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PERFORMANS DEGERLEME ARACI OLARAK GizLi MUSTERI
UYGULAMALARI VE YONETIMI; 4 ve 5 YILDIZLI OTEL
ISLETMELERIi UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu tez calismasi gunimuzde giderek Onemi artmaya baslayan ve performans
degerleme araci olarak kullanilmaya baslanan gizli misteri uygulamalar: hakkinda bilgi
vermek ve etkin bir gizli misteri yonetiminin kosullarini insan kaynaklari agisindan

degerlendirmek amaciyla yapilmistir.

Hizmet Kalitesinin dogrudan isgdérenlerin performansina dayali oldugu turizm
isletmelerinde, isgOrenlerin performanslarinin degerlenmesi ve hizmet slrecindeki
aksakliklarin Onlenebilmesi igin bu streclerin iyilestirilmesi cok 6nemlidir. Turizm
isletmeleri agisindan gizli misteri uygulamalar1 isg6renlerin performanslarini arttirmaya ve

Olgcmeye yarayan etkin bir metottur.

Gizli musteri uygulamalar1 ve yonetimi isgOrenlerin algilarinin derinlemesine
incelenmesi icin iyi bir aragtir. Bu arastirmadan elde edilen sonuglar hem isgdren

performansinin artmasina hem de misteri tatmininin saglanmasina deger katmaktadir.

Galismada, Antalya ilinde yer alan 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde bir uygulama
yapilarak, gizli misteri uygulamalarmin isgorenler agisindan gelisme adina iyi bir uyarici

olabilecegi ortaya konmaya calisiimistr.

Anahtar Kelime: Performans, Performans Degerleme, Gizli Musteri, Gizli
Musteri Uygulamasi, Isgoren.



APPLICATIONS OF MYSTERY SHOPPING AS A MEANS OF
PERFORMANCE EVALUATION AND MANAGEMENT A RESEARCH
ON FOUR AND FIVE STAR HOTEL ENTERPRISES

This study aims to inform about applications of mystery shopping which are used as
a means of performance evaluation and whose significance increases gradually nowadays
and to evaluate conditions of an effective mystery shopping management in terms of

human resources.

In tourism enterprises in which servers’ performance directly relies on quality of
service, evaluation of servers’ performance and amelioration of the process of service are
quite substantial so as to preclude troubles in these processes. From the point of tourism
enterprises, applications of mystery shopper are efficient methods that provide to increase

and measure performance of servers.

Applications and management of mystery shopping are considerable vehicles for
investigating servers’ perceptions profoundly. The results obtaining from this research

contribute to both increase of a server’s performance and a client’s satisfaction.

In this study, it has been attempted to put forth that applications of mystery shopping
can be significant stimulants in terms of servers’ process of development by performing an

application in four and five star hotel enterprises located in Antalya.

Key Words: Performance, Performance Evaluation, Mystery shopping, Mystery

shopping Researches, Employee



ii
ONSOZ

Tez calismam suresi boyunca bilimsel katkilar: ile bana yardimci olan ve lisans
egitimimden bu zamana kadar gegen egitim strecimde her turli yardim ve destegini
gordigim, bilgi ve tecrlibelerinden yararlandigim danismanim ve hocam Sayin Dog. Dr.
Sule AYDIN TUKELTURK’ e tesekkiir ve saygilarimi sunarim.

Tez calismama maddi destek saglayan Canakkale Onsekiz Mart Universitesi (BAP)

Bilimsel Arastirma Projeleri Komisyon Baskanligina tesekkur ederim.

Tezimin yazim asamasindan sonuna kadar olan bittn siirecinde gostermis olduklar:
sevgi ve vermis olduklari maddi manevi destekleri i¢in ve bana olan inanglarmi hig
yitirmedikleri i¢in, onlarin ¢ocuklari olmaktan dolay: gurur duydugum, bugiine gelmemi
onlarin sabir ve desteklerine borclu oldugum babam Cevdet TASKIN' a ve annem Nayle

TASKIN' a sonsuz tesekkdir ederim.

