’liikk bir kisim ise bu konu karsisinda kararsiz kalmayi tercih
etmektedirler. % 38,7’lik bir kesim ise performans sonuglarinin isten ¢ikartma kararlar
almirken bir veri kaynagi olarak kullanildigin1 savunmaktadirlar. Verilen cevaplarin
aritmetik ortalamasina gore, ¢alisanlarin 2,94’liik bir degerle kararsiza ¢cok yakin fakat

olumsuz yonde bir tutuma sahip olduklan gozlenmektedir.
Ki-kare testinin sonucuna gore performans degerleme calismalarinda is bilgisi kriterinin

Olctilme derecesi, calisanlarin performans degerleme sonuglarinin isten c¢ikartma

kararlarina yansitilmasina kars1 tutum gelistirmelerinde rol oynadigi sdylenebilir.
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b.) Hi: Calisanlarin isten cikartilmasi kararlarinda performans degerleme sonuglarinin
gozoniinde bulundurulmasi ile performans degerleme caligmalarinda, calisanin
isglicii ve kaynaklar1 dogru kullanma yeteneginin Olgiilmesi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Tablo 4.20: Isten Cikartma Kararlari ile Isgiicii ve Kaynaklar1 Dogru Kullanma

Yeteneginin Olgiilmesi Arasindaki iliski

N Minimum | Maximum Mean
calisanin isten
cikartilmasi kararlarinda
performans
degerlenedirme sonuglari 124 1 5 2:94
g6zdniinde

bulundurulmaktadir

performans degerleme
¢alismalarinda, ¢alisanin
isglicl ve kaynaklari 124 1 5 3,18
dogru kullanma yetenegi
Olgctlmektedir

Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 42,269 16 ,000
Likelihood Ratio 43,442 16 ,000
Linear-by-Linear
Association 8,070 1 005
N of Valid Cases 124

Tablo 4.20’de yer alan Ki-kare analizine gore p degeri 0,000’dir, yani %5’den kiigiik
cikmistir. Buna gore Hi hipotezimiz kabul edilmistir. Calisanlarin isten ¢ikartilmasi
kararlarinda performans degerleme sonuclarinin go6zoniinde bulundurulmas: ile
performans degerleme c¢alismalarinda, c¢alisanin isgiicii ve kaynaklar1 dogru kullanma
yeteneginin Ol¢iilmesi arasinda anlamli bir iligki vardir. Calisanlar isgiicii ve kaynaklarin
etkin kullaniminin 6lgiilmesine karsi olumlu bir tutum gostermektedirler. Bu kriterin
performans degerleme calismalarinda yer almasi, calisanlarin performans degerleme
sonuclarinin isten ¢ikartma kararlarinda kullanilmasina karsi tutum gelistirmelerinde rol

oynadigi soylenebilir.
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c.) Hi: Calisanlarin isten cikartilmasi kararlarinda performans degerleme sonuglarinin
gozoniinde bulundurulmasi ile performans degerleme calismalarinda, calisanin isine
yonelik bilgi ve becerisini etkin bir bigimde kullanabilme yeteneginin Sl¢iilmesi

arasinda anlaml bir iligki vardir.

Tablo:4.21: isten Cikartma Kararlari ile Ise Yonelik Bilgi ve Beceriyi Kullanma

Yeteneginin Olgiilmesi Arasindaki iliski

N Minimum | Maximum Mean

calisanin isten
¢ikartilmasi kararlarinda
performans
degerlenedirme
sonuglari gézéniinde
bulundurulmaktadir

performans degderleme
calismalarinda,
¢alisanin isine yénelik
bilgi ve becerisini etkin
bir bigimde kullanabilme
yetenegi 6lclimektedir
Valid N (listwise) 124

124 1 5 2,94

124 1 5 3,41

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 107,575 16 ,000
Likelihood Ratio 80,101 16 ,000
Linear-by-Linear
Association

N of Valid Cases 124

14,734 1 ,000

Tablo 4.21°de yer alan p degeri %5’den kiigiik ¢cikmistir. Buna gore Hi hipotezimiz
kabul edilmektedir. Calisanlarin isten ¢ikartilmasi kararlarinda performans degerleme
sonuclarinin  gozoniinde bulundurulmasi ile performans degerleme c¢alismalarinda,
calisanin igine yonelik bilgi ve becerisini etkin bir bicimde kullanabilme yeteneginin
Olctilmesi arasinda anlamli bir iligki vardir. Performans degerleme c¢alismalarinda
calisanin isine yonelik bilgi ve becerisini etkin kullanma yeteneginin Sl¢iilmesine karsi
calisanlarin  olumlu tutumlari, degerleme sonuglarinin isten cikartma kararlarina

yansitilmasina karsi ¢alisan tutumlarini da olumlu yonde gelistirebilir.
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d.) Hi: Calisanlarin egitim ihtiyaclari belirlenirken, performans degerleme sonuglarinin
baz alinmasi ile performans degerleme c¢aligmalarinda, ¢alisanin is bilgisinin

Ol¢iilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 4.22: Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi ile Is Bilgisinin Olgiilmesi Arasindaki
Mliski

N Minimum | Maximum Mean

calisanlarin egitim
ihtiyaclan belirlenirken,
performans degerleme 124 1 4 2,66
sonuglar gézéniinde
bulundurulmaktadir
performans degerleme
calismalarinda, ¢alisanin 124 1 5 3,02
is bilgisi 6lctlmektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 36,126 12 ,000

Likelihood Ratio 39,280 12 ,000
Linear-by-Linear
Association

N of Valid Cases 124

7,053 1 ,008

Tablo 4.22°de yer alan Ki-kare analizine gore p degeri %5’den kiigiik ¢ikmistir. Yani Hi
hipotezimiz kabul edilmistir. Buna gore, calisanlarin egitim ihtiyaclarn belirlenirken,
performans degerleme sonuclarimin  baz alinmasi ile performans degerleme

caligmalarinda, calisanin is bilgisinin Olciilmesi arasinda anlaml bir iligki vardir.

Calisanlarin egitim ihtiyaglar1 belirlenirken performans degerleme caligmalarinin baz
alimmadigina dair olumsuz bir tutum gelistirdikleri belirlenmektedir. Verilen cevaplarin
aritmetik ortalamasinin 2,66 olmasi da bu sonucu dogrulamaktadir. Is bilgisi kriteriyle
ilgili performans degerleme sonuglarinin ¢alisanin egitim ihtiyaglariyla ilgili kararlarin
alimmasinda kullanilmasi, calisanlarin egitim ihtiyaglarinin  belirlenmesine karst

tutumlarini da olumlu yonde etkileyebilecektir.

e.) Hi: Calisanlarin egitim ihtiyaclar belirlenirken, performans degerleme sonuglarinin
baz alinmas1 ile performans degerleme c¢alismalarinda, calisanin isgiicii ve

kaynaklar1 dogru kullanma yeteneginin 6l¢iilmesi arasinda anlaml bir iligki vardir.
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Tablo 4.23: Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi ile Isgiicii ve Kaynaklar1 Dogru

Kullanma Yeteneginin Olgiilmesi Arasindaki Iligki

N Minimum | Maximum Mean

calisanlarin egitim
ihtiyaclan belirlenirken,
performans degerleme 124 1 4 2,66
sonugclar gézéninde
bulundurulmaktadir

performans degerleme
galismalarinda, galisanin
isglcl ve kaynaklari 124 1 5 3,18
dogru kullanma yetenegi
Olgctlmektedir

Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 25,991 12 ,011
Likelihood Ratio 29,579 12 ,003
Linear-by-Linear
Association 5,677 1 017
N of Valid Cases 124

Tablo 4.23’de yer alan Ki-kare analizinin sonucuna gore, p=0,011<0,05 ¢ikmistir. Buna
gore Hi hipotezimiz kabul edilmektedir. Calisanlarin egitim ihtiyaclar1 belirlenirken,
performans degerleme sonuclarimin baz alinmasi ile performans degerleme
caligmalarinda, calisanin isgiicii ve kaynaklar dogru kullanma yeteneginin Ol¢iilmesi
arasinda anlaml bir iligki vardir. Bu kriterin performans degerleme ¢alismalarinda yer
almasiin, calisanlarin performans degerleme sonug¢larinin kullanildigi alanlara karsi
tutum gelistirmelerinde etkili oldugu soylenebilir. Calisanlarin, isgiicii ve kaynaklari
dogru kullanma yeteneklerinin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi asamasina
yansitilmasim istemeleri durumunda, performans degerleme calismalarinda bu kritere
daha fazla Onem verilmesini gerektirebilir. Aksi halde calisanlarin performans
degerlendirme sonuglarina olan giivenleri kalmayabilir ve dolayisiyla performans
sonuclarina bagli olarak egitim faaliyetleriyle ilgili olarak alinan kararlarin gecerliligine

kars1 tutumlar1 olumsuz yone dogru kayabilir.

f.) Hi: Calisanlarin egitim ihtiyaclari belirlenirken, performans degerleme sonuglarinin
baz alinmasi ile performans degerleme ¢alismalarinda, calisanin kavrama

yeteneginin Ol¢iilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 4. 24: Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi Ile Kavrama Yeteneginin Olgiilmesi

Arasindaki iliski

N Minimum | Maximum Mean

calisanlarin egitim
ihtiyaglar belirlenirken,
performans degderleme 124 1 4 2,66
sonuglari gézéniinde
bulundurulmaktadir
performans degderleme
galismlarinda,

¢alilsanin kavrama 124 1 5 2,92
yetenegi 6lclimektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 42981 12 ,000
Likelihood Ratio 49,015 12 ,000
Linear-by-Linear
Association 10,075 1 002
N of Valid Cases 124

Tablo 4.24’de yer alan Ki-kare analizinin sonucuna gore p degeri %5’den kiigiik
cikmistir. Buna gore Hi hipotezimiz kabul edilmistir. Calisanlarin egitim ihtiyaglar
belirlenirken, performans degerleme sonuglarinin baz alinmasi ile performans degerleme
caligmalarinda, calisanin kavrama yeteneginin Olciilmesi arasinda anlamli bir iliski
vardir. Buna gore performans degerleme ¢aligmalarinda ¢alisanin kavrama yetenegine
karsi c¢alisan tutumlarinda meydana gelebilecek bir de§isme, calisanlarin egitim
ihtiyaglar1 belirlenirken performans degerleme sonuclarinin kullanilmasina karsi

gelistirdikleri tutumlarinda da bir degisme olmasina sebep olabilir.

g.) Hi: Calisanlarin egitim ihtiyaclar belirlenirken, performans degerleme sonuglarinin
baz alinmasi ile performans degerleme calismalarinda, ¢alisanin isine yonelik bilgi
ve becerisini etkin bir bicimde kullanma yeteneginin 6l¢iilmesi arasinda anlaml bir

iligki vardir.
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Tablo 4.25: Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi ile Ise Yonelik Bilgi ve Becerinin Etkin

Kullaniminin dl¢iilmesi Arasindaki iligki

N Minimum | Maximum Mean

calisanlarin egitim
ihtiyaglar belirlenirken,
performans degerleme 124 1 4 2,66
sonuglari gézéniinde
bulundurulmaktadir
performans degerleme
galismalarinda,
galisanin isine yénelik

bilgi ve becerisini etkin 124 1 5 341
bir bigimde kullanabilme
yetenegi él¢llmektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 64,636 12 ,000
Likelihood Ratio 59,109 12 ,000
Linear-by-Linear
Asse:ci:t)i,on * 1,477 1 224
N of Valid Cases 124

Tablo 4.25°deki Ki-kare analizine gore p degeri %5’den kiiciik ¢ikmistir. Yani Hi
hipotezimiz kabul edilmistir. Calisanlarin egitim ihtiyaclan belirlenirken, performans
degerleme sonuglarinin baz alinmasi ile performans degerleme ¢aligmalarinda, ¢alisanin
isine yonelik bilgi ve becerisini etkin bir bicimde kullanma yeteneginin Olciilmesi
arasinda anlaml bir iligki vardir. Buna gore, performans degerleme g¢alismalarinda,
calisanin igine yonelik bilgi ve becerisini etkin kullanma yeteneginin Sl¢iilmesine karsi
calisan tutumlarinin, ¢alisanlarin egitim faaliyetleri belirlenirken performans degerleme
sonuclarinin baz alinmasina karsi tutum gelistirmelerinde 6nemli bir rol oynadigi

sOylenebilir.

h.) Hi: Kariyer yonetimiyle ilgili kararlar alimirken kidem yerine performans
sonuc¢larinin kullanilmas1 ile performans degerleme calismalarinda, calisanin is

bilgisinin 6l¢iilmesi arasinda anlaml bir iligki vardir.
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Tablo 4.26: Kariyer Kararlari ile Is Bilgisinin Olciilmesi Arasindaki iliski

N Minimum | Maximum Mean

terfi, transfer, rltbe
dislrme gibi konularda
kararlar alinirken kidem 124 1 5 2,83
yerine performans
sonuglari kullaniimaktadir
performans degerleme
calismalarinda, ¢alisanin 124 1 5 3,02
is bilgisi 6lctlmektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 63,648 16 ,000

Likelihood Ratio 68,769 16 ,000
Linear-by-Linear
Association

N of Valid Cases 124

10,290 1 ,001

Tablo 4.26’da yer alan Ki-kare analizine gore p degeri %5’den kii¢iik ¢ikmistir. Buna
gore Hi hipotezimiz kabul edilmistir. Kariyer yonetimiyle ilgili kararlar alinirken kidem
yerine performans sonug¢larinin kullanilmasi ile performans degerleme ¢alismalarinda,

calisanin is bilgisinin Sl¢iilmesi arasinda anlaml bir iliski vardir.

