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INSAN KAYNAKLARI FONKSiYONU OLARAK PERFORMANS
DEGERLEME VE BiR UYGULAMA
Yesim ONELGE
Temmuz, 2007

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan biri olan performans degerleme kavrami, hem
firmalar hem de isgdrenler acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu kavramin dahil
edildigi Performans Yonetimi Sistemi, firmalarin uygulama yontemine gore farklilik
gostermekle birlikte ayn1 amaca hizmet etmektedir. Yoneticilerle c¢alisanlar
arasindaki iletisim ve yonetim siireglerine odaklanan performans yonetimi sistemi,
bir organizasyonda performans planlandigi, yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve
dogru olarak degerlendirildigi zaman yiliksek motivasyonu saglayan bir is ortami
yaratacagin1 kabul eder. Bu nedenle, performans degerleme, performans yonetimi
sisteminin bir asamasi olarak diisiiniilmelidir. Bu calismanin amaci; performans
degerleme kavramini teorik agidan incelemek ve buna bagli olarak lojistik ve
tagimacilik alaninda faaliyet gosteren kurumsal bir firmadaki iggérenlerin performans
degerleme calismalar1 ile ilgili goriislerini belirlemektir. Ayrica, performans
degerleme c¢aligmalarini algilamalarinin, demografik ozelliklerine goére farklilik
gosterip gostermediginin test edilmesi, ¢ikan sonuglara gore gerekli aksiyonlarin
alinmas1 veya siirecin gelistirilmesi yoniinde firmalara yol gdsterici olmasi, buna ek
olarak, literatiirdeki diger caligmalara katki saglamasi, ileride olusturulacak olanlara
da kaynak olusturmasidir. Calismanin hazirlanmasinda literatiir taramas1 ve anket
tekniginden yararlanilmistir. SPSS 15.0 for Windows paket programi kullanilmais,
demografik ozellikler ile performans algilamalar1 arasindaki farkliliklarin tespiti
acisindan Ki-Kare bagimsizlik testi, Mann-Whitney U ve Kruskal-Wallis analizleri
yaptlmistir. Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular 1s18inda, performans
degerlendirme caligsmalar1 ile ilgili firmadaki isgorenlerin goriisleri ortaya konmus,
personel ve yonetici goriisleri arasinda anlamli farkliliklar oldugu tespit edilmistir.
Algilamalarin cinsiyete gore farklilik gostermedigi ancak pozisyon, yas ve kideme
bagli olarak algilamalarin degistigi gozlenmistir. Sonu¢ kisminda, belirlenen
farkliliklara gore oneriler gelistirilmeye ¢alisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari, Performans Degerleme, Performans,
Performans Degerlendirme, Performans Yonetim Sistemi

il



ABSTRACT

AS A HUMAN RESOURCE FUNCTION: PERFORMANCE APPRAISAL
AND ONE APPLICATION
Yesim ONELGE
July, 2007

Performance appraisal concept, which is one of human resource functions, is very
important not only for companies but also for employees. Performance Appraisal
System which includes this concept, can be different according to
companies’application methods, however it pays attention to the same purpose. This
system, focused on communication between employees and managers approves that
in an organization, when performance is planned, managed, guided and evaluated
equitably and correctly, this creates job environment that results in high motivation.
For this reason, performance appraisal should be thought as a stage of performance
management system. The purpose of this study, is to analyze the concept of
performance appraisal from the theoretical aspect and define the opinions of
employees working in logistic and transportation sector related to performance
appraisal practices. Furthermore, testing perceptions of performance appraisal
studies, if they would be shown difference according to demographic attributes and
according to the results, actions need to be taken were identified. To develop the
process guide to the companies, to assist other studies in literature, and to constitute
source studies in the future were also the aims of this project. In preparation of this
study, literature search and questionnaire technique were being utilized. SPSS 15.0
for Windows program is used to establish difference between demographic attributes
and performance perceptions chi square test, Mann-Whitney U and Kruskal-Wallis
analyses had been done. At the conclusion of the study, the opinions of XYZ
company employees related to performance appraisal were determined and it was
established that there were significant differences between personnel and manager
opinions. It has suggested that sex doesn’t change perceptions, but position, age and
seniority change them. Finally, suggestions related to the identified differences were
tried to develop.

Keywords: Human Resource, Performance Appraisal, Performance, Performance
Management System
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ONSOZ

Insan kaynaklarinin temel islevleri arasinda yer alan performans degerleme, iicret,
terfi, kariyer planlama ve egitim kararlar1 i¢in ¢ok 6nemli bir kaynaktir. Calisanlarin
performans degerleme sistemini nasil algiladiklar1 ve algilamalar arasindaki
farkliliklarin belirlenmesi de performans degerleme agisindan son derece onemlidir.
Bu calismanin, hizmet endiistrisinin 6nemli unsurlarindan biri olan tasimacilik ve
lojistik sektoriinde, isgdrenlerin, kurumlarinda uygulanan performans degerleme
calismalarina iligkin goriislerinin degerlendirilmesi amacina kaynak olusturmasi
yoniinde katki saglamasini dilerim.

Bu arastirmanin her asamasinda bana ¢ok anlayish davranan tez danismanim, sayin
hocam Yrd. Dog. Dr. Sule Cerik’e, degerli bilgi ve deneyimleriyle bana vakit ayirip
yardimlarini esirgemeyen Ars. Gor. Serdar Bozkurt’a, Ars. Gor. Emel Ozarslan’a, tez
asamasina gelene kadarki tiim yardimseverligi icin Ars. Gor. Ozen Asik’a ve diger
tim hocalarima, sevgili arkadagim Giirkan Sacikara’ya, bana her konuda destek
veren sevgili aileme, aragtirmanin basindan sonuna yanimda olan Umut Bavli’ya,
tim i arkadaslarima; sabir, anlayis ve desteklerinden dolay1 sonsuz tesekkiirlerimi
sunarim.

Istanbul; Temmuz, 2007 Yesim ONELGE
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1. GIRIS

Gliniimiizde insan kaynagi sinirlarinin ne denli genis ve gelistirilebilir oldugunun
anlasilmas: ile birlikte, insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin organizasyonlar i¢in énemi
daha da artmistir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan kaynaklarinin etkin bir sekilde
yonetilmesini saglayan islev ve c¢alismalarin tiimiini kapsamaktadir. Bu yonetim
sistemi, yedi temel islevden olusmaktadir. Bunlar; planlama, kadrolama, degerleme,
odiillendirme, yetistirme-gelistirme, endistri iliskileri ve koruma islevleridir. Bu
islevlerden birinin olumsuz olmasi sistemde aksamalara neden olacaktir.

Insan Kaynaklar1 Sistemi’nin temel taslarindan olan performans degerleme,
bireylerin ¢alismalariinin, yeterlilik ve fazlaliklarinin yada yetersizliklerinin yani bir
biitliin olarak tiim yonlerinin ile gézden gecirilmesine olanak saglar. Performans
degerleme, isgorenlerin performanslart hakkinda bilgi edinmeyi ve bu bilgiyi iicret
artiglari, terfi, egitim gibi alanlarda kullanmay1 amaglar. Calisanlara geribildirimlerde

bulunularak daha yiiksek performansa ulagsmalar1 yoniinde yol gosterir.

Isletmelerde performans degerlendirme geleneksel ve ¢agdas degerlendirme
yontemleri kullanilarak yapilmaktadir. Calisanlarin performansindan ¢ok kisiliklerini
Olcmeye yonelik geleneksel yontemlerin yerini, ¢cagdas degerlendirme yontemleri
almigtir.  Bu  yoOntemler, bireyin i3 ve isle baglantili performansini

degerlendirmektedir.

Performans degerlendirme bir¢cok isletmede uygulanmamakta, yeterince Onemi
anlagilamamaktadir. Oysa ki performans degerlendirmenin, iicret diizenlemeleri,
terfiler, oOrgiit ve Orgiit elemanlar1 hakkinda bilgi sunmak gibi bir¢ok yarari
bulunmaktadir. Glinlimiizde teknolojik yeniliklerdeki siirekli artis, isgdrenlerin
nicelik ve niteligindeki degisiklikler performans degerlendirmeyi zorunlu kilmais,
hatta degerlemeyi bir kisinin degil de, farkl1 uzmanlik alanlarindan olusan bir grubun

yapmasi kaginilmaz olmustur.

Calisma; ii¢ ana boliimden olusmaktadir. Birinci boliim; insan kaynaklari yonetimi
ad1 altinda insan kaynaklar1 kavrami ve insan kaynaklari yonetiminin tanimini,

gelisim  siirecini, insan kaynaklar1 yonetiminin amaglarim1 ve fonksiyonlarin



kapsamaktadir. ikinci boliim; performans ve performans degerleme kavramlari ile
performans yoOnetimi sisteminin tanimini, performans degerlemenin amaglarini,
kullanim alanlarmi, yararlarini ve sorunlarini, performans degerleme siirecini,
degerleme yontemleri ve degerleme sonucu karsilagilan hatalar ve sorunlari ve

bunlar1 engelleyici politikalar1 kapsamaktadir.

Uciincii ve son béliimde ise; XYZ A.S.’de calisanlarin performans degerleme
sistemine iligkin goriislerini anket yoluyla belirlemeye yonelik bir uygulama,
demografik degiskenlerle ilgili bulgular ile hipotezlere iliskin bulgu ve yorumlar yer
almaktadir. Uygulama ile amaglanan, hizmet endiistrisinin énemli sektdrlerinden biri
olan lojistik ve tagimacilik sektoriindeki performans degerlendirme c¢alismalarinin
belirlenmesi, demografik degiskenlere ve personel ve yonetici goriislerine gore
algilamalar arasinda anlamli bir farklilik olup olmadiginin ortaya konmasidir.

Sonuglara  yonelik  degerlendirmeler  yapilmig,  Oneriler  gelistirilmistir.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

2. 1. insan Kaynaklar1 ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Insan Kaynaklar1 kavrami; giiniimiizde 6rgiitlerin mamiil ve hizmet iiretimi olarak
tanimlanan hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklar1 kaynaklardan
biri olan insami ifade eder'. Insan, iiretim siirecinin olmazsa olmaz nitelikteki
parcasidir. insan kaynaklari terimi, bir drgiitte, en iist yoneticiden en alt kademedeki
niteliksiz iggorenlere kadar tiim calisanlar1 kapsar. Hem 6rgiitiin biinyesinde bulunan
isgiiclinii hem de orgiitiin disinda bulunan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek
isgiiclinii kapsar. Gilinlimiizde bir 6rgiitiin diger maddi kaynaklar1 ne kadar saglam
olursa olsun, insan kaynaklar1 yeterli etkinlige sahip degilse basar1 olasilig1 diisiik
olacaktir. Insan kaynaklar1 teriminin basli basina iki anlami1 vardir. ilk olarak iiretim
faktorlerinden emek konusu altinda ele alinmistir. Giiniimiizdeki kullanimi ise,
sirketler araciligi ile ortaya ¢ikmistir. Firmalarda c¢alisan bireyler ve bunlarin egitimi,
motivasyonu, Tlicretlendirmesi gibi personelle ilgili alanlarda kullanilmaya

baglanmistir’.

Genis anlamda insan kaynaklar1 kavrami, isletmede gorev alan iggorenlerin verimli
ve uyumlu bi¢cimde ¢aligmasin1 saglayan, isletmenin amaclarina varmasini
kolaylastiran faaliyet ve ugraslarin tiimiine birden verilen addir. Dar anlamda insan
kaynaklar1 islevi ise, isgérenlerin ise alimindan degerlemesine, egitimine,
yiikseltilmesinden bir bagka ise atanmasina, iicretlerinin verilmesinden disiplin ve
saglik islerinin yiirlitilmesine kadar uzanan ¢alisma alanina iliskin politikalarin,
ilkelerin saptanmasi, kararlarn almmasi ve tekniklerin yiiriitiilmesidir’. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) ise, bir organizasyonun temel girdilerinden biri olan ve
organizasyonun diger girdilerinin verimlilik diizeyini de etkileme olanagi olan insan

kaynaginin yonetimi ile ilgili stratejik bir yaklagimdir. Bu baglamda insan kaynaklari

' Tugray Kaynak ve dig., insan Kaynaklar1 Yénetimi, (Istanbul: Donence Basim ve Yaymn
Hizmetleri, 1998), 15.

? “Human Resources”, http://en.wikipedia.org/wiki/Human_resources, [04.03.2007].

> Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamas, (istanbul:
Sistem Yayincilik, 2001), 51.



yonetiminin  iirlinliniin, beceri sahibi, istekli, verimli elemanlar olmasi

beklenmektedir®,

Insan Kaynaklar1 Yénetimi insana odaklanmus, isgdren iliskilerini yonetsel bir yap1
iginde ele alan, kurum kiiltiiriine uygun isgoren politikalarini gelistiren ve bu yoniiyle
kurum yonetiminde kilit bir islev gorevini gdéren bir sistemdir. Bdylece insan
kaynaklart yonetimi hi¢ alisitk olmadigimiz ve tamamen yeni yaklagimlardan,
ilkelerden ¢ok, kurumdaki tiim caliganlar arasindaki iligkilerin nasil gerceklestigini
anlamaya ve bunlarin nasil olmasi gerektigini belirlemeye calisan, isgdren

yonetimini ele alan stratejik bir yaklagimdir’.

2. 2. Insan Kaynaklarinin Gelisim Siireci

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, yavas yavas yerini Insan Sermayesi Yonetimi kavramina
birakmak {izere iken kavramin gelisim tarihine bakildiginda aslinda Personel
Yonetiminin bir uzantisi olarak ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Personel Yonetimi II.
Diinya Savagi sonrasi ortaya c¢ikan yoOnetim kuramlarinin sonucunda gelisen bir
kavram gibi gdziikse de kokeni ¢ok daha eski donemlere dayanmaktadir. 1k iicret
oranlar1, kanunlari ile iinlii Babilli Hamurabi tarafindan M.O. 1800 yillarinda ortaya
atilmistir, bunu M.O. 1650 yillarinda Cinliler tarafindan ilk kez kullanilan is boliimii
kavrami izlemistir. Ortagag feodalitesinde toprak sahipleri soylulardir ve ayn1 donem
caligmalar1 karsiliginda kendilerine sato sahibine ait olan toprag diledigi gibi
kullanma hakki verilen serf simifi bulunmaktadir. Bu sistemle birlikte c¢alisma
kosullarina ilk kez inisiyatif kullanma kavrami girmis ve serflerin gelirleri, tamami
ile toprag: kullanirken harcadiklar1 ¢caba ve enerji oraninda geri donmiistiir. Feodal
yapiyl el zanaatlarinin gelismesi ve iiretime gegmesi ile lonca sistemleri izlemis,
zanaatkar, ustabasi ve ¢iraktan olusan {i¢lii grup sayesinde ilk defa personel yonetimi

kavrami dogmustur. Yetenekli ¢iraklarin segilmesi, is basinda egitilmesi, iist-ast

* N. Demir ve dig., insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Kiiciik ve Orta Olcekli isletmeler (Ankara:
Milli Prodiiktivite Merkezi Yaynlari, 2000), 18-69°dan aktaran Enver Aydogan, Mehmet Altug,
“Kiigiik ve Orta Olcekli Isletmelerin Rekabet Giiciiniin Arttirlmasinda Ileri Yénetim Teknolojilerinin
Rolii, Makina Imalat Sektériine Yonelik Bir Uygulama”, http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr,
[04.03.2007].

> flhami Findik¢i, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 3.bs. (Istanbul:Alfa Yaymlari Yonetim Dizisi,
2001), 14.



iligkisi, iicretlendirme sistemleri ve ¢alisma kosullar1 gibi kavramlar ¢alisma hayatina

girmeye baslamustir®.

1860’1 yillarda yogun bir hizla baslayan sanayilesme, insanlarin dikkatlerini
topraktan makineye yoneltmistir. Buhar giicliniin elde edilmesi ile baglayan
sanayilesme ile birlikte, {iriinlerin deniz ve demiryolu (buhar giicii ile ¢alisan gemiler
ve lokomotifler) ile daha uzak yerlere ulastirilabilmesi s6zkonusu olmustur. Sanayi
devriminin baglattig1 hizli makinelesme beraberinde bilimsel yonetimi de getirmistir.
F. W. Taylor’un (1880) dnciiliiglinde gelisen bu akim, iiretim siirecindeki ¢alisanlarin

daha verimli olmalarina yonelik yeni ilke ve teknikler getirmistir’.

Sanayi Devrimi ile baglayan donem sonrasinda, 19. yiizyila girilirken biiylik bir
sanayi gelismesi ve organizasyon yapilanmasi gecirmis ve bu gelismeler, modern
insan kaynaklar1 ydnetim anlayisinin gelisimine temel olmustur. Istihdam yapisinin
tarimsal agirhikli 6zelligini kaybederek sanayi agirlikli bir yapiya biirlinmesi,
sanayinin ustalarin yogun oldugu kiiciik dlgekli tiretimden yar1 vasifli ve vasifsiz
iscilerin  yogun oldugu biiyiik o6lcekli {iretime gegmesi, bu donemin temel
ozelliklerini temsil etmektedir. Bu gelismelere paralel olarak organizasyon yapisinda
da bir degisim yaganmistir. Organizasyonlarin 6lgegi biiylirken yapilarin boliimlere
ayrilmas1 ve organizasyonun sahipligi ile yoneticiliginin birbirinden tamamen
ayrilarak ticretli yonetim kademesinin olugmasi, bu degisimin onemli gostergeleri
olmaktadir. 1980’lerin basinda ABD’de Michigan Universitesi’nde arastirma
grubunun gelistirdigi stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (strategic human resource
management) kavrami ile organizasyonun stratejileri, yapisi, gorevi ve insan
kaynaklar1 yOnetimi arasinda bir iliski kurulmaya calisilmistir. Bu calismada,
stratejik insan kaynaklar1 yoOnetiminin se¢gme, degerlendirme, &diillendirme ve
gelistirme olarak adlandirilan dort anahtar kontrol sisteminin  birlesmesinden
olustugu ve bu birlesmenin organizasyon stratejisi icerisinde biitlinlestigi ortaya
konulmustur. Isgdren tedarik planinm, performans degerlendirme sistemlerinin,
tesvik  sistemlerinin  ve isgéren gelistirme programlarinin  organizasyon
stratejilerinden kaynaklandigi ve insan kaynaklari yOnetiminin organizasyon

stratejisinin olusturulmasindan ¢ok uygulanmasinda etkin oldugu ileri siiriilmiistiir.

® Funda Ferik, “Insan Kaynaklarinin Gelisim Siireci”,
http://www.humanresourcesfocus.com/makale08.asp., [01. 02. 2007].
! Findike1, age, 7.



Bu calisma, 1980’lerin baslarinda stratejik insan kaynaklari yonetimini alaninin

ortaya ¢ikmasina neden olmustur®.

1990'lara gelindiginde ise Ogrenen organizasyonlar ve en {ist kademeden en alt
kademeye kadar kalitenin yayilmasin1 savunan toplam kalite anlayislar1 sayesinde
isletmelerde insan faktorii ¢ok daha on plana ¢ikmaya baglamistir. Personel
Boéliimleri adlarm yavas yavas Insan Kaynaklar1 Boliimii olarak degistirseler de
personele ait Ozlik islemlerinden bir siire daha kendilerini soyutlayamamislardir.
Ama fonksiyonlarinin arasina Odiillendirme, performans degerlendirme, kariyer
yonetimi gibi yeni yeni kavramlar girmeye baglamistir. insan kavraminin énemi giin
gectikce artarken dogru is i¢in dogru kisinin segilmesi Insan Kaynaklar1 Béliimii'niin
oncelikli gorevlerinden birisi olmaya baglamistir. Firma i¢indeki ¢alisana yapilan
yatirimin aslinda firmanin amaglarin1 gergeklestirme dogrultusunda iiretkenligini ve
etkinligini arttirdigin1 anlayan isletmelerin egitime agirlik vermeye basladiklar
goriilmektedir. Zamanla bazi1 biiyiik isletmelerde Egitim Boliimii kendi iginde
geliserek Insan Kaynaklar1 Béliimii'nden ayrilmistir. Giiniimiizde artik bircok
isletme, rekabette geri kalmamak icin insanin yonetilmesi gereken bir kaynaktan ¢ok
yatirim yapilmasi gereken bir sermaye olarak gérmeye baglamistir ve bu diisiince
Insan Kaynaklar1 béliimiiniin isletmelerin en temel boliimlerinden birisi haline
geldiginin en iyi gostergesidir’.

2.2. 1. Diinyada Insan Kaynaklar1 Kavraminin Gelisimi

Birinci Diinya Savasi’ndan onceki donemde, personel etkinliklerine, yani ¢alisanlar
icin olumlu ve destekleyici bir ortam yaratilmasina, zaman ve para harcama
diisiincesi isverenlere gereksiz geliyordu. Isgiicii ucuz ve bol oldugundan sirkete yeni
elemanlar ¢ekmek diye bir sorun yasanmiyordu. Ancak ABD’nin savasa girmesiyle
bu durum degismeye basladi. Dort milyondan fazla insan orduya katildi, Avrupa’dan
gelmis olan gogmenler savagmak icin lilkelerine dondii ve Amerika’ya go¢men akisi
hemen hemen durdu. Isciler iicretlerin diisiikliigiine ve dayanilmaz calisma
kosullarina kars1 miicadele etmek i¢in sendikalastilar. Deneyimsiz ve higbir sey talep
etmeyen isci devri kapandi. 1920’lerde Amerika’da , Taylor ve Weber’le baglayan ve

insan1 sadece parayla tesvik edilen bir makina-varlik olarak goéren klasik yonetim

¥ Secil Tastan, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Yiizii; Stratejik insan Kaynaklar1 Y6netimi”,
http://www.humanresourcesfocus.com/proje9.asp [20.04.2007].
? Ferik, age, [01.02.2007].



goriisli, 1930’lardan itibaren yerini, yonetimde kisisel iliskilerin hakim oldugu
insancil bir goriise birakmistir. 1940°Ii yillara gelindiginde, personel boliimleri
sirkette belli bir boliim olmasina ragmen temel islevleri basit kayit tutmaktan ibaretti.
2. Diinya Savasi1 nedeniyle ortaya ¢ikan isgilicii arzindaki eksilmeyle basa ¢ikmak ve
verimi yiikseltmek icin bazi sirketler endiistriyel psikolojiyi aragtirmaya ve
uygulamaya basladilar. Ucretlere getirilen kisitlamalar yan Odemelerle asilmaya
baslandi. Bu uygulamalar ile personel boliimlerinin gérevlerine, sirkete yeni eleman
kazandirma ve elemanlar1 elde tutma gorevi de eklenmis oldu. 1960’lar ve 70’lerin
baslarinda cikarilan is ve sosyal giivenlik yasalari personel boliimlerinin 6nemini
daha da arttirdi. Personel yoneticilerinin rolii degisti. Sirketin etkinliginin ve
verimliliginin insan kaynaklar1 yonetimi ile baglantis1 giderek daha ac¢ik gorildii.
Insan kaynaklar1 ydnetiminin kokleri P. Drucker (1955) ve McGregor’un (1960)
oncli ¢aligmalarina dayanir. Drucker’a gore, etkili bir yonetim tiim ¢alisanlarin
goriislerini ve c¢abalarin1 ortak bir amaca yonlendirmelidir. McGregor ise

“Biitiinlestirme ve 6zdenetim yoluyla yonetim” ilkesini savunmustur'’.

“Ozellikle 1980'lerden sonra artan uluslararasi rekabet ve teknolojik alanda meydana
gelen gelismeler, isletmeler acisindan degisimin  gerekliligini  oldukca
hissettirmektedir. Diinya ¢apinda bircok isletme geleneksel yonetim anlayisindan
vazgecmekte ve yeni c¢alisma iligkileri stratejilerine uygun politikalar
benimsemektedir. Strateji, Orgiitlin {iriin veya hizmet piyasalarinda rekabetci
iistlinliik elde etmesini amaglayan piyasa egilimli bir kavramdir. Stratejik yonetim,
stratejilerin planlanmast i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im
cabalarin1 planlanan, bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in orgiit i¢i her tiirlii yapisal
ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasi, daha sonrada stratejilerin
uygulanmadan 6nce, amaglara uygunlugu agisindan bir defa daha kontrol edilmesini
kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siiregler
toplamidir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ise; Orgiitlerin insan kaynaklarini
nasil daha etkin kullanarak rekabetci istiinliiklerini arttirabilecekleri konusu {izerinde

duran, piyasaya yonelik bir yaklasimdir'".

' Mehmet Oner, ise Alma ve Yerlestirmede Yénetici ve insan Kaynaklar1 Uzmanimin El Kitabi
(fstanbul: Hayat Yayncilik, 1999), 17-22.

" Abdulkadir Senkal, “Yeni Bin Yilda insan Kaynaklar1 Yénetiminin Degisen Fonksiyonlari”,
http://www.isguc.org/?avc=arc_view.php&ex=220&pg=m [11.03.2007].



Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegisle birlikte ayni zamanda
yonetsel degisim siireclerinin de etkisiyle insan kaynaklar1 yonetimi son derece
stratejik bir 6nem kazanmaya baslamis ve bunun devami olarak da islev ve

fonksiyonlarinda gelismeler olmustur'.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi insan kaynaklar1 politikalarinin orgiite etkinlik ve
karliligin arttirilmasi seklinde tanimlanmis bir amact oldugunu ifade etmektedir.
Buna gore, insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklarinin diger kaynaklarla birlikte
nasil saglanacagi, istthdamin nasil tedarik edilecegi ve yoOnetilecegine iligskin
kavramsal bir yaklagimdir. Buradan, personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi
arasindaki farkin uygulamada degil, amag¢ ve hedeflerde oldugu sonucuna varmak
miimkiindiir. Insan kaynaklar1 yonetimi &rgiitlerde ¢alisan insanlarin stratejik amag
ve hedeflere ulagmak i¢in nasil daha etkin bir sekilde yonetilebilecegi konusunu ele
alir. Insanlarin is yasamlarinda daha mutlu, daha iiretken olabilmeleri igin ne
yapildig1, ne yapilabilecegi ve ne yapilmas: gerektigi tizerinde durur'>”.

Gilinlimiizde insan kaynaklar1 yiikselen bir yildiz konumundadir. Bunun 6nde gelen
nedeni, insan faktoriinlin ¢ogu isletme tarafindan anlasilmis olmasidir. Artik insanin
tatmini ile ¢alisma verimliligi arasindaki iliskinin daha iyi anlasildigi sdylenebilir.
Ancak, bazi isletmelerin insan kaynaklar1 konusunda yeterli birikime sahip
olmaksizin personel yoneticiliginden insan kaynaklar1 yoneticiligine gegis yaptigi
goriilmektedir. Oysa bu gecis icin yeterli altyap: olusturulmalidir. Onemli olan
hazirliklar yapilarak egitimli, deneyimli kadrolarin ydnetiminde yeni tekniklerin

14
devreye sokulmasidir .

2.2. 2. Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Kavraminin Gelisimi

Tirkiye’de insan kaynaklarinin gelisimi, sanayinin canlanmaya baglamasi ile birlikte
yapilan yasal diizenlemelerle baslamistir. 9 Temmuz 1945 tarihinde kabul edilen
4792 sayili Sosyal Sigortalar Kurumu Kanunu, sosyal diizenlemelerin baslangicini
olusturmaktadir. 1980’lerden itibaren insan kaynaklar1 anlayis1 Tiirkiye’de

yayginlagsmaya baglamistir. Giinlimiizde klasik personel yonetimi uygulamalar1 yavas

"> Haldun Ersen, Topyekiin Miikemmellesme Siirecinde insan Kaynaklar1 ve Kalite, 2. bs.,
(istanbul: Maestro Yayin, 2003), 124.

" Senkal, age, [11.03.2007].

4 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2. bs. (Bursa: Alfa Aktuel Basim Yayin,
2005), 8.



yavas terkedilmektedir. Gelisime ve degisime acik yeni bir anlayis hakim olmaya

baslamustir™.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) kavrami 6zellikle son 20 yilda yaygin olarak
kullanilmaya baslanmis ve her gecen giin 6nemi daha iyi kavranan bir isletme

fonksiyonu olmustur'®.

2. 2. 3. 1940'tan Giiniimiize Insan Kaynaklarimin Gelisimi

1940'tan giliniimiize insan kaynaklarinin isveren iliskileri, iicret/is, orgiitsel gelisim ve

kariyer konularindaki tarihsel gelisimi agsagidaki tabloda goriilmektedir:

' Oner, age, 27.
1 Musa Said Déver, Kadir Ardig, “Insan Kaynaklar Uygulamalarinin  Degerlendirilmesi”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm//pages/mkl_gos.php?nt=650 [11.03.2007].