Her zaman sevgi ve saygisiyla yanimda olarak bana gui¢c ve moral veren ve hayatimin
en zorlu donemlerinde ¢ok blyik fedakarliklar géstererek bu yolda elimi hi¢ birakmayan,
beni sirekli destekleyen ve cesaretlendiren sevgili Sinan KARAGOZ’ e sabir ve
emeklerinden dolay: sonsuz tesekkiir ederim. Ayrica sevgi dolu yiregiyle beni hep mutlu
eden Berkay KARAGOZ’ e ¢ok tesekkiir ederim.

Hayatimdaki basarilarimda, yenilgilerimde, sevinglerimde, hizinlerimde hep
yanimda olan, desteklerini ve sevgilerini higbir zaman esirgemeyen ablam Semiha Tagkin
TOPCU’ ya, kardesim Seving TASKIN' a ve enistem Sami TOPCU’ ya, varliklariyla bana
her zaman huzur veren canim yegenlerim Bora TOPCU ve Deniz TOPCU’ ya ¢ok tesekkdir

ederim.

Tez calismam surecinde gerekli izin ve kolayliklar1 gosteren ve her konuda yardimci
olmaya calisan Strateji Gelistirme Daire Baskanim Sayin Omer Erdem KODAL’ a

goOstermis oldugu anlayis ve sabirdan dolayi gok tesekkur ederim.

Ve son olarak lisans doneminden bu yana hep en zor ve en stresli zamanlarimda
yardimima kosan, butin duygusal sikintilarimi c¢eken, gerek maddi gerekse manevi

desteklerini gordugum arkadaslarima ve yakin dostlarima tesekkuru bir borg bilirim.
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GIRIS

Mdsteri tatmininin saglanmasi, misteriye odaklanma, kalite yonetimi ve hizmet
kalitesi gibi konular literattrde yaygin olarak ele ahinmaktadir. Buna karsin, misteri istek
ve ihtiyaglarina odaklanmay: saglayan ve hizmet kalitesinin 6lgtlmesi ve gerekli
eylemlerin yerine getirilmesiyle ilgili olarak birgok isletme tarafindan uygulanan gizli
miisteri uygulamalarina yonelik akademik cahsmalar cok fazla degildir. Ozellikle Tiirkce

literatrde gizli misteri uygulamasi g6z ardi edilmis konulardan biridir.

Musteri tatmininin saglanmasinda musterilerle dogrudan iliskili olan ¢alisanlarin
davranislar: ve kararlart gok dnemlidir. Cinkl musterilerle temas halinde olan calisanlar,
hizmet saglayicilar olarak bir anlamda hizmet pazarlama elemanlaridirlar. Dolayisiyla bu
calisanlarin  musterilerle etkilesimlerinin  nasil gergeklestigi ¢ogu zaman hizmet
sunumumdaki yeteneklerinden cok daha ©6nemli olabilmektedir (Bowers ve Martin,
2007,90). Boyle bir ortamda hizmet sunma kalitesinin 6l¢ctimiinde kullanilan yontemlerden
biri normal misteriler gibi davranan iyi egitilmis Kisilerin kullanimin1 igeren gizli musteri

uygulamalaridir (Hesselink ve Wiele, 2003:3).

Hizmet sunumunun Kkalitesinin, sunumda kullanilan proseddrlerin ve sureclerin
izlenmesi ve degerlendirilmesi amaciyla, bir isletmenin musterileri veya olasi musterileri
gibi davranan egitilmis arastirmacilarin kullanildig: arastirmalara gizli misteri uygulamasi
denilmektedir. Aslinda gizli misteri uygulamas: yontem olarak bir katilimh gdzlemdir
(Calvert, 2005: 24).