Bu kriterin performans degerleme ¢alismalarinda kullanilma derecesi, kariyer ile ilgili
kararlar alimirken performans sonuclarinin mi, yoksa kidemin mi baz alinmasi
gerektigine dair calisanlarin bir tutum gelistirmelerinde etkili oldugu sdylenebilir.
Calisanlarin ig bilgisinin Olciilmesine karsi olumlu tutumlari, ¢alisanlarin performans
sonuclarinin kariyerle ilgili kararlara yansitilmasina kars1 gelistirdikleri tutumlar1 da

olumlu yonde gelistirebilir.

i.) Hi: Kariyer yonetimiyle ilgili kararlar alimirken kidem yerine performans
sonuclarinin kullanilmasi ile performans degerleme caligmalarinda, calisanin karar

verme yeteneginin Ol¢iilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 4.27: Kariyer Kararlari ile Karar Verme Yeteneginin Olgiilmesi Arasindaki Iliski

N Minimum | Maximum Mean

terfi, transfer, riitbe
dislrme gibi konularda
kararlar alinirken kidem 124 1 5 2,83
yerine performans
sonuglari kullaniimaktadir

performans degerleme
galismlarinda, ¢alisanin

kararverme yetenegi 124 1 5 2,85
Olctlmektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 80,926 16 ,000
Likelihood Ratio 67,353 16 ,000
Linear-by-Linear
Association 6,853 1 009
N of Valid Cases 124

Tablo 4.27°deki Ki-kare analizine gore p degeri %5 den kiigiik ¢cikmistir. Buna gore Hi
hipotezimiz kabul edilmektedir. Kariyer yonetimiyle ilgili kararlar alinirken kidem
yerine performans sonug¢larinin kullanilmasi ile performans degerleme ¢alismalarinda,
calisanin karar verme yeteneginin Olc¢iilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir. Bu
kriterin performans degerleme calismalarinda kullanilma derecesi, calisanlarin
performans degerleme sonuclarinin kariyer ile ilgili kararlar alimirken kullanilmasina

kars1 gelistirdikleri tutumlarinda etkili oldugu sdylenebilir.

jo) Hi: Kariyer yonetimiyle ilgili kararlar alimirken kidem yerine performans
sonuclarinin kullanilmasi ile performans degerleme caligmalarinda, ¢aliganin isgiicii
ve kaynaklar1 dogru kullanma yeteneginin Olciilmesi arasinda anlamh bir iliski

vardir.
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Tablo 4.28: Kariyer kararlar ile Isgiicii ve Kaynaklar1 Dogru Kullanma Yeteneginin

Olgiilmesi Arasindaki iligki

N

Minimum

Maximum

Mean

terfi, transfer, ritbe
dislrme gibi konularda
kararlar alinirken kidem
yerine performans
sonuglar kullaniimaktadir

performans degerleme
galismalarinda, galisanin
isglcl ve kaynaklari
dogru kullanma yetenegi
Olgctlmektedir

Valid N (listwise)

124

124

124

2,83

3,18

Value

df

Asymp. Sig.
(2-sided)

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear
Association

N of Valid Cases

104,351
44,238

,507
124

16
16

,000
,000

,476

Tablo 4.28’de yer alan Ki-kare analizinin sonucuna gore p degeri %5’den kiiciik

cikmistir. Buna gore Hi hipotezimiz kabul edilmistir. Kariyer yonetimiyle ilgili kararlar

almirken kidem yerine performans sonuglariin kullanilmasi ile performans degerleme

calismalarinda, calisanin isgiicii ve kaynaklari dogru kullanma yeteneginin Olciilmesi

arasinda anlaml bir iliski vardir. Calisanin isgiicii ve kaynaklar1 dogru kullanma

yeteneginin Olciilmesi, performans degerleme sonuglariin kariyer ile ilgili kararlarda

kullanilmasina kars1 gelistirilen ¢alisan tutumlarinda etkili oldugu sdylenebilir.

k.) Hi:

Kariyer yonetimiyle ilgili kararlar alimrken kidem yerine performans

sonuclarinin kullanilmasi ile performans degerleme calismalarinda, ¢alisanin isine

yonelik bilgi ve becerisini etkin bir sekilde kullanabilme yeteneginin Sl¢iilmesi

arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Tablo 4.29: Kariyer Kararlar ile Ise Yonelik Bilgi ve Becerinin Etkin Kullaniminin

Olgiilmesi Arasindaki iligki

N Minimum | Maximum Mean

terfi, transfer, ritbe
dislrme gibi konularda
kararlar alinirken kidem 124 1 5 2,83
yerine performans
sonuglar kullaniimaktadir
performans degerleme
galismalarinda, galisanin
isine yonelik bilgi ve

becerisini etkin bir 124 1 5 3,41
bicimde kullanabilme
yetenegi 6lclimektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 102,833 16 ,000
Likelihood Ratio 41,230 16 ,001
Linear-by-Linear
As::ci:t)i,on * 514 1 474
N of Valid Cases 124

Tablo 4.29°da yer alan Ki-kare analizine gore p degeri %5’den kii¢iik ¢ikmistir. Yani Hi
hipotezimiz kabul edilmektedir. Kariyer yonetimiyle ilgili kararlar alinirken kidem
yerine performans sonug¢larinin kullanilmasi ile performans degerleme ¢alismalarinda,
calisanin isine yonelik bilgi ve becerisini etkin bir sekilde kullanabilme yeteneginin
Olctilmesi arasinda anlamhi bir iliski vardir. Performans degerleme calismalarinda bu
kritere verilen Onemin artmasi, ¢alisanlarin kariyer ile ilgili aliman kararlara karsi
tutumlarinda da etkili oldugu soOylenebilir. Performans degerleme c¢alismalarinda,
calisanin isine yonelik bilgi ve becerisini etkin bir sekilde kullanabilme yeteneginin
Olctilme derecesine yonelik olarak ¢alisanlarin olumlu bir tutum beslemeleri, performans
degerleme sonuglarinin kariyer ile ilgili kararlarda kullanildigina dair ¢alisan

tutumlarinin olumlu yénde gelismesini saglayabilir.

1.) Hi: Calisanlar is rotasyonu faaliyetlerine tabi tutulurlarken performans sonuglarinin
bu kararlarin alinmasinda veri kaynagi olarak kullanilmasi ile performans degerleme

calismalarinda, ¢alisanin is bilgisinin 6l¢iilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 4.30: Is Rotasyonu Faaliyetleri ile Is Bilgisinin Olgiilmesi Arasindaki Iligki

N Minimum | Maximum Mean

calisanlar, is
genisletmesi, is
zenginlestirmesi ve is
rotasyonu gibi faaliyetlere
tabi tutulurken 124 1 5 2,97
performanslari bu
kararlarin alinmasinda
veri kaynagi olarak
kullaniimaktadir

performans degerleme

calismalarinda, ¢alisanin 124 1 5 3,02
is bilgisi 6l¢timektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 69,185 16 ,000
Likelihood Ratio 61,565 16 ,000
Linear-by-Linear
Association 13,881 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.30’da yer alan Ki-kare analizinin sonucuna gore p degeri %5’den kiiciik
cikmistir. Buna goére Hi hipotezimiz kabul edilmistir. Calisanlar is rotasyonu
faaliyetlerine tabi tutulurlarken performans sonuglarinin bu kararlarin alinmasinda veri
kaynag1 olarak kullanilmasi ile performans degerleme calismalarinda, calisanin is
bilgisinin Olgiilmesi arasinda anlamhi bir iliski vardir. Calisanlarin is bilgisi
yeteneklerinin performans degerleme c¢aligmalarinda kullanilmasi, calisanlarin is
rotasyonuyla ilgili kararlar alinirken performans degerleme sonuglarinin baz alinmasina

kars1 tutum gelistirmelerinde etkili oldugu soylenebilir.

m.)Hi: Calisanlar is rotasyonu faaliyetlerine tabi tutulurlarken performans sonuglarinin
bu kararlarin alinmasinda veri kaynagi olarak kullanilmasi ile performans degerleme
calismalarinda, ¢alisanin isgiicli ve kaynaklar1 dogru kullanma yeteneginin Sl¢iilmesi

arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Tablo 4.31: Is Rotasyonu ile Isgiicii ve Kaynaklari Dogru Kullanma Yeteneginin
Olgiilmesi Arasindaki iligki

N Minimum | Maximum Mean

calisanlar, is
genisletmesi, is
zenginlestirmesi ve is
rotasyonu gibi faaliyetlere
tabi tutulurken 124 1 5 2,97
performanslari bu
kararlarin alinmasinda
veri kaynagi olarak
kullaniimaktadir

performans degerleme
calismalarinda, ¢alisanin
isglcl ve kaynaklari 124 1 5 3,18
dogru kullanma yetenegi
Ol¢ctlmektedir

Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 59,008 16 ,000
Likelihood Ratio 56,312 16 ,000
Linear-by-Linear
Association 13,946 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.31’deki Ki-kare analizinin sonucuna gore Hi hipotezi kabul edilmektedir. Buna
gore, Calisanlar is rotasyonu faaliyetlerine tabi tutulurlarken performans sonuglarinin bu
kararlarin alinmasinda veri kaynagi olarak kullanilmasi ile performans degerleme
caligmalarinda, caliganin isgiicii ve kaynaklan dogru kullanma yeteneginin olciilmesi
arasinda anlamli bir iligki vardir. Performans degerleme caligmalarinda isgiicii ve
kaynaklar1 dogru kullanabilme kriterinin kullanilmasi, ¢alisanlarin is rotasyonuyla ilgili
kararlar alinirken performans sonuglarinin baz alinmasina kars1 tutum gelistirmelerinde

etkili oldugu sdylenebilir.

n.) Hi: Calisanlar is rotasyonu faaliyetlerine tabi tutulurlarken performanslarinin bu
kararlarin alinmasinda veri kaynagi olarak kullanilmasi ile performans degerleme
caligmalarinda, calisanin yenilige agikligi ve ¢abuk uyumunun olgiilmesi arasinda

anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 4.32: Is Rotasyonu ile Yenilige A¢iklik Ve Cabuk Uyum Yetenegi Arasindaki
Miski

N Minimum | Maximum Mean

calisanlar, is
genisletmesi, is
zenginlestirmesi ve is
rotasyonu gibi faaliyetlere
tabi tutulurken 124 1 5 2,97
performanslari bu
kararlarin alinmasinda
veri kaynagi olarak
kullaniimaktadir

performans degerleme
calismlarinda, ¢alisanin

yenilige agikhgi ve ¢cabuk 124 1 5 285
uyumu 6lgtimektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 47,283 16 ,000
Likelihood Ratio 55,776 16 ,000
Linear-by-Linear
Association 16,032 1 000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.32°de yer alan Ki-kare analizine gore p degeri %5’den kii¢iik ¢ikmistir. Buna
gore Hi hipotezi kabul edilmektedir. Calisanlar is rotasyonu faaliyetlerine tabi
tutulurlarken performanslarinin  bu kararlarin  alinmasinda veri kaynagi olarak
kullanilmas: ile performans degerleme calismalarinda, calisanin yenilige agiklifi ve
cabuk uyumunun 6l¢iilmesi arasinda anlaml bir iligski vardir. Yenilige agiklik ve cabuk
uyum kriteriyle ilgili performans degerlendirme sonuclarinin is rotasyonuyla ilgili
kararlarin alinmasinda kullanilmasi, c¢alisanlarin performans degerleme sonuglarinin

kullanildigr alanlara kars1 tutumlarini da olumlu yonde gelistirebilecegi sdylenebilir.

0.) Hi: Calisanlar is rotasyonu faaliyetlerine tabi tutulurlarken performans sonuglarinin
bu kararlarin alinmasinda veri kaynagi olarak kullanilmasi ile performans degerleme
calismalarinda, calisanin isine yonelik bilgi ve becerisini etkin kullanma yeteneginin

Ol¢iilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 4.33: Is Rotasyonu ile Ise Yonelik Bilgi ve Becerinin Etkin Kullaniminin
Olgiilmesi Arasindaki Iliski

N Minimum | Maximum Mean

calisanlar, is
genisletmesi, is
zenginlestirmesi ve is
rotasyonu gibi faaliyetlere
tabi tutulurken 124 1 5 2,97
performanslari bu
kararlarin alinmasinda
veri kaynagi olarak
kullaniimaktadir

performans degerleme
calismalarinda, galisanin
isine yonelik bilgi ve

becerisini etkin bir 124 1 5 341
bicimde kullanabilme
yetenegi 6lctimektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 55,134 16 ,000
Likelihood Ratio 45,102 16 ,000
Linear-by-Linear
N of Valid Cases 124

Tablo 4.33’de yer alan Ki-kare analizinin sonucuna gore p degeri %5’den kiiciik
cikmistir. Buna gore Hi hipotezi kabul edilmektedir. Calisanlar is rotasyonu
faaliyetlerine tabi tutulurlarken performans sonuglarinin bu kararlarin alinmasinda veri
kaynag1 olarak kullanilmasi ile performans degerleme c¢alismalarinda, calisanin isine
yonelik bilgi ve becerisini etkin kullanma yeteneginin ol¢iilmesi arasinda anlamli bir
iliski vardir. Calisanlarin isine yonelik bilgi ve becerisinin Ol¢tilmesine karst olumlu
tutumlari, ¢alisanlarin performans sonuglarinin is rotasyonu faaliyetlerine yansitilmasina

dair tutumlarim da olumlu yonde gelistirebilir.

p.) Hi: Calisanlarin iicret diizeyleri belirlenirken performans sonuglarinin baz alinmasi
ile performans degerleme caligmalarinda, calisanin is bilgisinin dl¢iilmesi arasinda

anlaml1 bir iligki vardir.
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Tablo 4.34: Ucret Diizeylerinin Belirlenmesi Ile s Bilgisinin Olgiilmesi Arasindaki
fliski

N Minimum | Maximum Mean

galisanlarin Gcret
dlzeyleri belirlenirken
performans degerleme 124 2 5 3,33
sonuglarindan
etkilenmektedir.

performans degerleme
caligmalarinda, ¢aligsanin 124 1 5 3,02
is bilgisi 6lctlmektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 26,244 12 ,010
Likelihood Ratio 22,067 12 ,037
Linear-by-Linear
Association

N of Valid Cases 124

1,709 1 ,191

Tablo 4,34’deki Ki-kare analizine gore Hi hipotezi kabul edilmektedir. Calisanlarin
icret diizeyleri belirlenirken performans sonuglarimin baz alinmasi ile performans
degerleme calismalarinda, calisanin is bilgisinin Sl¢iilmesi arasinda anlamli bir iliski
vardir. Buna gore performans degerlendirme ¢alismalarinda caliganin is bilgisi kriterinin
Olctilmesine karsi ¢alisan tutumlarinda meydana gelecek bir degisme, iicret diizeylerine
performans degerleme sonuclarinin yansitilmasma karsi calisan tutumlarinin da

degismesine sebep olabilir.

q.) Hi: Calisanlarn iicret diizeyleri belirlenirken performans sonuclarindan etkilenmesi
ile performans degerleme calismalarinda, calisanin isgiicii ve kaynaklar1 dogru

kullanabilme yeteneginin ol¢iilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 4.35: Ucret Diizeylerinin Belirlenmesi Ile Isgiicii ve Kaynaklar1 Dogru Kullanma

Yeteneginin Olgiilmesi Arasindaki iliski

N Minimum | Maximum Mean

calisanlarin Gcret
dlzeyleri belirlenirken
performans degerleme 124 2 5 3,33
sonuglarindan
etkilenmektedir.

performans degerleme
calismalarinda, galisanin
isglcl ve kaynaklari 124 1 5 3,18
dogru kullanma yetenegi
Olgctlmektedir

Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 57,319 12 ,000
Likelihood Ratio 43,286 12 ,000
Linear-by-Linear
Association 9,204 1 ,002
N of Valid Cases 124

Tablo 4.35°de yer alan Ki-kare analizine gore p degeri %5’den kii¢iik ¢ikmistir. Buna
gore Hi hipotezimiz kabul edilmektedir. Calisanlarin iicret diizeyleri belirlenirken
performans sonuclarindan etkilenmesi ile performans degerleme calismalarinda,
calisanin isgilicii ve kaynaklart dogru kullanabilme yeteneginin Olciilmesi arasinda
anlamli bir iligki vardir. Buna gore, performans degerleme calismalarinda ¢alisanin
isglicii ve kaynaklar1 etkin kullanma yeteneginin Ol¢iilmesi, performans sonuglarinin

ticret diizeylerine yansitilmasina dair olumlu ¢alisan tutumlarini da arttirabilir.

r.) Hi: Calisanlarin iicret diizeyleri belirlenirken performans sonuglarindan etkilenmesi
ile performans degerleme ¢alismalarinda, calisanin isine yonelik bilgi ve becerisini

etkin bir bicimde kullanma yeteneginin 6l¢iilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 4.36: Ucret Diizeylerinin Belirlenmesi Ile Ise Yonelik Bilgi ve Becerinin Etkin

Kullaniminin Olgiilmesi Arasidaki iliski

N Minimum | Maximum Mean

calisanlarin Ucret
dlzeyleri belirlenirken
performans degerleme 124 2 5 3,33
sonuglarindan
etkilenmektedir.
performans degerleme
galismalarinda,
galisanin isine yonelik

bilgi ve becerisini etkin 124 1 5 341
bir bigimde kullanabilme
yetenegi 6l¢llmektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 64,772 12 ,000
Likelihood Ratio 60,547 12 ,000
Linear-by-Linear
Asse:ci:t)i,on * 15,766 1 ,000
N of Valid Cases 124

Tablo 4.36’da yer alan Ki-kare analizine gére Hi hipotezi kabul edilmektedir.
Calisanlarin iicret diizeyleri belirlenirken performans sonuclarindan etkilenmesi ile
performans degerleme ¢alismalarinda, calisanin igine yonelik bilgi ve becerisini etkin bir
bicimde kullanma yeteneginin dl¢iilmesiyle arasinda anlamli bir iliski vardir. Tablo 4.36
incelendiginde, calisanlarin ticret diizeyleri belirlenirken performans degerleme
sonuclarinin baz alindigina dair olumlu bir tutum gelistirdikleri belirlenmektedir. Ayrica
performans degerleme calismalarinda, calisanin isine yonelik bilgi ve becerisini etkin
kullanma yeteneginin 0l¢iildiigiine dair olumlu bir tutum gelistirdikleri belirlenmektedir.
Ki-kare analizine gore bu iki degisken arasinda anlamli bir iliski oldugu da
belirlenmektedir. Buna bagli olarak calisanin isine yonelik bilgi ve becerisini etkin
kullanabilme yeteneginin performans degerleme c¢alismalarinda Olciilmesine karsi
gelistirecegi olumlu tutumlari, ¢alisanlarin iicretlendirme faaliyetlerinde performans

degerleme sonuglarinin baz alinmasina karsi olumlu tutumlarini da gelistirebilir.
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s.) Hi: Performans sonuglarina gore belirlenen {iicret diizeylerinin dogru kisilerin
odiillendirilmesini saglamasi ile performans degerleme c¢aligmalarinda, calisanin
isglicii ve kaynaklar1 dogru kullanma yeteneginin Olgiilmesi arasinda anlamli bir

iligki bulunmaktadir.