Tablo 1.1. 1940'tan Giiniimiize insan Kaynaklarinin Gelisimi

1940-1950 (1960-1970 1980 1990 2000
Boyutlar |[Mekanik  (Yasal Organik Stratejik Katalitik
Isveren |Is¢i  smifi-|Celik Sendikalarin  gii¢ |Takimlar, Calisanlarin is
Iliskileri |ydnetim sendikalar1 kaybedisi duruma bagli|sadakati, = zaman
uyusmazhigi |grevi Savas sonrast |calisanlar, bazli is giicii, iste
Sendikalarin kusagin/yuppilerin |[Roller ve is|psikiyatri, 1$
giiclenmesi cocuklarmni ise [stresi vermede sinirlarin
getirmesi kalkmasi,
sendikalarin
yiikselisi
Ucret/Is |Adil is icin|Satis Odiillendirme Takim Yetkinlik  bazh
adil  icret|tesvikleri [sistemleri maaslari ticretlendirme
Bonuslar Hisse Basar1 hirsi Odiillendirme|Seviyelere ~ gore
Kar senetleri ve takdir|degisen
paylasimi etme ticretlendirme
Emeklilik Y Onetici Ek kazanglar
Saglik iicretlendirme
sigortasinin sistemleri
baslangici
Orgiitsel |Smirh Bilimsel [Kiigiilme Yeniden Internet
Gelisim |igveren- yonetimin |Liderligin ortaya|yapilanma  |Telekomiinikasyon
yonetim baslangici |¢1kis1 Ogrenen Yeniden
gelisimi Hiyerarsi |Is stireclerinin [organizasyon |yapilanma
Hiyerarsi gliclenmesi Sanal kurum|Calisanin  kisisel
Giiclii liderler| gelisimi
Kariyer |Giigcli Devam Giiclenen IK|Tam stratejik| Az personelli 1K
sendika eden gii¢lii [yoneticileri ortaklik fonksiyonlar1
ilskileri sendika  [IK disiplinlerinde (Outsourcing |Internetin yaygin
Maasdisi iliskileri  juzmanlasma kullanimi
haklarin Orgiitsel gelisimin
yonetimi zirvesi
Ise alma
Ulrich D. Losey, M.R. & Lake, G. “Tomorrow's HR Management” (NY: John Wiley & Sons, Inc.
1997)’den aktaran: Segil Bal, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/ikyO1.html [05.03.07].
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2. 3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaci

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci; insan giiciinii en etkin ve en verimli
bi¢imde calistirmaktir. Uretimden pazarlamaya kadar isletmede yapilan tiim islerin
etkinligi ve verimliligi calisan personelin nitelik ve niceligine baglidir. Bu nedenle
islerin  yiiriitilmesinde = gereksinme duyulan personelin ise alinmasindan
cikarilmasina kadar insan kaynaklar1 yonetimi, iggdren sorunlarinin ¢oziimiinde etkili

yol ve yontemleri iceren, biitiin bu eylemleri kapsamina alan bir islevdir'’.

Bunun yaninda diger bir amaci da, kurumun hedeflerine en verimli bigimde
ulagtirtlmasidir. Bunun gergeklestirilmesinde insanin en 6nemli rolii oynayacagi
diisiincesi ile insan kaynaklar1 yonetimi insan iliskilerine yonelmistir. Boylece bu
yonetim anlayisi, isle ilgili sorunlar ve insan iligkileri {izerine yogunlasarak kurumun
gelecege hazirlanmasini ve basarili olmasmi saglamaya cahisir'®. Insan kaynaklari
yonetimi, eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinin yapilmasi ve uygun
elemanlarin segilerek kurum kiiltiiriine alistirllmalarindan, motivasyon, performans
degerlendirmesi, catigmalarin ¢6ziimii, bireyler ve gruplararas: iliskilerin ve
iletisimin saglanmasi, “biz” duygusunun gelismesi, calisanlarin egitimine kadar pek

cok seyi kapsar.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin ana hedefi; ahlaki ve sosyal sorumluluk anlayisiyla
calisanlarin  orgiite olan katkilarimi arttirarak  Orgiitiin ~ stratejik amaglarinin
gergeklestirilmesini  desteklemektir.Uygulamada bu hedefe bazi amaglan
gerceklestirmek suretiyle ulasir. Amaglar, bir bakima fiili durumun degerlenmesinde
kullanilan standartlardir. Bazen bu amaglar, yazili olarak dikkatlice diisiiniiliip ifade
edilmeye calisilir, ¢ogu kez bicimsel olarak ortaya konmalar1 kolay olmamaktadir.
Amaglar, toplum, oOrgiit, insan kaynaklar1 islevi ve etkilenen insanlarca ortaya
konmus isteklere cevap vermeli ve bunlar arasinda denge saglamalidir. Bu istekleri
ifade etmedeki basarisizlik firmanin performansina, karina ve hatta varligina zarar

verebilir.

Bu istekler, insan kaynaklar1 yonetimi i¢in evrensel olan dort amacgla aym

dogrultudadir. Bu amaglar sunlardir'’:

17 Sabuncuoglu, age, 5.

18 Findike1, age, 13. _

" Dursun Bingdl, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6. bs. (Istanbul: Arikan Basim Yayim Dagitim,
2006), 13,14.
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- Toplumsal Amag: Toplumdan gelen istek ve baskilarin orgiit tizerindeki olumsuz
etkilerini en aza indirerek toplumun ihtiyaglarina karsi ahlaki ve sosyal sorumluluk
bilincine sahip olmak. Eger orgiit, kaynaklar1 kullanmada toplumsal yarar agisindan
basarisiz olursa, bagka bir deyisle kaynaklar1 israf ederse, yasal diizenlemelerle bazi

sinirlamalar getirilebilir.

- Orgiitsel Amag: Insan kaynaklar1 yonetiminin 6rgiitsel etkinlige katkida bulunmak
i¢in varoldugunu kabul etmek. IKY, kendisi ag¢isindan bir sonug degildir. Sadece ana
amaclarin1 gergeklestirmek suretiyle orgiite yardim edecek bir aractir. Basitge ifade
edildiginde, orgiitiin tamamina hizmet edecek bir birim mevcuttur. Bu birim, insan

kaynaklar1 birimidir.

- Islevsel Amag: Orgiitiin ihtiyaglarina uygun bir diizeyde birimin katkisini
siirdiirmek. Insan kaynaklari ydnetimi, drgiitiin ihtiyaglarindan daha fazla veya daha
az karmasik oldugunda kaynaklar israf edilmis olur. Birimin hizmet diizeyi hizmet

ettigi orgiite uydurulmalidir.

- Kisisel Amag: Kisisel amaglarin1 gergeklestirmede ¢alisanlara yardim etmek. Eger
calisanlarin istihdamlar1 siirdiiriilmek ve motive edilmek isteniyorsa onlarin kisisel
amagclar1 karsilanmalidir. Aksi takdirde, bireysel performans ve tatmin azalabilir ve
isgorenler ogiitii terk edebilirler. Bireylerin performansi tipik olarak isyerindeki bazi
davraniglarin temelinde ve degerlemesinde etkilidir. Bunun yaninda, is performans

Olcekleri, bireylerin davranis sonucglarinin degerlemesinden s6z eder®.

Insan kaynaklarma iliskin her bir karar her zaman bu dort amacin tiimiinii
gerceklestirme yoniinde olmayabilir fakat bu amaglar, kararlar1 kontrol etmeye ve

dengelemeye hizmet eder.

1980’11 yillara kadar isletmelerde personel yonetimi uygulanmis, 80’li yillardan
sonra insan kaynaklari yonetimi uygulamasina gecilmeye baslanmistir. Personel
yonetiminin ugras alanlar1 da insan kaynaklar1 yonetimi uygulanmaya baslandiginda
genislemistir. Personel yoOnetimi; is¢i sec¢imi, sicil dosyalart olusturma, iicret
bordrolar1 hazirlama, avans ve ikramiyeler, yillik izinler, hasta vizite kagitlar,

personel devamini izleme, isci sagligr ve is giivenligi, sivil savunma isleri, SSK,

2 Ruth Kanfer, “Work Motivation: New Directions In Theory And Research”, Key Reviews In
Managerial Psychology, ed. Cary L. Cooper, Ivan T. Robertson ( England: John Wiley Sons, 1994): 6.
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bolge caligma midiirligiiyle iliskiler, hizmet ici egitimler, emeklilik, kidem ve ihbar

tazminati, servis, vardiya ve yemek organizasyonu gibi isleri ytiriitiir.

1980 sonrasinda, oOzellikle ii¢ alanda insan kaynaklar1 yonetiminin gelistigi
gorilmektedir. Birincisi; arttk tim departmanlardaki ve tiim hiyerarsik
kademelerdeki yoneticiler birer insan kaynagi yoneticisi olarak da kabul
edilmektedir. Her yonetici astlarmin gelisimi ve is tatmini ile ilgilenmelidir. Ikincisi,
calisanlar birer orgiitsel deger olarak kabul edilmekte, firmanin rekabet avantajini
olusturmaktadir. Son olarak da insan kaynaklar1 yOnetiminin organizasyonel
amaglarla c¢alisanlarin ihtiyaglar1 arasinda bir uyumlulagtirma siireci bi¢iminde

isledigi belirtilmektedir®'.

Insan kaynaklar1 yonetimindeki gelismeler sonucu bu bdliimiin ugras alanlardaki

son durum sdyle 6zetlenebilir’:
e Bireylerin bilgi eskimesini 6nlemek amaciyla egitim ve gelisimleri saglanir.

e insan iligkileri, endiistri iliskileri, c¢alisanlarmn tatmini, kariyer planlari,
performans degerlendirmesi, ise alim ve uyum programlar1 gibi insan merkezli

islevler yerine getirilir.

e Personel yonetimi, endiistri iligkileri ve davranis bilimleri sentezi uygulanir.
e Kurumsal kiiltiir yerlestirilmeye calisilir.

e (Calisanlarin iligkilerinde koordinasyon saglanmaya calisilir.

e Isyerinde calisanlarin ortak hedefler etrafinda birlesmeleri saglanur.

e Orgiit amaglariyla bireysel amaglar birlikte irdelenir.

e Insan kaynaklariim motivasyon diizeyi yiiksek tutulur ve drgiitsel degisime hazir

hale getirilir.
e Iletisim kanallar1 araciligryla bilgi akis1 saglanur.
e (alisanlarin optimal performans diizeyine ulasmalar1 hedeflenir.

e (Gelecekteki organizasyonlarin gereksinme duyacagi bilgi insanini hazirlamak

i¢in uygun egitim ortami hazirlanir.

2 Sabuncuoglu, age, 8,9.
2 age, 10.
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2. 4. Personel Yonetimi Ile Insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki Farklar

Geleneksel performans yonetimi ile cagin cizgilerine uygun insan kaynaklari
yonetimi arasinda birtakim benzerlikler olmasina karsin 6zde 6nemli farkliliklarin

bulundugu bir gergektir.

Tablo 1. 2. insan Kaynaklari ve Personel Yénetimi Farkliliklar

Personel Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Is odakli Insan odakl1
Operasyonel faaliyet Danigsmanlik hizmeti
Kayit sistemi Kaynak anlayis1
Statik bir yap1 Dinamik bir yap1

Insan maliyet unsuru

Insan &nemli bir girdi

Kaliplar, normlar

Misyon ve degerler

Klasik yonetim

Toplam kalite yonetimi

Iste galisan insan

Isi yonlendiren insan

I¢ planlama

Stratejik planlama

Sabuncuoglu Zeyyat, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Bursa: Alfa Aktuel Basim Yaym Dagitim,
2005).

Konuya alternatif yonetim modelleri agisindan bakildiginda insan kaynaklarinin
evrimini anlamak daha da kolaylasabilir. Sadece izlenen politikalar agisindan
geleneksel yonetim modelinden potansiyel insan kaynaklari modeline kadar olan

gelisim sdyle 6zetlenebilir®:

Geleneksel yonetim modelinde, yoneticilerin beklentileri, denetim saglamak ve

isgdrenin boyun egmesidir. Yoneticiler isi basit, tekrarlanabilir ve kolay dgrenilebilir

3 Satish Kumar Kalra, Human Potential Management: Time To Move Beyond The Concept Of
Human Resource Management (Journal Of European Industrial Training, 1997), 179,
http://web.ebscohost.com [06.03.2007].
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sekle sokmak ister. Isler ve prosediirler yonetici tarafindan diizenlenir ve normal

diizeyde giiclendirilir.

Insan iliskileri modelinde yonetici her bir isgdrene 6nemli oldugunu hissettirir,
astlarina planlarini bildirir, goriislerini alir, onlarin kendi kendilerini denetlemelerine
olanak saglar. insan kaynaklari modelinde ise, yoneticinin gorevi insan kaynaklarmin
kullanilmayan yonlerini kullanilir hale getirmektir. Yonetici astlarinin yeteneklerini

gelistirecek bir ortam yaratir. Onemli kararlarda siirekli katilimlarii saglar.

2. 5. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Fonksiyonlar

Insan kaynaklar1 yonetimi temel olarak yedi islevden olusur. Bunlar; planlama,
kadrolama (saglama, se¢me, yerlestirme), degerleme, odiillendirme, yetistirme—
gelistirme, endiistri iliskileri ve koruma idir**. Insan kaynaklari ydnetimine daha
spesifik olarak bakildiginda, dort temel fonksiyondan olustugu da soylenebilir.
Bunlar; personel se¢me, egitim ve gelistirme, motive etme ve bakimdir. Daha az
akademik ifadeyle; insan kaynaklari yOnetimi dort yaklagimi meydana getirir
diyebiliriz; calisacak personeli seger, hazirlar, tesvik eder ve elde tutar. Insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasimi bir biitiin olarak ele alindiginda, pek¢ok yaklagim ve
konu ortaya ¢ikar. Ancak bu dort temel fonksiyon ele alindiginda ve bunlar tizerinde

odaklanildiginda daha agik ve anlasilir ifade etme sans1 dogarzs.

* Kaynak ve dig., age, 12.
% David A. Decenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management, ed.Jeff Marshall
(United States, John Wiley& Sons Inc. 2002): 39.
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Sekil 1.1: Insan Kaynaklar1 Yonetimi Islev ve Uygulamalan

Kaynak, age, 20.
2.5. 1. Planlama

Insan kaynaklari planlamasi organizasyonun insan kaynagi ihtiyacinin temel
planlama siirecidir’®®. Planlama, bir organizasyonun amac¢ ve beklentilerine
ulagsmasini kolaylastiracak kararlarin alinmasi siirecidir. Ayni zamanda bu amaclara
varilabilmesi i¢in atilacak adimlar1 da icerir. Gelecege bakarak izlenecek yolu
belirleme veya bir amaci gerceklestirmek i¢in en iyi hareket tarzini se¢gme seklinde
de tanmimlanabilecek olan planlama, yapilacaklarin ayrintili olarak yazili hale
getirilmesidir ve ortak amaclara ulagmak i¢in birlikte calisan organizasyon iiyelerine
rehber hizmeti goriir. Bagka bir deyisle, isletmenin her kesimi i¢in gerekli ve yeterli

isgoren ihtiyacinin bilingli ve diizenli olarak Onceden saptanmasidir. Bu yoOnde

% Secil Tastan, “insan Kaynaklari Yonetiminin  Orgiitsel ~ Stratejiler ile  iligkisi”,

http://www.humanresourcesfocus.com/proje9.asp [20.03.2007].
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yapilan ¢alismalarin tiimiine “insan kaynaklar1 planlamas1” denir. Isletmede calisacak
personelin nereden, ne zaman ve nasil saglanacaginin dnceden belirlenmesidir. Kisa
donemde, istifa, 6liim ve sakatlik gibi durumlarda hangi yollardan ve kaynaklardan
eleman saglanacagi belirlenir. Uzun donemde ise, yeni yayilimlar ve degisimler
dogrultusunda isletmenin ihtiya¢ duyacagi eleman sayisi, bunlarin egitim ve yetenek

diizeyi, ekonomik ve sosyal olgular da gézoniine alinarak saptanmaya caligilir®’.

Temelde insan kaynaklari planlamasinin basarisi, biiyiik oranda insan kaynaklari
boliimiiniin insan planlamasini organizasyonun isletme planlamasi ile ne kadar
yakindan iligkilendirdigine baglidir. Organizasyonlar gelecek i¢in plan yaparlarken
insan kaynaklar1 yoneticisi, insan kaynaklar1 planlamasi ile organizasyonun stratejik
13 planlamas1 arasinda bir iliski kurmak durumundadir. Stratejik planlama,
organizasyonun temel hedeflerini belirleme ve bu hedeflere ulagsmak i¢in kapsamli
planlar gelistirme siirecidir. Stratejik planlama oOncelikle yapiyi, siireci ve bunlarin

insan kaynaklar iligkisini igeren organizasyonun temel yonelimini belirlemektir®®.

Planlamanin temel amaci, organizasyonun gelecekteki faaliyet alanlarini segmektir.
Stratejik planlama ilk Once isletmenin faaliyet alanlarini belirler, bununla birlikte

isletmenin amaglarini basarili kilacak bir sonuca gotiiriir.

Insan kaynaklar1 planlamasmin nedenleri, mevcut personelin egitim ve
gelistirilmeleri, bos kadrolarin zamaninda duyurulmasi, yeni iggoérenlerin tedariki ve
ise alinmalari, isgilicii maliyetlerini tahmin etme, toplumda hizla degisen kosullara
uyum saglamak, teknolojik yeniliklere ve piyasa kosullarina yanit vermek, yasal

diizenlemelere ve hukuk kurallarina gore hareket etmek olarak siralanabilir®.

Insan kaynaklar1 planlamasi yapilirken is analizleri ve gorev tanimlari da belirlenir.
Boylelikle hangi ise hangi nitelikte eleman alinacagina karar verilmis olur. Is analizi;
kisaca islerin igeriklerinin ¢dzlimlenmesi yoluyla isin yapilmasi sirasinda rol alan
tiim etkenlerin belirlenmesi siirecidir. Gorev tanimi; i analizi tamamlandiktan sonra
toplanan verilerin sistematik hale getirilmesi gerektiginden her bir isin kapsamina
giren eylem ve igslemler, sorumluluk ve gorevler ile ¢alisma kosullar1 6zet bir sekilde

ifade edilir’®.

7 Akyiiz, age, 68, 101.

% Tagtan, [20.03.2007].

2 Bingol, age,124.

39 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ankara: Gazi Kitabevi, 1998), 78.
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Planlama, siirekli veri toplayan, veriler olusturan, bunlar1 kullanan ve aktaran bir
stirectir. Planlama siireci birgok faktoriin etkisi altindadir. Uygulanabilirlik,
tahminlerin isabetliligi, degisimlere gore revize edilebilme becerisi, yOnetim
acisindan yol gosterici olma niteligi, planin gerceklesme orani bu faktorlerin
belirleyici etkisi altindadir. Planlamay1 etkileyen faktorler; i¢gsel ve digsal faktorler
olarak iki temel baglik altinda ele alinabilir. Dissal faktorler; cevresel belirsizlik,
rekabet kosullari, teknoloji ve yasalardir. I¢sel faktorler ise; drgiitsel strateji, cografik

farklilasma, mevcut isgiiciiniin 6zellikleri ve bilgi sisteminin kalitesidir’".

2. 5. 2. Kadrolama, Saglama, Personel Secimi Ve ise Alma

Insan kaynaklar1 yonetiminin en temel ve belirgin fonksiyonlaridan biri de eleman
secimi ve ise alma siirecidir. Isletmenin devamliligini saglayacak olan eleman
seciminin yapildigr bu siire¢, insan kaynagi ihtiyacinin duyurulmasiyla baslar.
Belirlenen ve uygun araglar vasitasiyla duyurulan insan kaynagi ihtiyacinin
giderilmesi i¢in Oncelikle yapilan basvurularin degerlendirilmesi gereklidir. Agik
pozisyon i¢in gerekli olan uygun niteliklere sahip bagvuru formlarindan kisa listeler
olusturulur ve uygun olan adaylarla yapilacak goriismeler, uygulanacak testler,
referans kontrolleri, kimin ise alinacagina kimin alinmayacagina karar vermek igin
kullanilacak diger araclarin belirlenmesinden sonra alinmasi uygun goriinen
adaylarla iicret ve diger calisma kosullar1 konusundaki detaylarin ¢oziimlenmesiyle

ise alimlar ger(;eklesir3 2,

Eleman se¢gme ve yerlestirme siireci, kurumdaki mevcut eleman ihtiyacinin tespitini,
bu ihtiyacin uygun vyollar ve araglarla duyurulmasini, basvurularin alinarak
goriismelerin yapilmasini ve adaylarin varolan islere yerlestirilmesini igerir. Bu
asamada dogru ise dogru kisinin yerlestirilmesi olduk¢a 6nemlidir. Bunun dogru bir
sekilde yapilabilmesi i¢in 6ncelikle kurumun iyi bir insan kaynaklar1 planlama siireci
gecirmis olmasi, bu dogrultuda is analizleri ve gorev tanimlar1 yapilarak eleman

ihtiyacinim belirlenmesi gerekmektedir™.

* Sabuncuoglu, age, 36-39.

32 Berna Ozsoz, “Isletmelerde Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Uygulamadan Bir Ornek”
(Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006).

33 Ersen, age, 132.
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Personel saglama siirecinin amaglari su sekilde siralanabilir**:

e Personel planlamas1 ve is analizi faaliyetleriyle iliskili olarak orgiitiin mevcut ve

gelecekteki personel saglama gereksinmesini belirlemek
e En az maliyetle aday personel birikimi yaratmak

e Orgiitsel gereksinmeler agisindan niteliksiz veya asir1 nitelikli aday personel

sayisini azaltarak se¢im siirecinin etkinligini arttirmak

e Saglanan ve secilen personelin kisa bir slire sonra orgiitten ayrilma olasiligini

azaltmak
e Yasal ve orgiitsel yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesini saglamak
e Kisa ve uzun donemde bireysel ve orgiitsel etkililigi arttirmak

e Personel kaynaklarmi ve personel saglama tekniklerini takip etmek ve

degerlendirmek

Personel saglama siirecinde Orgiitlerin faydalanabilecegi iki kaynak vardir. Bunlar i¢
kaynaklar ve dis kaynaklardir. Orgiit i¢i kaynaklar; isletme biiltenlerinde duyuru, i¢
transferler, terfilerdir. Orgiit dis1 kaynaklar ise; is ve is¢i bulma kuruluslari, diizensiz
bagvurular, is¢i sendikalari, meslek birlikleri, okullar, ilan ve reklamlar (gazete,
dergi, radyo, TV, internet, vs.), calisanlarin referanslari ve uzman arastirma

sirketleridir.

Aday arastirma ve bulma ¢abalar1 sonucu belirli bir aday grubu olusturulduktan sonra
sira secim agsamasina gelir. Kiiclik isletmelerde isgéren se¢imi, yOnetici veya
isverenin adaylarla yaptig1 goriismeler sonucu se¢im kararini bildirmesiyle olur.

Biiyiik isletmelerde kullanilan se¢im siireci ise asagidaki sekildedir:
- Bagvurularin kabulii ve ilk goriisme,

- Bagvuru formu doldurtma

- Sinav/ test uygulamast

- Ise alma goriismesi

- Adaym ge¢misinin ve referanslarinin incelenmesi

3*Halil Can, Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4. bs.
(Ankara: Siyasal Kitabevi, 2001), 112.
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- Saglik muayenesi ve diger islemler

- Ise alma karar1 ve teklifi

- Ise yerlestirme

Bu siralama degismez ve evrensel degildir’”.

Dogru insanin se¢ilmesi, organizasyonun basarisi i¢in bir kriterdir. Ciinkii dogru
olmayan bir kisinin ise alinmas1 hem organizasyonun uygunsuz bir se¢im yapmasina,
hem de kendisinin yanlis iste oldugunu hisseden c¢alisanin demoralize olmasina
neden olur. Ise almanin, dogru insam se¢menin disinda, bir baska yonii de
bulunmaktadir. Kat1 bir eleme siirecinden gegen eleman, se¢kin bir kuruma girdigini
hissettigi gibi performans beklentisinin yiiksek oldugunu ve elemanlara Gnem

verildigi duygusunu kazanir.

Ise alma ve secim siireci tamamlandiktan sonra, ise giren elemanlar i¢in deneme
stiresi ¢cogu kez toplu sdzlesmelere bagl olarak taninir. Bu siire igverene ve ise yeni
girenin yetenek diizeyini ve isletmeyle biitiinlesmesini 6grenme olanagi yaratir, ote
yandan iggdrene, yeni isini tanima ve yeni mesleki ortama uyum saglama firsati

tan1r36 .

Pekcok kiigiik dlgekli firma iyi yetismis adaylar bulma ve elinde tutma konusunda
bir¢ok problemle karsilagsmaktadir.Bu durum, ilgedeki issizlik oran1 % 5’in altinda
oldugunda karsilasilan tipik bir durumdur. Insan kaynaklar1 uzmani kisiler, siirekli
iyi eleman istihdami igin ugrasmaktadir. Insan kaynaklar1 boliimiiniin en 6nemli
silahi, ¢alisanlarina diger firmalarla karsilastirildiginda kendi firmalarinin degerini
anlamalarin1  saglamalarina yardimci  olmaktir. Insan kaynaklar1 uzmanlari,
calisanlara sagladiklar1 avantajlarin dayanaklarini gosterecek pekgok araca sahiptir.
Bu avantajlar1 , calisanlari ile iyi bir bag kurarak onlara iletebilirler. ilk yapilabilecek
sey, firmanin sagladig1 avantajlarin raporlanmasidir. Bu bireysel rapor, isverenin her
calisana saglik sigortasi, licret, licretler i¢in ddenen ekstra vergiler, issizlik ve saglik
Odenegini gosterir.Bu ekstra ddenekler toplanir ¢alisanlarin yillik {icretlerine eklenir.
Boylece dogru karsilagtirmalar yapmak miimkiin olur. Elite Benefits sirketi bu
yontemi benimsemis ve sonugta bu ekstra ddemelerin calisanlara rapor halinde

sunulmasi, ¢alisanlar agisindan morali gliglendiren bir etki yaptigi kanitlanmistir.

3% Kaynak ve dig., age, 143.
3 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi (Bursa: Rota Ofset, 1994), 122.
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Aldiklar1 normal ddemelerin iistiine isverenin ddemek durumunda kaldigi ekstra

masraflart gormek caligsanlar sasirtmistir .

2. 5. 3. Performans Degerleme

Performans degerleme insan kaynaklar1 yonetiminin en énemli islevleri arasindadir.
Performans degerlemesi ile kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basarisini
olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basariy1 6lgmek ise oldukga zor bir istir. Bu
zorlugun baglica nedeni, s6z konusu olanin bir insana yonelik degerlendirme
olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarmin subjektif bir kavram
olmasidir. Diger bir anlamiyla insandan insana degisiklik gdstermesidir’®,
Performans, bir calisanin belli bir zaman dilimi igerisinde kendisine verilen gorevi
yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonugtur. Bu sonuglar olumlu ise, personelin
gorev ve sorumluluklarini yerine getiren ve yiiksek performans sahibi oldugu ortaya
cikmaktadir. Sonuglar yetersiz ise, ¢alisanin basarili olmadigi, diisiik bir performansa

sahip oldugu kabul edilir.

Performans degerleme, bir Orgiitteki isgorenlerin belirli bir donem iginde
caligmalarinin veya yeteneklerinin 6nceden belirlenmis bir 6lglite gore birgok yonden
sistemli olarak Ol¢iilmesi ve onlarin gelecekteki gelisme potansiyellerinin ortaya

cikartilmas siirecidir.

Performans degerlendirmesi yapmanin iki ana amaci vardir. Bu amaglardan birincisi,
personelin is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar
alimirken gerekli olacaktir. Ucret artislarna (eger organizasyon iyi ise iyi iicret
sistemi ile calisiyorsa), ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere veya ceza ve 6diil
sistemine ve bagska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun ydnetim
kadrosu, performans degerlendirmesinde elde edilen bilgiler olmadan yonetsel
kararlar veremez ve vermemelidir. Insan kaynaklarma iliskin diger politikalarda
oldugu gibi herhangi bir kisiye veya gruba kars1 ayrimcilik yapilmasini1 engelleyen

objektiflikte diizenlenmelidir®’.

*7 John Young, “Using Your Benefits Program To Retain Your Best Employees”, Orange County
Business Journal, (18.10.2006), http://web.ebscohost.com [25.03.2007].

38 Findike1, age, 297.

3% Cengiz Coban, “Performans Degerlendirme ve Tiirk Silahli Kuvvetleri Ornegi”, (Yiiksek Lisans
Tezi Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), 3.
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Performans degerlendirmesi yapmanin diger ana amaci ¢alisanlarin ig tanimlarinda
ve is analizlerinde saptanan standartlara ne Olclide yaklastigina iliskin geri besleme
saglamaktir. Bu geri besleme, ¢alisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve mesleki
egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden yapici ve
Ozgiivenini arttiric geri besleme almaktan hoglanir. Bu geri besleme ayni zamanda
isgérenlerin  organizasyon igindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini
gorebilmelerini saglar. Ornegin bir calisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir
oldugunu yada mevcut durumunu stirdiirebilmesi i¢in egitime ihtiyact oldugunu
gosterebilir. Sonu¢ ne olursa olsun isgdrenlerin organizasyonun neresinde
durduklarini gorebilmelerini saglar40. Isgorenler, beceri, katki ve sorumluluklarina
karsilik insan kaynaklar1 boliimiinden birtakim degerler alirlar. ik departmani iyi

calisirsa, isgorenler de sadece bugiin degil yarmn da iyi seviyede ¢alisirlar®'.

Performans degerleme sonuclarina gore, basarisi kanitlanan kisilerin gelistirilmesi,
daha {iist yonetim kademelerine hazirlanmalar1 s6zkonusu olmalidir. Ayrica diisiik
performans gosteren bireylerin de egitim ve gelistirme konularinin belirlenmesi

acisindan performans degerlendirme yontemleri yararli olmaktadir.

“Kisilerin egitimleri sonras1 yapilacak ise yerlesme (ii¢iincii sosyallesme olarak bahsedilen
siireg) siireci icin, kisilerin egitimlerinin 6nemi son derece bityiiktiir. Ozellikle alinan egitime
paralel bir ig secimi yapmak ve bu isi severek yapmak oldukca énemli bir 6n kosuldur. Cogu
kez etrafinizda aldig1 egitime paralel olmayan hatta tamamen farkli islerde calisan kisilere
rastlarsiniz. Kisilerin aldiklar1 egitimin disindaki meslek ya da alanlarda caligmalarini
olumsuzlamak dogru olmayacaktir ancak; ¢ogunlukla aldiklar1 egitime uygun is / meslek
segcmemelerinde, kisilerin istemedikleri alanda egitim almalarmin roli biiytliktir. Kisi
egitimini tamamladiktan sonra aslinda meslek olarak yapmak istemedigi bir egitimi aldigini
fark edebilmektedir. Bu konuya ornek olarak o6gretmenlik ve hekimlik meslegi sikca
verilmektedir. Bu noktada alinan egitimin bireyin gelecekte yer alacagi is ortamu ile ne kadar
yakindan ilgili oldugu ortaya ¢ikmaktadir. O halde kariyer kavramina baktigimizda aslinda is
yasaminda basladigi disilinlilen kavramin daha bireyin is yasamina adim atmadigi
donemlerde, -6zellikle egitim gérmeyi diisiindiigli alam1 segcme ve karar verme siirecinde-
kariyer kavraminin yasama girmeye basladig: diisiiniilmektedir. Bu siire¢ kariyer safhalarinda
kesif olarak nitelendirilmektedir. Dolayisiyla, kariyerin bireyin i yasamina girigiyle baglayan

bir siireg olarak nitelendirmek, geleneksel bir bakis agisini ortaya koyacaktir”™*.

% Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, gev. Dogan Sahiner (istanbul: Rota Yayin
Yapim, 1993), 9.

*I Dave Ulrich, “Has HR Finally Arrived?” Workforce Management, Vol. 86, Iss. 12 (2007): 51.

42 Askin Keser, “Kariyer Planlamas1 Ne Zaman Baglar?”,
http://www.isguc.org/?avc=arc_view.php&ex=226&pg=m [19.03.2007].
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Ucretlendirme de, en énemli insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan birisidir. Isverenler,
parasal O0demeleri basta calisanlarin islerine yaptiklart katkiyla iligskilendirmek
amaciyla parasal 6demelerde farkli planlama ve uygulamalar denemektedir. Ayrica
calisanlar, iicret artig1 saglamak amaciyla bireysel olarak veya sendikalar araciligr ile

baskida bulunurlar®.

Cagimizin toplumsal politikasinin temel sorunlarindan biri de iicretle ilgilidir.
Ulkelerin gelisme derecelerine gore ekonomi i¢indeki yeri degisik goriinen iicretlerin
kisiler agisindan Onemi ¢ok farkli degildir. Calisanlar icin ticret, baslica gelir
kaynaklaridir. Bu gelirle c¢alisanlar, ihtiyaclarin1 gidermeye, durumlarini
iyilestirmeye ve sosyal giivenliklerini saglamaya calisirlar. Bu nedenle daha iyi
sartlar1 elde etmek amaci ile gelirlerini yiikseltmek isterler. Diger taraftan igverenler
de maliyet yoniinden emege miimkiin oldugu kadar az 6deme yaparak giderlerini

azaltmay1 amaglarlar.

Insan Kaynaklar1 Yonetimindeki konulardan en hassas olan iicreti ekonomistler,
isgérenin bedensel veya zihinsel emegi karsiliginda odenen bedel olarak
tanimlamiglardir. Insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan ¢alisanlarin iicret diizeyini
belirleyen etmenler objektif kriterlere gore yapilmalidir. Bir diger ifade ile ¢alisanlar,
hangi ticreti neden aldiklarini, performanslarinin iicrete nasil yansitildigini veya
firmada hangi iicret politikasinin benimsendigini bilmelidir. Eger kisiler bu konuda

gerekli bilgilere sahip olamazlarsa kuruma olan giivenleri zedelenebilir.

Ucretlemede belirli ilkelere uymaya, belirli hedefleri gergeklestirmeye &zen
gosterilmelidir. Temel amag, uygun ve uygulamalar yoluyla isgdrenlerin daha
verimli olma konusunda motive edilmesi boylece oOrgiitin de performansinin

iyilestirilmesidir™**.

2. 5. 4. Egitim ve Gelistirme
Isletmelerde calisanlar ve yoneticiler icin egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
yapilmas1 gerekli ve zorunludur. Yetiskinlerin bir isi kendiliginden degistirecegini

beklemek, hemen tecriibe kazanacaklarini varsaymak hem ¢ok zaman alir, hem de

maliyetleri ¢ok yiiksektir. Ayrica, beklemek ve umut etmek O6grenme ydntemi

4 Bingol, age, 367.
* Gizem Akalp, “Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”,
http://www.isguc.org/?avc=arc_view.php&ex=33&pg=m [19.03.2007].
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degildir. isletmede yapilan egitim, ¢alisanin performansini yiikseltmek icin ihtiyag

duyulan bilgi ve becerileri kazandirir™®.

Egitim, insanoglunun bugunkii ve yarinki yasamina bir miidahaledir. Egitim, bir
uyum siirecidir. Davranis degisikligi yaratilmasidir. Bir toplumun yarinini olusturan
bir siiregtir®®. Ozellikle isletmelerdeki egitim bakimindan 6nerilen bazi egitim

tanimlar1 soyledir:

- Egitim, insanlar1 kendi sorumluluklarin1 tagimalari i¢in ihtiya¢ duyulan 6zel tutum,

beceri ve bilgiler ile donatma siirecidir.

- Egitim, kisinin mevcut performans diizeyi ile arzu edilen performans diizeyi

arasindaki farki kapatmaya tesebbiis etme siirecidir.
- Egitim, kisisel ve orgiitsel amagclari biitiinlestirme stirecidir.
- Egitim, kisilerin 6grenme ve gelismesine yardim etmektir.

Egitim, firmalarin, c¢alisanlarinin isle ilgili yeteneklerini gelistirmelerini ve
desteklemesini saglayan planlt bir siirectir. Bu yetenekler, basarili bir performans
i¢cin gerekli olan bilgi, beceri ve davraniglar1 kapsar. Calisanlar i¢in egitimin amaci,
programlarda uygulanan bilgi, beceri ve davraniglara hakim olmak ve bunlar1 giinliik
yasamlarinda uygulamaktir. Egitimin sadece temel becerilerin gelistirilmesini

kapsamadig1, rekabette avantaj sagladigi da bilinmektedir®’.

Egitim; bireyin sosyal, zihinsel ve fiziksel olarak gelisimini, 6gretim, bireyin belli bir
meslege hazirlanmasini ve yoneltilmesini, yetistirme; bir meslek veya hizmette gorev
yapacak kisileri nitelikli eleman durumuna getirmeyi kapsar. Gelistirme; bir meslekte
veya hizmette calismakta olan elemanlarm bilgi ve becerilerinin yiikseltilmesidir®®.
Daha oOnce egitim yoluyla kazanilmis bilgilerin tamamlanmasin1 veya gelismesini
ongormektedir’. Karar merkezlerinin isgorenleri gelismelerinde etkili olmalari
1sgbéren donilistimiiniin biiyiik olmasina neden olacaktir. Bu doniisiimiin toplanmasi,
elde tutulmasi igin firmalarin dikkat etmesi gereken oOgiitler vardir. Isgdrenlere

gelistirme faaliyetlerinin beceri ve is sonuglart ile mantiksal bir bagliligi oldugu

* Erdogan Taskin, isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, 3. bs. (istanbul: Papatya
Yayincilik, 2001), 22, 23.

* Muhsin Hesapgioglu, Ogretim ilke ve Yontemleri (istanbul: Beta Yaymni, 1992), 16.

* Raymond A. Noe, Employee Training& Development, 2nd Edition (New York: John E. Biernat,
McGraw Hill Higher Education, 2002), 4.

*® Bingol, age, 238, 239.

¥ Sabuncuoglu, insan Kaynaklar: Yonetimi, 125.
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anlatilmalidir. 40 yas tizerindeki isgorenler gen¢ c¢alisanlara nazaran karar
merkezinin verdigi tavsiyeleri birebir yapmak istemeyebilirler’. Ogretim ise;

bilenlerin bilmeyenlere birtakim bilgi ve becerileri kazandirma ¢abasidir’.

Egitim pek ¢ok amaca hizmet eder, ancak tek bir ana amaci vardir. Orgiitlerin nihai
amaci kar elde etmektir. Bu karlilig1 artirmak i¢in en diisiik maliyetlerle en fazla
tiretimin saglanmasi son derece gerekli ve dnemli bir unsur olarak kabul edilir.
Bunun disindaki diger amaclar ekonomik, toplumsal ve bireysel amaglardir. Egitimin
ekonomik amaci, “liretim igin egitim” soziiyle 6zdeslesir. Bu amag sanayi devrimi

yapildigindan beri isletmelerde mal veya hizmet seklinde belirlenen {iretimi en diisiik

maliyetle en yiiksek diizeye ulastirmak seklinde saptanir’”.

Egitimin ekonomik amaci, liretimi ve verimliligi yiikseltmektir.
Buna uygun olarak su kriterleri sayabiliriz’:

- Isgorenlere iste gerekli bilgi, beceri ve tutumlarin kazandirilmasi
- Isletmede kontrol ve denetim yiikiiniin azaltilmasi

- Is kazalarinin azaltilmas, is giivenliginin saglanmasi

- Hata oranlarmin diisliriilmesi, buna bagli olarak bakim ve onarim giderlerinin

azalmasi
- Malzeme ve hammadde israfinin 6nlenmesi

- Yeniliklere ve gelismelere personelin uyumunun saglanmasi ve buna bagl olarak

isgiicli kayb1 nedeniyle ortaya ¢ikacak olan maliyet kayiplarinin azaltilmasidir.
Egitimin toplumsal ve bireysel amaglarini da su sekilde siralayabiliriz™*:

- Isgorenlerin motive edilmesi

- Isgorenlerin giiven duygusunun gelistirilmesi

- Isgérenlerin bilgi ve yeteneklerini artirarak yiikselme olanagi saglanmasi

- Is birligi ve koordinasyon saglanmasi

* David R , “Greater Results from Your Assessment Center”, Training and Development Journal,
Vol. 42, Iss. 2 (Feb 1988), 50, http://proquest.umi.com [29.07.2007].

>! Tagkin, age, 29.

>* Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 128.

53 Haydar Taymaz, Hizmet I¢i Egitimi; Kavramlar, ilkeler, Yontemler (Ankara: Ankara
Universitesi Egitim Fakiiltesi Yayinlari, No:94 Seving Matbaasi, 1981), 6, 7, 15.

54 Taymaz, age, 6, 7.
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- Isgdrenlere basarili olmanin yollarmin agilmasi ve bdylece is tatmininin saglanmasi
- Orgiit amaglariyla bireysel amagclarin biitiinlestirilmesi

Biitiin bunlarin yaninda, egitimin uygulanmasi da 6nemli bir siiregtir. Etkin ve
verimli bir egitim wuygulamasi ve egitim faaliyetlerinin koordine sekilde
yiriitiilebilmesi i¢in Oncelikle bu faaliyetleri planlamak gerekir. Bu siirecin

55
asamalart’:

- Egitimle ilgili mevcut durumun incelenmesi ve gelecege yonelik ulasilmak istenen

hedeflerin saptanmasi

- Egitim programi hazirlanarak kaynaklarin belirlenmesi ve amaglara uygun olarak

dagitilmasi

- Program dahilinde kaynaklarin dagilimina uygun olarak yapilmasi gerekli

caligmalarin ortaya konulmasi

- Gergeklestirilen egitim faaliyetlerinin amaglara ulasmada ne kadar basarili

oldugunun saptanmasidir.

Bu program cercevesinde, insan kaynaklar1 ve kalite yoneticilerine diisen 6nemli
gérevlerden biri de egitim sisteminin is akisini sistematize etmektir’®. Egitim, uzun
bir siire¢ icinde yasami bigimlendirir. Egitimin sonuglari, bazi1 alanlarda elle tutulur,
gozle goriiliirken, genellikle hissedilir. Egitim, insanin davraniglarina, iligkilerine

yanstyarak toplumda huzuru saglar’’.

2. 5. 5. Endiistri iliskileri

Endiistri iligkileri kavrami; dar anlamda; yalnizca endiistri sektoriinde ¢alisanlarin
calisma kosullarinin belirlenmesi bi¢imidir. Genis anlamda; tiim iicretli ¢alisanlarin
calisma kosullarin1 kapsamina almaktadir. Bireysel iliskiler (is¢i - igveren), toplu
iliskiler (is¢i sendikalar1 — igveren sendikalar1) ve kamu kuruluslarinin diizenlemeleri
olarak ii¢ eylem alanini icermektedir. Boylece, yasal diizenlemeler, toplu pazarliklar
ve toplu sozlesmeler oldugu kadar, bireysel hizmet sozlesmeleri ve islerindeki
bireysel iliskiler de endiistri iligkilerinin inceleme konusu olmaktadir™®. Endiistri

iliskileri sistemi, is¢iler, igverenler ve devlet arasinda gegerli olan karsilikli anlayis

> Kaynak ve dig., age, 176.

56 Ersen, age, 141.

57 Tagkin, age, 21.

¥ Meryem Koray, Endiistri iliskileri (izmir: BASISEN Egitim ve Kiiltiir Yay., No: 22, 1992), 25.
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ve kurallara gore igler. Biitlin bunlarin yaninda, ekonomik, sosyal ve teknolojik
faktorler de endiistri iligkileri sisteminin yapisini ve isleyisini sekillendiren temel

faktorlerdir.

Her iilkenin endiistri iligkileri sistemi belirli bir siyasi ekonomik yapi tarafindan
sekillenmektedir. Genel olarak endiistri iliskileri sisteminden asagidaki unsurlar

cikartilabilir:
- Is¢i — isveren iliskilerini etkileyen siyasi ve ekonomik yapi:

Ulkenin endiistri biinyesi, isgiiciiniin karakteri, emek piyasalarindaki gerginlikler,
isletme yoneticilerinin personel politikalar1 ve siyasi sistemdeki gii¢ dengesi endiistri

iligkilerini etkilemektedir.
- Sendikalarin Karakteristikleri:

Iscilerin isyeri, meslek veya endiistri seviyesinde orgiitlenmeleri, sendikacilik
giiciiniin yerel veya ulusal sendikalara bdliinmesi, is¢ilerin sendikalasma derecesi,

sendikanin mali giicii ve liderleri, endiistri iliskilerini etkileyen 6nemli faktorlerdir.
- Sendika Taktikleri:

Sendikalarin igverenlerle, toplu pazarlik veya siyasi hareketler yoluyla, hiikiimeti
etkilemek suretiyle isverenler iizerinde bir kontrol mekanizmasi getirmeye

calismalar1 6nemli unsurlardir.
- Toplu Pazarligin Yapisi:

Pazarlik biriminin biiyikligi sozlesmelerle diizenlenmeye calisilan konular,
sOzlesmelerin siiresi, sOzlesme uygulamasinda dogan uyusmazliklarin ¢oziim
metotlar1, grev veya diger iktisadi baski metotlarinin kullanilisi endiistri iligkileri

acgisindan dikkate alinmalidir.
- Devlet Kontroliiniin Cergevesi:

Endiistri iligkilerinin ii¢lincii tarafi olan devlet, pazarlik edecekleri konularda etkili

olabilmektedir.

Endiistri iligkileri, sendikalar ve toplu sozlesme gibi iki temel konuyu kapsar.
Sendika; isci sinifinin ekonomik ve toplumsal alanlardaki hak ve ¢ikarlarini savunan,

yasam ve ¢alisma kosullarini gelistirmeyi amaclayan mesleki 6rg1'itlerdir60.

59 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 289,290.
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1983 yilinda yiiriirliige giren 2821 sayil1 Sendikalar Yasasti’nin 2. maddesi sendikay1

13

sOyle tanimlamaktadir; Iscilerin ve isverenlerin calisma iliskilerinde, ortak
ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumak ve gelistirmek i¢in meydana

getirdikleri tiizel kisilige sahip kuruluslara sendika denilir®'.

Bir sendikanin ana islevi; isverenle {iiyelerinin istthdam kosullarini igceren is
sOzlesmesini pazarlik etmek ve yiriitmektir. Diger bir islevi ise; {iyelerini
igverenlerin keyfi ve haksiz islemlerinden korumak ve uyusmazliklarin ¢éziimiinde
onlara yardime1 olmaktir. Isci sendikalar1 sadece bireysel orgiitler veya isverenler
tizerinde bir etkiye sahip degildir. Aym1 zamanda sendikalar, demokratik baski
gruplart olarak kendi amaglarini destekleyici yasalarin ge¢cmesini saglamak igin

politik faaliyette bulunurlar®.

Bir orgiitte ¢alisanlar, herhangi bir sendika tiyesi iseler, o orgiitte sendikanin yonetim
lizerine etkisinden soz edilebilir. Orgiit capinda iscilere hakli ve tutarli bir tarzda
islem yapilmasini saglamak icin insan kaynaklar1 politikalarinin ve diizenlemelerinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi konusuna igveren tarafindan daha biiylik dikkat
gosterilmesi gerekmektedir. Sendikanin varligi, insan kaynaklar1 politikalart ve
uygulamalar1 {lizerinde daha fazla yogunlagmis denetimin olmasini zorunlu hale
getirir®.

Toplu pazarlik kavramu ise; toplu is sozlesmesi yapilabilmesi i¢in gereken kosullari,
goriismeleri, sozlesmenin yonetimi, yorumu, uygulanmasi ile yiiriirliigiiniin
saglanmast yoOnetimlerini igeren bir kavramdir. Toplu is sodzlesmesi; hizmet
sOzlesmesinin yapilmasi, igerigi, sona ermesi ile ilgili konular1 diizenlemek iizere,
is¢1 sendikasi ile isveren sendikasi yada sendika iiyesi olmayan isveren arasinda

yapilan bir sdzlesmedir®.
2.5. 6. Koruma

Koruma islevinin iginde ig glivenligi ve isgoren sagligi kavramlar1 yer almaktadir.
Giivenli bir ¢aligsma ortaminin yaratilmasi i¢in gerekli insan davraniginin saglanmasi,

is kazalar1 ve meslek hastaliklarin1 yaratan nedenlerin saptanmalar1 ve ortadan

% Sami Giiven, Sosyal Politikanin Temelleri (Bursa: Ezgi Kitabevi, 1995), 90.

' Murat Demircioglu, Tankut Centel, Is Hukuku, 9. bs. (istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim,
2003), 210.

52 Bingdl, age, 455.

5 age, 464.

64 Demircioglu, Centel, age, 279.
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kaldirilmalar1 ve bunlarin neden oldugu kayip isgilinlerini azaltarak verimliligi

yiikseltmek insan kaynaklarinin koruma islevinin temelini olusturmaktadir®.

Is giivenligi; isyerinde ¢alisanlarin giivensiz davranislarinin veya giivensiz ortamin
neden olabilece8i is kazalarinin Onlenmesi ve gilivenli bir c¢alisma ortaminin
yaratilabilmesini amaglar. Insanlarin is ortaminda fiziksel varhgimi tehdit eden

unsurlar i¢inde is kazalar1 dikkati cekmektedir®.

506 sayili sosyal sigortalar kanunu’na gore; is kazasi; asagidaki hal ve durumlardan
birinde meydana gelen ve sigortaliyt hemen veya sonradan bedence veya ruhca

arizaya ugratan olaydir.
- Sigortalinin isyerinde bulundugu sirada,
- Isveren tarafindan yiiriitiilmekte olan bir is dolayisiyla,

- Sigortalinin, isveren tarafindan goérev ile baska bir yere gonderilmesi yiiziinden asil

isini yapmaksizin gegen zamanlarda,
- Emzikli kadin sigortalinin ¢ocuguna siit vermek i¢in ayrilan zamanlarda,

- Sigortalinin igverence saglanan bir tasitla isin yapildig1 yere toplu olarak gotiiriiliip

getirilmeleri sirasinda.

Isgdren sagligi kavrami; calisanlarin yaptiklar: islerden dolay: sagliklarina bir zarar
gelmemesini amaclar. Koruma islevinin ydneldigi sorunlardan biri de, meslek
hastaliklaridir. Meslek hastaliklar1 ve is¢i sagligi, ¢alisma ortamina ve is tiirline

baghdir.

Sosyal Sigortalar Kanunu’nun 11/ B maddesinde, meslek hastaligl; sigortalinin
calistirlldig1 isin niteligine gore tekrarlanan bir sebeple veya isin yiiriitim sartlar
yiiziinden ugradig: gecici veya siirekli hastalik, sakatlik veya ruhi ariza halleridir. Bu
kanuna gore tespit edilmis olan hastaliklar listesi disinda herhangi bir hastaligin
meslek hastalifi sayilip sayilmamasi lizerinde c¢ikabilecek uyusmazliklar, Sosyal

Sigorta Yiiksek Saghk Kurulunca karara baglanir®,

65 Kaynak ve dig., age, 395.
5 age, 396.
57 Sosyal Sigortalar Kanunu, http://www.mevzuat.adalet.gov.tr/html/377.html [18.03.2007].
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Is kazalar1 ve meslek hastaliklar isletme acisindan &nemli bir maliyet unsurudur ve
verimliligi de etkilemektedir. Bunlari yaratan unsurlarin tanimmasi, gerekli

Onlemlerin alinmas1 ve denetlenmesi gerekir.

Ikinci boliimde, yukarida anlatilan insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan performans

degerleme kavrami ve performans yonetimi sistemi iizerinde durulacaktir.
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3. PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi

3. 1. Performans, Performans Yonetim Sistemi ve Performans Degerlendirme

Kavram
3. 1. 1. Performans Kavrami ve Tanim

Klasik yonetim anlayisindan uzaklasilip, cagdas isletme anlayisina gecildikge, insan
faktorii bir maliyet unsuru olmaktan ¢ikip, isletmeler icin katma deger saglayan
onemli bir sermaye unsuru haline donlismiistiir. Boylece c¢alisanlar, incelenmeye,
yorumlanmaya ve tarif edilmeye baslanmistir. Bu da tanimlanmasi, ol¢iilmesi ve
karsilastirilmast zor olan birgok kavrami beraberinde getirmistir. Bu kavramlardan
biri de performanstir®®. Performans degerlemesi kavramimi aciklamadan 6nce

performans kavramina agiklik getirmek gerekir.

Performans, sozliik anlami ile bir igin iistesinden gelmek, muvaffakiyet veya bir
kimsenin kendisine diisen gorevi etkili bicimde tamamlamas1 iken, islevsel agidan
ise, gorev ve kisi ile ilgili olup, gorevin geregi olarak onceden belirlenen Olgiileri

karsilayacak bicimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin gerceklesmesi oranidir®.

Performans, insan kaynaklar1 yonetimi ve insan kaynaklar1 gelistirme islevlerinde en
yogun bicimde kullanilan fakat smirlar1 ve igerigi yeterince agiklanamayan bir
terimdir. Ancak insan kaynaklar1 agisindan performans, bireyin biitliinliigii ile orgiit
hedeflerinin etkilesiminin sonucu olarak tanimlanabilir. Performansi “emegin
kalitesi” olarak tanimlamak dogru olacaktir. Genelde kalitenin, “miisteri
memnuniyeti” olarak tanimlandigi diisiiniildiiglinde, performans, bireyin emegine
iligkin olarak i¢ miisterilerin (genel yonetimin) memnuniyeti olarak goriilmektedir.
Peformans olgiitleri, bireyden “ise iliskin olarak beklentilerdir. Bu beklentilerin agik

ve anlasilir bigimde belirlenmis ve c¢alisana Onceden iletilmis olmasi gereklidir.

%8 Fatma Goriir, Performans ve insan, Uludag Universitesi I. I. B. F., Calisma Ekonomisi ve Endiistri
Mliskileri Béliimii IV, http://www.isguc.org/fatmal.htm [23.05.2007].

% Dursun Bingdl, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler (Erzurum: Atatiirk Universitesi Yayinlari
No:676, 1990), 70’den aktaran Savas, age, 1.
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Performans tanimlari, genelde is ortaminda “miikemmeli arayis” olarak algilanabilir
bu 6zelligi ile basar1 kavramindan ayr111r70. Performans ister ¢aligma hayatinda olsun
yada olmasin insan hayatinda her =zaman karsilagilan basar1  olarak
nitelendirilmektedir. Performans veya basarinin ol¢iilmesi ve karsilastirilmasi igin
belirlenmis kriterler olusturulmadigi zaman zor bir kavramdir. Olgiimlerin ve
karsilastirmalarin yapilabilmesi i¢in ¢alisanlarin performans kavraminin mutlaka

amacina gore tanimlanmasi gerekir’ .

Performans, genel anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni
nitel yada nicel olarak belirleyen bir kavramdir’?. Orgiit bazinda performans,
isletmenin belirlenen amagclarina kaynaklarini en etkin sekilde kullanarak ulasabilme
kabiliyetidir”®. Her kademedeki calisan belirli bir etkinligi yerine getirmek iizere
isletmede yer alir. Kisi icin bir is tanim1 vardir. Isletme icerisinde bulunan, belirli
ozelliklere sahip olan kisinin {istlenecegi sorumluluklarin tamami onun i taniminin

sinirlari igerisindedir’.

Performans olgusu, bireyin nitelikleri ve yeteneklerinin isine iliskin olarak
diizenlenmis, isletme basar1 6l¢iimleri ile karsilastirilmas1 sonucunda ortaya cikar”.
Baska bir ifadeyle isletmede bireysel basariyi, kisinin kendisi i¢in tanimlanan, 6zellik
ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar igcinde gergeklestirmesi
olarak tanimlamak miimkiindiir. O halde, bir isletmede isgdrenin basarisindan sz
etmek i¢in Once bireyin tanimlanmis bir isle kars1 karsiya kalmasi, bu isin isgorenin
ozellik ve yeteneklerine uygun olmasi ve kisinin igini gergeklestirme derecesinin
gostergesi olan bir standardin bulunmasi gerekir. Bu standarda ulasma kisinin

basarisi olarak diisiiniiliirken, standardin altinda kalma da basarisizligi olacaktir’®.

" Banu Nizam, “Performans Degerleme Sonuglarinin insan Kaynaklart Uygulamalarina Katkis1 ve
Uygulama Ornegi”( Yiiksek Lisans Tezi ,Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 8.

" Tugrul Savas, Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme Sisteminin Rolii (istanbul:
Melise& Anka Matbaacilik, 2005) 1.

2 Ziihal Akal, isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi. Cok Yonlii Performans
Gostergeleri, (Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, No:473, 1996), 1.

" Richard 1. Daft, Management, Fourth Edition (Orlando: Dryden Press, 1997),14’den aktaran
Yesim Ezber, Performans Degerlendirme ve Calisanlarin 360 Derece Performans Degerlendirme
Yaklagimma {liskin Goriislerini Belirlemeye Yonelik Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2005), 4.

™ {lhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri (istanbul: i.U.
Isletme Fakiiltesi Yaymlar1 No:248, 1991), 154’ten aktaran Savas, age, 2.

7 fsmail Durak Ataay, Isdegerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri (Istanbul: Isletme Fakiiltesi
Yayin No:235, 1990), 228.

76 Erdogan, age, 154.
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Isletmelerin cogunlugu igin personelin en dnemli 6zelligi isletmenin amaglarina
yapmis oldugu katkidir. Birgok insan kaynaklari yonetimi kitabi, bu katkiy1
performans performansi olarak adlandirmaktadir. Performans, personelin gérev ve
sorumluluklarini ne denli etkili bir bi¢imde yerine getirdigidir. Yiiksek basari
gosteren personel gorev ve sorumluluklarimi basariyla yerine getiren kisidir;
boylelikle 6rgiitiin amaglarina da katkida bulunmus olur’’. Bu tanimlamalardan sonra
performans yonetim sistemi ve performans degerlendirme kavramlar agiklanmaya

calisilacaktir.

3. 1. 2. Performans Yonetim Sistemi

Performans yonetimi isgorenlerin hedeflerinin konulmasi, performans degerleme,
gelistirme, yetistirme ve Odiillendirme konularina odaklanmustir”®. Performans
Yonetimi, calisanlarin en 1yi is performansini gosterebilecekleri bir ¢alisma gevresi
olusturma siirecidir. Insan kaynaklar1 boliimiiniin sirket icin olusturdugu, ancak
yoneticiler ve calisanlarin da sahiplendigi bir performans ydnetim sisteminde
yonetici ve calisan basarmin oOniindeki engelleri bir iletisim siireci baglatarak
beraberce belirler ve engellerin nasil ortadan kaldirilacagi konusunda bir ¢alisma

plani hazirlarlar’.

Performans YoOnetimi; her kurumun kendisine 0zgli belirledigi performans
kriterlerine gore bir gelistirme ve iyilestirme siirecidir. Amag; mevcut durumu tespit
ederek olunmasi gereken noktaya varmak i¢in yapilmasi gerekenleri ortaya koymak
ve uygulanmasini desteklemektir. Performans yonetiminin oOncelikli amagclari,
bireysel ve kurumsal performansta artig, calisanlarin i memnuniyetinin ve
motivasyonunun arttirilmasi, performansin tiim calisanlar i¢in objektif olarak tespit
edildigi; adil, esit ve es zamanli degerlendirme, kisisel gelisim planlari, egitimler,
ticret, Odiillendirme ve kariyer planlama gibi uygulamalara baz teskil edecek bir
analiz ve degerlendirme siirecinin olusturulmasi, sirket i¢inde yiiklenilen rol ve
sorumluluklarin daha somut olarak tanimlanmasi ve bu tanimlamalara paralel is

akiglarinin olusturulmasidir. Bu konuda unutulmamasi gereken en 6nemli nokta;

77 Ceyhan Aldemir,Ataol Alpay ve Budak Goniil, insan Kaynaklar1 Yénetimi (izmir, Baris
Yayinlari, 2001), 267’den aktaran Banu Nizam, age, 9.

™ Anonymous, “The Benefits Of Performance Management”, The Worklife Report, Vol. 11, Iss. 2
(1998): 10, http://proquest.umi.com.[12.07.2007].

7 “performans Yénetiminde Yeni Yaklagimlar”,
http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?bWhere=true&nARTICLE id=2257
[12.07.2007].
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performans yoOnetiminin kesinlikle bir amag¢ degil ara¢ oldugudur. Bu siireci amag
olarak gorenler, siire¢ sonrasinda umduklarini bulamamakta ve hayal kirikligina
ugramaktadirlar. Onemli olan performans degerlendirme siirecini bir ara¢ olarak
kabul edip, bu siiregte elde edilen verileri en dogru amaca yonelik olarak

kullanabilmektir®’.