Gizli musteri uygulamas: tim dinyada 6zellikle turizm isletmelerinde misteri ile yiiz
yuze hizmet saglayan isgorenlerin degerlendirilmesi igin kullanilan yaygin bir metot halini
almistir. Isgiicii yogun olma 6zelligi goésteren turizm isletmelerinde performanslarmin
Olcimi ve hizmet kalitesinin degerlendirilmesi oldukga guctur. Turizm isletmeleri kaliteli
bir hizmet sunma cabalarinda bulunurken, bir yandan da hizmet sunumunun Kkalitesini
olcmeye cahsirlar. Ozellikle isg6renlerin, hizmet sunumundaki etkinliginin, isletmeler
acisindan ne kadar 6nemli oldugunu dustnirsek, gizli musteri uygulamalarmin isgOrenler
Uzerindeki etkilerini gérmezden gelmek mimkin degildir. Bu nedenle bu ¢alismada, etkin
bir gizli musteri yonetimi igin gerekli uygulamalarin niteligi ve uygulama sureci iginde

isg6renlerin fonksiyonlar: ortaya konulmaktadir.



Bu calisma gizli misteri uygulamas: ile ilgili teorik altyapmin ve bir isletme
uygulama 6rneginin incelenmesi seklinde ¢ kistmdan olusmaktadir. Birinci kistmda ilk
olarak performans degerleme sistemi ele alinmaktadir. ikinci bolum olarak gizli miisteri
uygulamalarmin kullanim alanlar1 ile bu uygulama yontemin yararlart ve bu yonteme
yonelik elestiriler ele alinmaktadir. Daha sonra ise gizli musteri uygulamasmin sirecinde

yer alan hazirlik, uygulama ve degerlendirme siireci ayrintili olarak incelenmektedir.

CGalismanin son bolimi olan Ggtincl bolum ise, c¢alismanin uygulama kismini
olusturmaktadir. Uygulama kisminda, 4-5 yildizli otel isletmelerinin, 6n biro, yiyecek-
icecek hizmetleri ve kat hizmetleri departmanlarinda calisan isgOrenlere uygulanan ve
performanslarimin degerlendirilmesinde kullanilan gizli musteri uygulamalar: (zerinde
durulmus ve anket calismasinin sonucunda elde edilen veriler incelenerek ilgili stiregler

ayrintili bir sekilde aktarilmaya caligilmstir.



1. BOLUM

PERFORMANS DEGERLEME SISTEMI

1.1.Isgoren Performans Degerlemesi

Performans degerleme insan kaynaklari yonetiminin en dnemli islevleri arasindadir.
Performans degerleme, Kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basar1 dlzeyini
belirlemeye yonelik calismalardan olusturmaktadir. Etkinlik dizeyi ve basariy: 6lgmek ise
oldukc¢a zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, sz konusu olanin bir insana yonelik
degerleme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarinin siibjektif bir kavram
olmasidir (Nizam, 2005: 8)

Performans olgusu, bireyin nitelikleri ve yeteneklerinin isine iliskin olarak
dizenlenmis, isletme basar1 Olgltleri ile karsilastirilmas: sonucunda ortaya c¢ikar.
Degerleme denilince bir karsilastirma yapmak gereklidir. Ancak ister bicimsel bir sisteme
goOre yapilsin, isterse gereken bilgiler derlenmemis, hatta birey ¢ok iyi taninmamis olsun,
bir degerleme séz konusu olabilir. Isletmelerin cogunlugu igin personelin en énemli

Ozelligi isletmenin amagclarina yapmis oldugu katkidir (Nizam, 2005: 9).

Performans degerleme, isg0renlerin tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi
icinde gercgeklestirme dizeyinin belirlenmesidir. Performans degerleme sistemiyle
isgorenler, kendi caligmalarmin sonuglarini gérme imkan: bulurlar ve basarilarinin
sonuclarmi degerlendirebilirler. Diger yandan orgutler ise, isgOrenle vyaptigi is

anlasmasmin kosullarinin ne oranda gerceklestigini, isgorenin ilgi ve yeteneklerinin ise ne
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dizeyde yansidigini, isgOrenin is basarisini, gorev tanimindaki standartlara ulasip

ulasmadigini degerlendirebilirler (Findik¢i, 2001: 297).