Tablo 4.37: Dogru Kisilerin Odiillendirilmesi ile Isgiicii ve Kaynaklar1 Dogru Kullanma
Yeteneginin Olgiilmesi Arasindaki iliski

N Minimum | Maximum Mean

performans sonuglarina
gbre belirlenen tcret
seviyeleri dogru kisilerin 124 1 5 3,08
odullendrilmesini
saglamaktadir

performans degerleme
calismalarinda, ¢alisanin
isglcl ve kaynaklari 124 1 5 3,18
dogru kullanma yetenegi
Olglilmektedir

Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 45,784 16 ,000
Likelihood Ratio 46,192 16 ,000
Linear-by-Linear
Association 5,539 1 019
N of Valid Cases 124

Tablo 4.37°de yer alan Ki-kare analizi sonucuna gore p degeri %5’den kiiciik cikmustir.
Buna gore Hi hipotezi kabul edilmektedir. Performans sonuclarina gore belirlenen iicret
diizeylerinin dogru kisilerin odiillendirilmesini saglamasi ile performans degerleme
caligmalarinda, caliganin isgiicii ve kaynaklan dogru kullanma yeteneginin Olciilmesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir. Buna gore, ¢calisanlarin performans degerleme
caligmalarinda isgiicii ve kaynaklari dogru kullanma yeteneginin Ol¢iilmesine karsi
olumlu tutumlar, performans degerleme sayesinde dogru kisilerin odiillendirildigine

dair olumlu bir tutum gelistirmelerini saglayabilir.
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t.) Hi: Performans sonuglarina gore belirlenen {iicret diizeylerinin dogru kisilerin
odiillendirilmesini saglamasi ile performans degerleme c¢aligmalarinda, calisanin
isine yonelik bilgi ve becerisini etkin kullanma yeteneginin Olgiilmesi arasinda

anlamli bir iliski vardir

Tablo 4. 38: Dogru Kisilerin Odiillendirilmesi ile Ise Yonelik Bilgi ve Becerinin Etkin
Kullaniminin Olgiilmesi Arasidaki iliski

N Minimum Maximum Mean

performans sonuglarina
gbre belirlenen Gcret
seviyeleri dogru kisilerin 124 1 5 3,08
6dullendrilmesini
saglamaktadir
performans degderleme
calismalarinda,
¢alisanin isine yénelik

bilgi ve becerisini etkin 124 1 5 3,41
bir bicimde kullanabilme
yetenegi 6lclimektedir
Valid N (listwise) 124

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 58,256 16 ,000
Likelihood Ratio 58,327 16 ,000
Linear-by-Linear
N of Valid Cases 124

Tablo 4.38’de yer alan Ki-kare analizinin sonucuna gore p degeri %5’den kiigiik
cikmistir. Buna gore Hi hipotezimiz kabul edilmektedir. Performans sonuglarina gore
belirlenen iicret diizeylerinin dogru kisilerin 6diillendirilmesini saglamasi ile performans
degerleme caligmalarinda, calisanin isine yonelik bilgi ve becerisini etkin kullanma
yeteneginin Olgiilmesi arasinda anlamli bir iligki vardir. Buna gore, calisanlarin isine
yonelik bilgi ve becerisini etkin bir sekilde kullanma yeteneginin Ol¢iilmesine karsi
olumlu tutumlari, performans degerleme sayesinde iicretlendirmede adil davranildigina

dair olumlu tutumlarin artmasini saglayabilir.
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4.3.3. Cahsanlarin Performans Degerleme Sonuclarmmin Kullanildigi Alanlara

Kars: Tutumlar ile Demografik Ozellikleri Arasindaki iliskiyi Olcen Bulgular

Bu boliimde, ¢alismanin amacina uygun olarak belirlenmis olan hipotezlerin kabul

edilip edilmedigini belirleyebilmek amaciyla Ki-kare analizleri uygulanmaktadir.

a.) Hi: Organizasyonun belirledigi genel hedeflerle, calisanin bireysel hedefleri arasinda

uyum saglanmasi, ¢aligsanlarin bolimlerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.39: Hedefler Arasinda Uyum Saglanmasi ile Calisanlarin Boliimleri Arasindaki

Miski
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 192,687 160 ,040
Likelihood Ratio 137,142 160 ,904
Linear-by-Linear
Association 1,356 1 244
N of Valid Cases 124

Tablo 4.39°da yer alan Ki-kare sonucuna gore p=0,040<0,05 c¢ikmustir. Buna bagh
olarak yukarida yer alan Hi hipotezimiz kabul edilmistir. Organizasyon hedefleriyle
calisanlarin bireysel hedeflerin uyumlastirilmasina karst ¢alisan tutumlari, calisanlarin

boliimlerine gore farklilik gostermektedir.

Buna karsin, calisanlarin ¢ogunlugu (%43,5°i), organizasyonun belirledigi genel
hedeflerle calisanin bireysel hedefleri arasinda uyumun saglanmasina karsi olumsuz bir
tutum gelistirmektedirler. Ayrica calisanlarin %40’ Iik gibi biiylik bir bolimiiniin bu
goriise kars1 kararsiz bir tutum takinmayi tercih ettikleri de goriilmektedir. Calismalarin
anketimize verdikleri cevaplarin aritmetik ortalamasi1 2,74’liik bir deger ile olumsuz
cikmistir. Fakat calisanlarin bu tutumlar boliimlerine gore farklilik gostermektedir.
Elektrik dizayn, ©Ozel trafolar ve dizayn departmani hedefler arasinda uyum
saglanmasina kars1 olumsuz bir tutum gostermektedirler. Mekanik dizayn, finans kontrol
ve elektrik tasarim hesap boliimleri ise bu kriter karsisinda kararsiz kalmayi tercih

etmektedirler.

178



b.) Hi: Calisanlarin isten cikartilmasi kararlarinda performans degerleme sonuglarinin

baz alinmasi, calisanlarin boliimlerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.40: Calisanlarin Boliimleri ile Isten Cikartilma Kararlar1 Arasindaki Iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 217,240 160 ,002
Likelihood Ratio 145,034 160 ,796
Linear-by-Linear
Asse:ci:t)i,on * 222 1 638
N of Valid Cases 124

Tablo 4.40’da c¢ikan degerin 0,05’den kiiciik olmasi iki deg§isken arasinda anlamli bir
iliskinin bulundugunu gostermektedir. Bu sonuca bagli olarak Hi hipotezimiz kabul

edilmistir.

Ankete katilan calisanlarin ¢ogunlugu (%41,9’u, yani 52 kisi) isten ¢ikartma kararlar
almirken performans degerleme sonuglarinin veri kaynagi olarak kullanilmadigi
goriisiinii savunuyorlar. % 19,4’liikk (24 kisi) bir kisim ise bu konu karsisinda kararsiz
kalmay1 tercih etmektedirler. % 38,7’°lik (48 kisi) bir kesim ise performans sonuglarinin
isten ¢ikartma kararlart alinirken bir veri kaynagi olarak kullanildigini savunmaktadirlar.
Verilen cevaplarin aritmetik ortalamasinin 2,94 olmasi ¢alisanlarin bu kriter karsisinda
olumsuz bir tutum takindiklar1 gostermektedir. Buna gore, calisanlar isten c¢ikartma
karalarinda performans sonuglarinin baz alinmadigin1 savunmaktadirlar. Ve bu tutumlari
calistiklart boliime gore farklilik gostermektedir. Proje yonetimi, dizayn departmani,
elektrik tasarim ve mekanik dizayn boliimlerinde c¢alisanlar, isten ¢ikartma kararlarinda
performans degerleme sonuglarinin  yansitilmasina karst olumsuz bir tutum
gelistirmektedirler. Elektrik tasarim hesap boliimiinde yer alan ¢alisanlar ise bu kriter
karsisinda kararsiz kalmaktadir. Lojistik ve Pazar arastirmasi boliimlerinde yer alan

calisanlar ise bu kritere karsi olumlu tutumlar beslemektedirler.

c.) Hi: Calisanlarin iicret diizeyleri belirlenirken performans degerleme sonuglarinin baz

alinmasi, ¢alisanlarin boliimlerine gore farklilik gostermektedir.
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Tablo 4.41: Calisanlarin Boliimleri ile Ucret Diizeylerinin Belirlenmesi Arasindaki

Mliski
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 147,696 120 ,044
Likelihood Ratio 129,544 120 ,260
Linear-by-Linear
Association 453 1 ;501
N of Valid Cases 124

Tablo 4.41°deki deger 0,05’den kiiciik ¢cikmistir. Buna gore, Hi hipotezimiz kabul
edilmektedir. Anketimize katilan calisanlarin %43,5’lik (64 kisi) bir kesimi {icret
diizeylerinin sahip olduklar1 performans sonuclarindan etkilendigine dair olumlu bir
tutum gelistirmektedirler. Verilen cevaplarin aritmetik ortalamasinin 3,33’liikk bir deger

ile iiciin iistiinde olmas1 da bunu kanitlamaktadir.

Tablo 4.41°deki Ki-kare analizinin sonucuna gore, calisanlarin iicret diizeyleri
belirlenirken performans degerleme sonuglarinin baz alinmasina kars1 tutumlari, gorev
yaptiklar1 boliimlerine gore farklilik gostermektedir. Elektrik dizayn, mekanik dizayn,
elektrik tasarim hesap ve test laboratuarinda gorev yapan calisanlar performans
degerleme sonuglarmin iicret diizeylerine yansitilmasina karst olumlu tutumlar
gelistirmektedir. Pazarlama ve proje bolimiinde yer alan calisanlar bu kritere karsi
olumsuz bir tutum izlerlerken, 6zel trafolarda gorev yapanlar bu kriter karsisinda

kararsiz bir tutum izlemektedirler.

d.) Hi: Performans sonuglarina gore belirlenen iicret seviyelerinin dogru kisilerin

odiillendirmesini saglamasi, ¢alisanlarin boliimlerine gore farklilik gostermektedir.
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Tablo 4.42: Calisanlarin Boliimleri ile Dogru Kisilerin Odiillendirilmesi Arasindaki

Miski
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 203,309 160 ,012
Likelihood Ratio 147,296 160 ,756
Linear-by-Linear
Association 173 1 678
N of Valid Cases 124

Tablo 4.42’de yer alan p degerinin 0,05’den kiigiik ¢ikmasi Hi hipotezimizin kabul
edilmesini saglamistir. Buna gore, calisanlarin performans sonuclarinin {icret
diizeylerine yansitilmasinin dogru kisilerin 6diillendirilmesini sagladigina dair tutumlari,

gorev yaptiklari boliimlerine bagh olarak farklilik gostermektedir.

“Performans degerleme sonuglarinin iicret diizeylerine yansitilmasi dogru calisanlarin
odiillendirilmesini saglamaktadir,” ifadesine karsi, calisanlarin %39,5°lik (49 kisi)
kismi kararsiz kalmayi tercih etmislerdir. Cevaplarin olumlu ve olumsuz tutumlar
arasinda hemen hemen esit bir sekilde dagilmasina karsin, “kesinlikle katiliyorum”
cevabim veren calisanlar, “kesinlikle katilmiyorum” cevabimi veren ¢alisanlara oranla
daha fazla olmaktadir. Bu calisan tutumlarinin olumlu yéne dogru kaymasina sebep
olmaktadir. Verilen cevaplarin aritmetik ortalamasinin 3,08 olmas1 da tutumlarin olumlu
yonde oldugunu gostermektedir. Ve bu goriis calisanlarin boliimlerine bagli olarak
farklihik gostermektedir. Buna gore; elektrik dizayn, elektrik tasarim hesap, elektrik
tasarim ve test laboratuarindaki calisanlar kararsiz bir tutum izlemektedir. Lojistik ve
ozel trafolarda yer alan ¢alisanlar ise olumsuz bir tutum izlerken, mekanik dizayn, servis
ve proje yonetimi boliimlerinde calisanlarin  olumlu  bir tutum izledikleri

belirlenmektedir.

e.) Hi: Calisanlarin iicret diizeyleri belirlenirtken kidemleri yerine sahip olduklar
performans sonuglarinin baz alinmasi, calisanlarin boliimlerine gore farklilik

gostermektedir.
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Tablo 4.43: Calisanlarin Boliimleri ile Ucret Diizeylerine Kidemin Yansitilmasi

Arasindaki iligki
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 167,858 120 ,003
Likelihood Ratio 135,004 120 ,165
Linear-by-Linear
Association 075 1 785
N of Valid Cases 124

Tablo 4.43’de, ¢ikan degerin 0,05°den kiiciik olmas1 hipotezimizin kabul edildigini, iki
kriter arasinda anlamli bir farkin bulundugunu gostermektedir. Calisanlar iicret diizeyleri
belirlenirken performans diizeylerinin baz alinmasina karst olumlu bir tutum
gelistirmektedirler. Fakat uygulamada kidemlerinin daha agir bastigina dair olumsuz bir
tutuma sahiptirler. Calisanlarin verdikleri cevaplar kararsizim segeneginde yogunlasmis
olmasina ragmen verilen cevaplarin aritmetik ortalamasimin 2,78 olmasi calisanlarin
ticret diizeyleri belirlenirken performans sonuglar1 yerine kidemlerinin baz alindigina
dair olumsuz bir tutuma sahip olduklarim1 gostermektedir. Bu tutum calisanlarin
boliimlerine gore farklilik gostermektedir. Buna gore; servis boliimiinde ¢alisanlar iicret
diizeyleri belirlenirken kidemlerinin degil performanslarinin baz alindigina dair olumlu
bir tutum gelistirirken, teknik servis, finans kontrol ve satin alma boliimiinde calisanlar
kararsiz kalmayi, mekanik dizayn, Ozel trafolar ve pazar arastirmast boliimiinde

calisanlar ise olumsuz bir tutum gelistirmeyi tercih etmektedirler.

f.) Hi: Benzer islerde calismalarina ragmen farkli performans diizeylerine sahip
calisanlarin  farkli iicret almasi, calisanlarin  boliimlerine gore farklilik

gostermektedir.
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Tablo 4.44: Calisanlarin Boliimleri ile Benzer islere Farkli Ucret Odenmesi Arasindaki

Mliski
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 196,928 160 ,025
Likelihood Ratio 139,696 160 ,875
Linear-by-Linear
Association 878 1 349
N of Valid Cases 124

Tablo 4.44’de yer alan p degerinin 0,05’den kiigiikk ¢ikmasi Hi hipotezimizin kabul
edildigini gostermektedir. Buna gore, calisanlarin bu ifadeye karsi tutumlan ¢alistiklari
boliime gore farklilik gostermektedir. Calisanlarin biiyiik bir ¢cogunlugu (%58,1°lik bir
kismi) benzer islerde calismalarina ragmen farkli performans diizeylerine sahip

olduklart i¢in farkl bir ticret aldiklarina dair olumlu bir tutum gelistirmektedirler.