3.1.2.1. Performans Yonetiminin Performans Degerlendirmeden Farki
Performans degerlendirme kavramini statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti degil
de dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, c¢alisanlarin performanslarini planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaclayan ve konuya daha genis bir agidan yaklasan
Orgiitsel sistem performans yonetim sistemi olarak adlandirilmaktadir. Temel
yaklasim performans degerlendirme kavramini performans yonetimi sistemi

icerisinde ele alinmasi gerektigi yoniindedir®'.

Performans konusunda yapilan en ciddi hatalardan biri; performans degerlendirme
stirecinin tek basina bir performans yonetim siireci olarak algilanmasidir. Bu, o kadar
sik tekrarlanan bir hatadir ki; performans konusunda yapilan ve bu konuda yetkin
uzmanlarin katildig1 bir¢ok egitim ve seminerde bile, konu performans yonetiminden
cok performansi Olglip degerlendirmeye doniik uygulama sistemleri tizerinde
yogunlagir. Bu yiizdendir ki; performans yonetimini hedef alarak yola ¢ikan bir¢cok
kurum, performansi 6lgmekle kalmis ancak bu Olglim sonuglarim1 verimli olarak
kullanamadigi i¢in hedeflenen fayday: yakalayamamistir. Performans degerlendirme
sistemleri performans yonetiminin biitiinii olmayip en 6nemli parcasidir. Ancak, yine
de tek basina yeterli degildir. Performans degerlendirme sonucunda alinan veriler,
daha onceden belirlenmis sistem dahilinde islenerek performans yonetiminin 6ziinii
olustururlar. Sonug¢ olarak; performans yoOnetimi, performans degerlendirmeyi de
kapsayan daha uzun soluklu bir siirectir. Sadece performansi 6lgmek, performans
yonetimi i¢in yeterli degildir. Performans yonetimi ile gergeklestirilen; gerek
kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesi gerekse de c¢alisanlarin bu konudaki
katkilarinin net olarak belirlenerek hem bireysel hem de sirket performanslarinin

arttirilarak planli bir gelisim siirecinin siirekliliginin saglanmasidir™.

% Selcuk Ozkan, “Performans Y6netimi” mi Dediniz Pardon!..”,
http://www.stratejika.com/makale.asp?makale=38 [12.07.2007].

8l Coban, age, 13.

%2 Ozkan, [12.07.2007].
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3. 1. 3. Performans Degerlendirmenin Tanim

Isi degil isi yapan isgdrenin ve onun basarisii yada isteki basarisizligim
degerlendiren performans degerleme tekniginin baz1 kaynaklarda “basari
degerlemesi”, “yetkinligin 6l¢iimli”, verimliligin degerlendirilmesi”, “calismanin
degerlendirilmesi” ya da kamu kuruluslarinda oldugu gibi, “tezkiye”, “sicil” gibi

isimler seklinde kullamldiklarina rastlanmaktadir®.

Basar1 degerlemeye degisik isimler verilmektedir. Ingilizce kaynaklarda;
derecelendirme, smiflandirma anlaminda  “rating”, degerleme anlaminda
“evaluation”, O6l¢gme anlaminda “‘appraisal” sozciikleri kullanilmaktadir. Aslinda
bunlarin kullanilmasini belirleyen etmen degerlemenin kapsadigi isgéren kesimidir.
Degerleme is¢i, memur, yonetici, gozetimci, teknik veya satis personeli ig¢in
yapiliyorsa kullanilacak sdzciik de degismektedir. Ornegin; memur veya yoneticiler
icin basar1 degerlemesi (performance appraisal veya performance rating), yoneticilik
icin etkinlik derecelemesi (efficiency rating) gibi karsiliklar kullanilmaktadir. Hangi
personelin nitelikleri Olgiiliiyorsa “degerleme” karsiligi olarak kullanilan sozciik

buna gore degismektedir.

Genel anlamda, peformans degerlendirme, kisinin yeteneklerini, gizil giiciini, is
aligkanliklarini, davraniglarint ve benzeri niteliklerini, digeriyle karsilagtirarak

yapilan sistematik bir 6l¢medir™*.

Performans degerlendirmesi degisik bigimlerde adlandirilmakla birlikte literatiirde
birgok tanimina da rastlanmaktadir. Performans degerlendirme kisaca tanimlanirsa,
kisinin isteki basari derecesi hakkinda bir yargiya varma islemidir®. Performans
degerlendirmesi, Ozii bakimindan, insanin insana kiymet bigtigi bir olaya
dayanmaktadir. Isletmede belli amaglara gore ¢alisan degerinin saptanmasini iceren

cok evreli bir siirectir ve olaym hem basinda hem sonunda insan yer almaktadir®®.

En genel hatlar1 ile performans degerlendirme, kisinin yapacagi ise ve bu is igin

sahip oldugu potansiyel 6zelliklere gore bireysel olarak analiz edilmesi ve onun isini

%3 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 184.

% Ataay, age, 234.

% Cahit Tutum, Personel Yonetimi (Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Enstitiisii Yaynlari
No:149, 1976), 167°’den aktaran Savas, Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme
Sisteminin Rolii , 3.

% inal Cem Askun, isgéren Degerlemesi (Eskischir: Eskisehir Iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi
Yaymnlart No:158/100, 1976),3-21°den aktaran Altan Dogan, “Performans Degerlendirme
Sistemlerinde 360 Derece Performans Y&netim Sistemi ve Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004).
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basarma derecesinin belirlenmesidir®’. Diger bir tanimla performans degerlendirmesi,
bir yoneticinin, Onceden saptanmis standartlarla karsilagtirma ve Slgme yoluyla,

calisanlarin isteki performansini degerlendirmesi siirecidir®®.

Performans degerleme kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin c¢alismalarinin,
etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarinin, yetersizliklerinin

kisacas1 bir biitiin olarak tiim yonlerinin gdzden gegirilmesidir®.

Performans degerleme belirli bir gorev ve is tanim1 ¢ercevesinde bireyin bu is ve
gorev tanimim1 ne dilizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi cabasi ve ¢alisanin
tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi ¢aligsmalarinin sonuglarini bir anlamda ¢iktilarini
gorlir ve bireysel basarisinin sonuglarin1 degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile
yaptig1 is anlasmasinin kosullarinin ne oranda gergeklestigi, calisanin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gorev tanimindaki
standartlara ulasip ulagsmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacag: performans
degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye yonelik basari
beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin
terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina, iicretinin artirilmasina, gérevinin
degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara

ulagilabilir’.

Basariy1 6lgmek, ozellikle de insan gibi karmasik bir ruhsal yapiya ve sonsuz bir
yaratici giice sahip bulunan bir varligin gergek anlamda degerlemesini yapmak son
derece gii¢ bir istir. Performans degerlendirme insan kaynaklarinin vazgegilmez
uygulamalarindan biridir ve hemen hemen her isletme en alt kademedeki

calisanlarindan en {ist kademedeki ¢alisanlara kadar degerlendirme yapmalidir.

Organizasyonlar c¢alisanlar1 nasil etkili bicimde degerlendirebilir? Yonetimsel bir
noktadan bakildiginda, iyi bir performans degerlendirme yontemi, ¢alisanin
organizasyonun amaglarini agikca anlamasi ve bu amagclara yonelik igini uygulamasi
ile basariya ulasir.Calisan goziiyle bakildiginda, degerlemeler calisan1 organizasyon

icine girmeye cesaretlendirmeli, organizasyonal basar1 i¢in bireylere de kisisel

%7 Erdogan, age, 155.

% Sahiner, age, 9.

8 Findike1, age, 297.

% «performans Degerleme Nedir?”,
http://portal.ebso.org.tr/b2b/cvrehberi/rehberoku.php?rehber no=4 [23.05.2007].
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gelisim ve kariyer firsatlart vermelidir.Bundan dolayi, yonetim, degerlemeye
yonelik, ¢alisanlarin ne yaptigini, organizasyonun nasil daha iyiye gidecegini 6l¢en

nicel ve nitel amaclar edinmeli ve uygulamalidir’’.

Performans degerlendirme c¢alismalarinin tarihsel evrimine bakildiginda, bilimsel
yonetimden once de insanlarin birbirlerini degerlendirdiklerini sdylemek dogru
olur’>. Ancak, organizasyonlarda calisanlarn performanslarinin  sistematik ve
bicimsel olarak degerlendirilmesinin ilk Ornekleri 1900°li yillarin baglarinda
ABD’de kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir’”. Daha sonralari F.
Taylor’'un 1is Ol¢limii uygulamalart aracilignr ile c¢alisanlarin  verimliliklerini
Olctimlemesi sonucu, performans degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel

olarak kullanilmaya baslanmistir’.

Birinci Diinya Savasi’ni izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan g¢esitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, 1950’li
yillardan sonra, kisinin iirettigi is yada souglara yonelik kriterleri temel alan teknikler
ABD’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir. Ayrica
bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin

degerlendirilmesi, mavi yakalhlara oranla daha 6nem kazanmistir’.

Tirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, yaklasik 80
yillik gegmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme
biliminin iilkemizde yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile

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

Performans  degerlendirmenin  tarihsel  siirecine  bakildiginda;  Onceleri
degerlendirmeler 6znel temellere oturtulmustur. Higbir bilimsel yada nesnel 6lgiime
dayandirilmamigtir. Karsilastirma ve degerlendirmeler uzun bir siire gelisigiizel
olmaktan kurtulamamis, degerleyicilerin Onyargilarinin etkisinde kalinmistir. Bu
yaklasim ve uygulamya kisa bir siire sonra tepkiler gosterilmis; fakat, bu kez de tam

tersi bir uygulama igine girilmistir. Isgdrenlerin performansi yeni gelistirilen olduk¢a

' Anonymous, “Evaluating Employees The Right Way “,USA Today Vol.130, Iss. 2683 Apr
2002): 7-2.

%2 Erdogan, age, 168.

% Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi (istanbul: I.U. isletme Fakiiltesi
Yayin No: 262, 1994), 1.

H age, 1.

9 Savas, age, 5.

% Uyargil, age, 1.
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mekanik ve basit 6l¢me araglari ile dl¢lilmeye calisilmis, performans derecesi basit
sayisal degerlere indirgenmis sonrasinda da Olgiilemeyen her sey degerlendirme
disinda birakilmistir. Konunun insancil yonii gozardi edilerek performans tamamiyla
mekanik bir islem olarak algilanmistir.Gelistirilen araglar performanstan ¢ok kisisel
nitelikleri 6lgmeye yoneltilmis ve korku, baski, cezalandirma ve yaptirnm gibi
amaglar icin kullanilmistir.Her iki yaklagimda da performans degerlendirmenin
gizliligi ana ilkelerden biri olarak benimsenmis, degerlendirme asamasinda
degerlendirilen  kisinin  goriislerine  bagvurulmamis, sonuglar kendileriyle
tartisilmamis, degerlendirmenin olumlu veya olumsuz oldugu séylenmemistir. Bu da
degerlendirmeyi uygulayanin elinde bir korkutma ve yaptinm aract haline
getirmistir’ .

Giliniimiizde performans degerlendirme bu dar anlamindan kurtarilmaya
calisilmaktadir. Cagdas yaklasimda performans degerlendirme kisiligi 6l¢gmenin yada
bireyi degerlendirmenin bir arac1 degildir. Isgérenler iizerinde korku ve terdr havasi
estirmenin araci hi¢ degildir. Bugiin performans degerlendirme 6rgiit ve yonetimde
verimlilik ve etkinligi arttirmanin araglarindan biri olarak disiliniilmektedir. Bu
nedenle de, kisileri degil performansi Olgmek; cezalandirmak degil, eksikleri
gidermek ve gelistirmek amacina yoneltilmektedir. Bunun bir geregi olarak da gizli

degerlendirmenin yerini agik degerlendirme almaktadir’™.

Performans degerlendirme; iizerinde yapilan ¢alismalar sonucunda, kisiligi 6l¢gmenin
yada bireyin degerlendirildigi bir yontem degil, ¢alisanin isteki performansinin

sistematik ve bi¢imsel olarak 6l¢iildiigii bir degerlendirme sistemi olmustur®.

3. 1. 4. Performans Degerlendirmenin Amaclari1 ve Kullanim Alanlari

Is konusu, calisanin diizeyi, firmanin biiyiikliigii ne olursa olsun performans
degerleme gerekli bir uygulamadir. Sosyal bir varlik olan insan ¢evresi ile sistematik
ve siirekli bir iliski i¢indedir. Insanlar, digerleri ile olan iliskilerinde kendileri ile
ilgili bilgi edinmek, onaylanmak isterler. Takdir edilmek, cesaretlendirilmek,
oviilmek ihtiyaci duyarlar. Bunlarin hepsi dogal ihtiyag¢lardir. Giinliik hayatta oldugu

gibi 1§ hayatinda da calisan bireylerin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeye, geri

97
Savas, age, 5.
) % Ulkii Dicle, Yonetsel Basarimin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamas: (Ankara: O.D.T.U.
Idari Bilimler Fakiiltesi Yayini, 1982), 15-16’dan aktaran Dogan, age, 8.
9 Savas, age, 6.
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beslemeler almaya ihtiyaglar1 vardir. Bu bilgilerin mutlaka olumlu olmasi da gerekli
degildir. Kisinin kendi calismalar1 hakkinda hi¢ bilgilendirilmemesi ile yeri
geldiginde olumsuz bile olsa bilgilendirilmesi karsilagtirildiginda bilgilendirmek hem
kisi hem de kurum bakimindan daha olumlu sonuglar vermektedir. Insanin psikolojik
ihtiyaclart arasinda 6nemli bir yer tutan bu bilgilenme ihtiyaci, kisinin kendisine
giivenmesini, ¢aligmalarinda degisiklikler yapmasini, kendisini gelistirmesini
saglayacaktir. Dolayisiyla her seyden once performans degerlendirme gerekli bir

uygulamadir. Bu gereklilik de insanin dogasindan gelmektedir'®.

Performans degerlemeler agirlikli olarak tek bir amaca hizmet etmektedir. Bu amag,
degerleme bilgilerinin belli bir formata sokularak iggérene performansi hakkindaki

diisiincelerin geribildirim yoluyla iletilmesidir'".

Performans degerleme sisteminden organizasyonlarin esas beklentisi gelecekteki
kariyer planlamalarinda kimin nerede oldugunun tespit edilmesinden ¢ok, calisanlar
boyutunda sisteme onemli geri beslemeler vermesi, sistemi siirekli olarak gelecege
ve Orgiitsel vizyona yonlendirmesidir'®. Performans degerlendirmesi yapmanimn iki
ana amaci vardir. Bu amaglardan birincisi 1s performansi hakkinda bilgi edinmektir.
Bu bilgi yonetsel kararlar alirken gerekli olacaktir. Organizasyondaki {icret
artiglarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska yonetsel etkinliklere
iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere

dayanir'®

. Diger bir yandan isgorenler de, terfi, nakil, iicretlendirme ve cezalandirma
gibi konularda nesnel davranildigi inancinin dogmasii ve dolayisiyla kendilerine
hakli ve esit islem yapilmasini beklerler. Bu inancin yaratilmasi ve séz konusu
isteklerinin karsilanmasi, bireylerin ¢alismalarinin nesnel olarak degerlenmesiyle

miimkiin olur'®

. Ayrica bireylerin iyi bir performans sergilemesi motivasyonlarinin
da yiiksek olmasina baghdir. Calisanlarin bu yonde enerjilerini arttirmak kolay
degildir, ama net kararlarla basarilabilir. Firsatlar sunulmas1 ve saglanmasi anahtar

motivasyon aracidir ve ¢gogunlukla iggorenlerin tatminini arttirir. Ayni zamanda hem

1% Findike, age, 299.

%" paul M. Muchinsky, Psychology Applied to Work (America: By Brooks, 1997), 216.

192 Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerleme Yontemi”, Sayistay Dergisi, S. 42, 56,
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/der42m4.pdf [24.05.2007].

103 Sahiner, age, 9.

104 Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 324.
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yoneticiler hem de isgoérenler icin iletisim egitimleri de performansin arttirilmasi

yoniinde faydali siireclerdir'®.

Performans degerleme sonucunda alinacak kararlardan bazilar1 ¢alisana saglanacak
Ozel cikarlar ile ilgili olacak, bazilar1 ise isletmenin gelece§ine doniik temelleri
olusturacaktir. Calisanlarin {icretlerinin planlanmasi, terfi ve prim sistemlerinin bir
yapisal biitiinliik i¢inde yiiriitiilmesi esas itibariyle ¢alisana doniik olan ve dogrudan
performans degerlendirmeye dayali ¢calismalardir. Benzer sekilde, ¢alisanin gelecekte
isini daha 1yi yapmasini saglamak i¢in, mevcut basari oraninin ne oldugunun
bilinmesi gerekir. Kisinin is kurallarina ne o6l¢iide uymakta oldugu bilinirse
gelecekteki davraniglarini igletmenin amaglarina uygun olarak planlama olanag: elde
edilecektir. Ayrica gelisen kosullar karsisinda igletme i¢in yeni ¢alisma plan ve

politikalarinin saptanmasi icin de performans degerlendirmeye ihtiyag vardir'®.

Performans degerlendirme yapmanin diger ana amaci, ¢alisanlarin is tanimlarinda ve
is analizlerinde saptanan standartlara ne Ol¢lide yaklastigina iligkin geribesleme
saglamaktir. Bu geribesleme calisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve mesleki
egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Ayn1 zamanda bu geribesleme
caliganlarin  organizasyon icindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini
gorebilmelerini saglarm. Performans  degerlendirmesi  sisteminin  amact

incelendiginde, asagida yer alan iki ana noktanin goze carptig1 goriiliir' **:

- Performans degerlendirme sistemi, astlar ve iistler arasindaki iligkilerin ve
iletisimin gelistirilmesini, ¢alisanlarin performans sorunlart ile bas edebilmelerini
saglayacak bir yap1 ortaya koyar. Caliganlarin performanslarinin alt1 aylik ve/veya bir
yillik donemlerle diizenli olarak degerlendirilmesi; yoneticilerin, ¢alisanlarin is
tatmini, kariyer hedefleri, egitim ihtiyaclar1 ve diger kisisel sorunlar1 hakkinda bilgi

sahibi olmalarin1 saglar.

- Her calisan, kendinden ne beklendigini ve {istiiniin gosterdigi performans
hakkindaki diisiincesini bilme ihtiyacindadir. Performans degerlendirme sistemi;
sirketin calisanin basarilarim1 6nemsedigini, basariy1 tesvik ettigini gosterir ve

calisanin 1yi performans gostermesini engelleyen noktalarin tespit edilmesi, bu

195 Gerald Snyder, “The Motivated Staff - Not An Impossible Dream DVM” Cleveland, Vol. 38,
Iss. 7, Jul 2007, 58.

1% Erdogan, age, 155-156.

107 Sahiner, age, 10.

% Oya Ugurlu, “Performans Degerlendirme Sisteminin Kurulmas1”, http://www.isguc.org
[24.05.2007].
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dogrultuda kendisine gerekli olanaklarin tanimmasimi saglamak suretiyle, acik bir
sekilde bu ihtiyaci karsilar.

Performans degerlendirme sisteminin amaclar dzetle soyle siralanabilir'”:

- Sektordeki gelismelere paralel olarak; daha verimli, ilerlemeye acik, kaliteli
personel ile calisarak, performans standartlariin en iist diizeyde oldugu bir ortam

yaratmak,

- Personelin is basindaki performansini 6l¢gmek, kariyerini planlamak, gerek simdiki
gerekse ilerideki gorevleri ile ilgili olarak niteliklerini, egitim ihtiyaclarini, yetenek

ve becerilerini belirlemek,

- Personelin, performanslar1 konusunda amirleri ile diyalog kurarak bilgi almasini

saglamak,

- Personelin, gorevleri ile ilgili olarak yerine getirmesi gereken konular agikliga
kavusturmak, hedefleri belirlemek ve bunlari ne sekilde basaracagini saptayarak,
yaratici ve lretici i ortamina katkisini arttirmak, kendi degerlemesi ile amirlerinin

degerlendirmesini karsilastirma olanagi elde etmek,

- Biitiin ¢alisanlar1 igletmenin benimsedigi vizyon ve misyonlara uygun seviyelere ve
standartlara ulastirmaktir.

Performans degerlendirme sonuclarindan asagidaki insan kaynaklari islevlerinde,

calisanlara iliskin ¢esitli kararlarin alinmasinda yararlamhr1 10

- Personel Planlama: Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri i¢in gerekli nitelik
ve sayidaki personelin belirlenmesi amaci ile yapilan planlama caligmalarinda,
varolan personelin performans diizeylerine iliskin veriler de gereklidir. Performans
degerlendirme sonuglari terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile personel

planlama islevine de katkida bulunan bir sistemdir.

- Ucret — Maas Yonetimi: Ozellikle giiniimiizde bireysel performansin iicretlerin
belirlenmesinde etkili oldugu sistemlerde, performans degerlendirmesi sonuglarindan
ticret artislart  ve diger maddi oOdillerin  dagitimina iliskin  kararlarda

yararlanilmaktadir.

' Ciineyt Ulsever, Uretimin Temel Kaynag Insana Yeni Bir Bakis: 21. Yiizyilda Insan
Yonetimi 2. bs (Istanbul: Om Yayinevi, 2003), 96’dan aktaran Dogan, age, 10.
% Kaynak ve dig., age, 205.
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En sik kullanilan wuygulama, iicret artiglarinin performans notlarina gore
farklilagtirllmasidir. Sirketler genellikle yilda bir kere, performansin ddiillendirilmesi
amaciyla, bordro toplamiin belli bir oran1 kadar biitce ayirirlar. Enflasyon
ayarlamasina ek olarak belirlenen ve ¢ogunlukla Ocak ayinda uygulanan bu oran,
genellikle % 3-5 civarinda bir rakamdir. Bu ek biit¢eyi belirlerken sirketin i¢inde
bulundugu piyasanin kosullarini, sirketin gosterdigi performanst ve gelecek yilin

biitgesini gdzoniine almak gerekir''".

- Calisanlarm Egitim / Gelistirme Ihtiyaclarinin Belirlenmesi: Astin1 degerlendirme
donemindeki performansi ve gelecege iliskin ihtiya¢ duyacagi gelismeler konusunda
degerlendiren {istli, sistem araciligl ile o kisinin hangi konularda egitilmesi ve
gelistirilmesi  gerektigine iliskin Onerilerini belirtir. Diger bir deyisle, egitim
departmanina, ¢alisanlarin egitim ihtiya¢larinin belirlenmesi konusunda, performans

degerlendirme sistemi oldukg¢a yararl veriler saglar.

Performans degerlendirme ile, kestirme yoldan egitim ihtiyaci planlanarak, hangi
gelistirme faaliyetlerinin yapilacagi konusunda genel bir igerik belirlenir ve
gelistirme ihtiyact spesifik olarak tanimlanir. Bunun sonucu calisanlardaki
yetersizlikler ortaya konularak, yetersizliklerin ortadan kaldirilmas: ic¢in hangi

spesifik egitim faaliyetlerinin diizenlenmesi gerektigi kararlastirilir' "2,

- Isten Ayirma Kararlari: Basarili ile basarili olmayan personelin adil ve objektif bir
bicimde ayirdedilmesinde, basarilarin odiillendirilmesi kadar, basarisiz oldugu
belirlenmis, ¢esitli egitim gelistirme ve benzeri yontemlerle performansi
organizasyonca kabul edilebilir diizeye getirilememis kisilerin isten ayirma
kararlarinin  verilmesinde de, diger baz1 degiskenlerin yanisira performans

degerlendirme sonuglar1 dikkate alinir.

- Stratejik Planlama: Stratejik planlama da hemen hemen her isletmede hatta her
sosyal kurumda tepe yonetim ve idare edenler tarafindan belirlenen ileriye yonelik
vartlmas1 planlanan genel amaglar1 igerir. Bu amaclar insanlar yoluyla

gergekleseceginden amagclarin paylasilmasi gerekir. Performans 6lgme sistemi, bir

"' Erciyes Edipoglu, “Performans Degerlendirme ve Ucretler”, Diisiinceden Sonuca insan
Kaynaklari, ed. Figen Tahiroglu (Istanbul: Hayat Yayinlari, 2002): 220.

"2 G. P. Latham, Human Resource Training And Development, Review Of Psychology, 1988’den
aktaran Ayse Akkas Kiiciik, “Kamuda Performans Degerlendirme Sistemi ve Kamu Saglik Sektoriinde
Bir Arastirma” (Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 24.
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organizasyon igerisinde karar almak ve bu kararlari icra etme siirecine destek olma

ve koordine etmek maksadiyla bilgi toplanmasi islemidir' .

Performans degerleme sistemi her kuruma 6zel olarak gelistirilerek uygulanir. Ayn
yontem bile farkli eklemelerle uygulanabilmektedir. Ciinkii kurum biinyeleri
farklidir. Iste kurumlarin kendileri icin gelistirdikleri, yerlestirdikleri performans
degerleme modelleri, bu model i¢inde yer alan uygulama esaslari, soru formlari, yer
alan ifadeler vb. tiim bunlar kurumun stratejisinin bir uzantisidir. Boylece
performans degerleme uygulamasi, kurumun strateji baglaminda 6nem verdigi

noktalarin ¢alisanlara duyurulmasi ve paylasiimasina aracilik eder''*.

- Personel Programlarinin  Gegerliliginin ~ Belirlenmesi:  Gilinlimiiz modern
organizasyonlarinda personel yoOnetiminin c¢esitli gelismis teknik, ara¢c ve
yontemlerinden giderek yaygin bir bi¢imde yararlanilmaktadir. Bu tiir modern
uygulamalarin isletmelerde ilk kez kullaniliyor olmasi bunlarin yararliligi hakkinda
bazi tereddiitlerin dogmasina neden olmaktadir. Ancak, performans degerlendirme
sonuglart bu gibi tereddiitlerin 6nlenmesinde, yeni uygulamalarin gegerliliklerinin

6l¢iimiinde yardimer olmak suretiyle 6nemli bir rol oynamaktadir'".

- Kariyer Yonetimi: Kariyer yonetimi, kisinin kurum igindeki statiisii itibari ile
yiilkselme olanaklarinin hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statiilere dogru
yonlendirilmesi, gerekli hazirliklar1 yapmalarini igeren zorlu bir ugrastir. Performans
degerleme sonuclari, kisinin is basarilari, iligkileri hakkinda bilgi igerdigine gore
onun gelecekteki basarilarini tahmin araci olarak, yani kariyer planlamasi
bakimindan da kullanilabilir. Cogu zaman kurumlarda statli olarak yiikseltilmesi
gerektigi halde belirli yerde kalan kisiler vardir. Ya da belirli bir statiiye getirildigi
halde orayr benimsemeyen, basarili olamayan, mutlu olamayan calisanlar vardir.
Tim bu veriler, insan kaynaklari yonetimi bakimindan ¢ok Onemlidir. Ciinkii,

isyerinde mutlu olan kisiler verimli olabilirler''®. Ust diizey yoneticiler, simdiki

'3 Muhittin Simsek, Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Ol¢me (istanbul:
Hayat Yaymcilik, 2002), 43,44.

14 Findike1, age, 339.

15 Uyarligil, age, 8.

16 Findike1, age, 338.
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yoneticilerin yerini alacak gelecekteki yoneticilerin planlanmasi ve gelisme

gereksinimleri iistiinde ¢ok fazla zaman harcamalidir'"”.

3. 1. 5. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlar

Giliniimiiz orgiitlerinde biiyiik bir 6neme sahip olan performans degerlendirmenin;
degerlendiren (yoneticiler), degerlendirilen (astlar) ve organizasyon agisindan

yararlar1 vardir.
3. 1. 5. 1. Degerlendiren (Yonetici) Acisindan Yararlari

Performans degerlendirme, yoneticiler icin ¢ok zor ve karmasik olmakla birlikte

faydalari da bulunmaktadir''®:

- Yonetici, planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, bdylece astlarin ve

birimlerinin performansi gelisir.

- Astlar ile aralarindali iletisim ve iliskiler daha olumlu hale doniisiir.

- Astlarin giiglii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda

onlara yardimci olurlar.

- Astlarin1 degerlendirirken kendi giiclii ve gii¢siiz yonlerini de tanirlar.

- Yonetsel becerilerini gelistirirler yada bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri

kosullar1 elde ederler.

- Astlarin1 daha yakindan tanidikga yetki devri de kolaylasir.

3. 1. 5. 2. Degerlendirilen (Astlar) Acisindan Yararlari

Performans degerlendirme sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlari su sekilde

1. 119
siralanabilir 7;

"7 Steven 1. Davis, “Milkemmel Bankacilik”, cev. Azer Onel, 113’den aktaran Adnan Bostancioglu,
“Cagr1 Merkezlerinde Performans Kriterleri ve Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal
Bilimler Enstitiisti, 2005), 18.

" Yasar Tolga Tarlig, “Performans Degerleme Siireci ile Performans Degerleme Sonuglarimnin
Kullanildig1 Alanlara Kars1 Calisan Tutumunu Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma” (Yiiksek Lisans
Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 19.

9 Kaynak ve dig., age, 208.
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- Ustlerin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarmi nasil

degerlendirdiklerini 6grenirler.
- Giiglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini/ 6zelliklerini tanirlar.
- Isletme igindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar.

- Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini ve

kendine gliven duygularini gelistirirler.

3. 1. 5. 3. Organizasyon i¢cin Yararlan

Yukarida yoneticiler ve astlar ig¢in 6zetlenen yararlari; performans degerlendirmenin
organizasyonun biitlinii i¢in daha genel ve kapsamli olumlu sonuclar yaratmasina

neden olur. Bunlarin bazi énemli maddeleri de sunlardir'*’;

- Organizasyonun etkinligi ve karlilig artar.
- Hizmet ve tiretimin kalitesi gelisir.
- Egitim ihtiyac1 ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir.

- Insan kaynaklarmn planlanmasi i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bir bigimde elde

edilir.
- Bireylerin gelisme potansiyalleri daha dogru belirlenir.
- Kisa donemli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir.