Isletmede karsilasilan 6nemli sorunlardan biri isgérenlere verilen islerin ne 6lclide
basarildigi ya da is gorme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir. Her yonetici, kendi
yOnetiminde bulunan isg0Orenlerin yeteneklerini ve yapmalari gereken is Uzerindeki
basarilarmi hakl olarak bilmek ister. Isgorenlerin belirlenen amagclara uygun calisip
calismadigr yakindan izlenir. Yonetici isgOreni ise alirken, ona Ucret verirken ve
gelismesini saglarken bir bakima onun yeteneklerini dolayli ya da dolaysiz olarak
degerlemektedir. Ancak, isgOrene iliskin bir karar alinirken yeteneklerinin degerlenmesi
belirli bir sistem icinde yapilmalidir. Diger bir deyisle, isletmede calisan, insan
kaynaklarindan en yuksek verimin elde edilmesi igin isgéren yetenekleri yakindan
izlenmeli ve gelisme cizgisi saglanan basar1 dogrultusunda degerlendirilmelidir
(Sabuncuoglu, 2000:160).

Performans degerleme dengeli bir dcret sisteminin uygulanmasinda isgoren
yukselmelerinde, is degisikligi ve egitim gereginin saptanmasinda, isgoren segim ve
atanmasinda basvurulan etkili bir yontemdir (Sabuncuoglu, Tokol, 2003: 320). Bu nedenle

ilk 6nce performans degerleme kavrammai ve igerigini tammlamakta yarar gormekteyiz.

1.1.1. Performans Degerleme Kavram

Insan yasami boyunca birgok sinavdan gegcmektedir. Bu sinavlarin sonunda elde
edilen basar1 degerleri ise kisiler arasi farliliklar: olusturmaktadir. Ayni egitimi alan, ayni
yastaki, ayn1 zamanda ayni1 meslege atanan Kisilerin bir sure sonra yollar1 ayrilabilmekte ve
birisi tepe yonetici olurken, digeri yikselememektedir. Tum bunlar kisilerin performanslar:
ile yakindan ilgilidir. Bu nedenle, isletmelere bakildiginda insan kaynaklari yonetiminin en
onemli islevlerinden biride kisilerin is basarilarini degerlemektir. Performans degerleme ile
kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basar1 diizeyini belirlemeye yonelik ¢alismalar
kast edilmektedir. Fakat basarinin ve etkinligin dl¢tilmesi zor bir istir. Bunun 6énemli iki
sebebi vardir. Birincisi, degerleme yapilanin bir insan olmasi, ikincisi ise performansin
stbjektif bir kavram olmasidir. Buna ragmen basari degerleme insan kaynaklarinin

vazgecilmez bir uygulamasidir (Findikgi, 2001: 297).

Isletmelerde yer alan her bir calisanin basar1 diizeyleri birbirinden farkhilik

gostermektedir. Bu basar1 dlzeyleri arasindaki farkliliklarin bigimsel degerleme



5

sistemlerine dayali olarak belirlenmesi gerekmektedir. Aksi halde gerceklestirilecek
degerleme yetersiz ve yanhis sonuglar verecegi gibi, performans degerlemenin tim
avantajlarmi1 da ortadan kaldiracaktir. Degerleme sonuclarmin tamamen degerleyenin
kisisel fikirlerine ve 6nyargilarina bagh olmasina ve g¢alisanlarin yaptiklart isin kalitesine
gore degerlendirilmemesine sebep olacaktir. Béyle bir durumda yonetici tim elemanlarni
bolimin  ozelliklerine  veya  bolim  islerinin  basarilma  derecesine  gore
degerlendiremeyebilir. Bunu engelleyebilmek igin isletmenin yapisina ve yapilan isin
niteligine uygun bir degerleme yontemi secilerek, bigimsel bir degerleme sisteminin
olusturulmas: gerekmektedir (Erdogan, 1991: 176-178)

Performans degerleme bir 6rgutte yer alan personelin gostermesi gereken basari,
davraniglarini gosterip gostermediginin saptanmas: ve gerekiyorsa onu gelistirmek icin
yapilan c¢alismalarin organizasyonudur (Bilecen, 2007: 4). Diger bir tanimlamayla
performans degerleme “bir yoneticinin dnceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve

Olcme yoluyla, isgorenin isteki performansmin degerlenmesi surecidir (Stingti, 2004: 10).