Bu kritere verilen cevaplarin aritmetik ortalamas1 da 3,67 ile olumlu yondedir. Bu
dogrultuda caligsanlarin iicret diizeyleri belirlenirken, gerceklestirecekleri performans
diizeylerinin de baz alindig1 soylenebilir. Fakat bu tutum, ¢calisanlarin boliimlerine gore
farklilik gostermektedir. Buna gore; is gelistirme boliimiinde yer alan c¢alisanlar bu
kritere karsi olumsuz tutumlar beslerken, dizayn departmani, mekanik dizayn ve
pazarlama boliimlerinde calisanlar kararsiz kalmayr tercih etmektedirler. Elektrik
dizayn, proje yonetimi, mekanik tasarim, elektrik tasarim hesap ve Ozel trafolar
boliimlerinde yer alan calisanlar ise benzer islerde calismalarina ragmen performans

sonuclarina bagl olarak farkli iicret aldiklarina dair olumlu bir tutuma sahiptirler.

g.) Hi: Hedeflerin belirlenmesi asamasinda calisan katiliminin saglanmasi, calisanlarin

is unvanlarina gore farklilik gostermektedir.
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Tablo 4.45: Calisanlarin is Unvanlari ile Hedeflerin Belirlenmesine Calisan Katiliminin

Saglanmas1 Arasindaki iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 272,292 176 ,000
Likelihood Ratio 132,715 176 ,994
Linear-by-Linear
Asse:ci:t)i,on * 198 1 656
N of Valid Cases 124

Tablo 4.45’de elde edilen p degerinin %5’den kiigiik ¢ikmasi Hi hipotezimizin kabul
edildigini gostermektedir. Bu dogrultuda ¢alisanlarin is unvanlan degistikce, hedeflerin
belirlenmesi asamasina calisan katiliminin  saglanmasina  karst tutumlann da

degismektedir.

Calisanlarin =~ %46,8’i hedeflerin belirlenmesi asamasinda ¢alisan katiliminin
saglanmadigin1 savunmaktadirlar. Buna karsin %30,6’lik bir kisimda hedeflerin
belirlenmesi asamasinda calisan katiliminin saglandigina dair olumlu bir tutum
icerisindeler. %?22,6’lik bir kesimin ise bu durum karsisinda kararsiz bir tavir
sergilemeyi tercih ettikleri gbzlenmektedir. Verilen cevaplar dogrultusunda calisanlarin,
hedeflerin belirlenmesi asamasina ¢alisan katiliminin saglanmadigina dair, 2,82’lik bir
aritmetik ortalamayla olumsuz bir tutum gelistirdikleri belirlenmektedir. Bu tutum
calisanlarin is unvanlarina bagl olarak farklilik gostermektedir. Buna gore; elektrik
miihendisleri, dizayn miihendisleri, boliim miidiirleri, proje miihendisleri, is hazirlama
miithendisleri, kisim sefleri, satis miihendisler ve test operatorleri bu kriter karsisinda
olumsuz bir tutum izlemektedirler. Teknikerler ise bu kritere karsi kararsiz bir tutum
takinmay tercih ederlerken, proje miidiirleri ve pazarlama miihendisleri bu kritere karsi

olumlu tutumlar beslemektedirler.

h.) Hi: Organizasyonda ¢alisanlar1 gelistirebilmek amaciyla is rotasyonu faaliyetlerinin

uygulanmasinin gerekmesi, calisanlarin is unvanlarina gore farklilik gostermektedir.
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Tablo 4.46: Calisanlarm Is Unvanlar ile Is Rotasyonu Faaliyetlerinin Uygulanmasi

Arasindaki liski
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 220,229 176 ,013
Likelihood Ratio 163,301 176 ,745
Linear-by-Linear
Association 1,089 1 297
N of Valid Cases 124

Tablo 4.46’da yer alan p degerinin 0,05’den kiigciik olmasi Hi hipotezinin kabul
edildigini gostermektedir. Buna gore, organizasyonlarda is rotasyonu faaliyetlerinin
gerekliligiyle, calisanlarin is unvanlar1 arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Calisanlarin biiyiik bir ¢cogunlugu is rotasyonu faaliyetlerine karst olumlu bir tutum
gelistirmektedirler. Fakat bu tutumlart ¢alisanlarin is unvanlarina bagh olarak farklilik
gostermektedir. Satin alma miihendisleri bu kriter karsisinda olumsuz bir tutum
gelistirmektedirler. Mekanik proje miihendisleri ve sekreterler ise bu kriter karsisinda
kararsiz kalmay:1 tercih etmektedirler. Test operatorleri, dizayn miihendisleri, boliim
miidiirleri, elektrik miihendisleri ile satis ve proje yoneticileri ise is rotasyonu

faaliyetlerinin gerekliligine kars1 olumlu bir tutum gelistirmektedirler.

i.) Hi: Is rotasyonu faaliyetlerinin, ¢alisanlarin gelecekte iistlenecedi gorevler igin
gerekli bilgi ve beceriyi kazanmasimi saglamasi, ¢alisanlarin is unvanlarina gore

farklilik gostermektedir.

Tablo 4.47: Calisanlarin is Unvanlari ile Is Rotasyonunun Bilgi ve Beceri Kazandirmasi

Arasindaki Iliski
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 215,352 176 ,023
Likelihood Ratio 134,792 176 ,991
Linear-by-Linear
Association 052 1 819
N of Valid Cases 124
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Tablo 4.47°deki Ki-kare analizinin sonucu p=0,023<0,05 oldugu i¢in Hi hipotezimiz
kabul edilmistir.

Calisanlarin bityiikk bir cogunlugu organizasyonda gerceklestirilecek is rotasyonu
faaliyetlerinin calisanlarin gelecekte iistlenecekleri gorevler i¢in gerek duyacaklar: bilgi
ve beceriyi kazandirabilece§ine dair olumlu bir tutum gelistirmektedirler. Ve bu
tutumlari is unvanlarina bagl olarak farklilik gostermektedir. Buna gére; ddeme boliim
sefi bu kriter karsisinda olumsuz bir tutum gelistirirken, dizayn miihendisleri,
teknikerler, proje miihendisleri, sekreterler ve is hazirlama miihendisleri bu kriter
karsisinda kararsiz bir tutum takinmaktadirlar. Elektrik miihendisleri, boliim miidiirleri
ve satis miihendisleri ise bu kriter karsisinda olumlu tutumlar izlemektedirler. Verilen

cevaplarin genellikle kararsiz ve katiliyorum cevaplarinda yogunlastigi goriilmektedir.

J-) Hui: Kariyer ile ilgili kararlar alinirken kidem yerine performans sonuglarinin baz

alinmasi, calisanlarin is unvanlarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.48: Calisanlarin is Unvanlar ile Kariyer Faaliyetlerinde Performansin Baz

Alinmas1 Arasindaki liski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 211,105 176 ,036
Likelihood Ratio 146,587 176 ,948
||| e
N of Valid Cases 124

Tablo 4.48’de yapilan analiz sonucunda, iki degisken arasinda anlamli bir farkin oldugu
belirlenmektedir. Calisanlarin biiyiik bir cogunlugu bu konu hakkinda olumsuz bir
tutuma sahiptirler. Verilen cevaplarin aritmetik ortalamasinin 2,83 olmast da bunu
kanitlamaktadir. Calisanlar kariyer ile ilgili kararlar alimirken performans sonuglari
yerine kidemin baz alindigina dair olumsuz bir tutum gelistirmektedirler. Ve tutumlar is
unvanlarina bagli olarak farklilik gostermektedir. Buna gore, teknikerler ile satis ve
proje yoneticilerinin bu kritere karst olumlu bir tutum izledikleri gézlenmektedir. Buna
karsin dizayn miihendisleri kararsiz kalmayi tercih ederlerken, elektrik miihendisleri ve

kisim seflerinin olumsuz bir tutum izledikleri gézlenmektedir.
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k.) Hi: Calisanlarin iicret diizeyleri belirlenirken kidemleri yerine sahip olduklar
performans sonuclarinin baz alinmasi, calisanlarin is unvanlarina gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 4.49: Calisanlarin is Unvanlar ile Ucretlendirmede Performansin Baz Alinmasi

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 165,323 132 ,026
Likelihood Ratio 138,213 132 ,338
|| s
N of Valid Cases 124

Tablo 4.49°daki analize gore bu iki degisken arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.
Calisanlar iicret diizeyleri belirlenirken performanslari kadar kidemlerinin de 6nemli bir
rol oynadigina dair olumsuz bir tutuma sahiptirler. Verilen cevaplarin aritmetik
ortalamasinin 2,78 olmasi bu sonucu kamitlamaktadir. Bu goriis calisanlarin sahip
olduklar1 is unvanlarina bagli olarak farklilik gostermektedir. Buna gore, dizayn
mithendisleri, kisim sefleri ve mekanik miihendisleri olumsuz tutumlar gelistirirken,
boliim miidiirleri, proje miidiirleri ve teknikerler kararsiz kalmayi tercih etmislerdir. Test

operatorleri ise bu kritere karsi olumlu tutum gelistirmektedirler.

4.3.4. Cahsanlarm  Demografik  Ozellikleriyle Performans Degerleme

Cahsmalarinda Yer Alan Kriterler Arasindaki iliskiyi Olcen Bulgular

a.) Hi: Performans degerleme c¢alismalarinda, calisanin is bilgisinin Ol¢iilmesi,

calisanlarin boliimlerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.50: Calisanlarin Boliimleri ile Is bilgisinin Ol¢iilmesi Arasindaki Iligki

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 191,368 160 ,046
Likelihood Ratio 150,952 160 ,684
Linear-by-Linear
Asse:ci:t)i,on * 043 1 835
N of Valid Cases 124
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Tablo 4.50’de, elde edilen verinin %5’den kiiciik ¢ikmasi iki degisken arasinda anlamli
bir iligkinin oldugunu gostermektedir. Calisanlarin cogunlugu performans degerlendirme
calismalarinda is bilgisinin 6lciildiigiine dair olumlu bir tutuma sahiptirler. Bu oransal
olarak caliganlarin %41,9’unu olusturmaktadir. Ayrica c¢alisanlarin bu kritere karsi
verdikleri cevaplar gorev yaptiklar1 boliimden etkilenmektedir. Buna gore, 6zel trafolar
ve standart trafolarda calisanlar olumsuz bir tutum gelistirmektedirler. Elektrik tasarim
hesap boliimiinde calisanlar ise kararsiz kalmayi tercih etmektedirler. Proje yonetimi,
dizayn departmani, mekanik gelistirme ile satis ve proje yoOnetimi boliimlerinde
caligsanlar ise olumlu bir tutuma sahiptirler. Verilen cevaplarin aritmetik ortalamasinin

3,02 olmasi1 da cevaplarin olumlu yonde yogunlastigini gostermektedir.

b.) Hi: Performans degerlendirme caligsmalarinda, ¢alisanin kendi isini diizenleme ve

planlama yeteneginin dl¢iilmesi, ¢alisanin boliimiine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.51: Calisanlarin Boliimleri ile Kendi isini Diizenleme ve Planlama Yeteneginin

Olgiilmesi Arasindaki Iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 249,045 160 ,000
Likelihood Ratio 127,327 160 ,973
| e || e
N of Valid Cases 124

Tablo 4.51°deki, analiz sonucunun %5’den Kkiiciik ¢ikmast Hi hipotezimizi kabul
etmemizi saglamistir. Calisanlarin %44,3’li performans degerleme calismalarinda kendi
igini diizenleme ve planlama yeteneklerinin Ol¢iildiigiine dair olumlu bir tutum
takinmaktadirlar. %20,1°1 ise bu konu hakkinda kararsiz kalmaktadirlar. %35,4’ii ise bu
konu hakkinda olumsuz bir tutum izlemektedirler. Ayrica calisanlarin gérev aldiklar
boliimler, bu konu hakkindaki tutumlarim etkilemektedir. Buna gore, elektrik dizayn,
proje yonetimi ve ozel trafolarda calisanlar bu kriterin dl¢iilmedigine dair olumsuz bir
tutuma sahiptirler. Pazarlama boliimiinde ¢alisanlar ise bu kritere karsi kararsiz kalmay1
tercih etmiglerdir. Teknik dizayn, teknik mekanik dizayn, test laboratuar ile satis ve
proje yonetiminde gorev yapan caligsanlar ise bu kriterin Olgiildiigiine dair olumlu bir

tutuma sahiptirler. Verilen cevaplarin aritmetik ortalamasinin 3,15 olmas1 calisanlarin
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cogunlugunun performans degerleme calismalar1 sirasinda kendi isini diizenleme ve
planlama yeteneginin Ol¢iildigine dair olumlu bir tutum benimsediklerini

gostermektedir.

c.) Hi: Performans degerlendirme calismalarinda, ¢alisanin isgiicii ve kaynaklar1 dogru
kullanma yeteneginin Ol¢iilmesi, calisanlarin  boliimlerine gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 4.52: Calisanlarin Béliimleri ile Isgiicii ve Kaynaklart Dogru Kullanma

Yeteneklerinin Olciilmesi Arasindaki Iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 206,049 160 ,008
Likelihood Ratio 137,353 160 ,902
Linear-by-Linear
Assefci:t)i,on * 448 1 503
N of Valid Cases 124

Tablo 4.52°de yer alan Ki-kare analizinin sonucu p=0,008< 0,05 ¢ikmistir. Buna gore Hi
hipotezimiz kabul edilmistir. Calisanlarin %39,5’1 bu konu hakkinda olumlu bir tutuma
sahipken, %34,6’s1 bu konu hakkinda kararsiz kalmay1 tercih etmektedirler. Calisanlarin
biiyiik bir cogunlugu performans degerleme c¢alismalarinin, c¢alisanin isgiicii ve
kaynaklar1 dogru kullanma yetenegini Olgtiigiine dair olumlu bir tutum
gelistirmektedirler. Verilen cevaplarin aritmetik ortalamasinin 3,18 ¢ikmasi da ¢alisan

tutumlarinin olumlu yénde yogunlastigini géstermektedir.