3. 1. 5. 4. Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar

Calisanlarin  performansinin takibini ve gelistirilmesini amaglayan performans
degerlendirmesi sisteminin uygulanmasi asamasinda, sirket i¢inde sorunlarla ve
direncle karsilagilabilmektedir. Bu siiregte yasanan sorunlart bir kisminin,
degerlendirme sistemine karsi olumsuz tepkilerden olustugu, bir kisminin ise,
degerlendirmede yapilan hatalardan kaynaklandigr goriilmektedir. Yoneticilerin,
performans degerlendirmelerini kendi isleri olarak benimsememesi ve sadece

formalite olarak yerine getirilmesi gerektigini diisiinmesi en sik karsilagilan

120 Uyargil, age, 10.
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tepkilerden biridir. Bunun yaninda, yoneticiler sik sik degerlendirme siirecinin zaman
alici oldugundan bahsederler ve kendi yogun isleri arasinda buna vakit ayirmak
istemezler. Ayrica tiim c¢alisanlar tarafindan verilebilen diger bir tepki de
degerlendirme sisteminin 6nemsenmemesidir. Bu sorunlarin olmamasi igin,
yoneticiler performans degerlendirme sisteminin bilincinde olmalidir, performans
degerlendirmesi sonuglari, egitim, kariyer, {cret gibidiger insan kaynaklar
sistemlerinde kullaniliyor olmali ve calisanlarin bu konu hakkinda net bilgisi

olmalidir'®'.

Bunun yaninda; yoneticilerin performans degerlendirme siirecinin gerektirdigi
planlama, analiz etme ve iletisim konularindaki yetersizlikleri, astlarin degerlendirme
amacma ve objektifligine iliskin duydugu kuskular, degerlendirmeler sonunda
degisen pek bir sey olmayacagina inanmalar1 ve basarili olmalari durumunda
performans standartlarinin yonetim tarafindan yiikseltilecegini diistinmeleri yani ¢ok
calisandan ¢ok is istenir endisesi ile davranmalar1 performans degerlendirmeye karsi

gelistirilen olumsuz tutumlardan digerleridir'*.

3. 2. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan bu sistemi isletmek
kolay degildir. Firmanin yapisina ve Kkiiltiiriine en uygun sistemin segilip
uygulanmas1 gereklidir. Performans degerlendirme siirecinin kurulabilmesi ig¢in
oncelikle belirli bir silirecin baglatilmast ve 0n calismalarin yapilmasi gerekir.
Burada, degerlemenin kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi,
degerleme periyotlarinin ne olacagi, ne zaman gerceklestirilecegi, hangi degerleme
yonteminin secilecegi gibi konularin agik ve anlasilir bir bicimde belirlenmesi

sozkonusudur' %>,

Performans degerlendirme siirecinin unsurlari; is analizi ve faktér secimi,

degerlendirenlerin  saptanmasi, degerlendirme periyotlarinin  belirlenmesi,

2! Basak Bayar, “Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng”,

http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=2243 [13.07.2007].
122 Uyargil, age, 14-17.
12 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 186.
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degerlendiricilerin egitimi, yonetici ve ¢alisanlara bilgi verilmesi seklinde

1. 124
siralanabilir =",

3. 2. 1. Is Analizi ve Faktor Secimi

Is analizi ile benzer isleri yapan her ¢alisanin neler yapmasi gerektigi bigimsel olarak
ortaya koyulmaktadir. Calisanin yetenek ve basarisint belirleyebilmek i¢in isin
gerektirdigi ustalik, ¢aba, sorumluluk ve calisma kosullar1 belirlenmelidir. Bir
isgorenin bagarisin1 belirlemek i¢in 6zellikle neyin Olclilmesi gerektiginin iyi bir
sekilde distiniilmesi gerekir. Eger yapilan isin sinir1 tam olarak ¢izilemiyorsa, o
boliimde calisan kisiler birbirleriyle veya ayni isi yapan bagka kisilerle mukayese
edilirler'”. Degerlendirmede kullanilan performans 6lgiitlerine, degerlendirme

kriterleri denir. Kriterler kapsadiklar bilgiler acisindan ii¢ grupta incelenebilir' 2.

- Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Isin yapilmasinda gerekli olacak kisilik
ozelliklerinden olusur. Yaraticilik, degisikliklere uyum, ikna yetenegi gibi.

- Performans ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel performansinin
igerdigi ozelliklerdir. Bunlara isin gerektirdigi bilgi beceri diizeyi, yetki devretme

ornek olarak gosterilebilir.

- Amacg ve sonuglara ulagsma ile ilgili kriterler: Basartya ulagsmak icin secilen

amagclarin nitelikleri ile uygulanan yontemleri kapsar.

Kriterlerin dogru secimi daha sonraki standart ve hedef belirleme c¢alismalarini da
kolaylastiracaktir. Secilecek kriterler, islerin yapilisinda gerekli, isteki basarili yada
basarisizliklarda etkili olmalidir. Ust tarafindan rahatlikla gdzlemlenebilir ve objektif
bir bi¢imde degerlendirilebilir olmali, ast tarafindan da isi ile ilgili ve degerlendirme
icin gerekli olarak algilanmali, birbirleri ile geg¢isim i¢inde olmamali, performansin

ayni Ozelliklerini tekrarli olarak 6lgmemelidir.

124 Yesim Ezber, “Performans Degerlendirme ve Calisanlarin 360 Derece Performans Degerlendirme
Yaklagimma {liskin Goriislerini Belirlemeye Yonelik Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2005), 15.

"2 Onder Edi, “Stratejik Performans Degerleme”(Yonetim Dergisi, s. 20, Ocak 1995: 14’den
aktaran Yesim Ezber, “Performans Degerlendirme ve Calisanlarin 360 Derece Performans
Degerlendirme Yaklagimina iliskin Gériislerini Belirlemeye Yonelik Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi,
YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2005), 15.

126 Uyargil, age, 26.
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Is Analizi Performans Degerlemesi
Isin toplam iicreti= Isin gerektirdigi + Isin yapilma diizeyine

yeteneklere gore licret gore licret

Sekil 2.1: Isin Toplam Ucreti

Barutgugil, age,183.

Objektif kriterlere gore yapilacak bir is analizi, performans degerlendirmesi ile
birlikte toplam iicretin belirlenmesini saglayacaktir. Degerlemede dikkat edilmesi
gereken bazi kriterler vardir. Degerlemeye temel alinacak faktorler isin 6zelligine ve
sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir. En azindan, is¢iler, ofis gorevlileri
ve yoneticiler i¢in farkli faktorler kullanilmalidir. Faktor se¢iminde sadece is verimi
degil, ayn1 zamanda calisan davraniglart da gézoniine alinmalidir. Faktorler acik ve
anlagilir olmalidir. Faktor sayis1 sinirlandirilmali ve 10°u gegmemelidir. Faktorlerin
sayisal degerlemesi yanilgilara yol acabilir. Ornegin 1°den 10’a kadar bir not
verilecekse 9 ile 10 arasindaki farki anlamak gilic olabilir. Ayrica, insan
yeteneklerinin sayisal olarak degerlendirilmesi pek anlamli karsilanmamaktadir.
Genel olarak degerlemeye temel olan faktorler; ¢alismanin temel nitelik ve niceligi,
1 bilgisi ve yetenegi, bireysel 6zellikler ile bireyin iliski ve davraniglaridir. Bu temel
faktorler kendi iclerinde alt faktorlere ayrilir ve isin yapisina gore degisik sayida

olurlar'?’.

3. 2. 2. Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Modern isletmelerde her diizeydeki yoneticilerin zamanlar1 gittikge daha da degerli
hale gelmektedir. Giinliilk isi ve onu basariyla silirdirme zorunlulugu yaninda,
isgorenlerin yetistirilmeleri, moralinin yiikseltilmesi, etkinligi ve gilivenligi gibi
sorunlar da yiiklenmektedir. Performans degerleme amaci ile de yonetici belirli bir

zaman ayirmak zorundadir. Bu durumda degerlendirmeyi ayda bir, iic ayda bir

12 Barutgugil, age, 184.
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yapmak pek ger¢ekci olmamaktadir. Hatta uzun siiredir isletmede calismakta olan bir
isgdrenin alt1 aylik bir siirede degerlendirilmesi gerekli degildir. Bu degerlendirmeler
yoneticiler i¢in yiik olmaktan ote, sik sik yapilan degerlendirmeler ayn1 seyleri tekrar
etmekten Oteye gegemez. Clinkii bu kisa zaman araliklarinda isgérenin durumunda o
kadar siiratli degismeler ortaya ¢ikmaz. Bu nedenle bir yillik degerlendirmeler en
yaygin degerlendirme donemi olarak goriinmektedir. Sorumlulara fazla yiik
yiiklememekte, kisinin verim ve davraniglarinda ortaya c¢ikan degisikliklerin

gdzlemlenmesi icin de uygun bir zaman aralig1 olmaktadir'*®.

3. 2. 3. Degerlemecilerin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir. Kullanilacak
degerleme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler tamitilir, kullanilan kavramlar
aciklanir, degerleme formlarinin doldurulmasi 6gretilir. Egitici toplantilar diizenlenir
ve oOzellikle degerleme sirasinda objektif davranmalari, bazi pesin yargilara
varmamalart ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere gitmemeleri Onerilir.
Yapilan degerlemenin is denetimi saglamk yaninda kendileri i¢in de 6zdenetim
(kontrol) niteligi tasidig belirtilir. Degerlemeye tabi tutulacak isgorenlere karsi iyi
davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini saglamanin 6nemi ve yoOntemleri

bgretilmeye caligilir'®’,

3. 2. 4. Degerlemecilerin Saptanmasi

Degerleme siirecinde diger bir konu, degerlendirme yapacak kisilerin saptanmasidir.
Degerlendirmelerin kim yada kimler tarafindan yapilacagi organizasyonun ydnetim
ve personel politikalarina bagli olarak segilecek degerlendirme teknigine gore
belirlenir. Ancak buradaki en 6nemli husus, degerlendirmeleri yapacak kisi yada
kisilerin iggoOrenleri yeterli bir siire gdzlemleme imkanini ve performansina iliskin

gerekli kanaati elde edebilmis olmalaridir'*’.

128 Giiltekin Yildiz, isletmelerde isgoren Yonetimi (istanbul: i.U. Ders Kitaplari, s. 72, 1989),
129’dan aktaran Bostancioglu, age, 28.

129 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 190.

130 Uyargil, age, 31.
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3.2.4. 1. Degerlemenin Yoneticiler Tarafindan Yapilmasi

Geleneksel olarak en yaygin uygulama, calisanlarin ilk {st tarafindan
degerlendirilmesidir. Bu tiir uygulamanin yararli yonii, birinci derecedeki amirin
degerlendirilmesi yapilacak olana yakin olmasi nedeniyle onu en iyi bir bigimde
izleyebilecek durumda olmasidir. Sakincasi ise, ¢ok yakin iliskide bulunmalari
nedeniyle amirin kisisel iliskilerin, 6znel &gelerin etkisi altinda kalabilecegi

korkusudur'®',

3. 2. 4.2. Kisinin Kendi Kendini Degerlendirmesi/ Ozdegerleme

Kisinin kendi kendini degerlendirmesi uygulamasinda, yonetici astina bir
degerlendirme formu verir ve kisi kendisini nasil algiliyorsa ve goriiyorsa o sekilde

degerlendirir.

Performansin kisi icin belirlenen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi

sistemlerde, hedefleri ast ve iist birlikte saptadiklari i¢in, donem sonunda bu

hedeflere ne oranda ulasildiginin belirlenmesinde, astin da degerlendirmelere

katilmasi istenir. Donemsel performansin hedeflere ulasma derecesine gore gozden

gecirildigi bu goriismelerde astin kendi kendini degerlendirmesi, sézkonusu
132

degerlendirme yaklagiminin bir geregidir ~*.

Kendini degerlendirme yaklasiminn yararlari'>*:

- Bilgi akisinin, yukariya iist calisanlara dogru akmasiyla sonuglanir.

- Astlarin kisisel katilimini ve kendisi ve isi ile ilgili sistematik diisiinmesini saglar.
- Ast ve list arasindaki iletisimi gelistirir.

- Genis ¢apli katilim sayesinde motivasyonu arttirir.

Aragtirmalar gostermistir ki, c¢alisanlar kendilerini {istlerinin degerlendirmesine
oranla daha yiiksek puanlarla degerlendirmektedirler. Ancak, konuyla ilgili ilging bir
arastirma bulgusu da mevcuttur. Taiwan’da yapilan bir ¢alismada elemanlar kendi

kendilerini ~ degerlendirdikleri =~ zaman,  “al¢akgoniilliilik  etkisi”  olarak

! Bingol, age, 336.

12 Cavide Uyargil, “Astin Kendi Kendini Degerlendirdigi Performans Degerlendirme Sistemlerinde
Tevazu Faktorii (Modesty Bias) ve Bir Ornek Olay Calismasi” (Yénetim Dergisi, Ekim 1994, s.
19),31°den aktaran Yesim Ezber, age, 18.

13 Edwin B. Flippo, Personnel Management, 6th ed. (New York: Mc Graw-Hill Book Company,
1984), 238’den aktaran Yesim Ezber, age, 19.
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adlandirabilecegimiz bir ortaya ¢ikmaktadir. Yani, kisilerin kendilerine verdikleri
puanlar, yoneticilerinin verdiklerinden diisiik ¢ikmistir. Ancak bu, dogu hatta
uzakdogu kiiltiirlerinde karsilagilabilecek bir durum gibi goriinmektedir. Batili
iilkelerde boyle bir durumla karsilasma olasiliginin ne kadar az oldugu herkesce
bilinmektedir. Bu amacla oOnlemler alinmaya calisilmistir. Ornegin, kisilerin
kendilerini belli bir dl¢ek lizerinde soyut olarak degil de, baskalariyla karsilastirmali

34 Kisisel

olarak degerlendirmelerinin daha iyi sonuglar verdigi ileri siiriilmektedir
performans:t  gelistirmenin  yolu, bireyin belli becerilerine odaklanmasi,
performansinda en giiglii etkiyi yaratan Oncelikleri belirlemesi ve buna uygun

135
davranmasidir "

Kisiler i¢in oldugu kadar sirketler i¢cin de kurumsal 6zdegerlendirme metodu vardir.
Bu metod, sirketin yalnizca miisterilere iyi {irtinler ve hizmetler sunmasi ile ilgili
degil, tiim misyonlarini kapsayan bir modele dayanmaktadir.Sirketi ve yaptig1 isi her

bir yonii ile ele almaktadir'*®.

3. 2. 4. 3. Takim Arkadaslarinca Degerleme

Bu yaklasim, belli bir is grubunu olusturan ve is arkadasligi iliskileri i¢inde bulunan
calisanlarin birbirlerini degerlendirmesi temeline dayanir. Takim arkadaglari
tarafindan yapilan degerlendirmeler sonucunda bir ¢alisanin gelecekteki ydnetim
basaris1 hakkinda tahminlerde bulunmak kolay olacaktir. Takimlar1 bir biitiin olarak
degerlemek kolay degildir. Takimin basaris1 kendi giicline bagli olmayabilir. Dig
cevre, takimin islevi igin gerekli girdiler, diger takimlarla isbirligi gibi etkenler
olumlu veya olumsuz yonde basariy1 etkileyebilir. Ancak, bu modelde, kisiler
arkadaslarin1 degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal degerleme

olasiligimin bu modelde ¢ok yiiksek olacagi unutulmamalidir'’,

3. 2. 4. 4. Astlarca Degerleme

Bir ilging model de kisilerin astlar1 tarafindan degerlenmesidir. Ciinkii iistler astlar

tarafindan degerlenmekten hoslanmazlar ve astlar {izerinde otorite kurmalar1 zorlagir.

% Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ankara: Academyplus Yaymevi, 2002), 139’dan
aktaran Ezber, age, 19.

% John Seymour, Martin Shervington, Peak Performance Through NLP (London: Dorling
Kindersley, 2001), 17.

¢ Tito Conti, Kurumsal Ozdegerlendirme, ¢ev. Giinhan Giinay (Istanbul: Rota Yayin Yapim.,
1998), 69.

137 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 192.
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Bu modelin yararli yonii; astlarin istleriyle iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli

kaynaklari saglamadaki becerilerini degerlendirme firsat: edinmeleridir'*®,

3. 2. 4. 5. Miisterilerce Degerleme

Bazi isletmeler miisterilerinin, personelin performansina iliskin
degerlendirmelerinden de terfi, iicret artigi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi gibi
kararlarda yararlanabilirler. Degerlendirmede miisterinin amaglar1 ve bakis agisi,
organizasyon ile uyusmasa da, gecerli ve giivenilir veriler elde edilebilmektedir.
Diger bir yarar1 da, isletme-miisteri iligkilerinin bu yolla daha saglam temellere
oturtulabilmesidir. Personele iliskin olarak kendisinden goriis belirtmesi istendiginde,
miisteriler sozkonusu isletmeye daha fazla baglanmakta, isletme ile miisteri arasinda

daha uzun siireli iliskiler gelisebilmektedir'*’.

3. 2. 4. 6. Bireysel Performansi Degerlemede Alternatif Yaklasim:Coaching
(Ozel Rehberlik)

Coaching (Ozel rehberlik) yiiz yiize iliskileri iceren, baskalarina bilgi saglama ve
beceri transferi temeline dayali bir gelistirme teknigidir. Ozel rehberlik, giiclii tarzda
bireylere isleriyle ilgili gerekli bilgi ve becerileri aktarma yetenegine sahip olmayi
icermektedir. Bu gelistirme teknigi, ayn1 zamanda, etkili bir bireysel performans
degerleme sistemidir. Ozel rehberlik yaklasimiyla degerleme siirecinde,
isletmelerdeki insan kaynaklarinda performans sorunlarina yol acan tutum ve
davraniglarinin - is  gereklerindeki  standartlara  bagli  olarak, degerleme
operasyonlartyla analiz edilmesi sonucunda iyilestirilmesi/gelistirilmesi s6z
konusudur. Ozel rehberlik teknigiyle performans degerleme yontemi ile
standartlastirilmis performans degerleme yontemleri arasinda bazi farkliliklar vardir.
Isletmelerdeki olagan performans degerleme belli donemlerde bireyin
performansinin gézden gegirilmesini igeren bir rutindir. Ozel rehberlik teknigi ile
degerleme ise ayn1 zamanda bir diizeltme, iyilestirme ve gelistirme siirecidir ve bir
siireye bagli olarak islemez. Bu teknik, becerileri gelistirmek, calisanlarin kisisel
gelisimlerini hizlandirmak, isletmedeki karmasik islerin iistesinden gelmek veya

giivenebilecekleri bir akil hocasiyla 6zel iligkiye girmek isteyen calisanlar agisindan

% Marc Singer, Human Resources Management, (Boston: PWS-KENT Publishing Company,
1990), 223.”den aktaran Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yoénetimi, 193.
139 Uyargil, age, 34.
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onemli ve gereklidir. Buna bagli olarak, is davranislarini gézlemeyi, yargilamayi,
sonuglarin geri beslemesinin yapilmasini kapsamaktadir. Genel olarak, isletmelerin
insan kaynaklar1 performansini degerleme sistematik yapiya sahip bir siirectir.
Calisanlarin is performansini analiz temeline dayanan siire¢, bireyin performansini
arttirict bir nitelige sahiptir. Standartlastirilmis performans degerlendirme yontemleri
daha cok is tanimlari, performans gerekleri, i analizi ve nesnel Olciitlere gore
yapilmaktadir. Dolayisiyla, boylesi bir degerleme personeli kazanmayi ¢ogu zaman
saglayamaz. Oysa ki 6zel rehberlik yontemiyle insan kaynaklarinin performansini
degerlendirme, bireysel yaraticiligi ortaya ¢ikarmakta ve kisisel farkliliklari
onemsemektedir. Ayrica 6zel kosullart ve personelin diigiince farkliliklarini da
dikkate aldig1 icin, ¢alisanlar acgisindan daha giiven verici olmaktadir. Bir yandan
orgit kiiltiirtinii dikkate alirken, 6te yandan insan kaynaklarmin kisisel deger,
anlayis, algilama ve is ahlakini dnemseyerek dengeyi saglamaktadir. Bu yonleriyle,
dolayisiyla, ©zel rehberlik yaklasimi ile performans degerleme, iilkemiz

isletmelerinde uygulandiginda ¢alisma hayatina 6nemli katkilar saglayabilecektir'®.

3.2.4.7.360 Derece Degerleme Sistemi

360 Derece Performans Degerleme Yontemi, calisanlar sadece {istleri tarafindan
degil, ayn1 seviyede c¢alisan is arkadaslari, diger departman yoneticileri, i¢ ve dis
miisteriler ve ¢alisanlarin kendileri tarafindan degerlendirilmektedir. Zaten yontemin
adindaki 360 derece de degerlendiren kisinin c¢evresini (gorevi icabi iliskide
bulundugu herkesi) ifade etmektedir. Bu yontem ile elde edilen bilgi, ¢calisanin kisisel
olarak temas halinde bulundugu tiim bireylerden elde edildigi i¢in ¢alisanlarin sadece
tistleri tarafindan degerlendirildigi geleneksel degerlendirme yontemlerine gore
sistem daha adil, daha giivenilir ve daha iyi bir yontem olarak goriilmektedir. Dahasi,
bircok kisiden toplanan sonuglarin etkisi tek bir kaynaktan toplanan sonuglara gore
daha etkili olabilir. 360 Derece Performans Degerleme Sistemi ¢ok yonlii olarak
stirekli bir anlayigla sorgulamayr ve calisanlarin performans: hakkindaki bilgiyi
calisan ile farkli iligkilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamayi

141

amaclamaktadir . Bu yontem, calisanin performansi ile ilgili birden fazla bakis

acisini (yani birden fazla kisinin goriislinli) yansitmasi ve performansin her yoniiyle

140 Adnan Akin, “isletmelerde insan Kaynaklar1 Performansim Degerleme Siirecinde Coaching (Ozel
Rehberlik)” Kirikkale Universitesi, IIBF, Isletme Boliimii,”C.U. iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, c.
3,s.1(2002): 102 - 112.

4! Hakan Turgut, age, 61, 62.
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degerlendirilmesine olanak saglamasi agisindan ¢alisanlar tarafindan daha dogru,

yansiz ve giivenilir olarak algilanmaktadir'®.

Ancak bu sistemin de avantajlar1 oldugu kadar dezavantajlar1 da bulunmaktadir.
Bunlardan bazilar1 soyle siralanabilir; oncelikle degerleyici sayisi arttigi igin
degerleyicilerden kaynaklanan hatalarda da artig olabilir. Degerleyici sayisinin
artmast ile performans degerleme siirecinin maliyeti ve karmasikligi da
artabilir.Gozlemci davraniglart yorumlamakta yetersiz kalabilir. Alt kademe
calisanlar yoneticileri sadece belirli konularda degerlendirebilme yetenegine sahip
olabilir. Yoneticiler, alt kademe ¢alisanlarinin degerlendirme konusu iizerinde

143

bilgisiz oldugunu disiiniirse, yontem degersiz olacaktir °. Buna ek olarak; bu

sistemde, isgorenlere gézdagi verilebilir. Yoneticilerin gorevi, potansiyel tuzak veya

tehlikelere karsi ¢alisanlart ile arasinda koprii kurmaktir'*.

3. 2. 5. Degerlendirme Periyotlarinin Belirlenmesi

Olgiitler ve degerlenecek nitelikler kadar énemli bir diger konu da degerlemenin ne
zaman yapilacagidir. En yaygin degerlendirme programlar1 yillik veya 6 aylik
degerlendirmelerdir. Her yilin belli bir zamaninda, 6rnegin takvim yili sonunda,
calisganin bir yillik performansi, basart yada basarisizlii, davraniglari, yasadigi
sorunlar ve sagladigi degisiklikler gozden gegirilir ve degerlendirme formlarina
islenir. Yeni ise baslayanlar tecriibeli calisanlara gére daha fazla degerlendirmeye

tabi tutulurlar'®.

Bunun yaninda, degerlendirmenin sabit bir zaman araligiyla
yapilmasindan ¢ok belirli durumlara baglandigi ornekler de sézkonusudur. Buna
gore, ya iicret artiglarinin yapilacagi zamanlardan veya terfi ve nakil konusundaki
kararlarin alinmasindan once yada kisinin amiri, gorevi veya gorevinin nitelikleri

degistiginde degerlendirme yapilabilir'*.

"2 Payam Yiice , “360 Derece Degerlendirme”, Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, ed. Figen
Tahiroglu (Istanbul: Hayat Yayimnlari, 2002), 185.

' Tugrul Savas, 360 Derece Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi (istanbul:
Melisa& Anka Matbaacilik, 2005), 27 - 29.

144 Milliman, John F, Zawacki, Robert F, Norman, Carol, Powell, Lynda, Kirksey, Jay, “Companies
Evaluate Employees From All Perspectives”,. Personnel Journal, Vol. 73, Iss. 11, Nov 1994, 99,
http://proquest.umi.com [29.07.2007].

145 Ezber, age, 23.

146 Bingo6l, age, 337.
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3. 2. 6. Degerlendiricilerin Egitimi ve Calisanlarin Bilgilendirilmesi

Bu asamada, degerlendirmeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir.
Degerlendirmede kullanilacak yontemlere iliskin faktorler ve dereceler tanitilir.
Kullanilan kavramlar agiklanir, degerlendirme formlarinin doldurulmasi 6gretilir.
Degerlendirmeye tabi tutulacak calisanlara karsi iyi davranmanin, onlarin gilivenini
kazanmanin ve ortak anlayis saglanmasimin Onemi {izerinde durulur. Egitici
toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerlendirme sierasinda objektif davranmalari,
bazi pesin yargilar ve duygusal nedenlerle haksiz degerlendirmelere gitmemeleri
onerilir. Bunun yaninda, isgorenlere de yapilan uygulamaya iliskin siirekli bilgi
verilmelidir. Baz1 bi¢imsel olmayan haberlesme kanallarindan gergegi yansitmayan
haberlerin iggdrenlere verilmesi her zaman olmasa bile ¢cogu kez zararli sonuglar
dogurur. Oysa yetkili kisilerden ¢ikan bicimsel bilgilerle isgorenlerin kusku

duymalarina gerek kalmaksizin konular aydinliga kavusur'®’.

3. 3. Performans Degerleme Yontemleri

Isletmelerde yer alan her bir c¢alisanin basar1 diizeyleri birbirinden farklilik
gostermektedir. Bu basar1 diizeyleri arasindaki farkliliklarin bi¢imsel degerleme
sistemlerine dayali olarak belirlenmesi gerekmektedir. Aksi halde gerceklestirilecek
degerleme yetersiz ve yanlig sonuglar verecegi gibi, performans degerlemenin tim
avatajlarin1 da ortadan kaldiracaktir. Degerleme sonuclarinin tamamen degerleyenin
kisisel fikirlerine ve Onyargilarina bagli olmasina ve calisanlarin yaptiklar1 isin
kalitesine gore degerlendirilmemesine sebep olacaktir. Boyle bir durumda ydnetici
tim elemanlarini boliimiin 6zelliklerine veya bdliim islerinin bagarilma derecesine
degerlendiremeyebilir. Bunu engelleyebilmek i¢in isletmenin yapisina ve yapilan isin
niteligine uygun bir degerleme yontemi segilerek, bi¢imsel bir degerleme sisteminin

olusturulmasi gerekmektedir'**.

3. 3. 1. Bireysel Performans Standartlarina Dayal Yaklasim

Bu yaklasimda, c¢alisanlar gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklari sonuglara ve

ciktilara gore olusturulan bireysel standartlara gore degerlendirilmektedirler. Is

"7 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 190.

'8 jlhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri (Istanbul: 1.U.
Fakiiltesi Yaymnlari, No:248, 1991), 176,178’den aktaran Savas, Kariyer Yonetiminde Performans
Degerlendirme Sisteminin Rolii, 12.
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tanimlarindan ve is analizinden tiiretilen bu hedefler, yapilan her iste perforrmansla
ilgili beklentileri saptar. Ayrica ise iliskin agik se¢ik hedefler, isgorenlerin kedileri
hakkinda yapilacak degerlendirmenin hangi temelde yiiriitiilecegini bilmesini

saglar'®.
3. 3. 1. 1. Direkt indeks Yontemi

Direkt indeks yonteminde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina
yada yonetici ile ¢alisanin karsilikli goriismesi sonucunda belirlenir. Bireyin ¢abalari
ve bu cabalarin performansina yansimasi lizerine tam ve eksiksiz ikili goriismeler
yapilmadig1 siirece isgdrenin motivasyonunun diisme riski goze alinmalidir'®. Her
iki durumda da performans standartlari, isin gerektirdigi sonuca gore verimlilik,
devamsizlik, isgiicii devri gibi global nitelikte ve objektif kriterlere dayanir.
Yoneticiler i¢in ¢alisanlarin devami, isten ayrilma oranlari, ¢alisan sikayetleri bir
degerlendirme kriteri olustururken, yonetici olmayan calisanlar da gene ayni sekilde
kalite ve miktar standartlarina gore degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali
iriin miktari, miisteri sikayetlerinin sayisi, TUretilen parga adedi, miktar
standartlarinda ¢ikti/ saat orani yeni miisteriler veya satis hacmi gibi somut veriler
degerlendirme kriterini olusturur. Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki
performans diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami

genel performansin sayisal indeksini verecektir'”'.

3. 3. 1. 2. Calisma Standartlan Yaklasinm

Standartlar yontemi de, direkt indeks yontemine benzer. Ancak bu yontemde, global
cikt1 kriterleri ve sayisal standartlar kullanilmak yerine, fiili sonuglar daha ayrintili
performans standartlari ile karsilagtirilir. Bu standartlar ya isgéren ile yonetici yada
isgorenlerin olusturdugu bir grup ile yoneticileri arasindaki miizakereler sonucu
belirlenir'™*. Yaklasimmn {iistiinliigii, performans degerlendirmenin ileri diizeyde
objektif faktorlere dayanmasidir. Yontemin etkinligi i¢cin performans degerlendirme
siirecinden etkilenen ¢alisanlarin da standartlar1 objektif olarak kabul etmesi

gerekir' ™.