Performans degerleme, bazi kaynaklarda “isgoren degerlemesi”, “basari
degerlemesi”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “calismanin degerlendirilmesi” ya da kamu

kuruluslarinda oldugu gibi “tezkiye”, “sicil” gibi kavramlarla anlatilir (Slingl, 2004: 10).

Performans degerleme isgorenin basari durumunun belirli zaman dilimleri
icerisinde yazili ve sistematik olarak yeniden g0zden gecirilmesi ve degerleme
mulakatlarinda kendi yoneticisi ile karsilikli olarak gegmisteki, mevcut ve gelecege iliskin

basar1 konularini tartigma firsati bulacag bir surectir (Tural, 2007: 8).

Basariy1 0lcmek amaciyla gelistirilen yonetim araci olan performans degerleme;
kisilikleri, katkilar1 ve grup Uyelerinin amaclarin1 degerlemek icin isletmelerde kullanilan
tum bicimsel sistemlerle ilgilidir. Performans degerleme bir 6rgitteki isgorenlerin belirli
bir donem icinde calismalarinin veya yeteneklerinin dnceden belirlenmis bir dlgute gore
bircok yonden sistemli olarak 6lgiilmesi ve onlarin gelecekteki gizli glclerinin (gelisme
potansiyellerinin) ortaya ¢ikarilmasini saglar. Performans degerleme, kisaca isgorenlerin,
gOrevlerini ne 6lglde iyi yaptiklarini, eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini saptamaya

iligkin ¢abalarin timu olarak tanimlanmaktadir (Bingol, 2003: 274).

Performans degerleme, calisanin sadece isteki verimini Olgmek degil, bir butin
olarak ©nemli noktalarda c¢alisanin basarisin 6lcilmesi olarak da tanimlanabilir

(Yavuzgelik, 2006: 2). Ayn1 zamanda, performans degerleme; bireyin gorevindeki basarist,
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isteki tutum ve davranslari, ahlak durumu ve Ozelliklerini ayrintilayan ve butunleyen,
bireyin isletmenin basarisina dair katkilarini degerlendiren planl bir aractir. Bu ara¢ da
modern isletmecilik alaninin en énemli unsuru sayilan insanin bulunmasi gereken konuma
ulasmasinda ¢ok O6nemli bir role sahiptir (Pmnarbasi, 2007: 5). Bu nedenle, performans
degerleme, Kisinin isteki basari1 derecesi hakkinda bir yargiya varma, birey, ekip ve orgut
performansinin, gelistirilmesi icin tasarlanmis ve birincil amirlerin sahiplendigi ve
surdurdugt  bir slreg, isgOrenin yeteneklerini, potansiyelini, is aliskanliklarma,
davraniglarin1 ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan sistematik bir

Olcme olarak tanimlanmak mimkunddr (Tarhg, 2006: 8).

Performans degerleme, performans yonetiminin islevsel boyutudur ve amaci
isgOrenlerin calismalarindaki basari dizeyini belirlemektir. Performans degerleme;
urtinlerin,  hizmetlerin  veya islemlerin  yerine getirilmesinde, gorevlerin nasil
gerceklestiginin bir program dahilinde tarafsiz olarak dlgtilmesi yontemidir. Daha genis
ifadeyle performans degerleme, ayn: zamanda bir organizasyon icerisinde, karar almak ve
bu kararlari icra etme slrecine destek olmak ve koordine etmek maksadiyla bilgi

toplanmasi islemidir (Cimen, 2009: 8).

Performans degerleme; gercek anlamda ortak bir calismaya, bilgi alisverisine, gerek
hatalar ve gerekse basarilar agisindan sorumlulugun paylasiimasina ve egitim-gelismeye

olanak da saglayan dinamik bir sistemdir (Erdogan, 2007: 29).