Calisanlarin bu tutumlar1 boliimlerine bagli olarak farklilik gostermektedir. Buna gore,
teknik servis ve sevkiyat boliimiinde gorev yapan c¢alisanlar bu kriterin dl¢iilmedigine
dair olumsuz bir tutuma sahiptirler. Dizayn departmani, mekanik dizayn, elektrik
tasarim hesap ve finans kontrol departmaninda ¢alisanlar, kararsiz bir tutum
sergilemektedirler. Elektrik tasarim ve test laboratuarinda gorev yapan c¢alisanlar ise bu

kriterin 6l¢iildiigiine dair olumlu bir tutum gelistirmektedirler.
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d.) Hi: Performans degerlendirme c¢aligmalarinda, calisanin isine yonelik bilgi ve
becerisini etkin bir bi¢cimde kullanabilme yeteneginin Olciilmesi, g¢alisanlarin

boliimlerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4. 53: Calisanlarin Boliimleri ile Isine Yonelik Bilgi ve Becerisini Etkin kullanma

Yeteneginin Olgiilmesi Arasindaki Iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 236,904 160 ,000
Likelihood Ratio 156,595 160 ,561
P B I
N of Valid Cases 124

Tablo 4.53’e gore p= 0,000< 0,05 degeri elde edilmistir. Buna gére Hi hipotezi kabul
edilmektedir. Calisanlarin = %46,7’sinin  bu kriterin performans degerlendirme
calismalarinda dl¢iildiigiine dair olumlu bir tutum gelistirdigi goriilmektedir. Elde edilen
verilerin aritmetik ortalamasinin da 3,41 gibi olumlu yonde yiiksek bir degere sahip
olmasi sonucu kanitlamaktadir. Buna karsin ¢alisanlarin bu kritere karsi olan tutumlart
calistiklar1 boliimlere gore farklilik gostermektedir. Buna gore, merkezi satin alma
boliimiinde c¢alisanlar bu kriterin  Ol¢iilmedigine dair olumsuz bir tutum
gelistirmektedirler. Dizayn departmani, teknik mekanik dizayn, proje boliimii, elektrik
tasarim hesap ve finans kontrol boliimiinde ¢alisanlar kararsiz bir tutum izlemektedirler.
Elektrik dizayn ve proje yonetiminde gdrev yapanlar ise bu kriterin dl¢iildiigiine dair

olumlu bir tutum izlemektedirler.

e.) Hi: Performans degerleme c¢alismalarinda, calisanin karar verme yeteneginin

Olciilmesi, calisanlarin is unvanlarina gore farklilik gostermektedir.
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Tablo 4. 54: Calisanlarin Is Unvanlari ile Karar Verme Yeteneklerinin Olgiilmesi

Arasindaki iliski
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 208,183 176 ,049
Likelihood Ratio 143,139 176 ,967
Linear-by-Linear
Association 002 1 965
N of Valid Cases 124

Tablo 4.54’de, elde edilen degerin %5 den kiigiik ¢cikmasi iki deger arasinda anlamli bir
farkin oldugunu gostermektedir. Calisanlarin  biiyiikk bir c¢ogunlugu performans
degerleme calismalarinin, ¢alisanlarin karar verme yetenegini 6l¢medigine dair olumsuz
bir tutuma sahiptirler. Fakat bu tutumlar ¢alisanlarin is unvanlarina bagl olarak farklilik
gostermektedir. Buna gore, boliim miidiirleri bu kriterin 6lgiildiigiine dair olumlu bir
tutum gelistirmektedirler. Teknikerler ise bu kriter karsisinda kararsiz kalmayi tercih
etmiglerdir. Dizayn miihendisleri, sekreterler, is hazirlama miihendisleri ve kisim sefleri
ise bu kritere kars1 olumsuz bir tutum gelistirmektedirler. Verilen cevaplarin aritmetik
ortalamas1 2,85 cikmistir. Bu da bize calisan cevaplarinin daha cok olumsuz yonde

yogunlastigini gdstermektedir.

f.) Hi: Performans degerleme c¢alismalarinda, calisanin kendi isini diizenleme ve
planlama yeteneginin Olciilmesi, c¢alisanlarin is unvanlarina gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 4.55: Calisanlarin Is Unvanlari ile Kendi Isini Diizenleme ve Planlama

Yeteneginin Olgiilmesi Arasimdaki Tliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 259,121 176 ,000
Likelihood Ratio 142,317 176 ,971
Linear-by-Linear
Assefci:t)i,on * 840 1 359
N of Valid Cases 124
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Tablo 4.55’e gore Hi hipotezimiz kabul edilmektedir. Performans degerleme
caligmalarinda, ¢alisanin kendi isini diizenleme ve planlama yeteneginin Ol¢iilmesi,
calisanlarin is unvanlarma gore farklilik gostermektedir. Calisanlarin %44,3’ kendi
isini dilizenleme ve planlama yeteneginin performans degerleme calisanlarina
yansitildigina dair olumlu bir tutum gelistirmektedirler. %20,1°1 ise bu konu hakkinda
kararsiz kalirken, %35,4’ii bu konu hakkinda olumsuz bir tutum izlemektedirler. Verilen
cevaplar incelendiginde ¢alisanlarin cevaplarinin olumlu yonde yogunlastigi, buna bagl
olarak cevaplarin aritmetik ortalamasinin 3,15 oldugu goriilmektedir. Calisanlarin bu
tutumlarn is unvanlarina bagh olarak farklilik gostermektedir. Buna gore, teknikerler ve
test operatorleri ile satis ve proje yoneticileri bu kriterin ol¢iildiigiine dair olumlu bir
tutum takinmaktadirlar. Elektrik miihendisleri, mekanik miihendisi ve satin alma

miihendisleri ise olumsuz bir tutuma sahipler.

g.) Hi: Performans degerleme calismalarinda, ¢alisanin isgiicli ve kaynaklar1 dogru
kullanabilme yeteneginin Ol¢iilmesi, ¢alisanlarin is unvanlarina gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 4.56: Calisanlarm Is Unvanlar ile Isgiicii ve Kaynaklart Dogru Kullanma

Yeteneginin Olgiilmesi Arasindaki iligki

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 253,173 176 ,000
Likelihood Ratio 129,920 176 ,996
™ || v e
N of Valid Cases 124

Tablo 4.56’daki p degerine gore Hi hipotezimiz kabul edilmistir. Buna gore,
Performans degerleme c¢alismalarinda, calisanin isgiicii ve kaynaklarnn dogru
kullanabilme yeteneginin dl¢iilmesine kars1 calisan tutumlari, calisanlarin is unvanlarina
gore farklilik gostermektedir. Calisanlarin ¢ogunlugunun, performans degerleme
calismalarinin, ¢alisanin isgiicii ve kaynaklar1 dogru kullanma yetenegini dlctiigiine dair
olumlu bir tutum izledigi gozlenmektedir. Verilen cevaplarin aritmetik ortalamasinin

3,18 olmasi1 da cevaplarin olumlu yonde yogunlastigin1 gostermektedir.
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Calisanlarin bu tutumlart is unvanlarina bagl olarak farklilik gostermektedir. Buna gore,
kisim sefleri bu kriterin dl¢iildiigiine dair olumsuz bir tutum gelistirmektedirler. Dizayn
miihendisleri ve teknikerler ise bu kriter karsisinda kararsiz kalmayi tercih
etmektedirler. Boliim miidiirleri ve sekreterler ise bu kriterin 6l¢iildiigiine dair olumlu

bir tutum gelistirmektedirler.

h.) Hi: Performans degerleme calismalarinda, calisanin cevre ile uyumu ve saygili

davraniginin dlgiilmesi, ¢alisanlari is unvanlarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.57: Calisanlarin Is Unvanlari ile Cevre ile Uyumu ve Saygili Davraniginin

Olgiilmesi Arasindaki iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 209,452 176 ,043
Likelihood Ratio 153,289 176 ,891
Linear-by-Linear
Assefci:t)i,on * 2,303 1 129
N of Valid Cases 124

Tablo 4.57°de, elde edilen degerin %5’den kiigiikk ¢ikmasi Hi hipotezinin kabul
edildigini gostermektedir. Verilen cevaplara gore, calisanlarin %42,7’si bu kriterin
performans degerleme calismalarinda ol¢iildiigiinii savunmaktadirlar. Ve bu tutumlan
calisanlarin i unvanlarina bagl olarak farklilik gostermektedir. Buna gore, kontrol
elemanlart1 olumlu bir tutuma sahipken, teknikerler, sekreterler ve is hazirlama
mithendisleri kararsiz kalmay1 tercih etmektedirler. Satis miihendisleri ve elektrik
miithendisleri ise olumsuz bir tutuma sahiptirler. Verilen cevaplarin olumlu tutumlar
tizerinde yogunlastigt gozlemlenmektedir. Cevaplarin aritmetik ortalamasinin 3,07
olmasi da bunu kanitlamaktadir. Fakat verilen cevaplar kararsiza yakin olmaktadir.
Calisanlarin tist yonetimden korkmalar kararsiz kalmay tercih etmelerinde etkili olmus

olabilir.

i.) Hi: Performans degerleme calismalarinda, calisanin kavrama yeteneginin ol¢iilmesi,

calisanlarin i unvanlaria gore farklilik gostermektedir.
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Tablo 4.58: Calisanlarin s Unvanlari ile Kavrama Yeteneklerinin Olciilmesi Arasidaki

Mliski
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 236,352 176 ,002
Likelihood Ratio 141,926 176 ,972
Linear-by-Linear
Association 033 1 856
N of Valid Cases 124

Tablo 4.58de elde edilen degerin %5 den kiigiik ¢ikmasi iki degisken arasinda anlamli
bir farkin oldugunu gostermektedir. Calisanlarin biiyiilk bir cogunlugu bu kriter
karsisinda kararsiz bir tutum izlese de, verilen cevaplarin genel ortalamasi bize bu
kriterin  Ol¢iilmesine  karst calisanlarin  olumsuz bir tutum  gelistirdiklerini
gostermektedir. Ve verilen cevaplarda calisanlarin is unvanlarinin da etkili oldugu
gozlenmektedir. Buna gore, sekreterler, is hazirlama miihendisleri ve satin alma
milhendisleri olumsuz bir tutuma sahiplerken, elektrik miihendisleri, teknikerler ve
kisim sefleri kararsiz kalmayi tercih etmektedirler. Test operatorleri ise bu kriterin

oOlciildiigiine dair olumlu bir tutum gelistirmektedirler.

Jj-) Hi: Performans degerleme calismalarinda, ¢alisanin isine yonelik bilgi ve becerisini
etkin bir bicimde kullanabilme yeteneginin olgiilmesi, ¢alisanlarin is unvanlaria

gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.59: Calisanlarin Is Unvanlari ile Isine Yonelik Bilgi ve Becerisini Kullanabilme

Yeteneginin Olgiilmesi Arasindaki iligki

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 273,229 176 ,000
Likelihood Ratio 149,023 176 ,931
Pt B8 IR T
N of Valid Cases 124
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Tablo 4.59’da yer alan p degerine gore, H1 hipotezimiz kabul edilmektedir. Calisanlarin
biiylik bir ¢ogunlugu (58 kisi) performans degerleme calismalarinin, ¢aliganin isine
yonelik bilgi ve becerisini etkin kullanabilme yetenegini Olctiigline dair olumlu bir
tutum gelistirmektedirler. 48 kisi bu ifade karsisinda kararsiz kalmay: tercih ederken, 18
kisi ise bu ifadeye karsi olumsuz bir tutumla yaklasmaktadirlar. Calisanlarin bu
tutumlari, sahip olduklar is unvanlarina bagh olarak farklilik gostermektedir. Buna
gore, satin alma miihendisleri olumsuz bir tutuma sahiplerken, teknikerler, sekreterler ve
mekanik miihendisleri kararsiz kalmayi tercih etmektedirler. Elektrik miihendisleri,
boliim miidiirleri ile satis ve proje yoneticileri ise bu kriterin ol¢iildiigiine dair olumlu
bir tutuma sahiptirler. Verilen cevaplarin 3,41°lik bir aritmetik ortalamayla olumlu

yonde toplandigi belirlenmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Performans degerleme sistemi uzun yillardan beri isletmelerin giindeminde olan ve
isletmeler i¢in 6nem tagtyan dinamik bir siirectir. Ozellikle son yillarda ¢ikarilan yasalar
ve rekabet ortaminin geregi olarak, bu sistemin uygulanmasi biiyiik bir 6nem tasimaya
baslamistir. Bunun farkinda olan bazi isletmeler hem calisanlar ile ilgili alinan
kararlarda adaleti saglayabilmek, hem de ¢alisan motivasyonunu arttirabilmek amaciyla
kendi yapilarina en uygun performans degerleme sistemini uygulamaya caligmiglardir.
Fakat bazi isletmelerin uygulama asamasinda taklitten 6teye gidemeyerek degerleme
siirecini gerektigi gibi yerine getirememesi uygulamalarin basarisizlikla sonuglanmasina

sebep olmustur.

Performans degerleme calismalarinin etkin bir sekilde yiiriitiillebilmesi i¢cin degerleme
sisteminin organizasyon yapisina uyarlanmasi, kriterlerin ve standartlarin ise uygun
olarak belirlenmesi, dogru kisilerce dogru periyotlarda uygulanmasi ve son olarak da
sonuglarin dogru alanlarda kullanilmas1 gerekmektedir. Aksi halde yapilacak degerleme

calismalar1 form doldurma isleminden 6teye gidemeyecektir.

Performans degerleme siirecinin dogru bir sekilde yiiriitiildiigliniin sadece yonetim
tarafindan kabul edilmesi yeterli degildir. Ayn1 goriisiin calisanlar tarafindan da
benimsenmesi gerekmektedir. Bu yiizden yonetimin, performans degerleme siireci ile
performans degerleme sonuglarimin kullanildigi alanlara karsi calisan tutumlarim
belirlemesi gerekmektedir. Aksi halde c¢alisgan tutumlarinin bilincinde olunmadan

yapilan degerleme caligmalarinin etkinligi de siipheli olacaktir.

Bu c¢alismada, performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara karst ¢alisan
tutumlarinin neler oldugu belirlenmeye calisilmistir. Bu amagla 1200 ¢alisanli ¢cokuluslu
bir isletmenin 300 beyaz yakali personeli igerisinde yer alan 124 beyaz yakali
calisaninin anketimize verdikleri cevaplar incelenmistir. Anketimize katilan calisanlarin
biiyiik bir cogunlugunu 10 yildan fazla siireyle ayni isyerinde c¢alisan, 40 yasin
tizerindeki iiniversite mezunu erkekler olugturmaktadir. Buna bagl olarak calisanlarin

isletmeyi ve bu isletmede uygulanan sistemleri iyi tanidig1 yorumu yapilabilmektedir.
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Arastirmamizin ilk bolimiinde, performans degerleme sonuclarinin kullanildig: alanlara
karg1 calisan tutumlar1 incelenmektedir. Verilen cevaplara gore; organizasyonda
hedeflerin belirlenmesi asamasinda c¢alisan katiliminin saglanmadigi, buna bagli olarak
da calisanlarin hedefleriyle organizasyonun hedefleri arasinda uyum saglanmasinda
zorluklar yasandig1 belirlenmektedir. Fakat gelecek donemdeki hedefler belirlenirken
gecmis donemdeki hedeflere ulagsma diizeylerinin baz alindig1 goriilmektedir. Ama bu
durum calisanlar {izerinde olumsuz bir sonu¢ dogurmaktadir. Ciinkii hedeflerin
belirlenmesi asamasina ¢alisan katiliminin saglanmamasi, belirlenen hedeflerin
calisanlar tarafindan benimsenmesini zorlastiracak ve hedeflere ulasma diizeylerini

olumsuz yonde etkileyebilecektir.