14 Sahiner, age, 27.

150 Decenzo, Robbins, age, 209.

151 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi, 30.

152 Uyargil, isletmelerde Performans Yo6netimi Sistemi, 51.
133 Barutgugil, age, 188.
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3. 3. 1. 3. Serbest Anlatim Yontemi

Bir kompozisyon niteliginde olan bu yontemde degerlendiriciden ¢alisanin
davraniginin giiglii ve zayif yonlerini serbest¢e yazarak anlatmasi istenir. Bu teknik
diger tekniklerle birlikte kullanilabilir. Yontem, degerlendiricinin iyi bir gézlemci ve
analizci olmasini ve degerlendirmelerini ustaca kagida dokmesini gerektirir. Yararh

gibi goriilebilmesine ragmen gok zaman aldig1 igin elestirilmektedir'>*.

3. 3. 1. 4. Amaglara Gore Yonetim (Management By Objectives)

Amaglara gore yonetim, yoneticiye, isletmenin hedeflerini belirleme, bu hedeflere
ulagsmasin1 saglayacak faaliyet planlarint hazirlama, bu faaliyetler arasinda
koordinasyon saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglar1 degerlendirme

sorumlulugunu veren bir yonetim bi¢imidir'*.

Amaglara goére yonetim yoneticilerin yetki ve sorumluluklarini giiclendiren, ekip
calismasini saglayan, calisanin hedefleri ile isletmenin hedeflerini bagdastirmaya
calisan bir aragtir. Yoneticiler, almalar1 gereken kararlar1 yukaridan gelen bir emirle
degil, tepe yonetimi ile ortaklasa belirlenecek amaclara gore alirlar ve daha sonra

bunlar astlar1 ile paylasirlar'>®.

Amaglara gore yonetim, performans degerleme kavrami ve elestirileri ile yakindan

ilgilidir. Performansi 6lgmek ve yargida bulunmak i¢in gdzoniinde tutulmasi gereken

uygulamalar vardir. Bunlar asagida siralanmistir’’:

* Bireylerin performanslarini organizasyonel amaclara dahil etmek
* Yapilacak igin ve basar1 beklentisinin a¢iklanmasi

* Astlar1 beceri ve gelisimlerini arttirmaya tesvik etmek

* Yonetici ve astlar arasinda iletisimi arttirmak

« Ucret ve terfi konularinda kararlar sunmak

% Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Gazi Universitesi I.I.B.F. Yaymnlari, 1997),
170-171"den aktaran Dogan, age, 37.

135 Erkan Ozdemir, Hedeflere Gére Performans Degerleme Yontemi, Endiistri iliskileri ve insan
Kaynaklar1 Dergisi, c. 4, s. 2 (2002)’den aktaran Tarlig, age, 76.

1 Tahiroglu, age, 190.

157 Levinson, Harry, “Management By Whose Objectives?”, Harvard Business Review, Vol. 81, Issue
1, Jan 2003, http://proquest.umi.com [29.07.2007].
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* Astlar1 motivasyonlarinin arttirilmasi yoniinde tegvik etmek
* Organizasyonel kontrol ve biitlinliik i¢in planlar sunmak

Amaglara gore yonetim ve performans degerlemenin yararlarinin elde tutulmasi igin
performans alani tamamlayic1 bigimde olmak {izere iki farkli parcaya boliinmelidir.
Isgdrenlerin pozisyonlara gore, belli bir periyot icin planlanmis aktiviteleri , birim

basi ¢alisma, ve sabit kalan is fonksiyonlarina bolinebilir'*®.

3. 3. 2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasimlar

Bu yontemde, her bireyin performansi, diger kisilerden bagimsiz olarak, kendi is
taniminin igerdigi gérev ve sorunluluklar ¢ercevesinde ele alinir ve ¢esitli boyutlarda
degerlendirilir. Bu yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazladir ve
bazen tiim c¢alisanlar bazen de belirli isgoéren gruplart icin ortak olarak

saptanmlstlrlsg.

3. 3. 2. 1. Kritik Olay Yontemi

“Kritik olaylar” denilen teknik, yoneticinin is sirasinda meydana gelen olumlu yada
olumsuz bir Onem tasiyan olaylar1 kaydedip bunlar1 calisanlarin dosyalarina
islemesidir. Bunun i¢in hangi tiirden olaylarin kaydedilecegine iliskin olarak bazi
kategoriler saptanabilir. Yonetici, c¢alisanlar1 bu kategorilere gore degerlendirir.
Bi¢imsel performans degerlendirmesinin zamani geldiinde ydnetici bu notlara
bakarak degerlendirmelerini isgorenlerle tartisir. Bu teknigin en iyi kullanim yeri, is
performansiyla dogrudan ilgili belli olaylarin dokiimiiniin kolaylikla yapilabilecegi
durumlardir. Degerlendirmede subjektif Ol¢iitlerin 6nemli rol oynadigi durumlarda da
bu teknik yararli olur. Isin nasil yapildigini 6grenme siirecindeki bir satis elemani
i¢in yoneticinin bir miisteriyle nasil ilgilenilmesi gerektigi konusundaki goriislerini
bilmek yararli olabilir. Bu teknigin yararlart ve dezavantajlar1 asagida

160
stralanmigtir

- Yoneticilerle ¢alisanlarin performans konusunda yararli tartigmalar yapabilecekleri

referans noktalar1 saglar,

' Kane, Jeffrey S., Freeman, Kimberly A., “MBO and Performance Appraisal: A Mixture That's
Not a Solution, Part 2”, Personnel, Vol. 64, Iss. 2, (Feb 1987):26, http:/proquest.umi.com
[29.07.2007].

139 Uyargil, age, 40.

160 Sahiner, age, 47,48.
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- Kritik bir olay oldugunda, gegerli niteliksel veriler saglanmis olur.

-Performansla ilgili bir¢ok tartisma konusu ortaya ¢ikarir, bdylece c¢aligsmalara

oneride bulunmayi kolaylastirir.

- Biitlin ¢alisanlar i¢in uygulandiginda ¢ok zaman alan bir yontemdir.

- Subjektif bir degerlendirme yapildiginda yonetcinin dnyargilarindan arinmasi ¢ok

guctur.

Kritik bir olay meydana geldigi anda olayla ilgili hemen tartisilmazsa durumun

anlasilabilmesi ve degisikliklerin yapilabilmesi giigtiir.
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Tablo 2.1: Kritik Olay Yontemine Dayali Degerlendirme Formu

Orgiitsel Sorunlara Duyarlihg

Sorunlart géremedi Sorunlart géremedi
Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi Sorunlarin nedenlerini
Sorunlarin kaynagina inemedi onemsemedi
Sorunlarin kaynagina
inemedi
Tarih Secenek | OLAY Tarih Secenek | OLAY
15.03.2005 | C Ozel bir duyurunun | 18.04.2005 | C Kisisel
gecikmesine neden cabalaryl
oldu a firinda
yangin
¢ikmasini
onledi
Aciklama Aciklama
Cok onemli ve 6zel X yiiksek
ulakla gelen bir firmindaki
duyuruyu bir arizayi
zamaninda ilgililere herkesten
bildirmedi. once
gorip
haber
verdi.
Kendisini
tehlikeye
atarak
yangin
¢tkmasini
onledi.

Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 208.

3. 3. 2. 2. Geleneksel Degerleme Skalalari

Bunlar, grafik degerleme skalalar1 olarak da bilinmektedir. En eski ve en yaygin
kullanilan degerlendirme 6lgegi tiiriidiir. Bu yonteme gore, degerleyiciye bir form

halinde cizelge verilerek degerlenecek kisiyi Olgekte yer alan niteliklere gore

degerlemesi istenir'®’

Degerlendirme faktorlerinin se¢imine 6zen gosterilmesi olduk¢a 6nemli bir konudur.
Secilen faktdrlerin islerin yapilisi i¢in gerekli, gézlemlenebilir, somut, agik ve net bir

sekilde tanimlanabilir olmasina dikkat edilmelidir. Boylece aymi faktorler

degerlendiriciler tarafindan ayni sekilde anlasilacaktir. Ayrica faktorler arasinda

! Bingsl, age, 338.
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gecisin olmamasina da dikkat edilmelidir. Yani, ¢alisanin performansinin ayni
0zelligi birden fazla faktor ile dlclilmemelidir. Geleneksel degerleme skalasi yontemi
cok yaygin bir bi¢imde uygulanmasina ragmen, gegerlik ve giivenilirligi diisiik olan
ve degerlendiricilerin ¢esitli degerlendirme hatalar1 yapmasina neden olan bir
performans degerlendirme yontemi olarak kabul edilmektedir. Ancak kolaylikla
diizenlenebilmesi, sonuclarin puanlarla ifade edilip, ¢esitli personel kararlarinda
rahatlikla uygulanabilmesi, yontemin kullanim alamm genisletmektedir'®.

Geleneksel degerlendirme skalasinda kullanilan ¢esitli skala o6rnekleri asagidaki

sekilde gosterilmektedir.

Tablo 2.2: Grafik Degerlendirme Skalasi Ornekleri

Performans Diizeyi
Performans Faktorleri | Stirekli Bazen Suarekli Surekli
Ustiin Ustiin Orta Yetersiz
X
Dogruluk X
Verim
Diizenlilik X

Frank J. Landy and James L. Farr, The Measurement of Work Performance, 59’dan
aktaran:Adnan Bostancioglu, “Cagri Merkezlerinde Performans Kriterleri ve Bir Uygulama™
(Yiiksek Lisans Tezi, YTU, 2005), 42.

3. 3. 2. 3. Davramssal Degerlendirme Skalalar

Davranigsal degerlendirme 6l¢iimleri temel olarak kritik olay yontemi ile geleneksel
Olctimlerin birlikte ele alinmasiyla, geleneksel 6l¢iimlerin bazi sakincalarini ortadan
kaldirmak amaciyla tasarlanmistir. Davranigsal degerlendirme 6l¢limlerinin
“davranigsal beklenti 6l¢timleri” ve “davranigsal gézlem Olglimleri” olmak tizere iki

e 163
tird bulunur -

3. 3. 2. 3. 1. Davramssal Beklenti Olciimleri

Davranigsal beklenti Ol¢iimleri ¢alisanlar1 performansi belirleyen se¢ilmis olan
davraniglara gore analiz etmede kullanilan bir performans degerlendirme yontemidir.
Isletmelerde pek fazla kullanilan yéntemlerden degildir. Ingilizce’deki kisaltmasi

olan BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) adiyla taninmaktadir. Geleneksel

192 Kaynak ve dig., age, 213.
163 Savas, Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme Sisteminin Rolii, 41.
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degerlendirme Olgiimlerinden en oOnemli farki, ele alman her boyutu,
degerlendirmecilere kolaylik saglamak amaciyla davranis cinsinden ifade etmesidir.
Burada performans kriterleri iste gosterilen davranisa gore degil, o isten beklenen
davranisa gore hazirlanmugtir'*.

Bir davranigsal beklenti 6l¢limiinii gelistirmede 5 adim vardir'®:

1. Oncelikle is igin kritik olaylar belirlenir.Degerleyiciler, isin 6zel yonlerini ve

1sgorenin gergeklestirecegi 6zel davranislar belirlerler.

2. Performans kriterleri gelistirilir. Degerlendirilecek isi bilen bu kisiler daha sonra
kritik olaylar1 ¢esitli performans boyutlarinda siniflandirirlar. Her bir kiime daha

sonra Ornegin giivenilirlik gibi tanimlanir.

3. Kritik olaylarin yeniden diizenlenmesi yapilir. Isi bilen diger bir grup insan orijinal
kritik olaylar1 yeniden diizenlerler. Bu kisilere siniflandirmalarin tanimi ve kritik
olaylar verilmistir ve diislincelerine gore kiimeye en uygun olacak her olay1 yenien
atamalar1 istenir. Eger ikinci grubun % 50 ile % 80 arasindaki orani da kritik olay1 ilk

grupla ayni kritere atarsa bu kritik olay elde tutulur.

4. Kritik olaylar 6l¢iim haline getirilir. Ikinci gruptan genelde olaylarda tanimlanmus,
davraniglarin uygun isteki performansi etkili veya etkisiz olarak nasil temsil ettiginin

derecelendirilmesi istenir. (7 veya 9 noktal1 6l¢ek)

5. Kullanilacak son 6lgiim gelistirilir. Genellikle 6 veya 7 dereceli olarak saptanan

Olclim, belirlenmis her bir davranis i¢in degerlendirmeyi yapmada kullanilir.

1% Ergin, age, 145.

' Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edition (New Jersey: Prentice-Hall, Inc.
2000) 331,332’den aktaran Tugrul Savas, Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme
Sisteminin Rolii (Istanbul: Melise& Anka Matbaacilik, 2005),41.
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Asagidaki sekilde 6rnek davranigsal beklenti skalas1 gosterilmistir:

Tablo 2.3: Davranissal Beklenti Skalasi
YUKSEK PERFORMANS DAVRANIS ORNEKLERI

Baskalariyla ¢ok iyi geginiyor 7 Is arkadaslariyla iyi iletisim ve
birlikte caligma

Organizasyonun yararina olacak | 6 | Miisterilerin adlarini bilme
iligkiler kuruyor

Kolay iletisim kutuyor 5 | Baskalan ile olmaktan
Orta performans hoslaniyor goriinme
4
Is arkadaslarina yardima ihtiyaci
Kibar davraniyor ve isi bitirdikten olup olmadigint sorma
sonra bagkalarina yardim ediyor
Yardim istemelerini beklemeden
miisterilere yardimci olma
3

Diisiik performans
Biitiin ¢alisanlar ile iyi geginme

Iliski kurmaktan kagiyor ve kaba |2 Miisteri ve is arkadaslarinin
davraniglarda bulunuyor ihtiyaclarina kayitsizlik

Baskalar1 ile hemen ve siklikla |1 Ekip ¢alismasina karsi isteksiz
tartigmaya giriyor

Ebru Géztiir, Performans Y&netim Sistemi ve Amaglara Gére Degerleme (YTU Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi,2000,10)’dan aktaran: Bostancioglu, A"dnan. “Cagr1 Merkezlerinde
Performans Kriterleri ve Bir Uygulama”. Yiiksek Lisans Tezi. YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2005), 44.

3. 3. 2. 3. 2. Davramissal Gozlem Skalalar

Davranigsal gbézlem skalalari, davranigsal beklenti skalalarimin sakincali yonlerini
ortadan kaldirmak, giliclii yOnlerinden yararlanmak i¢in gelistirilmis bir
degerlendirme yontemidir. Davranigsal beklenti skalalarinda kisiden c¢esitli
performans boyutlarinda beklenen, kritik olaylar1 igeren alternatif davranislar
belirlenmekte ve bu davranislar skalada degerlendirilmektedir. Davranigsal gozlem
skalalarinda ise, is davraniglarina iligkin cesitli kritik olaylardan yaralanilmaktaysa
da, degerlendiren bu davranislar1 gozlemleme derecesine gore degerlendirme

yapmaktadir'®.

166 Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 46.
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Bir imalat isletmesinde ilk kademe yoOneticisinin performansinin bu ydntemle
degerlendirildigi bir Ornekte, asagida yer alan ifadeler, amir tarafindan gdzlenip
skalada isaretlenmekte, sonra kiginin her ifadeden aldig1 puan toplanarak toplam

performansi ortaya ¢ikmaktadir.

1.Astlarin birinin hatali bir mali ambalajladigini gordiigiinde, ambalaj1 agtirir
ve malin hatasinin ne oldugunu kisiye gosterir.

Asla Her zaman

1 2 3 4

2. Astlarin fazla mesai yapmalarmi istedigi durumlarda, onlarin kisisel
mazeretlerine duyarl ve anlayisli davranir.

Asla Her zaman

1 2 3 4

Sekil 2.2: Davramssal Gozlem Skalasi

Ceyhan Altuncu, Isletmelerde Performans Yonetimi ve Bir Uygulama, 1.U. Yiiksek Lisans Tezi,
1998, 48.

Davranigsal gozlem skalalarinda, sonuglarin astlara agiklanmasi, onlara kendilerini
gelistirmelerine iligkin  geri besleme saglanmasi kolaydir, astlar tarafindan
kabullenmesi kolaydir, dolayisiyla kabul orani diger yontemlere gore daha ytiksektir.
Ancak hem bu yontemin hem de davranigsal beklenti skalalarinin sakincasi, yliksek

maliyetli ve zaman alic1 olmasidir'®’.

3. 3. 2. 4. Isaretleme Listesi Yontemi

Performans degerlemede kontrol listesi yontemi ile c¢alisanlarin tam olarak
taninmasindan ¢ok, bilinmesi istenen is davraniglar analiz edilir. Yontemde gerekli
olan is davraniglar1 istenen Onem sirasina gore belirlenir. Kontrol listeleri

hazirlandiktan sonra degerlendirilecek c¢alisanlar liste ilizerinde kontrol edilir. Bu

17 Uyargil, age, 48.
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yontemin agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki tiiri

vardir'®,

- Agirlikli isaretleme listesi yonteminde, isleri iyi taniyan uzman ve yoneticiler
tarafindan ¢esitli kritik olaylar ve bunlarin s6zkonusu is i¢in tasidigi 6nemi gdsteren
tartilar belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara ait katsayilarin

ne oldugunu bilmez.

- Zorunlu se¢im yonteminde, degerlendirme formu her is grubuna gore ayri ayri
diizenlenir. Her formda davranis durumlarinin siralamasi degisiktir. Bu form i¢inde
belirlenen her davranisi kontrol etmek, belirlenen davranislari caliganda aramak
yerinde calisani tanimlamakta en belirgin olanlarin secilmesi istenir'®. Ozellikle
yiiksek puanlara yonelmeyi ve buna bagli hatalar1 engellemek igin, isaretleme
listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Degerlendiren, kiimedeki iki ifadeden birini
secmek zorundadir. Arastirmalar gore, gilivenilirlik ve gegerlilik agisindan bazi
yontemlerden daha iistiindiir. Ancak kisilere geri besleme saglamak oldukega giictiir.
Ayrica sunulan ifadelerle yoneticilerin degerlendirmelerinin =~ sinirlanmis olmasi,
organizasyon ve degerlendiriciler arasi giiven duygusunu sarsici bir yontem olarak

diisiiniilmesini saglamaktadr' ™.

Tablo 2.4: Zorunlu Se¢im Yontemi

Is Kisiye Kisiye en az
Verimi en uygun  clmleyi
uygun isaretle
climleyi
(yargiy1
isaretle)
a) Diizenli degil
b) Isini ¢ok iyi biliyor ve iyi yapiyor
c¢) Cok girisken
d) Isinin en kiiciik detayina bile nem veriyor
e) Mensubu oldugu grubun yarari i¢in ¢calismiyor

Giiltekin Yildiz, Isletmelerde Isgoren Yonetimi, 122.
3. 3. 3. Kisileraras1 Karsilastirmalara Dayal Yaklasim

Bu yaklasimda degerlendirmeler, calisanlarin birbirleriyle karsilastiriimalari

sonucunda elde edilir. Bir goreve yiikseltilecek veya odiillendirilecek c¢alisanin

1% Kaynak ve dig., age, 219.
169 Erdogan, age, 197,198.
170 Kaynak ve dig., age, 219.
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belirlenmesi i¢in iki veya daha fazla calisanin performanslarinin karsilastirilmasi

gerektiginde kullanilir'”"

3. 3. 3.1. Siralama Yontemi

Siralama yonteminde 4 tlirden bahsedilebilir. Bunlar, basit siralama, alternatif

siralama, puan verme yontemi ve ikili karsilastirma yontemidir' .

Basit siralama yonteminde, degerlendirici ¢alisanlart en iyiden/basarilidan en
kotiiye/basarisiza dogru siralar.Bazen gurubu i¢inde iyi, kotii, orta gibi alt gruplara
da bolebilir. Alternatif siralama yonteminde degerlendirici dnce tiim ¢alisanlar bir
kagida listeler. Sonra bu listeden en iyi ¢alisan1 diger bir listenin en basina, en kotii
calisani da listenin en sonuna yazar. Ikinci en iyi ¢alisandan en kotii ¢alisana kadar
liste devam eder. Yirmi kisiden az gruplara uygulanabilen bu sistemde arada kalan
calisanlarin degerlendirmesini yapmak zordur. Puan verme yoOnteminde ise,
degerlendirici onceden belirlenmis bir puani belli gruptaki ¢alisana tahsis eder.

Calisanlar, en yiiksek puandan en diisiik puana dogru siralanir' ™.

BOLUM 1 BOLUM 2

1. Ahmet Yilmaz (En ¢ok basarili olan) B e

2. Giilgin Sesver T
T B e
A 2R PP

Sekil 2.3: Siralama Yontemi

Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 292

! Barutgugil, age, 194.
"2 Dogan, age, 16.
173 age, 17.
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Ikili karsilastirma yonteminde ise, her bir kisi digeri ile tek tek karsilastirilir.
Kisilerin adlar1 yazili kartlar1 kullanmak kolaylik saglayabilir. Onceden belirlenen
ciftlerin birbiriyle karsilastirilmasi sonucunda basarili olan kiginin yanina konan
isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az isareti olana dogru siralama yapilir.
Ancak, siralama yoOnteminin kullanom alant  olduk¢a smirhidir.  Ciinkii
degerlendirmede tek br kriter dikkate alinmakta, cok genel kriterler de
degerlendirmeleri subjeklestirmektedir. Ayrica daha {ist diizeydeki gorevlilerin daha

basarili olacagi gibi yanlis kaniya sahip olan degerlendiriciler bu ydnde bilgi

verebilir'™*.

Tablo 2.5: ikili Karsilagtirma Yontemi Ornegi
Isgdrenlerin
calistig1 boliim:
Boliim
Y Oneticisi:
Degerlendiren:
Degerlendirme
Tarihi:
Degerlendirilen
Ozellik:
Isgorenler 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 1 1 4 1 1 1 1 9 1
2 3 4 2 2 2 2 9 2
3 4 3 3 3 3 9 3
4 4 4 4 4 9 4
5 6 5 8 9 10
6 6 8 9 10
7 8 9 10
8 9 10
9 9
10

William B. Werther and Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, 358’den
aktaran: Adnan Bostancioglu, “Cagri Merkezlerinde Performans Kriterleri ve Bir Uygulama” (Yiiksek
Lisans Tezi, YTU, 2005),39.

3. 3. 3. 2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontem, degerlendiricilerin degerlendirdikleri isgorenleri 6znel yargilarla
degerlendirme Olgeginin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini ve bu nedenle
ortaya ¢ikacak tutarsizliklari 6nlemek amaciyla gelistirilmis bulunmaktadir'”®. Bu

yontem, calisanlar arasindaki basari, performans, davramis bigimlerinin

17 Kaynak ve dig., age, 210.
'3 Bingdl, age, 341.
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karsilastirilmasindan ¢ok, genel birtakim ifadelerin gruplandirilmasidir. Cok sayida
calisanin yer aldigi kurumlarda, her bir ¢alisana ait spesifik performans sonuglar
degil, kisiler arasindaki karsilastirmalar ylizdelik sayisal dilimlerle belirlenmektedir.
Boylece ortaya ¢ikan dagilim yoneticiler tarafindan incelendiginde, hangi yiizdelik
dilimde agirlik olduguna bakilarak kuruma ait genel performans degerlendirmesi

yapilmaktadir'”.

Organizasyonlarda calisanlarin performans diizeylerinin normal dagilim egrisine
uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde tistler
astlarii en ygksek, yiiksek, orta, diisiik ve en diisiik gibi besli bir skalaya gore
degerlendirirler. Her Orgiitte isgorenlerin islerindeki basarisi agisindan normal bir

dagilim  gosterecekleri  varsayimina dayandirilmakta olmasi nedeni ile

elestirilmektedir'”’.
Degerlendirmeyi Yapanin Degerlendirilenin
Adi Soyadi: Adi Soyadi:
Gorevi: Gorevi:
Bolimii: Bolimii:
Boliimdeki tiim igsgorenler arasinda, isteki basaris1 bakimindan Sayin .............. ’yi asagidaki

kiimelerden hangisine koyarsiniz?

(Yalniz bir kutu isaretlenmelidir.)
En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik En diisiik
% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Sekil 2.4: Zorunlu Dagihm Yéntemi Ornegi

Ulkii Dicle, Yénetsel Basarmin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, 53.

' Demet Giiriiz, Gaye Ozdemir Yaylaci, iletisimci Goziiyle insan Kaynaklar1 Yonetimi
(istanbul: MediCat Yay., 2004), 210’dan aktaran Adnan Bostancioglu, “Cagri Merkezlerinde
Performans Kriterleri ve Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Ens., 2005), 10.

177 Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi (Ankara: Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii Yayinlari,
No:252, 1993), 23’ten aktaran, Bostancioglu, age, 40.
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3. 3. 4. Degerlendirme Merkezi

Degerlendirme merkezi, birden fazla yontemin kullanilmasi ile standart bir davranis
degerlemesi saglayan bir yontemdir. Bir¢cok egitimli gézlemci tarafindan kullanilir.

Daha ¢ok yonetim kademesindeki personelin ise aliminda uygulanmaktadir.

Bu yontem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on
dakikalik tartigsma gibi birtakim ¢alismalardan olusur. Calisanlardan olusan grup,
etraftan soyutlanabilecekleri ve 1’den 3 giline kadar ¢esitli ydntemlerle
sinanabilecekleri bir mekana getirilirler. (Ornegin bir dag evi) Aym zamanda
sirketin yoneticisi olan ve gerekli egitimi alan degerleyiciler, kisileri degerlendirirler.
Yontem, degerleyicilere siradan bir goriismeden ¢ok daha fazla bilgi saglar. Daha
etkin iletisim saglanir, calisanin stresle miicadele, iletisim yeteneklerinin
degerlendirilebilmesi i¢in uygun ortam saglar. Ancak bunun yaninda, ¢ok zaman
almasi, maliyetlerinin yiiksek olmasi degerleme merkezleriyle sinandigina inanilan
cogu psikolojik kokenli karakter 6zelliklerinin 3-4 giinliik bir siire zarfinda aslinda

tam anlamiyla Sl¢iilememesi yontemin dezavantajlaridir' ™.

3. 3. 5. Dengelenmis Gosterge Yontemi (Balanced Scorecard)

Bu yontem, isletmelerin sahip olduklar1 ge¢mis verilere dayanan finansal degerlerin
yaninda, gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢ercevesinde miisteri
odaklilig1, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ergevesinde sirket ici faaliyetlerin
gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan,
sistem, sirket i¢i yontemler cergevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan
boyutlarin1 esas alan, belirli gostergelerle bu boyutlar1 6lgen, boyutlar arasindaki
dengenin saglanmasi ig¢in stratejiyi uygulanir kilmayir amaclayan bir performans
lciim sistemi ya da yonetim teknigidir'”’. Bu sistem, yalmzca bir l¢iim sistemi
degil aym1 zamanda organizasyonlarin vizyon ve stratejilerini netlestirmeleri ve

harekete gegirmeleri igin kullanilan bir yonetim sistemidir'®’.

Tiim bu agiklamalarin sonunda asagidaki tabloda yOntemlerin avantaj ve

dezavantajlar1 goriilebilir:

'8 Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi, 208,209.

17 Ezber, age, 35.

180 paul Arveson, “What Is Balanced Scorecard?”,
http://www.balancedscorecard.org/basics/bsc1.html [24.07.2007]
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Tablo 2.6: Performans Deg

erleme Yontemlerinin Karsilagtiriimasi

Geleneksel | Siralama | Davranigsal | Davranigsal | Amaglara
Degerleme Beklenti Gozlem Gore
Skalalar1 Skalalar1 Skalalar1 Yonetim
Degerlendirmelerin | Diisiik Diisiik Yiiksek Yiiksek Yiiksek
dogrulugu
Personel kararlarina | Orta Yiiksek | Orta Orta Orta
katkisi
Odiillerin Diisiik Orta Yiiksek Yiiksek Yiiksek
belirlenmesine
katkis1
Yetistirme Cok diisiik | Cok Yiiksek Yiiksek Orta
gelistirme ihtiyacini diistik
belirlemeye katkisi
Yontemin Diisiik Cok Yiiksek Yiiksek Orta/
gelistirilmesi  igin diisiik yiiksek
gerekli para ve
zaman
Y ontemin Diistik Diisiik Orta Orta Orta/
yiiriitiilmesi icin yiiksek
gerekli para ve
zaman
Degerlendirilenleri | Diisiik Diisiik Orta Orta/ Yiiksek
motive etme giicli yiiksek
Degerlendirilen Diistik/ Diisiik/ | Yiiksek Yiiksek Yiiksek
tarafindan kabulii orta orta
Degerlendirilenler Diistik/ Diisiik Yiiksek Yiiksek Yiiksek
tarafindan kabuli orta
Degerlendirenlerden | Diisiik Diisiik/ | Orta Orta Yiiksek
gerektirdigi orta
beceriler

Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 53.

3. 4. Performans Degerlendirme Goriismesi

Performans degerlendirme goriismesi, geribildirim ve karsilikli destek vermenin

beklendigi iki yonlii iletisimin hakim oldugu bir problem ¢ozme prosesidir™'.

Performans degerlendirme goriismesinde, yonetici astina eksikleri ve basarilari

hakkinda bilgi vermelidir, eksikliklerin nasil giderilebilecegi konusunda

konusulmali, ast konusmaya tesvik edilmelidir. Yonetici, c¢alisanla yaptigi

performans goriigmesi sonrasinda edindigi izlenimleri ve vardig: kararlar sistematik

olarak bir form f{izerinde not almalidir. Bu formu doldurmak i¢in uygun zaman

81 Jiilide Alp, “Isletmelerde uisgérenlerin Performans Degerlemesing Iliskin Olumlu Olumsuz
Tutumlar1 ve Uygulamadan Bir Ornek” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2003), 37°den aktaran Ezber, age, 34.
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goriismeden belirli bir silire gectikten sonra olabilir. Gorligmede edinilen bilgi ve
izlenimlerin  duygusalliktan arinacagr kadar wuzun, ancak konusulanlarin

unutulmayacagi kadar kisa bir siire gectikten sonra doldurulabilir'®,

3. 5. Performans Degerlendirme Siirecinde Karsilasilan Olas1 Hatalar ve

Sorunlar

Performans degerlemelerinde zaman zaman c¢esitli hatalar yapilmaktadir. Bu hatalar,
yiiksek performansl calisan ile diisiik performansh ¢alisan arasinda ayrim yapmayi
zorlastirmaktadir. Performansi normalden daha diisiik degerlendirilen ¢alisanlar
yoneticilerine olan giivenlerini kaybetmekte, performanslart normalde oldugundan
daha yiiksek degerlendirilen kisiler de hak etmedikleri pozisyonlara gelmektedirler.