Tamimlamalarda belirtildigi tzere, performans degerleme, ge¢cmiste ve glnimizde
halen yapilan calismalarin Olciimlenmesinde ve degerlendirilmesine yonelik olmakla
kalmaz, calisanlarin gelecekte de goOsterecekleri performans, yerine getirebilecekleri
goOrevler ve olasi terfiler hakkinda fikir edinilmesine yardimci olur. Performans degerleme
sonucu ortaya konan veriler, personelin isteki basarisi, isletme ici verimliligi, isletmenin
basarisina katkist hakkinda verilecek kararlar agisindan Onemlidir. Bu veriler, terfi
ettirilecek adaylar1 segmede, tcretlerdeki artislarda, egitim ihtiyaglarini belirlenmesinde

kullanilir.

Performans degerleme sistemi, yonetici ile ¢calisan personel arasindaki faaliyetsel ve
yonetsel bir strectir. Isgorenin organizasyonda etkinliginin yonetici tarafindan analizinin
yapilmas: ve isgOrenden istenenin ne 6lglide gerceklestiginin belirlenmesidir. Diger bir
ifade ile, personelin verimliliginin ve Uretim kapasitesinin denetlenmesidir (Ersen, 1997:
113).
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Sonug olarak performans degerleme, kisinin yapacagi ise ve bu is i¢in sahip oldugu
potansiyel 0Ozelliklere gore bireysel olarak analiz edilmesi ve onun isini basarma
derecesinin belirlenmesidir. Her bir isg0renin belirli donemlerde elde ettigi sonuclar onun
basarisini, bu sonucglarin yoneticiler tarafindan analiz edilmesi de basarisinin yani

performansinin degerlenmesidir (Gurct, 2007: 14).

1.1.2. Performans Degerlemenin Onemi

Isletmeler acisindan performans degerleme, gelecekte cesitli konularda alinacak
kararlara veri teskil etmesi agisindan son derece 6nemlidir. Degerlemede yapilan bir hata
isletmenin amaglarindan uzaklasmasina sebep olabilir. Performans degerleme, isletmenin
en Oonemli yonetsel faaliyeti olmakla beraber ana amaci yonetimi gelistirmektir (Bulut,
2003: 15).

Cahisanlarin girketin stratejik onceliklerini anlamalari ve benimsemeleri igin
performans degerleme sistemi 6nemli bir arag olarak devreye girmektedir. Ornegin, Kisinin
performansini, sirketin stratejik Onceliklerini gergeklestirmesine olan katkisi agisindan
degerlendiren bir performans degerleme sisteminin bu amaca hizmet edecegi kesindir
(Yilmaz, 2006: 22).

Performans degerlemenin dnemi genel olarak iki yonden ele alinabilir ( Yildirim,
2008: 6- 7).

e Bireysel onemlilik; performans degerleme sureci ve sonuglarinin calisanlar
tarafindan kavranmasidir. Boylece calisanlar kendilerinin hélihazirda sahip
olduklar1 performans durumlarini, gucli ve zayif yonlerini belirler ve isleri ile
ilgili ihtiyaclarint belirleyebilirler. Bu stre¢ sonunda calisanlar kendi urettikleri ile

kendilerinden beklenilenleri karsilastirma olanaklarmi bulurlar.

e YoOnetsel onemlilik; performans degerleme sonuglarmin ydritilen plan ve
programlarla karsilastirilmasi icin kullaniimasidir. Boylece yoneticiler ¢alisanlarin
egitim ihtiyaclarini hesaplayabilir veya terfi, Ucret artis;, odullendirme, isten

¢ikarma gibi konularin uygulanabilmesi i¢in degerleme sonuglarmi kullanabilirler.
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Isletme agisindan bu degerli bilgilerin saglanmasinda ¢ok 6nemli olan performans

yOnetimi sisteminin isleyisi ana hatlariyla asagida gosterilmektedir (Gozitok, 2006: 2)