Calisanlarin biiyiik bir cogunlugu organizasyon icerisinde is rotasyonu faaliyetlerinin
uygulanmasi gerektigine ve bu sayede calisanlarin gelecekte iistlenecekleri gorevler icin
gerekli olabilecek bilgi ve beceriyi saglayabilecegine dair olumlu bir tutum
gelistirmektedirler. Buna karsin calisanlar is rotasyonu faaliyetleriyle ilgili kararlar
aliirken kidemin baz alimmasina kars1 olumsuz bir tutum gelistirmislerdir. Is rotasyonu
faaliyetlerine performans sonuclarinin yansitilmadigimi  diisiinmektedirler. Fakat
performans degerleme calismalarinda is bilgisi, yenilige aciklik ve cabuk uyum yetenegi
ile ¢alisanin ige yonelik bilgi ve becerisini etkin kullanabilme yetenegi gibi kriterlerin is
rotasyonu ile iligskisine bagli olarak, is rotasyonuyla ilgili alinan kararlarda bu kriterlere
iliskin performans degerleme sonuglarinin dikkate alinmasi, calisanlarin performans
degerleme sonuclarimin kullanildign alanlarla ilgili tutumlarini  olumlu yonde

etkileyebilecektir.

Calisanlar, performans sonuglarinin isten c¢ikartma ve is sdzlesmelerinin yenilenmesi
kararlarinda baz alinmasina dair olumlu bir tutum olusturmaktadirlar. Fakat verilen
cevaplar performans sonuglarimin bu tarz kararlara yansitilmadigini gostermektedir.
Calisanin is bilgisinin, isgiicii ve kaynaklar1 dogru kullanma yetenekleri ve isine yonelik
bilgi ve becerisini etkin bir bicimde kullanma yeteneklerine iliskin performans
degerleme sonuclarinin isten ¢ikartmayla ilgili kararlarda dikkate alinmasi, calisanlarin
performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara karg1 tutumlarini olumlu yonde

etkileyebilecektir.
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Uygulama yaptigimiz organizasyonda calisanlarin eksik yonlerini giderebilmeleri ve
kendilerini gelistirebilmeleri amaciyla egitim faaliyetleri diizenlenmektedir. Fakat bu
faaliyetler diizenlenirken performans sonuglar1 yerine, calisanlarin taleplerinin baz
alindig1 belirlenmektedir. Bu durum olumlu gibi goriinse de, calisanlarin kendi eksik
yonlerini dogru bir sekilde belirleyebilmelerinin kolay olmamasi egitim faaliyetlerini
olumsuz yonde etkileyebilir. Bunun icin iyi bir egitim ihtiya¢ analizinin kullanilmasi
yada performans sonuclarmma baghh olarak egitim faaliyetlerinin diizenlenmesi
gerekmektedir. Calisan egitim talepleri ise bu iki unsuru destekler nitelikte
kullanilmalidir. Calisanlar, is bilgilerinin, isgiici ve kaynaklar1 dogru kullanma
yeteneklerinin, kavrama yeteneklerinin ve isine yonelik bilgi ve becerilerini etkin
kullanma yeteneklerinin performans degerleme calismalarinda daha fazla dikkate
almmas1 durumunda, performans sonuclarinin egitim faaliyetleriyle ilgili kararlarda
daha fazla kullanilacagina dair olumlu bir tutum gelistirebilirler. Bu kriterlerin egitim ile
ilgili kararlarda baz alinmasi1 durumunda, egitim ile ilgili kararlarda daha etkin sonuglar

alinacagina dair olumlu bir tutum olusabilir.

Calisanlarin biiyiik bir cogunlugunun, kariyer faaliyetlerinin organizasyon i¢in biiyiik bir
onem tasidigina ve bu faaliyetler sayesinde caliganlarin mesleki ihtiyaclarinin daha
dogru belirlendigine dair olumlu bir tutum gelistirildikleri gozlenmektedir. Fakat
calistiklart organizasyonda etkin bir kariyer yonetiminin olmadigina ve bu nedenle
calisanlarin dogru islere yerlestirilemedigine dair olumsuz bir tutum takindiklar

gozlenmektedir.

Uygulamay1 gerceklestirdigimiz sirkette kariyer yonetimiyle ilgili kararlar alimirken
performans degerleme sonuglarinin bu kararlara yansitilmaya calisildigi goriilmektedir.
Bunun i¢in performans degerleme sonuglarina gore iki kere iist iiste dort degerini alan
calisanlar iist yonetimden de referans alinmak kaydiyla terfi ettirilmektedirler. Ayrica
kritik durumlarda ¢aliganlarin olumlu yonde yaptiklart atilimlarda onlarin terfi
ettirilmesinde baz alinmaktadir. Fakat ¢alisanlarin belirli periyotlar sonrasinda hangi
konumlarda  olabileceklerini  sOyleyebilecek etkin  bir  kariyer = yOnetimi
uygulanmamaktadir. Bu durum kariyer ile ilgili kararlar alinirken her calisan ic¢in belirli
bir standardin uygulanmadigim gostermektedir. iginde bulunulan duruma gore farkli
kriterlerin baz alindigi soylenebilir. Bu da calisanlarin organizasyon igerisinde

uygulanan kariyer caligmalarina karsi calisanlarin olumsuz bir tutum takinmalarina
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sebep olabilmektedir. Ayrica ¢alisanlar kariyer kararlarinda performans sonuglarinin baz
almmas1 yerine calisan kideminin baz alindigina dair olumsuz bir tutum da

gelistirmektedirler.

Kariyer ile ilgili kararlar alinirken performans sonuglarinin baz alinmasinin, performans
degerleme calismalarinda kullanilan kriterlerden de etkilendigi sdylenebilir. Kariyer ile
ilgili kararlarda, calisanin is bilgisi, karar verme yetenegi, isgiicli ve kaynaklari dogru
kullanma yetenegi ve isine yoOnelik bilgi ve becerisini etkin kullanma yeteneklerine
iliskin performans sonuglarinin dikkate alinmasi, ¢alisanlarin performans sonuglarinin
kariyer kararlarina yansitilmasina karsi tutumlarini da olumlu yonde gelistirebilecegi

sOylenebilir. Bu sayede alinan kararlarin daha adil olacag diisiiniilebilir.

Calisanlar performans degerleme sonuclarinin iicret diizeylerine yansitilmasia karsi
olumlu bir tutum gostermektedirler. Bu sayede dogru kisilerin &diillendirilecegini
savunmaktadirlar. Fakat iicret ile ilgili kararlarda kidemin baz alindiina ve bazen bunun
performans sonuglarimin oniine gegtigine dair olumsuz bir tutum belirlenmektedir.
Ayrica organizasyonda gerceklestirilen iicretlendirme faaliyetlerine bagli olarak
calisanlarin benzer islerde calismalarina ragmen, performanslarina bagli olarak farkli

ticret aldiklar belirlenmektedir.

Calismamizin ikinci boliimiinde c¢alisanlarin performans degerleme c¢alismalarinda
kullanilan kriterlere karsi tutumlar1 incelenmektedir. Buna bagli olarak, performans
caligmalarinda, calisanin is bilgisi, kendi isini diizeltme ve planlama, isgiicii ve
kaynaklar1 dogru kullanma, cevre ile uyumu ve saygili davranisi, isi zamaninda yapma
ve raporlari zamaninda hazirlama, isine yonelik bilgi ve becerisini etkin bir bigimde
kullanma yeteneklerinin 0Ol¢iildiigine dair olumlu bir tutumun var oldugu
gozlenmektedir. Buna karsin c¢alisanlarin, karar verme, etkin iletisim kurma, is birligi
anlayisi, yenilige acikligi ve cabuk uyumu, kavrama yetenegi ve kendi hatalarini
zamaninda goriip diizeltme yeteneklerinin Olgiilmedigine dair olumsuz bir tutum
gelistirdikleri ~ gozlenmektedir. ~ Almnan  kararlara bu  kriterlerin  yeterince

yansitilamadigina dair olumsuz bir tutum igerisinde olduklar1 sdylenebilir.

Performans degerleme caligmalarmin etkinliginin saglanabilmesi icin degerleme

sonuclarinin egitim, kariyer, is rotasyonu, iicretlendirme v.b. ¢alisanlarla ilgili kararlar
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almirken veri kaynagi olarak kullanilmasi1 gerekmektedir. Ayrica performans degerleme
sonuclarinin kullanildigi alanlara karsi calisan tutumlari da, performans degerleme
caligmalarinin etkinligi i¢in biiyilk Onem tasimaktadir. Yaptiimiz arastirmanin
sonucuna gore, performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlara karsi
calisanlarin genel tutumlarinin 3,07’°1ik bir aritmetik oranla kararsiza cok yakin fakat
olumlu yonde oldugu belirlenmektedir. Bu deger calisanlarin performans degerleme
sonuglarinin kullanildig alanlara kars1 tutumlarinin ortalamasini ifade etmektedir. Yani
kariyer, egitim, is rotasyonu v.b. boyutlar1 tek tek degil, bir biitiin olarak temsil
etmektedir. Performans degerleme sonuglarinin kariyer, egitim, tiicretlendirme, is
rotasyonu, stratejik planlama ve isten ¢ikartma gibi kararlar alinirken baz alindigina dair
calisan tutumlar, calistiklarn boliime ve is unvanlarina bagh olarak farklilik
gostermektedir. Calisanlarin yasi, cinsiyeti, egitim diizeyi ve kidemlerinin benzer
diizeylerde olmasi bu demografik bilgilerin arastirma sonuclarina olan etkilerini
azaltmaktadir. Dolayisiyla, ¢alisanin is unvanm ve boliimii ¢alisan tutumlarinda daha
fazla etkili olmaktadir. Ayrica bu tutumlarin olumlu yada olumsuz yonde gelismeleri
performans degerleme calismalarinda kullanilan kriterler ve bu kriterlerin tartilandirilma
derecelerinden de etkilenmektedir. Bu nedenle degerleme c¢alismalarinda dogru
kriterlerin dogru sekilde tartilandirilmasi ve elde edilen sonuglarin dogru alanlara
yansitilmas1 performans degerleme c¢aligmalariin c¢alisan goziindeki gecerlilik ve

giivenilirliklerini biiyiik oranda etkileyecektir.

Ayrica kariyer, is rotasyonu, isten ¢ikartma, iicretlendirme, egitim ve stratejik planlama
gibi performans degerleme sonuglarinin yansitildigi sistemlerin organizasyon igerisinde
etkin bir sekilde uygulanip uygulanmamasi da performans degerleme sonuglarinin
kullanildig1 alanlara kars1 calisan tutumlarimi etkilemektedir. Ornegin, organizasyonda
kariyer yonetimiyle ilgili bir alt yap1 olusturulmamigsa, alinan karalar belirli standartlara
gore alinmiyorsa, bu alanla ilgili kararlar alinirken performans degerleme sonuglarinin

dile getirilmesi calisan tutumlarinin olumlu yonde gelismesi i¢in yeterli olmamaktadir.

Bu bulgulara bagli olarak, calisanlarin performans degerleme siireci ve sonuglarinin
kullanildig1 alanlara kars1 tutumlar belirli periyotlarla Sl¢iilmeli ve buna baglh olarak
calisanlarin tutumlarin1 olumlu yonde gelistirmek amaciyla gerekli degisimler

yapilmalidir.
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EKLER

EK 1. ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU ORNEGi

1.1. Cahsanlarin Demografik Ozellikleriyle ilgili Sorular

Boliimii
Is Unvani
Cinsiyeti : BAY () BAYAN ()
Egitim Durumu : Orta Okul ( ) , Lise ( ),
Universite ( ) , Lisans iistii ( )
Yas : () 20’den kiiciik, ()21-25, () 26-30,
() 31-35, () 36-40, ( )40’dan biyiik
Kidem : () 1 yildan az, () 1-3y1, () 4-6y1l,
( )7-10 y1l, ( ) 10 y1ldan daha fazla
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1.2. Performans Sonu¢larinin Kullamldig1 Alanlara Kars1 Calisan Tutumlar:

Bu boliimde organizasyonda uygulanan performans degerleme sonuglarinin kullanildigi alanlar hakkinda galigan
gortisleri belirlenmeye ¢alisilmistir. Bunun icin asagida performans degerleme sonuglarinin kullanilabilecegi alanlar
hakkinda ifadeler yazilarak, bu ifadeler karsisinda c¢alisanlarin kendileri ig¢in en uygun yaniti isaretlemeleri
istenmektedir.

Asagida yeralan ifadeler dogrultusunda, calisgiginiz igletmeyi de gozoniinde

bulundurarak besli skalada yeralan ve sizin i¢in en dogru olan yanit1 isaretleyiniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

1. Organizasyonun belirledigi genel hedeflerle, ¢alisanlarin bireysel hedefleri arasinda

uyum saglanmaktadir.

2.

Hedeflerin belirlenmesi agamasinda ¢alisan katilimi saglanmaktadir.

3.

Yeni hedefler belirlenirken, ge¢cmisteki hedeflere ulagma diizeyi
gozontinde bulundurulmaktadir.

4. Organizasyonda c¢alisanlar gelistirebilmek amaciyla is zenginlestirmesi, is
genisletmesi ve is rotasyonu gibi faaliyetlerin uygulanmasi gerekmektedir.

5. Calisanlar, is genisletmesi, is zenginlestirmesi ve is rotasyonu gibi faaliyetlere tabi
tutulurken performanslart bu kararlarin alinmasinda veri kaynagi olarak
kullanilmaktadir

6. Bu faaliyetler caligsanlarin, performans degerleme sonuclarina gore belirlenen
eksik yonlerinin giderilmesinde yardimci olmaktadir.

7. Bu faaliyetler ¢aliganlarin gelecekte iistlenecegi gorevler icin gerekli bilgi ve
beceriyi kazanmasini saglamaktadir.

8. s rotasyonu, is zenginlestirmesi gibi faaliyetlerin uygulanmasinda
performans diizeyleri yerine ¢alisan kidemi baz alinmaktadir

9. Calisanlarin isten cikartilmasi karalarinda performans degerleme sonuglari
g6zoniinde bulundurulmaktadir.

10. Calisanlarin is sozlesmeleri yenilenirken sahip olduklari performans diizeyleri
dikkate alinmaktadir.

11. Kurumda ¢aliganlarin kendilerini gelistirmeleri i¢in egitim faaliyetleri
diizenlenmektedir.

12. Caliganlarin alacaklari egitimler, onlarin eksik ve iistiin yonlerine uygun

olarak belirlenmektedir.