Sistemin etkili olabilmesi i¢in bu sorunlarin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir.
3.5. 1. Hale ve Horn Etkisi

Calisanin belirli bir 6zelligi veya belirli bir konudaki basarisi nedeniyle, genel olarak
olumlu degerlendirilmesi veya tersi bir sekilde belirli bir 6zelligi veya belirli bir
konudaki basarisizligt nedeniyle genel olarak olumsuz degerlendirilmesidir.
Calisanin yoneticisinin, kiginin sadece tek bir 6zelligini dikkate alarak, 6rnegin
iletisimi iyi olan fakat planlamada eksik olan bir g¢alisani genel olarak olumlu
degerlendirmesi, halo (hale) etkisi olarak adlandirilmaktadir. Tersi bir sekilde, belli
bir alandaki basarisizligin genele mal edilerek ¢alisanin olumsuz degerlendirilmesi
de horn etkisi olarak adlandirilmaktadir. Bu bir anlamda, yoneticinin ¢alisaninin ¢ok
1yi oldugu bir yoniiniin etkisine kalarak tiim perfomansinin ¢ok iyi oldugu konusunda
yanilgiya diismesidir. Bu hatanin yapilmasini engellemek i¢in kisinin bir biitiin

olarak ele alinmasi ve degerlendirilmesi gereklidir'®’.

3.5.2. Olcme Aracindan Kaynaklanan Hatalar

Performans degerlendirmeye yonelik araclar, degerlendirilecek performansin
niteliklerine gore cesitlilik gosterir. Degerlendirilen i¢in somut dgelerden olugsmasi

degerlendirmeyi kolay kilabilecegi gibi soyut dOgelerden olusan islerin

'8 Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi, 222.

183 Akif Helvaci, “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”, Ankara
Universitesi ~ Egitim  Bilimleri  Fakiiltesi Dergisi, c. 35,  sl1-2 (2002): 161,
http://www.education.ankara.edu.tr/ebfdergi/pdfler/2002_1-2/155-169.pdf [30.07.2007].
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degerlendirilmesi oldukca gii¢ olabilmektedir. Bu durumlarda gelistirilen performans
degerlendirme araglarinin igerigini olusturan sorular hazirlanirken 6l¢mek istenilen
0zelligi ne derece Ol¢tiigiine ve tekrar 6lgme sonucunda ayni degerler alip almadig
hususunda yani 6lgme aracinin gecerlik ve glivenirlik diizeyine ¢ok dikkat etmek
gerekmektedir. Olgme araciin gegerlik ve giivenirlik diizeyi diisiik olmas1 halinde

performans degerleme sonucu da hatali olacaktir'™,

3. 5. 3. Asir1 Hosgoriilii ve Asirt Kati Olmaktan Kaynaklanan Hatalar

Asir1 hosgoriilii ve asir1 kat1 olma, personel degerlendirmede en sik karsilasilan
sorunlarin baginda gelmektedir. Asir1 hosgoriilii veya asirn kati olmaktan
kaynaklanan bir takim hatalarla isgbren hak ettiginden daha az ya da daha ¢ok puan

verilerek degerlendirilebilmektedir.
3. 5. 4. Ortalama Egilim Hatasi

Degerlendirme yapan kisinin biitiin ¢alisanlar1 orta degerlere yakin bigimde
degerlendirmesidir. Eger degerlendirici, degerlendirme yetenegine giivenemiyor
yada tepkilerden ¢ekinerek yliksek veya algak degerler vermekten kaciniyorsa hatalar
ortaya ¢ikacaktir. Bu durumda, degerlendirilen kisiler aras1 farklar azalir ve etkili bir

degerlemeden s6z edilemeyecektir.

3.5.5. Tek Yonlii veya Tarafh Ol¢iim

Degerlendirilen kisinin sadece bir yonden, 6rnegin lstlerin goriisleri veya miisteri
gorlslerinin kullanilmasi, performans belirlemede tek yonliiliige neden olur. Kisinin
yalniz bir yoniiniin ve yalnizca bir kisi tarafindan degerlendirilmesi ulasilan
sonuclarin yanlis olmasima neden olabilir. Tarafli 6l¢iim, degerlemenin tarafl
yapilmasidir. Degerlendiricinin degerlendirdigi kisiyi sevmesi ya da sevmemesi,
kendine yakinligina gére davranarak bunu degerlendirmeye yansitmasi tarafli 6l¢time
neden olmaktadir. Aksi takdirde, performans degerlendirme caligmalar1 ¢alisanlarca

giivenilir bulunmayabilir ve sisteme duyulan inancin da sarsilmast sonucunu

'8 JR. Schermerhorn, Management and Productivity, Third Edition (United States America,
1989), 432°den aktaran, Helvaci, age, 161.
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dogurabilir. Ayrica, yonetici ¢alisanin bir 6nceki performans degerlendirmesine

benzer puanlar verme hatasina diisebilir'®’.

3.5. 6. Yakin Zaman Etkisi

Degerlendirici, degerlendirme doneminin her aninda ¢alisanin performansini
yakindan takip edemeyebilir. Performans gorlismesi yaklasirken notlar almaya
basladiysa, degerlenme goriismesinde ilk yakin zamandaki davraniglar akla

gelecektir. Fakat, bu sonuclar gercegi yansitmayacaktir.

3. 5. 7. Performans Degerlendirme Siirecinde Karsilasilan Hatalar1 Engelleyici

Politikalar

Yapilan tiim g¢aligsmalara karsin heniiz hatalar1 olmayan bir degerlendirme sistemi
olusturulamamistir. Ama  degerlendirmenin  dogrulugunu  arttirmak igin
degerlendiricinin gozlem, rapor tutma yetenekleri gelistirilmeye calisilmaktadir.
Hatalarin azaltilmasinin diger bir yolu da, degerlendiricilerin daha az dis etki altinda
kalmalarin1 saglayacak sekilde kendilerini gelistirmeleridir. Degerlendiricilere,
gbozlem yapma ve geribildirim verme becerilerini arttiracak egitimler verilebilir. Bu
egitimler sistemi daha kolay uygulamalarina olanak saglar. Performans degerlemede
bilgisayar teknolojisinin etkin kullanimi da basariy1 arttiracaktir. Dosyalara kisa

stirede ulagma imkani1 verecek, zamandan tasarruf saglayacaktir.

Performans degerlendirme siireci, degerlendiricilerin tutumu ve yontemler
araciligiyla ¢alisanlar lizerinde birtakim algilamalar olusturmaktadir. Bu algilamalar,
cesitli degiskenlere gore farklilik gosterebilir. Literatiirde, ¢alisanlarin performans
degerleme algilamalarinda, demografik degiskenlerle ¢alisilmis oldugu goriilmiistiir.
Ucgiincii boliimde, bu amagla, performans degerlemenin ¢alisanlar tarafindan nasil
algilandig1, yas, cinsiyet, kidem gibi demografik degiskenlerin algilamalarda ne

Olciide etkisi oldugu arastirilacaktir.

185 Helvaci, age, 161.
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4. CALISANLARIN PERFORMANS DEGERLEMEYi ALGILAMALARINA
YONELIK BiR UYGULAMA

4. 1. XYZ A.S.’de Performans Degerleme Sistemi

XYZ A.SS., “Tasmmacilik ve Lojistik” sektoriinde faaliyet gosteren ve Tiirkiye’de
alaninda lider olan bir tasimacilik sirketidir. Ulke geneline yayilmis 6n biirolar1 ve
acenteleri de bulunan XYZ A.S. 700’i askin uzman bir kadro ile hizmet

vermektedir.

4.1.1. XYZ A.S.’de Performans Degerleme Siirecinin Amaci

XYZ A.S.’de gore performans degerleme yapilmasinin amaglart su sekilde

siralanabilir;

- Kisilerin performans ve yetkinlikleri anlaminda yil bazinda 6l¢timlenmesi,
- Y1l bazindaki degerlendirmelerin kisi ile paylasilmasi, giiclii ve gelismesi gereken

yonlerin yonetici ile hemfikir olunup tespit edilmesi,

- Kisinin kariyer hedeflerinin sorulmasi ve bunlarin insan kaynaklari tarafinda kisi ile

ilgili kariyer planlamada yol gosterici olmasi ve arsivlenmesidir.

4. 1. 2. Performans Degerlendirme Uygulamasinin Yiiriitiilmesi

XYZ A.S.’de performans degerleme siireci, insan kaynaklar1 boliimii tarafindan
yiriitilmektedir. Ana performans degerleme uygulamasi, yilda bir kez sene sonunda,
yari zamanli (parttime) c¢alisanlar hari¢, tim kadrolu calisanlara yapilmaktadir.
Ancak istenildigi takdirde, yonetici tercihine bagli olarak 6 ayda bir, ara performans

degerleme denilen uygulama da yapilabilir.

4. 1. 3. Uygulama Siireci

Performans degerleme sisteminin uygulanma asamasindan Once, ¢alisanlar igin
yontem hakkinda bilgilendirme amacli toplantilar diizenlenmektedir. Performans

degerleme formlar iizerinden gidilerek yetkinliklerin ve performans kriterlerinin
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nasil yazilmasi, yorumlanmasi1 gerektigi ve puanlama hakkinda galisanlara bilgi

verilir.

Degerlendirme formunda, performans ve yetkinlik degerlendirmesi olarak iki ana
boliim yer alir. Birinci bdoliimde, gergcek sonuclarla karsilastirmali performans
beklentileri bulunur. Beklentiler, calisanlarin ana sorumluluklari veya rol ya da birey
icin  performans standartlaridir. Calisanlar, hedeflerinin sayisal veya sozel
sonuglarin1 yazar ve bu sayisal yada sozel sonuglarin beklentinin ne kadarim
karsiladigi, hedeflerini ne oranda gerceklestirdigi lizerine yorumlarii belirtirler.
Sonuglarin her birine 1’den 5’¢ kadar puan verilir. Derecelendirme asagidaki

sekildedir:

5 Beklenenin Cok Uzerinde Basarili Is sonuglar1 her zaman beklenenin

¢ok iizerinde

4 Beklenenin Uzerinde Basarili Is sonuglar1 beklenenin iizerinde

3 Basarili Is sonuglari istenen seviyede
gerceklesmis

2 Kismen Basarili Hedefin altinda, beklentilerin

karsilanmasi i¢in gelismesi

gerekmekte
1 Beklenenin Altinda Is sonuclar1 beklenenin ¢ok altinda
UD Uygun Degil Kisi i¢in degerlendirilmesi uygun
degil

Ikinci boliimde, ayn1 uygulama yetkinlikler icin yapilir. Etki ve katki, stres ydnetimi,
miisteri memnuniyeti, takim c¢alismasi, organizasyonu tanima gibi yetkinlikler

belirlenmistir.

Hedeflerle ilgili performans degerlemenin yorumlandig:i boliim, her departmana ve
her pozisyona gore farklilik gostermektedir. Ciinkii her pozisyon i¢in farkli hedefler
ve belirlenmistir. Yetkinlikler, tiim caligsanlar i¢in ayn1 olmakla birlikte, kademeye ve

pozisyona gore degismekte, liderlik gibi ekstra yetkinlikler tanimlanmaktadir.
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Yetkinlik degerlendirme skalasi da 5°li derecelendirme seklindedir:

5 Beklenenin Cok Uzerinde Istisnasiz her zaman yetkinligin tiim
alanlarinda {istiin, beklenenin ¢ok

uzerinde

4 Cok Basaril Genellikle yetkinligin tiim alanlarinda

beklenenin tizerinde

3 Basarili Istenen seviye yetkinligin pekgok

alaninda ger¢eklesmis, yetersizlikler

minimum
2 Gelismesi Gerekli Yetkinligin bazi alanlarinda
becerileri
var, bliylik olgiide yetersiz
1 Belirgin Gelisim Ihtiyac1 Yetkinligin pek¢ok alaninda istenen
seviye karsilanmamis
UD Uygun Degil Pozisyon geregi bu yetkinlik uygun

degil

Bunlara ek olarak, kisisel yetkinliklerin genel degerlendirilmesi diye bir bdliim
olusturulmustur, bu boliimde calisanlardan giiclii yetkinlikleri ve gelismesi gereken
yetkinliklerini belirtmeleri istenir.

Formlar, A4 formatinda yazili kagitlardir. Formlarin doldurulmasi igin tiim
caliganlara belli bir siire verilmektedir. Bilgisayar ortaminda doldurulup, mail
yoluyla ve ¢ikti olarak yoneticilere iletilir. Gizlilik esastir. Calisan kisi, kendisini
degerlendirip yorumlarini yazdiktan sonra, formu bagli oldugu ydneticisine iletir.
Yoneticiler de, ¢alisanlarin doldurmus oldugu bu formlar1 okur, ¢alisanin yaptigi
puanlamaya ek olarak puanlama yaparlar. Biitiin puanlar verildikten sonra, genel
bireysel degerlendirme sonucu, performans/ hedefler % 60, yetkinlikler % 40 olmak
tizere hesaplanir. Formlarda bunlara ek olarak; kisinin kariyer beklentisinin ne

olduguna yonelik sorularin oldugu bir boliim, kisisel gelisim plani tablosu, Ozet
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yorumlar, bir sonraki yil i¢in performans beklentileri ve bir onceki yilki gelisim

aktiviteleri yer almaktadir.

Tim formlar tamamlandiktan sonra, belirlenmis tarihler aras1 performans degerleme
goriismeleri silireci baslar. Her calisan, bagli oldugu yoneticisi ile karsilikl
goriismeler yapar ve geribildirimler alir. Goriigmelerde, ¢alisanin giiclii yanlart ve
gelistirmesi gereken yanlart ele alinmaktadir. Giiglii oldugu yanlar takdir edilerek
bunlarin devam ettirilmesi istenmektedir. Zayif yanlarin ise, hedeflenen puanlara
cikartilmas: istenmektedir. Bir sonraki degerlendirme doneminde de ulasilan
sonuclar tekrar gozden gegirilmektedir. Goriismelerden sonra, Ozet yorumlar
kismina, hem degerlendirilen hem de degerlendiren goériismeye ve gegmis yilki
performansa yonelik yorumlarini yazarlar. Performans degerlendirme formlar1 biri
yoneticide, biri ¢alisan da, biri de insan kaynaklar1 departmaninda saklanmak tizere,

yOnetici ve ¢alisan tarafindan imzalanir ve arsivlenir.

4. 2. Arastirmanin Amaci

Aragtirmamizin amaci, XYZ sirketinde ‘“”calisanlarin performans degerleme
algilamalar arasindaki farkliliklar1 belirlemektir. Arastirmada, hizmet endiistrisinin
onemli unsurlarindan biri olan tasimacilik ve lojistik sektoriinde, isgorenlerin,
kurumlarinda uygulanan performans degerleme calismalarina iliskin goriislerinin
degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda demografik degiskenler
(cinsiyet, kidem, pozisyon) agisindan performans degerleme siirecine iliskin ¢alisan

ve yonetici algilamalarimin farklilik gosterip gostermedigi saptanmaya ¢aligiimigtir.

4. 3. Arastirmanin Onemi

Aragtirma, c¢alisanlarin performans degerleme sistemine yonelik algilarinin
incelenmesi yoluyla performans degerleme siirecinin XYZ firmas1 {izerindeki
yansimalarini ortaya koyabilmek amaciyla tasarlanmistir. Boylelikle demografik
etkenlerin siire¢ iizerinde olusturdugu farkliliklar irdelenebilecektir. Elde edilen
veriler 1518inda, XYZ firmasinda uygulanan performans degerleme sisteminin
gelistirilebilmesi i¢in Oneriler getirilebilecektir. Ayrica daha sonra yapilacak
caligmalar i¢in nedensel analizlerin incelenebilmesi agisindan tagimacilik ve lojistik

sektoriine ait veriler elde edilmis olacaktir.
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4. 4. Arastirmanmin Kapsam

Arastirmanin evrenini Istanbul il smirlar icinde yer alan XYZ A.S.’nin genel
miidiirliik ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Genel miidiirliikteki toplam kadrolu c¢alisan
sayis1 292°dir. Ancak bu calisanlardan bir kismi yillik izinde olduklarindan,
calismaya katilamamistir. Arastirmanin 6rneklem sayis1 100 olarak belirlenmis, 100
kisiye anket uygulanmis ve sonuglar yorumlanmistir. Firma yonetiminin istegi
dogrultusunda arastirma iginde firma ismi belirtilmemis, bunun yerine c¢aligmanin
biitiinlinde XYZ A.S. tanimlamas1 yapilmistir. Yiiz adet anket formu calisanlara
uygulanmis, ve anketlerin tamami geri donmiistiir. Anketin geri doniis orant %

100°diir.

4.4. 1. Veri Toplama Araci

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket formu
olusturulurken Kingir ve Taskiran® tarafindan yapilmis olan “Performans
Degerlendirme Calismalarina Iliskin Isgdren Goriislerinin Belirlenmesine Yonelik
Bir Arastirma” calismasindaki sorularin yani sira, 4 soru da literatiir taramasi ve
firmanin durumu incelenerek ilave edilmis ve anket formuna son sekli verilmistir.

Anket, toplam 24 sorudan olugmaktadir.

Anket formu iki boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimiinde demografik 6zelliklere
(cinsiyet, kidem, pozisyon vb.) yonelik sorular yer almakta, ikinci boliimde ise
performans degerlendirme c¢alismalarina iliskin 24 ifade bulunmaktadir. Anket
formunda sorular kapali uglu sorulmus, s6zkonusu bu yargilar “evet”, “kismen” ve

“hayir” seklinde derecelendirilmistir.

4.4. 1. 2. Veri Toplama Aracina Ait Giivenilirlik Analizi

Anket formuna iliskin katilimcilarin verdikleri yanitlarin tutarli olup olmadigini
belirlemek i¢in glvenirlik testi yapilmistir. Giivenirlik, 0 ile 1 arasinda degisen
degerler alir ve 1’e yaklastikca giivenirligin yiiksek oldugu kabul edilir. Bu
dogrultuda ankete yanit veren 100 kisinin verdikleri yanitlarin birbirleriyle tutarlilig

Olciilmiis, giivenirlilik katsayist (Cronbach’s Alpha) 0,8898 olarak ger¢eklesmistir.

* Said Kingir, Erkan Taskiran, Performans Degerlendirme Caligmalarina [liskin Isgoren Gériislerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, Afyon Kocatepe Universitesi I. I. B. F. Dergisi, (c. VIIL, s.1,
2006)
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Bu sonug sosyal bilimler agisindan verilerinin giivenilirliginin “oldukca yiiksek”

oldugunu gostermektedir.

4. 4. 2. Veri Analiz Yontemi

Aragtirmada, isgorenlerin performans degerlendirme ¢alismalar1t hakkindaki
goriislerinin belirlenmesine iligskin herhangi bir yargi, katilimcilar tarafindan kabul
gordiiglinde “1” (evet), kararsiz kalindiginda “2” (kismen) ve kabul gérmediginde
“3”  (hayir) puan ile degerlendirmeye alinmistir. Anket uygulamasi
gergeklestirildikten sonra elde edilen veriler, gerek anketin birinci boliimiindeki
demografik ozellikler, gerekse de ikinci boliimdeki her bir yargi i¢in yiizde ve
frekans yontemiyle ¢oziimlenmistir. Ayrica, her bir yarginin aritmetik ortalamasi ve
standart sapmas1 hesaplanmis ve bu verilerle isgérenlerin performans degerlendirme

caligmalarina iliskin goriisleri yorumlanmaya caligilmistir.

Verilerin normallik dagilimi i¢in Kolmogorov-Smirnov testine bakilmig ve verilerin
normal dagilim gostermedigi tespit edilmistir. Boylelikle arastirma verislerinin

analizinde non-parametrik testlerin kullanilacag: belirlenmistir.

Bu calismalardan sonra demografik 6zelliklere ile performans algilamalar1 arasindaki
farkliliklarin tespiti agisindan Ki-Kare bagimsizlik testi, Mann-Whitney U ve
Kruskal-Wallis analizleri yapilmistir. Uygulanan anket calismasiyla elde edilen
veriler, SPSS 15.0 for Windows paket programi yardimiyla analiz edilmis ve

yorumlanmustir.

Veri setindeki degiskenlerin farkl 6lgiitlere ya da belirli bir amaca gore iki ya da ¢ok
yonlli ¢apraz tablo bi¢iminde simniflandirilmasi halinde degiskenlerin belirlenen
Ozellikleri arasinda bir bagimliligin olup olmadigr test edilmek istenebilir.
Degiskenlerin alt gruplari arasinda bagimlilik, birlikte degisim olup olmadiginm
ortaya ¢ikarmak amaciyla uygulanan “Ki-kare” testi “Ki-kare” bagimsizlik testi
olarak adlandirilir. Ho hipotezi bagimlilik yoktur seklinde kurulur. “Ki-kare”
bagimsizlik testi, tablo tipine ve tablo gozlerinde frekanslarin beklenen degerlerinin
bliytikliikleri goz Oniine alinarak farkli sekillerde uygulanir ve farkli isimlerle

belirtilir. '3

186 K i_kare Analiz Y ontemi, http://www.istatistikanaliz.com/ki-kare analiz_testi.asp, [25.07.2007].
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Ornegin;
- Bir yorede yasayan halkin siyasi parti tercihi meslek dallarina gére anlamli bir

farklilik gosterir mi?

- Devlet memurlariin “aldiginiz iicretten memnun musunuz?” sorusuna “evet”,
“kismen” ve "hayu" seklinde verdikleri cevaplarin dagilimi medeni duruma gore
anlaml bir farklilik gdsterir mi?

Iste bu tir sorularm degerlendirilmesi igin ki kare bagimsizlik testleri
uygulanmaktadir.

Arastirmamizda ki kare testlerinin kullanilmasinin nedeni, yapilan anket sonucu
verilerin normal dagilmadiklarinin saptanmis olmasidir. Bu sebeple non parametrik

yontemlerle sonuglara ulagma yoluna gidilmistir.

4. 5. Arastirma Ile Ilgili Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde, demografik degiskenlerle ilgili bulgular, c¢alisanlarin performans
degerlendirme yaklasimina iliskin goriislerini belirlemeye yonelik bulgular ve

yorumlar ile hipotezler yer almaktadir.
4.5. 1. Demografik Degiskenlerle ilgili Bulgular

Bu boliimde, XYZ A.S.’de ¢alisanlarin cinsiyet, yas, pozisyon ve isyerindeki toplam

caligma siiresine iliskin demografik degiskenlere ait bulgular yer almaktadir.

4. 5. 1. 1. Cinsiyet
Tablo 3.1°e gore anket yapilan ¢alisanlarin cinsiyet dagilimlart sdyledir:

Tablo 3.1: Calisanlarin Cinsiyet Dagilimlari

Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde
Kadin 65 65.0 65.0
Erkek 35 35.0 100.0
Toplam 100 100.0

Anket yapilan 100 ¢alisanin, 65’1 (% 65) kadin, 35’1 (% 35) erkektir. Tablo 3.1°deki
bulgulara gore, kadin calisan sayisinin erkek ¢alisan sayisinin iki katina yakin oldugu

gorilmektedir.
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4.5.1.2. Yas
Tablo 3.2’ye gore anket yapilan ¢alisanlarin cinsiyet dagilimlar1 soyledir:

Tablo3.2: Calisanlarin Yas Dagilimlari

Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde
25 ve alt1 44 44.0 44.0
26-30 33 33.0 77.0
31-35 16 16.0 93.0
36-40 7 7.0 100.0
Toplam 100 100.0

Anket yapilan ¢alisanlarin yas dagilimi incelendiginde, ¢alisanlarin % 77’sini 25 ve
alt1 yas grubu ile 26-30 yas grubunun olusturdugu goriilmektedir. Anket uygulanan
kiitlenin % 23’1 31 ve daha biiyiik yaslardadir. 25 ve alt1 ile 26-30 yas araliklarinda
y1gilma oldugu goriilmektedir. Bu bulgulara goére, arastirma yapilan firmanin geng

isgorenleri ¢alistirma egiliminde oldugu ve isgoren devir hizinin yiiksek oldugu
diistiniilebilir.

4. 5. 1. 3. Pozisyon

Tablo 3.3’e gore anket yapilan ¢alisanlarin pozisyonlarina gore dagilimlart soyledir:

Tablo 3.3: Caliganlarin Pozisyonlarina Gore Dagilimlari

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde Yiizde
Yetkili 85 85.0 85.0
Takim lideri 6 6.0 91.0
Sef 2 2.0 93.0
Miidiir 7 7.0 100.0
Toplam 100 100.0

Buna gore; arastirmaya katilan ¢alisanlarin % 85’ini yetkili kadrosu, %15°1lik kismini

lider, sef ve yoneticiler olusturmaktadir.
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4.5.1. 4. isyerindeki Toplam Calisma Siiresi

Tablo 3.4’e gore anket yapilan calisanlarin igyerindeki toplam calisma siirelerine

gore dagilimlar1 soyledir:

Tablo 3.4: Galisanlarin isyerindeki Calisma Siiresine Gére Dagilimlari

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde Yiizde
1 yildan az 25 25.0 25.0
1-3 yil 41 41.0 66.0
3-5yil 13 13.0 79.0
5 yildan fazla 21 21.0 100.0
Toplam 100 100.0

Tabloya gore; 1-3 yil arasi ¢alisanlarin sayisinin yiiksek oldugu goriilmektedir. 1
yildan az ve 1-3 wyil arasi ¢alisanlar, tiim c¢alisanlarin % 66’lik kismini
olusturmaktadir. Buna gore de, isyerindeki isgoren devir oraninin yiiksek oldugu

sOylenebilir.

4.5. 1. 5. isgorenlerin Performans Degerlendirme Yaklasimina Iliskin Goriisleri

Tablo 3.5: isgorenlerin Performans Degerlendirme Yaklagimina iligkin

Gorusleri

Evet Kismen | Hayir Toplam Ort. | S.S.

1 (0] (©))
IFADELER f | % |[f |% |[f |%|f %
1. Firmamizin vizyonu ve misyonu | 97 | 97 | 3 3 - - 100 | 100 | 1.03 | 0.17
acik bir sekilde belirlenmis ve
iletilmistir.
2. Firmamizin planlar1 ve |75 |75 25|25 |- - 100 | 100 | 1.25 | 0.43
hedefleriyle ilgili bilgiler iletiliyor.
3. Performans kriterleri  ve | 90 [ 90 | 10 | 10 | - - 100 | 100 | 1.10 | 0.30
standartlart  belirlenen plan  ve
hedefler dogrultusunda hazirlaniyor.
4. Firmamizda her is ic¢in agik bir | 94 | 94 | 6 6 - - 100 | 100 | 1.06 | 0.23
sekilde is tamimlar1  yapilmus,
gerekleri belirlenmistir.
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Tablo 3.5 — devam

5. Performans kriterleri  ve | 33 [ 33 |58 |58 |9 |9 100 | 100 | 1.76 | 0.60
standartlar1 belirlenirken, goriis ve

Oneriler alinmugtir.

6. Her pozisyon icin objektif ve | 73 |73 |24 |24 |3 |3 100 | 100 | 1.30 | 0.52
oOlgiilebilir performans kriterleri ve

standartlar belirlenmistir.

7. Performans degerlendirme | 89 |89 [ 10 [ 10 |1 |1 100 | 100 | 1.12 | 0.35
periyodu oOncesinde bu kriterler ve

standartlar iletilmistir.

8. Performansin objektif ve dogru bir | 70 | 70 | 26 | 26 |4 |4 100 | 100 | 1.34 | 0.55
bicimde degerlendirildigine

inantyorum.

9. Performans degerlendirilmesinden | 68 | 68 |31 |31 |1 |1 100 | 100 | 1.33 | 0.49
sonra eksik yonler varsa nedenleri

arastirilir, 6nlem alinir.

10. Performans diizeyi ile ilgili | 76 |76 |22 |22 |2 |2 100 | 100 | 1.26 | 0.48

zamaninda geri bildirim veriliyor.

11. Performans ve |74 |74 |22 |22 |4 |4 100 | 100 | 1.30 | 0.54
degerlendirilmeyle ilgili sikayetler

dinlenir ve dikkate alinir.

12. Isimi yapmak igin yeterli bilgive | 94 | 94 [ 6 | 6 - - 100 | 100 | 1.06 | 0.23

beceriye sahibim.

13. Isimi en iyi bigimde yapmami | 79 |79 |20 |20 |1 1 100 | 100 | 1.22 | 0.43
saglayacak her tiirlii kaynaga ve

destege sahibim.

14.  Firmamizda  becerilerimizi | 59 |59 |36 |36 |5 5 100 | 100 | 1.46 | 0.59
gelistirmek i¢in is zenginlestirme ve
is rotasyonu

uygulanir.

15. Basarilh performans mutlaka | 72 | 72 [ 25 [ 25 |3 3 100 | 100 | 1.31 | 0.52

odullendirilir.

16. Firmamizda yiikselme sansi | 70 | 70 | 27 | 27 |3 3 100 | 100 | 1.33 | 0.53

yetenege ve performansa baglidir.

17. Firmamizda performans | 72 | 72 [ 25 |25 |3 3 100 | 100 | 1.31 | 0.52
degerlendirme ve kariyer yonetimi

sistemleri birbirine baglidir.

18. Tim personele esit ve adil | 72 |72 |21 |21 |7 |7 100 | 100 | 1.35 | 0.60

davranilmaktadir.
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Tablo 3.5 — devam

19. Ust yonetim performans | 88 |88 | 10 | 10 |2 2 100 | 100 | 1.14 | 0.40
degerlendirme sistemini
desteklemektedir ve bunu agik¢a

gosterir.

20.  Performans  degerlendirme | 83 |83 |17 | 17 | - - 100 | 100 | 1.17 | 0.37
sisteminin  0nemi ve  Orgiitsel
performansa yaptig1 katkiy1

biliyorum.

21. Yonetici ve c¢alisanlar arasi | 70 |70 | 18 | 18 |12 [ 12 | 100 | 100 | 1.42 | 0.69
iligkilerin performans sonuglarini

etkiledigini diislinliyorum.

22.  Performans  degerlendirme | 82 |82 |17 | 17 |1 1 100 | 100 | 1.19 | 0.41
goriismelerinde aldigim
geribildirimler, kendimi gelistirmemi

saglamaktadir.

23. Performans degerleme sikliginin | 79 | 79 | 18 | 18 |3 3 100 | 100 | 1.24 | 0.49
(yilda 1 kez) gereken diizeyde

oldugunu diistiniiyorum.

24. Performansimla ilgili sorunlar1 | 86 |86 | 12 | 12 |2 |2 100 | 100 | 1.16 | 0.41
yoneticimle rahatca

paylasabiliyorum.

Tablo 3.5’deki verilere dayanarak, “firmamizin vizyonu ve misyonu agik bir sekilde
belirlenmis ve iletilmistir” ifadesine iliskin goriislerin olumlu oldugu goriilmektedir.
“Firmamizin planlar1 ve hedefleriyle ilgili bilgiler iletiliyor” ifadesine iliskin
bulgular, calisanlarin  “evet” ve “kismen” seceneklerinde yogunlastigini

gostermektedir. Ama ¢ogunluk plan ve hedeflerin iletildigi yoniinde birlesmistir.

“Performans kriterleri ve standartlar1 belirlenen plan ve hedefler dogrultusunda
hazirlantyor” ve “Firmamizda her is i¢in acik bir sekilde is tanimlari yapilmis,

gerekleri belirlenmistir” ifadelerinde de yakin sonuglara rastlandig1 goriilmektedir.

“Performans kriterleri ve standartlar1 belirlenirken, goriis ve Oneriler alinmistir.”
ifadesinde, katilimcilarin goriisleri “kismen” seceneginde yogunlagmistir ve olumsuz
algilanabilir. Calisanlarin % 58’lik kismi, performans kriterleri ve standartlari
belirlenirken goriis ve Onerilerin kismen alindigi kanisindadir. % 9 ‘luk kismi da

gorlslerinin alinmadig1 segeneginde birlesmistir.
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“Her pozisyon i¢in objektif ve Olciilebilir performans kriterleri ve standartlar
belirlenmistir”, “Performans degerlendirme periyodu oncesinde bu kriterler ve
standartlar iletilmistir”, “Performansin  objektif ve dogru bir bicimde
degerlendirildigine inaniyorum” ifadelerinde de yakin sonuclar goze ¢arpmaktadir.
Cogunluk “evet” segeneginde yogunlasmis olmakla birlikte, “kismen” segenegini

isaretleyenler de olmustur.

“Performans degerlendirilmesinden sonra eksik yonler varsa nedenleri arastirilir,
onlem alinir” ifadesinde, diger bulgularin sonuglarina nazaran “kismen” seceneginde
bir artig goriilmektedir. % 68’lik kisim, degerlendirme sonucu nedenlerin aragtirilip

onlem alindigin1 diisiinmekle birlikte, % 31’°lik kisim net karara varamamaktadir.

“Performans diizeyi ile ilgili zamaninda geri bildirim veriliyor”, “Performans ve
degerlendirilmeyle ilgili sikayetler dinlenir ve dikkate alinir” ifadelerinde de

cogunluk olumlu bir tutum sergilemektedir.

“Isimi yapmak icin yeterli bilgi ve beceriye sahibim” ifadesi, tiim galisanlar
tarafindan olumlu algilanmistir, olumsuz bir goriise rastlanmamaktadir. Bu da,

calisanlarin 6zgiivenlerinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

“Isimi en iyi bigimde yapmami saglayacak her tiirlii kaynaga ve destege sahibim”
ifadesinde de “evet” ve “kismen” segeneklerinde yogunlagilmistir. “Firmamizda
becerilerimizi gelistirmek i¢in is zenginlestirme ve i3 rotasyonu uygulanir”
ifadesinde “evet” segcenegi géze carpmakla birlikte, % 36’lik kisim bunun kismen
uygulandig1 yoniinde birlesmistir. Bunun nedeni, zenginlestirme kavraminin yanlis

algilanmasi veya beklentilerin yiiksek veya farkli olmasi olabilir.

“Tim personele esit ve adil davranilmaktadir” ifadesinde % 7’lik bir kesim “hayir”
cevabini vermigtir. “Yonetici ve g¢alisanlar arasi iligkilerin performans sonuglarini
etkiledigini diislinliyorum” ifadesinde de % 12’lik kisim iligkilerin performans
sonuclarint etkilemediginde hemfikir olmus, ancak % 70’lik kisim, ydnetici ve
calisanlar arasi iligkilerin performans sonuclarini etkilediginde karar kilmistir. Bu
durum, caligsanlar agisindan kisilerarasi iletisimin 6nemli oldugunu gostermektedir.
Kalan diger ifadelerde de genel olarak olumlu bir yaklasim goriilmektedir. Birinci,
ikinci, ligiincii ve dordiincii ifadelerde “hayir” cevabi se¢ilmemistir, bu da firmanin
belli konularda caliganlarina tam bilgilendirme yaptigini, acik bir politikanin

izlendigini gostermektedir.
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4. 5. 2. Performans Degerlendirme Calismalarina Iliskin (Pozisyona Gore)

Personel ve Yonetici Goriislerinin Karsilastirilmasi

Bu béliimde, calisanlarin pozisyonlarina gore ikili bir siniflama yapilmis, ¢alisanlar;
yonetici ve personel olarak gruplandirilmistir. Analize tabi tutulan veriler; miidiir, sef
ve takim liderlerinin verdikleri cevaplar yoneticiler ad1 altinda birlestirilmis, yetkili
pozisyonu ise ¢alisan olarak degerlendirilmistir. Boylelikle istatistiki agidan her iki
pozisyon acisindan karsilastirma olanagi sunulmustur. Buradaki amag, calisilan

pozisyonun performans algilamalarinda fark yaratip yaratmadigini test etmektir.

Oncelikle tiim sorularin dagilimma bakmak igin ortalama hesaplamalar1 yapilmistir.
Asagidaki tabloya gore, ortalama deger; 1,25 tir. Bu da verilen cevaplarin “evet”
cevabina yakin oldugunu gostermektedir. Performans degerlemeye iliskin

algilamalar olumlu olarak degerlendirilebilir.

Tablo 3.6: Ortalama Deger

N Ortalama | Std. Sapma
Performans
algilamalari 100 1.2588 25260
(ortalama)
Valid N

100
(listwise)

Tablo 3.6’da performans degerlendirme calismalarina iligkin personel ve yonetici
goriigleri arasinda 0,05(%95 giiven araligi) ve 0,10(%90 giiven aralig1) anlamlilik
diizeyinde bir farklilik olup olmadigini arastirmak iizere yapilan Ki-kare analizinin
sonuglar1 verilmistir. Ayrica, konuya iligkin goriislerin yiizde dagilimlar1 da aym
tabloda belirtilmistir. Buna gore; performans degerlendirme ¢alismalariyla ilgili 1, 2,
3,4,5,7,8,9,10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21 ve 24 numarali yargilarda
personel ve yonetici goriisleri arasinda (p>0,05) anlamli bir farklilik gériilmemistir.

Tablo 3.6’ya gore, konuya iliskin personel ve yonetici goriigleri arasinda 6, 22 ve 23
nolu ifadelerde 0,10 anlamlilik diizeyinde (p<0,1) bir farklilik oldugu goriilmektedir.
“Her pozisyon icin objektif ve Olgiilebilir performans kriterleri ve standartlar
belirlenmigtir.” ifadesine, personelin % 76’s1 “evet” cevabi vermis olmasina karsilik,

% 66,7’lik kisimda “kismen” segeneginde birlesmistir. Ozellikle yoneticiler, her
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pozisyon i¢in objektif ve Olgiilebilir standartlar belirlendigi konusunda kararsizdir.

Bu amagla, performans kriterleri ve standartlar yeniden gézden gegirilebilir.

“Performans degerlendirme goriismelerinde aldigim geribildirimler, kendimi

2

gelistirmemi saglamaktadir.” ifadesine, personel% 85lik , yoneticiler % 60 lik bir
yiizdeyle olumlu cevap vermislerdir. Ancak yonetici kesimin % 40’1 bu gelismenin
kismen oldugu yoniinde birlesmistir. Bunun nedeni, daha tecriibeli olmalari, kisisel

gelisimin sadece geribildirim yoluyla saglanamayacagini diisiinmeleri olabilir.

“Performans degerleme sikliginin (yilda 1 kez) gereken diizeyde oldugunu
diisiiniiyorum” ifadesi icin de anlamli bir farklilik goze c¢arpmaktadir. Yine
yoneticiler % 40’lik bir oranla “kismen” seg¢eneginde yogunlagsmis, bununla birlikte
% 60’lik kisim degerleme sikliginin yeterli diizeyde oldugunu savunmustur.
Yoneticiler i¢in, calisanlarin aylik veya yillik bazda degerlemesi farklilik olusturuyor
olabilir, bunun nedeni kisa siireli degerlemelerde daha verimli sonuglar elde
ettiklerini diistinmeleri, siire¢ uzadikca, konularin detaylandirilmadigini hissetmeleri
olabilir.

Tablo 3.7: Performans Degerlendirme Galismalanyla ilgili Personel ve
Yonetici Gorusglerinin Kargilastirimasina lligkin Yapilan Ki-Kare Analizi

Sonuglari
Evet | Kismen | Hayir

IFADELER % % % X2 |p
1. Firmamizin vizyonu ve misyonu Personel | 97,7 23 0 0,81 0,38
actk bir sekilde belirlenmis ve | Yonetici | 93,3 6,7 0
iletilmistir.
2. Firmamizin planlar1 ve hedefleriyle | Personel | 72,9 27,0 0 1,28 0,21
ilgili bilgiler iletiliyor. Yonetici | 86,6 13,3 0
3. Performans kriterleri ve standartlar1 | Personel | 89,4 10,6 0 0,21 0,53
belirlenen plan ve hedefler | Yénetici | 93,3 6,7 0
dogrultusunda hazirlaniyor.
4. Firmamizda her is i¢in agik bir | Personel | 94,1 5,9 0 0,14 0,63
sekilde is tanimlar1 yapilmis, gerekleri | Yonetici | 93,3 6,7 0
belirlenmistir.
5. Performans kriterleri ve standartlar1 | Personel | 29,4 61,1 9,4 3,30 0,19
belirlenirken, goriis ve  Oneriler | Yonetici | 53,3 40 6,7
alinmustir.
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Tablo 3.7 — devam

6. Her pozisyon icin objektif ve | Personel | 76,4 20 3,5 5,24 0,07%*

Olgiilebilir  performans  kriterleri ve [ygnetici | 53,3 | 46,7 0

standartlar belirlenmistir.

7. Performans degerlendirme periyodu | Personel | 88,2 | 10,58 1,17 0,41 0,81

oncesinde bu kriterler ve standartlar Yonetici | 933 6.7

iletilmistir.

8. Performansin objektif ve dogru bir | Personel | 69,4 | 25,88 4.7 0,73 0,69
bicimde degerlendirildigine | Yonetici | 73,3 | 26,66

inantyorum.

9. Performans degerlendirilmesinden | Personel | 69,4 29,4 1,1 0,80 0,67
sonra eksik yonler varsa nedenleri

arastirilir, 6nlem Yonetici 60 40 0

alinir.

10. Performans diizeyi ile 1ilgili | Personel | 76,4 21,1 2.3 0,54 0,76
zamaninda geri bildirim veriliyor. Yonetici | 73,3 | 26,66 0

11. Performans ve degerlendirilmeyle | Personel | 74,1 22,3 3,5 0,34 0,84
ilgili sikayetler dinlenir ve dikkate | Yonetici | 73,3 20 6,66

alinir.

12. Isimi yapmak igin yeterli bilgi ve | Personel | 92,9 | 7,05 0 1,12 0,36
beceriye sahibim. Yonetici | 100 0 0

13. Isimi en iyi bi¢imde yapmami | Personel | 76,4 22,3 1,1 2,20 0,33

saglayacak her tirli kaynaga ve

Yonetici | 93,3 | 6,66 0
destege sahibim.

14. Firmamizda becerilerimizi | Personel | 61,1 35,2 3,5 2,98 0,22

gelistirmek i¢in i zenginlestirme ve is

Yonetici | 46,7 40 13,3

rotasyonu uygulanir.

15. Basarili performans mutlaka | Personel | 74,1 22,3 3,5 2,47 0,29
odiillendirilir. Yonetici | 60 40 0

16. Firmamizda yiikselme sansi | Personel | 69,4 27 3,5 0,55 0,75
yetenege ve performansa baglhidir. Yonetici | 73,3 26,7

17. Firmamizda performans | Personel | 71,8 259 23 0,97 0,61
degerlendirme ve kariyer ydnetimi 7o 733 20 6.7

sistemleri birbirine baghidir. TR,
Yonetici 80 20 0
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Tablo 3.7 — devam

18. Tim personele esit ve adil | Personel | 70,5 21,1 8,2 1,40 0,49
davranilmaktadir.

19. Ust yonetim performans | Personel | 85,8 11,76 2.3 2,40 0,30
degerlendirme sistemini | Yonetici | 100 0 0

desteklemektedir ve bunu agikca

gosterir.
20. Performans degerlendirme | Personel | 81,1 18,82 0 1,33 0,22
sisteminin -~ Onemi  ve  orgiitsel [JE 933 6.66 0

performansa yaptigi katkiy1 biliyorum.

21. Yonetici ve c¢alisanlar arasi | Personel | 70,58 18,82 10,58 1,18 0,55

iliskileri T 1

iligkilerin ~ performans  sonuglarini Yonetici | 66.66 33 20

etkiledigini diislinliyorum.

22. Performans degerlendirme | Personel | 85,8 12,9 1,17 6,7 0,035%*
sriismelerinde aldis bildiriml

gorismelerinde aldigim geribildirimler, Yonctici 0 0 0

kendimi gelistirmemi saglamaktadir.

23. Performans degerleme sikliginin 82,3 14,1 3,5 6,8 0,048%*

(yilda 1 kez) gereken diizeyde | Personel

oldugunu diisiiniiyorum. Yonetici | 60 40 0

24. Performansimla ilgili sorunlar1 | Personel | 84,7 12,94 2,35 0,88 0,64

yoneticimle rahat¢a paylasabiliyorum. | Yonetici | 93,3 6,7 0

4. 5. 3. Cahsanlarin Cinsiyetine Gore Performans Degerleme Algilamalar:

Arasindaki Farklar

Verilerin incelenmesinde sézkonusu farkliliklart 6lgmek i¢in Mann - Whitney U

Testi uygulanmistir.

HO: Calisanlarin performans degerleme algilamalar1 cinsiyete gore farklilik

gostermemektedir.

HI: Calisanlarin performans degerleme algilamalar1 cinsiyete gore farklilik

gostermektedir.
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Tablo 3.8: Cinsiyete Gore Performans Degerleme Algilamalari
Arasindaki Farklar

Cinsiyet | N Ortalama
Performans Kadin
65 47.42
Degerleme (ort)
Erkek 35 56.21
Toplam | 100
Performans
algilamalari
(ort)
Mann-Whitney U 937.500
Wilcoxon W 3082.500
Z -1.452
Asymp. Sig. (2-tailed) .146

Mann-Whitney U Testi

Aragtirmaya 65 kadin, 35 erkek katilmis, kadinlarin performans degerleme

algilamalarina ait ortalamasi 47.42, erkeklerin ise 56.21 olarak tespit edilmistir.

Istatistiksel anlamlilik (Asymp. Sig.) 0,14 dolayisiyla p> 0,05 degerinden biiyiiktiir.

Bu durumda hipotez reddedilir, yani performans degerleme algilamalar1 cinsiyete

gore farklilik gostermemektedir. H1 hipotezi reddedilir.

4. 5. 4. Performans Degerleme Algilamalan ile Yas Arasindaki Farklihklarin

Incelenmesi

Verilerin incelenmesinde sozkonusu iliskiyi 6lgmek i¢in Kruskal Wallis Testi

uygulanmustir.

HO: Calisanlarin

gostermemektedir.

H1: Calisanlarin

gostermektedir.

performans degerleme

performans degerleme
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Tablo 3.9: Performans Degerleme Algilamalari ile Calisan Yasi

Arasindaki
Farkhilik
Yas N Ortalama
Performans 25 ve alt1
degerleme 44 42.40
(ort)
26-30 33 56.79
31-35 16 58.94
36-40 7 52.50
Toplam 100
Performans
algilamalari
(ort)
Chi-Square 6.429
df 3
Asymp. Sig. .093

a. Kruskal Wallis Testi

Tabloya gore; 30 yas ve altinda bir yogunluk oldugu gozlenmektedir. Bunun
yanisira, Ozellikle 31-35 yas arasinda performans degerleme algilamalarmin daha
olumlu oldugu goze c¢arpmaktadir. Istatistiksel anlamlilik (Asymp. Sig). 0,09
dolayisiyla p <0,10 dir. H; hipotezi kabul edilmistir. Bu da performans degerleme

algilamalarinin yasa gore farklilik gosterdigini belirtmektedir.
4. 5. 5. Performans Degerleme Algilamalar1 ile Firmada Calisma Siiresi
Arasindaki Farklhihklarin Incelenmesi

Verilerin incelenmesinde sozkonusu iliskiyi o6lgmek i¢in Kruskal Wallis Testi

uygulanmustir.

HO: Calisanlarin performans degerleme algilamalari firmada ¢aligma siirelerine gore

farklilik gostermemektedir.

H1: Calisanlarin performans degerleme algilamalar1 firmada ¢alisma stirelerine gore

farklilik gostermektedir.
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Tablo 3.10: Performans Degerleme Algilamalari ile Firmada Calisma
Suresi Arasindaki Farklilik

Stire N Ortalama
Performans | 1 yildan az 25 33.72
degerleme | 1-3 y1l 41 58.63
(ort) 3-5yl 13 56.50
5 yildan fazla |21 50.88
Toplam 100
Performans
algilamalari
(ort)
Chi-Square 12.260
df 3
Asymp. Sig. .007

a. Kruskal Wallis Testi

Tabloya gore, 1 yildan az siiredir ¢alisanlarin performans degerleme algilamalari
disiik seviyededir. 1-3 yil ve 3-5 yil aras1 calisanlar da daha yiiksek duyarlilik
goriilmektedir. Bunun nedeni firmaya ilk girildiginde tecriibesiz olunmasi ve firma
uygulamalarinin zaman i¢inde kavranmasi ve karsilastirma olanaginin bulunmasidir.
5 yildan fazla siiredir ¢alisanlarda da algilama seviyesi daha yliksektir. Bu baglamda,
1 yildan az siireli c¢alisanlarin performans degerlemeye elestirel acidan yaklagsma
olasiliklar1 daha fazladir. Istatistiksel anlamlilik (Asymp. Sig.) 0,007 dolayisiyla p <
% 5’tir. HI hipotezi kabul edilmektedir. Performans degerleme algilamalar1 firmada

caligsma siiresine (kideme) bagli olarak farklilik gostermektedir.
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5. SONUC

Insan kaynaklarinin temel islevleri arasinda yer alan performans degerleme isgdrenin
herhangi bir konudaki etkinlik ve basar1 diizeyini belirlemeye yonelik faaliyetlerden
olusmaktadir. Ancak bireyin etkinlik diizeyini ve basarisin1 6lgmek oldukca zordur.
Zira performans degerleme insana yonelik bir sistemdir ve performans subjektif bir
kavramdir. Performans degerleme, iicret, terfi, kariyer planlama ve egitim kararlar
i¢in 6nemli bir kaynaktir. Insan sermayesinin yogun olarak kullanildig1 tiim hizmet
sektorlerinde, performans degerlendirme caligmalarinin 6nemi ¢ok biiytiktiir.
Isgorenler tarafindan performans degerleme sisteminin nasil algilandi1, firmalara ve
yoneticilere ileri donemdeki hedeflerine ulagsmalar1 yoniinde kaynak olusturur.

Bu c¢alisma kapsaminda, hizmet endiistrisinin Onemli unsurlarindan biri olan
tasimacilik ve lojistik sektoriinde, isgorenlerin, kurumlarinda uygulanan performans
degerleme c¢alismalarina iligkin goriiglerinin degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu
ama¢ dogrultusunda demografik degiskenler (cinsiyet, kidem, pozisyon, yas)
acisindan performans degerleme siirecine iligkin ¢alisan ve yonetici algilamalarinin

farklilik gosterip gostermedigi saptanmaya calisiimistir.
Elde edilen bulgular neticesinde;

Firmanin vizyonu, misyonu, planlama ve hedefleri konusunda yeterli bilgilendirme
yapiyor oldugu goriilmektedir. Performans kriterlerinin belilenen plan ve hedefler
uyularak yapildig1 konusunda da isgdrenler firmaya giivenmektedir. Is tanimlari net
cizgilerle belirtilmistir. Performans kriterleri ve standartlar1 belirlenirken, goriis ve
Onerilerin alinmasi konusunda calisanlarin olumsuz bir yaklagimi bulunmaktadir.
Bunun giderilmesi i¢in kriter ve standartlar ¢esitli anketler yoluyla goriisler alinarak,
daha acik sekilde c¢alisanlarin degerlendirilmesine sunularak belirlenebilir.
Isgorenlerin hemen hemen hepsi isin yapilmasi igin yeterli bilgi ve beceriye sahip
olduklarinda hemfikirdirler. Bu da firmanin oryantasyon doneminde iyi bir egitim

veriyor oldugunu gosterebilir.
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Becerileri gelistirme yoniinde is rotasyonu ve is zenginlestirme uygulamalarinin
arttirilmas1  saglanabilir. Odiillendirmeye agirlik verilerek tiim c¢aliganlarin tam
motivasyonu saglanabilir. Yonetici ve ¢alisan arasi iligkilerin performans sonuglarini
etkiledigi disiiniilmektedir. Bunun nedeni, performans degerlemenin subjektif bir
stirec olmasi, subjektiflikten arindirilmasinin zorlugudur. Kisilerin iletisim ve
yorumlama becerilerini gelistirmeleri gereklidir. Isgdrenler bu yonde tesvik

edilebilir, egitimler diizenlenmesi saglanabilir.

Performans degerlendirme goriismelerinde alinan geribildirimlerin  kendilerini
gelistirdigi yoniinde katki sagladigi goriisline, yoneticiler, kismen katilmaktadir.
Yonetici kesimi igin, kisisel geribildirimin yaninda uzmanlarca veya danigmanlik

firmalariyla da cesitli testler ve degerlendirmeler yapilabilir.

Performans degerleme algilamalar1 yasa gore farklilik gostermektedir. Isgoren devir
hizinin yiiksek olmasi , gen¢ calisan sayisini arttirmakta, yeni katilan caliganlar
performans degerleme sistemini hemen degerlendirme imkani bulamamaktadir. Bu
sonug, beklenen bir sonugtur, elbette ki ilk kez firmada performans degerlemesine
tabi tutulan c¢alisanin degerleme sistemini algilama konusunda yeterli bilgisi
olmayacaktir. Calisma siireleri icin de ayni durum gegerliligini korumaktadir. 5
yildan uzun siireli firmada g¢alisanlar arasinda yonetici kesiminin bulunma olasilig1
yiiksektir. Bu durumda degerleme sistemine daha elestirel yaklasacaklardir. Bu
caligsanlar 1-3 yil ve 3-5 yil aras1 firmada c¢alistiyor olan isgorenlerin algilamalar1 daha
yiiksektir. Bunun nedeni firmaya ilk girildiginde tecriibesiz olunmasit ve firma
uygulamalarinin zaman i¢inde kavranmasi ve karsilastirma olanaginin bulunmasidir.
Burada 6nemli olan, performans degerleme sisteminin iyi bir sekilde yonetiliyor

olmasidir. Calisanlara uygulama konusunda egitimler verilmesi yarar saglayacaktir.

Kullanilan performans degerleme sisteminin az hata barindiran ve degerlemeyi en
dogru sekilde yapan bir sistem olmasi ¢ok dnemlidir. Firmalar kendilerine zaman,
maliyet ve giivenilirlik olarak en uygun yontemi se¢meye O6zen gostermelidir.
Isgorenlerin hedeflenen performans diizeyine ulasmas1 durumunda, bu performansa
bagli olarak ticret artirimi, terfi, prim ya da takdir edilme gibi bir takim 6zel odiiller
verilmelidir. Performans diizeyine bagli olarak kariyer planlama, egitim ve gelistirme
sistemi kurulmalidir. Son olarak, performans degerlendirme g¢aligmalarina yonelik
uygulamalar diizenli olarak kontrol edilmeli, her asamada ortaya ¢ikabilecek sorunlar

dikkatle incelenmeli ve gerekli onlemler alinmalidir.
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Performans degerleme sistemi, isletmelerde c¢esitli kararlarin alinabilmesi ig¢in
yonetim tarafindan ¢ok sik basvurulan bir siirectir. Isletmelerin rekabette farklilik
yaratmasi, belirlenen hedeflere ulagmasi ve ilerlemesinde c¢alisanlarinin rolii
blyiiktir. Bu nedenle isletmelerde c¢alisanlarinin basarilarina takip edecek
performans degerleme sistemlerine verilen onem de artmistir ve artmaya devam

edecektir.
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EKLER

Ek 1 Anket Formu

ANKET FORMU

Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Béliimii'nde, Orgiitsel Davranis Anabilim Dali’'nda Yrd. Dog. Dr. Sule Cerik’in
danismanhiginda “Insan Kaynaklar1 Fonksiyonu Olarak Performans Degerleme ve
XYZ Isletmesinde Bir Uygulama” adinda yiiksek lisans tezi hazirlamaktayim.
Degerlendirmenizi yaparken higbir soruyu yanitsiz birakmamaya 6zen gostermeniz

aragtirmanin gegerliligi ve giivenilirligi acisindan 6nem tagimaktadir.

Vereceginiz yanitlar sadece akademik amacgli kullanilacak olup sonuglar higbir
sekilde farkli kurum ve kisilere yansitilmayacaktir.

Calismaya yapmis oldugunuz katkilardan 6tiirii ¢ok tesekkiir ederim.

Yesim Onelge
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Demografik Degiskenler

Cinsiyetiniz: [] Kadin [ ] Erkek
Yasmz: []25vealtn [ ]26-30 [ ] 31-35
[] 36-40 [] 41 ve iizeri
Unvanimz: [] Yetkili [ ] Takim lideri
[ Sef [ ] Miidiir
isyerinizdeki Toplam Calisma Siireniz: |:| 1 yildan az |:| 1-3 yil
[13-5y1 [[15 yildan fazla

Katiimcilarin Performans Degerlendirmeyle Ilgili Goriisleri
(Size gore en uygun segenegi isaretleyiniz)

1- Firmamizin vizyonu ve misyonu agik bir sekilde belirlenmis ve iletilmistir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
2- Firmamizin planlari ve hedefleriyle ilgili bilgiler iletiliyor.
[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

3- Performans kriterleri ve standartlar1 belirlenen plan ve hedefler dogrultusunda
hazirlaniyor.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

4- Firmamizda her is i¢in acik bir sekilde is tanimlar1 yapilmis, gerekleri
belirlenmistir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
5- Performans kriterleri ve standartlari belirlenirken, goriis ve oneriler alinmastir.
[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

6- Her pozisyon i¢in objektif ve Olciilebilir performans kriterleri ve standartlar
belirlenmistir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

7- Performans degerlendirme periyodu oOncesinde bu kriterler ve standartlar
iletilmistir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
8- Performansin objektif ve dogru bir bi¢imde degerlendirildigine inaniyorum.
[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

9- Performans degerlendirilmesinden sonra eksik yonler varsa nedenleri arastirilir,
onlem alinir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
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10-Performans diizeyi ile ilgili zamaninda geri bildirim veriliyor.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
11-Performans ve degerlendirilmeyle ilgili sikayetler dinlenir ve dikkate alinir.
[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
12-Isimi yapmak icin yeterli bilgi ve beceriye sahibim.
[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
13-Isimi en iyi bicimde yapmamu saglayacak her tiirlii kaynaga ve destege sahibim.
[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

14-Firmamizda becerilerimizi gelistirmek i¢in is zenginlestirme ve is rotasyonu
uygulanir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
15-Basaril1 performans mutlaka 6diillendirilir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
16-Firmamizda yiikselme sans1 yetenege ve performansa baglhdir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

17-Firmamizda performans degerlendirme ve kariyer yonetimi sistemleri birbirine
baghdir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
18-Tiim personele esit ve adil davranilmaktadir.
[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

19-Ust yonetim performans degerlendirme sistemini desteklemektedir ve bunu
acikca gosterir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

20-Performans degerlendirme sisteminin 6nemi ve Orglitsel performansa yaptigi
katkiy1 biliyorum.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

21. Yonetici ve calisanlar arasi iligkilerin performans sonuglarini etkiledigini
diisiiniiyorum.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

22. Performans degerlendirme goriismelerinde aldigim geribildirimler, kendimi
gelistirmemi saglamaktadir.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir

23. Performans degerleme sikliginin (yilda 1 kez) gereken diizeyde oldugunu
diisiiniiyorum.

[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
24. Performansimla ilgili sorunlar1 yoneticimle rahatga paylasabiliyorum.
[ ] Evet [ ] Kismen [] Hayir
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