13. Calisanlarin egitim ihtiyaglari belirlenirken, performans degerleme sonuglari
gozontinde bulundurulmaktadir.

14. Performans degerleme sonuglarinin kariyer yonetimi siirecinde kullanilmasi
calisanlarin mesleki ihtiyaclarinin dogru bir gekilde belirlenmesini
saglamaktadir

15. Kariyer yonetimi araciliiyla calisanlar dogru islere yerlestirilmektedir.

16. Terfi, transfer, riitbe diigiirme gibi konularda kararlar alinirken kidem yerine
performans sonuglart kullanilmaktadir

17. Calisanlarin ticret diizeyleri belirlenirken performans degerleme

sonuglarindan etkilenmektedir.

18. Performans sonuglarina gore belirlenen iicret seviyeleri dogru kisilerin
odiillendirilmesini saglamaktadir.

19. Calisanlarin iicret diizeyleri belirlenirken kidemleri yerine sahip olduklar1
performans sonuglart 6n plana ¢ikmaktadir

20. Benzer islerde calismalarina ragmen farkli performans diizeylerine sahip

calisanlar farkli ticret almaktadir
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1.3. Performans Degerleme Calismalarinda Kullanilan Kriterlere Kars1 Calisan

Tutumlar:

Bu béliimde organizasyonda belirli periyotlarla gerceklestirilen performans degerleme
calismalarinin asagida siralanmig olan kriterleri ne derece Olctiigii belirlenmeye calisilmistir.
Bu dogrultuda calisanlarin asagidaki her bir kriter icin skalada yeralan en uygun yaniti
isaretlemesi gerekmektedir.

=
. . 3 o % = |le |E |.¢
Organizasyonunuzda gergeklestirilen performans degerleme | = §| = | § 5 | = &
caligmalarimi gozoniinde bulundurarak cevap veriniz. < El £ g |2 |23
ER=1 IR g G =
(VZRRV] I M M M A
1. Performans degerleme calismalarinda, calisanin “is bilgisi”
Ol¢iilmektedir
2. Performans degerleme calismalarinda, c¢alisamin  “karar
verme yetenegi’ Olciilmektedir
3. Performans degerleme ¢alismalarinda, calisanin “kendi isini
diizenleme ve planlama yetenegi” dl¢iilmektedir
4. Performans degerleme calismalarinda, calisgamin “isgiicii ve
kaynaklart dogru kullanma yetenegi” 6lciilmektedir
5. Performans degerleme calismalarinda, caliganin “‘etkin
iletisim kurma yetenegi” ol¢iilmektedir
6. Performans degerleme calismalarinda, calisanin “is birligi
anlayigr” dlgilmektedir
7. Performans degerleme caligmalarinda, calisanin “cevre ile
uyumu ve saygili davranigi” dlgiilmektedir
8. Performans degerleme c¢alismalarinda, c¢alisanin “yenilige
acikligi ve cabuk uyumu” dlctilmektedir
9. Performans degerleme calismalarinda ,calisanin  “igi
zamaminda yapma ve raporlart zamamnda hazirlama
yetenegi” Ol¢iilmektedir
10. Performans degerleme caligmalarinda, calisanin “kavrama
yetenegi” Ol¢iilmektedir
11. Performans degerleme c¢alismalarinda, c¢alisanin “kendi
hatalarimi  zamaminda  goriip  diizeltme  yetenegi’
Ol¢iilmektedir
12. Performans degerleme caligmalarinda, calisanin “isine yonelik
bilgi ve becerisini etkin bir bicimde kullanabilme yetenegi”
Olciilmektedir.
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EK 2. FiNANS SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN BiR iSLETMENIN
EGiTiM DEPARTMANI ANALIZi

Isletmelerin ¢alisanlarinin egitimlerine verdikleri onemi ve bu alanda gerceklestirdikleri
faaliyetleri gosterebilmek amaciyla, finans sektoriinde yer alan ve egitime ©Onemli

derecede biitce ayiran bir isletmenin egitim departmani analiz edilmistir.

Bu analizde, oncelikle kurulusun egitim departmaninin sahip oldugu fonksiyonlar
aciklanmaya calisilmistir. Daha sonra uygulanan egitim siireci bir 6rnek yardimiyla
genis bir sekilde aciklanmaya calisilmistir. Calismanin sonuna egitim bitiminde egitime

katilanlara uygulanan egitim degerleme formu 6rnegi de eklenmistir.

Bu kurulusun egitim faaliyetleri hakkinda kisa bir on bilgiyi asagidaki gibi vermek

miimkiindiir.

Bu isletmede calisanlar icin gerceklestirilen egitim faaliyetlerini {i¢ ana baslik altinda
toplamak miimkiindiir. Birincisi, is basi egitimleridir. Bu egitim, kurulusta ise yeni
baslayacak caligsanlar icin uygulanmaktadir. Bu calisanlara kurulus ve yapacaklar is
hakkinda teori bilgisi verildikten sonra, her bir calisgan Ornek c¢alisma alanlarina
gonderilerek ogrendikleri teorileri is baginda uygulamalar saglanmaktadir ve bu siireg
boyunca siirekli gozlemlenmekte ve gerekli durumlarda yardim almaktadirlar. ikinci
egitim tiirii, kidemi ne olursa olsun tim calisanlarin belirli periyotlarla katildigi
egitimlerdir. Bu egitimlerin temel amaci, degisen hesaplamalar ve yonergeler hakkinda
calisanlar1 bilgilendirerek degisimden haberdar olmalarim saglamaktir. Uciincii egitim
tirii ise, belirli periyotlarla gerceklestirilen sinavlar ve performans degerleme
caligmalar1 sonucunda calisanlarin eksik yoOnlerinin tespit edilerek bunlarin

giderilmesine dayali olarak gerceklestirilen egitim ¢aligsmalaridir.

Departmanin fonksiyonlar1 ve bu fonksiyonlar icerisinde gerceklestirilen gorevler genis

bir bicimde asagida anlatilmaktadir.
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2.1. Performans Gelistirme Yonetiminin Fonksiyonlari

Bunlar: a) Performans danigsmanligi: Thtiyag analizi, program tasarimi gibi boliimlerden
meydana gelmektedir.

b) Planlama: Egitim planlamasi ve egitim organizasyonunu igermektedir.

¢) Uygulama destek: Organizasyonel ve operasyonel destegi ifade etmektedir.

d) Olgme, degerleme ve raporlama: Bu asama oOlcme degerleme ve raporlari
kapsamaktadir.

e) Tasarim, gelistirme ve uzaktan egitim: Bu asama ise standardizasyon, uzaktan egitim

ve sistem tasarimini kapsamaktadir.

Yukarida saydigimiz asamalarda gerceklesen islemleri sirasiyla asagidaki gibi anlatmak

miimkiindiir.

2.1.1. Performans damismanhgi

e [Egitim biit¢esini hazirlamak.

e [Egitim biitcesini is kolu bazinda izlemek ve raporlarin takip etmek.

e Sorumlu oldugu is kolunu ve ¢alisanlarin performanslarini siirekli takip ederek,
performans1 arttiric1 , gelistirici faaliyet ve oOnerilerde bulunmak, gerekli
siirecleri baslatmak. Gerekli raporlamalar1 yapmak.

e Sorumlu oldugu is kollarmin her tiirli egitim ihtiyacim1 belirlemek ve bunlari
karsilamak icin gerekli projeleri baslatmak.

e [Egitmen ve egitim kuruluglarim belirlemek ve gerekli anlagsmalar1 yapmak.

¢ Piyasayi takip etmek (egitim firmalari, egitmenler, egitim programlari...)

e [Egitim takvimi, egitim gruplart ve katilimcilari belirlemek.

e Egitim programlarinin nasil degerlendirilecegini planlamak ve uygulamasinin
saglamak.

® Yeni uygulamalar, mevzuat, yonetmelikler ve iiriinleri takip ederek, bunlarla

ilgili egitim programlar1 6nermek ve hazirlamak
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® Programlar i¢in en uygun egitmeni se¢mek, programlardaki performansin takip
etmek ve degerlendirmeler sonucunda gerekli kararlar1 almak. (egitmen
degisikligi, egitimci egitimi, teknik bilgi egitimi...)

e Kurum i¢i programlari revize etmek ve gelistirmek. Dig kurum egitmenlerinin
kurum i¢i olabilmesi i¢in gerekli tasarim ve organizasyonu yapmak.

® Yapilan egitimlerin sonuglarin1 ve verimliliklerini (kurum ve kisilere olan
katkisim ) degerlendirmek. Gerekli katilic1 ve egitmen goriisleri yapmak.
Sonuglari raporlamak.

® Programlarin tasarimlarin1 yapmak ve/veya tasarim siirecini yonetmek (igerik ve
materyal hazirlanmasi i¢cin konu uzmani, egitimler ve tasarim gelistirme ile

birlikte ¢alismak).

2.1.2. Planlama:

e Oracle girislerini yapmak (egitim programlari, katilimci, yiiklenim, smav notu,
devam-devamsizlik, fatura, degerlendirmeler...)

¢ Planlanan egitimlerin duyurusunu yapmak

e Diger portfoy ile koordineli olarak egitimle ilgili her tiirli organizasyonu
yapmak (otel rezervasyonu, katilimci On rezervasyonlari, servis organizasyonlari,
egitim salonu tespiti...)

e Sinif diizeni, materyal, ekipmanlar vb... saptayarak uygulama destege bildirmek.

e Katilimer listelerinin cakisma kontroliinii yapmak (egitim, tarih, katilimcilar,
subeler...)

e [Egitim firmasi/ egitmenler ile organizasyonel teyitlesmeleri yapmak (egitim yeri,
katilimci listeleri...)

e Egitimlere devamsizlik takibini yapmak, egitime gelmeyenlere uyar1 yazisi
yazmak.

e [Egitimle ilgili gerekli dosyalamalar1 yapmak

e [Egitim sonrasi degerlendirme formlar1 dagitmak, toplamak ve raporlamak.

e Egitim ile ilgili her tiirlii fatura siirecini takip etmek. Zamaninda 6denmesini
saglamak.

e [Egitimler i¢cin maliyet caligsmasi yapmak.

214



Gelisim planlama formlarinin giris ve analizini yapmak.

2.1.3. Uygulama ve Destek:

2.1.4.

Egitim salonlarinin planlamasini yapmak

Egitim i¢in salon temin etmek ( egitim merkezi, otel...) Calisilacak otelleri ve
organizasyon firmalarin belirlemek.

Materyal cogaltilmasi ve dagitimin1 yapmak.

Egitim merkezinin giivenlik, temizlik, bakim ve onarimini kontrol ve takip
etmek.

Egitmen ve katilime1 yemek fisi temini ve takibini yapmak

Egitimlerle ilgili isimlik, sertifika, dosya-kalem, devam listeleri, degerleme
formalar1 vb. hazirliklar1 yapmak.

Materyallerin ¢cogaltimi ve egitim yerine ulastirilmasin saglamak

Smiflar1 egitim ve toplantilara hazirlamak (simif diizeni, ekipmanlarin kontrolii,
materyallerin katilimcilarin masalarina yerlestirilmesi, defter-kalem-isimlik
temini...)

Egitim icin gerekli yemek ve coffee-break siparislerini vermek, ddemeleri takip
etmek, coffee-break planlamasini etkin olarak yapmak, iriinlerin kalitesini
kontrol etmek, katilimcilarla goriisiip goriislerini dikkate almak.

Egitim merkezi i¢cin gerekli malzemeleri temin etmek ve gerekli koordinasyonu
saglamak

Y1l sonu arsivlenecek dosyalar1 koordine etmek.

Egitim masraflarin kontrol etmek, onaylatmak ve takibini yapmak.
Olcme, Degerleme ve Raporlama:

Terfi sinavlarin1 hazirlamak, degerlemek ve siireci yonetmek.

Ise alim ingilizce sinavlarin1 yapmak ve degerlemek

Egitim Oncesi ve sonrasi sinavlar1 yapmak, takip etmek.

Egitimin verimliligini 6l¢mek (anketler, izleme)
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e SPK lisanslamaya hazirhikla ilgili kurum i¢i smav uygulamalarim
gerceklestirmek

e Al aylik ve yillik egitim faaliyet raporlarini hazirlamak.

¢ Soru bankasinin kurulumunu ve ¢alismasini saglamak.

¢ Oracle standart raporlarimi hazirlamak, gerekli koordinasyonu saglamak.

e Gerceklesen egitim giderlerinin konsolidasyonunu ve egitim biitce takibini

yapmak

2.1.5. Tasarim, Gelistirme Ve Uzaktan Egitim :

e Uzaktan egitimi kurmak, gelistirmek, yonetmek. Gerekli modiilleri gelistirmek.

e Kurum ic¢i egitmen kadrosunun (havuzunun) kurulmasi ve revizyonunu
gerceklestirmek.

e Egitmenlerin standardizasyonunu (sunum, materyal, sunus becerileri, teknik
bilgi...) saglamak.

e [Egitim programlarinin standardizasyonunu saglamak

® Oracle sistemini yeniden tasarlamak.

® Program tasarim siirecine aktif olarak katilmak

¢ PQGY is akilan ve siireclerini hazirlamak, gelistirmek.

e Egitim ve gelisim faaliyetlerinin verimliligini ve kalitesini arttiric1 sistemler

gelistirmek.

2.2. Egitim Siireci Ornegi

2.1. Gise Yetkili Yardimaisi is bag1 Egitim Program

Bu kurulusta gerceklestirilen is basi egitim programi yonerge ve siirecleri asagidaki

gibidir: ( Bu program 5 giinliik bir egitim siirecini kapsamaktadir.)
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Yonerge: Bes giinden olusacak sube is basi egitim programinda yapilacak islemler ve
siireleri hakkinda bilgiler verilmistir. Is bas1 egitim programi siiresince asagidaki

yonerge, egitim alan kisilere yardimci olmaktadir.

e islemi ilk once size gosteren yapsin, siz adimlar1 takip edin,

e Onemli adimlari tekrar ettirin, neden 6nemli oldugunu ve yapilmasi gerektigini
Ogrenin,

e Mutlaka not alin, gerekiyorsa ekran O6rnegini print edin. Kendinize bir dosya
olusturun,

¢ Soru sorarken islemi durdurun,

e Adimlar siz sdyleyerek gosterene yaptirin,

e (Gosterenin yonlendirmesi ile islemi siz yapin,

e Uyarlar dinleyin, nerede yanlis yaptiginizi anlayin,

e lslemi tek basiniza yapin. Sorunuz varsa yardim isteyin.

Is Bas1 Egitim Programu: is basi egitim programinda calisanlara verilen egitimler

sirasiyla asagidaki gibidir.

1) Hesap islemleri:

e Nakit para cekme ve yatirma

e Miisterek hesaptan para cekme islemleri

e Otomatik ve faturali 6demelerin sisteme girisi ve takibinin yapilmasi
e Valorli bakiye kontrolii

e Ay sonu ve devre sonu islemleri

e Komisyon tahsilatlar1 ve komisyon oranlari

e Talimat ve vekalet ile para cekme islemleri

2) Efektif ve doviz alis-satis islemleri:

e Yabanci para tiirleri (efektif banknot tanitimi)

e Doviz kurlan ve miisteriye kur bilgisi verme konusunda dikkat edilecek noktalar
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e Doviz satis sirasinda yapilacak iglemler
e Doviz alis sirasinda yapilacak islemler

e (statistik kodlar1 ve limitleri

3) Havale ve EFT islemleri

4)

e Havalede taraflar

e Kabul edilemeyecek havaleler

e Isme havale gonderimi

e Havale islemlerinde vergi numarasi alinmasi

¢ Gelen havalenin kasadan 6denmesi

e Havale gonderiminde tahsil edilecek komisyon tutarlari

e Havalede iade islemleri(swift/isme havale)

® Giden ve gelen EFT islemleri (kasadan veya hesaben EFT gonderim islemleri )

¢ EFT komisyon tutarlar

Cek ve senet islemleri:

e (ek sekil sart kontrolii

e (Cek ibraz siireleri

® (Cek 6deme islemleri

® Provizyon islemleri (faks yazilim sisteminden provizyon iglemleri)
e (Ciro islemleri

e Karsiliksiz ¢ek islemleri

e Takas ceklerinin bilgilerinin izlenmesi
® (Cek karnesi giris stok takibi

® (ek karnesi talebi

® Armagan ¢eki islemleri

® YP ¢ek islemleri ve komisyon tutarlar
e Seyahat ¢ekleri

e Istira islemleri(miisteriden taahhiithame alinma islemleri)
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5)

Senet sekil sart islemleri

Protesto islemleri(saati, protesto masraflarinin tahsili vb.)
Senet tahsil islemlerinde bankamizin uygulamalari

Senet bilgisi arastirma islemleri( ekranlar)

TL/YP kasadan senet tahsili

Kasa ve ATM mutabakat islemleri:

Kasa mutabakatinin saglanmasi

Giin sonu kasa mutabakat islemleri

Mutabakatsizlik durumunda yapilacak islemler

Kasa fazlas1 veya noksani1 durumlarinda yapilacak islemler
Kiipiir dokiim ekrant

Dekont iizerine kiipiir dokiimii islemi

ATM mutabakati

ATM para aktariminin gerceklestirilerek nakit akisinin saglanmasi
GWB/TES kasa hesab1 mutabakati

Para transferi islemi( vezne yetkilisinin oldugu)

Tuzak para ve alarm sistemini isleyisi

Altin nokta bankalar ve komisyon tutarlar

Gise yetkili yardimcisi is basi egitim programi bes giinliik bir egitim siiresi igerisinde

yukarida sayilan icerik cercevesinde gerceklestirilmektedir. Bu egitim sonun da

katilimcilara arka sayfada yer alan”katilimc1 goriis ve onerileri formu” uygulanmaktadir.
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Asagida belirtilenleri 5°1i skalaya gore degerlendirerek, yanina belirtiniz.

1. cok zayif
2. zayif

3. orta

4. iyi

5. c¢okiyi

Yapilamasi gerekenleri kapsamli tanitmasi
Sorulara agik ve net cevap vermesi

Yaptiginiz isleri yakindan takip etmesi

Yaptiginiz isler hakkinda geri bildirim vermesi
Karsilagtiginiz sorunlara yaratici ¢oziimler iiretmesi
Isi yapmaniz icin gereken zamanin verilmesi

Miskilerin acik ve olumlu olusu

Diger gortisler:

Katilimeinin adi soyadi:
Imza

Sekil -ek 2.1. Katilimcinin Goériis ve Onerileri Formu
Kaynak: X Firmas1 Egitim Dokiimanlari
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EK-3

3.1. TURKCELL’DE UCRET YONETIMIi SiSTEMi

Tiirkcell’in ticret yonetim sistemi incelendiginde, ©zellikle son iki yilda birtakim
degisimlerin gerceklestirildigi gozlenmektedir. Bu degisimler sonucunda olusan sistem,
“grading” yani derecelendirme sistemine ve performansa bagl olarak olusturulmaktadir.
Buna gore, once organizasyon igerisinde is degerleri belirlenmektedir. “Pozisyonun
degeri nedir?” sorusu yanitlanirken organizasyona etkisi, katkisi, iletisim, karmasiklik

ve bilgi diizeyi gibi bircok faktor dikkate alinmaktadir.

Bunun disinda, biitiin diinyada gecerli olan diger bir farklilagtirma noktast da,
performanstir. Performans, {icretin belirlenmesinde girdilerden biridir, fakat iicret
sisteminde herkese sabit bir oran uygulamasi varsa, performans degerlendirme sistemi o
sirkette ticret yonetimi siirecinde girdi olarak alinmiyor demektir. Baz1 uygulamalarda
ise calisanlara sabit {licret uygulamak yerine performansina gore iicret seviyelerinin
belirlendigi goriilmektedir. Fakat bodyle uygulamalarda performansmn belirlenmesi
yonetici inisiyatifine birakilarak gerceklestirilmesi durumunda, bu sistem adil, tutarh ve

sistematik bir sekilde islemiyor demektir.

Tiirkcell’de iicretlendirme politikasi temel olarak kisinin bulundugu derecedeki (grade)
noktasina ve performansa dayalidir; sabit bir oran yaklasimi gecerli degildir. Tiirkcell’in
ticret politikasi, temel olarak isin gerektirdigi ve kisilerin sahip oldugu yetkinliklere, is
bazinda sorumluluklara, egitim ve is tecriibelerine dayanarak yapilan degerlendirme ile

belirlenmektedir.
Mevcut uygulama, yilda iki defa iicret artis1 ve diizenlemesi seklindedir. Diizenleme
yapilirken, Kkisilerin bulunduklar1 “grade”in (is degeri) icindeki noktaya ve

performanslarina bakilarak, degisen oranlarda iicret artis1 uygulanmaktadir.

Asagidaki sekilde Ucret ve Ek Menfaatler sistemini etkileyen faktorleri 6zetlemektedir.
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UCRET VE EK MENFAATLER

Is Degerleme Piyasa Ucret Aragtirmasi
Isin Zorluk Derecesi (Grade) Isin Piyasa Degeri
Ucret Ve Ek Menfaatler

Calisanin Performans Sonucu

f

Performans Degerlendirme

Sekil ek 3.1 Ucret ve Ek Menfaatler

Kaynak: Tiirkcell Ucret Yonetimi Dokiimanlari

Sirketin, kisilerin performansina dayali olarak yapacag iicret artiglari icin bir biitgesi
bulunmaktadir. Tiim calisanlar bireysel performanslan dogrultusunda bu biitceden pay
almaktadirlar. Fakat bazi durumlarda kisinin yiizde 3—4 gibi diisiik oranlarda artig almasi
basarisiz oldugu anlamma gelmez. Ornegin; maasi o pozisyonun pazar icerisindeki
degeri ile kiyaslandiginda son derece iyi bir noktada olabilir, derecelendirmede (grade)
son noktaya gelmistir. Bu nedenle daha diisiik bir iicret artis1 alabilir. Dolayisiyla
sirkette, is degerlerinin ve kisisel performanslarin bileskesiyle olusan bir iicret yonetim
sistemi mevcuttur. Ancak bunun yan sira ¢alisanlarin gosterdikleri performans farkini

farkli araclarla da o6diillendirmeye sirket kiiltiirii baglaminda 6nem verilmektedir.

Sirketin temel amaci, adil, tutarl, seffaf, farkliligi ve yiiksek performansi takdir eden,
her zaman i¢in piyasa dinamikleri ile paralellik saglayan bir iicret yonetim sistemi

yonetmektir.

3.2. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ UCRETE YANSITILMASI

Performans yonetim sistemi, Tiirkcell” in iicret yonetim yapisinda Onemli bir yer teskil
etmektedir. Ucret artis donemlerinde hem performans hem de kisinin i¢inde bulundugu
grade ( is derecesi) esit agirlikta etki etmektedir. Temmuz donemi bir ara degerlendirme

donemi oldugu icin performans degerleme sonuclar1 iicret matrissinde direkt yer
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almamaktadir. Bu donemde calisan performansi yonetici inisiyatifine gore
belirlenmektedir. Ancak degerleme sonuclari Ocak ayinda sisteme direkt etki

etmektedir.

Performans degerlendirme sistemi kapsaminda; kisiler; hedeflerine, yetkinliklerine,
icinde bulunduklar1 proje ve takim calismalarina gore degerlendirilmektedir. Aymi
zamanda, biitiin sirkete uygulanan, 360 derece degerlendirme sonucglar1 da herkesin
kisisel performans sonucuna belli bir oranda etki etmektedir. Olusan final performans
sonuclan sisteme girilmekte ve tiim calisanlarin iicret artis yiizde araliklan ve toplam
biitceleri (grade ve performans bileskesi ile) belli olmaktadir. Yoneticiler bu sistemi
kullanarak ve belirlenen araliklarda goriiglerini belirterek caligsanlarina oran dagilimim

gergeklestirmektedirler.

Ayrica, sirketin genel iicret yonetimi skalasini belirlemek icin kiyaslama ¢alismalari,

Tiirkcell icin 6nemli bir girdi olusturmaktadir. Hem belli noktalardaki eksiklikleri

tamamlamak, hem de aradaki tutarliligi gérmek acisindan bu arastirmalar da yogun

olarak kullanilmaktadir

3.3. UYGULAMA VE PRENSIPLER

Calisanlarin iicret tutarlarindaki degisiklikler Ocak ve Temmuz olmak iizere iki

donemde gerceklestirilmektedir. Bu donemlerde kullanilan tablolar agsagidaki gibidir.

Tablo 3.1 Ocak Donemi Degerlemesi

Performans Minimum 1.Bolge 2.Bolge 3.Bolge | Maksimum

Alt1 Ustii

UB

CB

B

GG

BS

Kaynak: Tiirkcell Ucret Sistemi Dokiimanlar1
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Ocak doneminde, calisanlarin bireysel performanslar iicret tutarlarinin belirlenmesinde

direk olarak etkili olmaktadir.

Tablo 3.2 Temmuz Donemi Degerlemesi

Minimum 1. Bolge 2. Bolge 3. Bolge Maksimum
Al Ust

Kaynak: Tiirkcell Ucret Sistemi Dokiimanlar1

Performans degerleme calismalar1 bir yillik periyotlar ile diizenlendigi i¢in Temmuz
doneminde calisanlarin bireysel performans sonuglar iicretlerin belirlenmesinde direk
olarak etkili olamamaktadir. Fakat yOneticinin inisiyatifi dogrultusunda belirlenen

performans sonuclar iicret diizeyinin belirlenmesine kismen de olsa katilmaktadir.

Ayrica uygulanan performans yonetim sistemi kapsaminda, her yil sonu yapilan
degerlendirmeler sonucunda tiim ¢alisanlar1 kapsayan bir bonus uygulamasi mevcuttur.
Bu kapsamda calisanlar is sonuglarma katkilann ve yarattiklart fark ile
odiillendirilmektedir. Bu siireclerin yani sira performans degerleme sonuglar1 kariyer

hareketleri ve egitim planlama siireclerine de dnemli bir girdi saglamaktadir.

3.3.1. Ucretin Motivasyon Uzerindeki Etkisi Uzerine Tiirkcell Yaklasimm

Motivasyon ag¢isindan baktigimizda, iicretin Tiirkiye ve diinya capinda yapilan, ¢alisan
memnuniyet anketlerinde genellikle ilk siralarda yer alan bir unsur oldugu
goriilmektedir. Performansa dayali iicretlendirme, merit pay sistemleri gibi giiniimiizde
olduk¢a revacta olan uygulamalarin temelinde de calisanin performansin1 ve
motivasyonunu yiikseltmede iicretin bir ara¢ olarak kullanilmasi mantig1 vardir. Fakat
bunun disinda {iicretin tek basmma ve dogrudan bir ara¢ olarak kullanilmasi hem
sistematik olmayan bir yaklagim hem de gecici bir ¢oziimdiir. Ancak i tanimi, prestij,
taktir, calisma ortami vb. diger motivasyon unsurlariyla birlestiginde olumlu etkisi fark

edilen bir unsur olabilir.

Rekabet boyutunda baktigimizda; kisi sadece iicret ve bazi ek menfaatlerle sirkete
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bagliysa, cok rahat bir sekilde sirketten ayrilabilir. Ucretin, aidiyet duygusunu bu

anlamda ¢ok gii¢lii kilmasi beklenmemelidir.

Tiirkcell’in politikast; tiim Tiirkcell c¢alisanlart i¢in adil, tutarli ve seffaf bir iicret
yonetim politikas1 izlemektir. Dolayisiyla o noktada bu tutarliligl ve adaleti saglamak
icin de birtakim girdileri dikkate almak gerekmektedir. Bu nedenle de calisanlarin

sirkete olan bagliligin1 saglamak amaciyla tek ara¢ olarak iicret kullanilmamastir.

Tiirkcell’de yapilan anket sonuglarindan yola cikarak, kisilerin sirketlerden ayrilma
nedenlerine baktigimizda genel olarak gruplayacak olursak; ticret hicbir zaman i¢in ilk

3’te yer almaz. i1k 3’ de;

® Yoneticiler
e Kisinin is tanimi, kendisiyle ilgili kisisel gelisim firsatlar1 ve is tatmini,
e Calisma ortami ve calisma arkadaslari vardir. Daha sonra maddi ve diger

faktorler devreye girmektedir.

Tiirkcell’de, calisan motivasyonunu saglamak amaciyla kullanilan araglar asagida genel

hatlariyla aciklanmaya caligilmistir.

Kariyer firsatlar: I¢ ve dis hareketleri dengelemek hedeflenmektedir. Bunlar yatay ve
dikey firsatlar ya da ulusal ve uluslararasi Tiirkcell grup sirketleri igerisindeki firsatlar
olabilmektedir. Sirket bu noktalarda her zaman disaridan gelecek olan taze bakis

acilarina aciktir; ancak iceriden de bu anlamda firsatlar yaratmaya énem verilmektedir.

Egitim olanaklari: "Insana yatrim" 10 yildir temel politika olarak benimsenmektedir.
Calisanlarin mesleki ve kisisel gelisimleri sirket i¢in ¢ok Onem tagimaktadir ve bu

alanda kendilerini siirekli gelistirerek, ¢alisanlarina yeni firsatlar sunmaktadir.

Calisma ortam: Olusturulan ¢alisma ortaminin da kisiler icin motive edici bir faktor
oldugu goz ardi edilmemistir. Ornegin; mobil calisabilme 6zgiirliigii... Calisma ortami
dahilinde doktor, spor olanaklar1 ve kafeterya vardir. Kisiler, burada nasil rahat, giivenli

ve kolay calisabilirlerse, buna gore bir ¢alisma ortami diizenlenmistir.
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Sosyal aktiviteler: Hep beraber olunan partiler, bilgilenme toplantilari, kiiltiirel geziler,

yarigmalar v.b.. Sirkette ¢ok iyi ¢alisan bir sosyal aktivite grubu mevcuttur.

Odiillendirme sistemi: Odiillendirmenin onemli bir motivasyon aract oldugu bilinci
altinda, kisiler sadece kendi konularinda degil, farkli alanlarda getirdikleri iyilestirme
onerileri ve yeni fikirlerle 6diillendiriliyorlar. Kisisel katkilarmin 6diile deger olmasi,
cesitli sekillerde odiillendirilmesi ve bu konuda dinlendiklerini gérmeleri motivasyonu

oldukga arttirict bir faktordiir.

Liderlik gelisimi; Yoneticilerin gelisimine ¢ok 6nem verilmektedir. Bu dogrultuda
liderlik gelisimine odaklanip, performansi basariya yonlendirmeleri , motivasyonu
yilksek ve verimli calisan ekipler yaratmalar1 ve calisanlarimi kogluk yaparak

yonetebilmeleri icin farkli ¢oziimlerle sirket yonetimi destek olmaktadir.
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