Tablo 1. Performans Degerleme Sistemi

-Isgdren uygulamalar bilgisi
-Stratejik dislince

Olgumler ve Standartlar
— > -Stratejik diigtinme
-Teknik is bilgisi
-Yazili iletisim
-Standartlarin olusturulmas:
-Yazili ve belirlenmis
hedefler -
Gelisme -Oncelik belirleme Iletisim Beklentileri
-Organize etme -S0zIt iletisim
-Planlama -Dinleme
-Egitim -Miizakere
-Rehberlik -Empati
-Gords bildirme -Uzlagma
-Yaraticilik
- Gozlemleme
isgoren Kararlan Planlama
-Karar verme -Liderlik
-Liderlik -planlama
-Oncelik belirleme -Karar verme

-Problem ¢6zme
-Organize etme
-Biitcelendirme

]

Geri Bildirim Gozlem, Rehberlik,
A -SozIu iletisim Kontrol

-Dinlime -Problem ¢dzme
-Empati -Gozlemleme
-Problem ¢dzme -Rehberlik
-Planlama -Gors bildirme
-Miizakere -Yol gosterme
-Uzlagsma -S0zIu iletisim
-Ihtilaf giderme Degerlendirme -Kontrol
-Mutabakat saglama -Gozlemleme -Egitim

-Hatirlatma -Teknik is bilgisi

-Degerlendirme -Geri bildirim

-Yazili iletisim

-Yargi

-Bilgi Analizi I

Kaynak: GOZUTOK Goktug, ‘’isletmelerde Performans Ydnetimi Sistemi Ve Hizmet Isletmesinden Bir

Ornek’”,(Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi) , 2006 Marmara Universitesi, istanbul s. 21
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Performans degerleme kisi duzeyinde bireysel psikolojik bir ihtiya¢ oldugu halde
kurum iginde insan kaynaklari yonetimi bakimindan cok 6nemli bir ihtiyactir. Cinki
kurumun calisanlarmin basarilarini ve basarisizliklarmi gérmesi daha sonraki ¢aligmalarini
dizenlemesi kadar c¢ahsanlarin motivasyonu bakimindan da onemlidir (Findikgi, 2003:
300).

Performans degerleme oncelikle herhangi bir stratejinin hayata gecirilmesi igin
gerekli bireysel davranis ve sonuglar1 belirler. Ornegin, biyiime stratejisinde performans
degerlemede artan satis hedefleri, yeni pazarlar kazandirici davranig ve kriterler 6nem
kazanir. Degerleme sisteminin islevi sadece stratejilere uygun kriterlerin Kisilere
aktarilmas: degildir. Bu tur davraniglarin igletmenin s6z konusu yasam evresinde nigin
onemli oldugunun anlasiimasinda da yararli olur. Diger bir deyisle, stratejilerin daha net

anlasilmasi ve benimsenmesinde de degerleme sistemleri etkilidirler (Uyargil, 1997: 23).

Performans degerlemenin 6nemini, daha detayli bir sekilde asagidaki basliklar
altinda toplayabiliriz (Uyargil, 1997: 23-24, Oriicii ve Késeoglu, 2003: 24) :

e Stratejinin gelistirilmesi ve kolayhkla uygulanmasini saglamak acisindan
performans degerleme diger yonetsel kararlarin etkin bir sekilde alinmasina katkida
bulunur.

e Performans degerleme, insan kaynagina iliskin stratejik veri tretmektir. Degerleme
sonuclarina iligskin olarak isletmeler var olan ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak insan
gucune iligkin veriler saglayabilirler.

e Performans degerleme, yeni stratejilerin formule edilmesi ve olusturulmasinda da
onemli bir potansiyele sahiptir. Klasik olmayan, kisilerin dénemsel hedeflerle
degerlendirildigi sistemlerde, hedef belirleme sirecinin isletmeler igin yeni

stratejiler olusturulmasinda énemli derecede etkili oldugu gorilmektedir.

e Performans degerleme, sirket agisindan 6nem tasidigi kadar calisan agisindan da
deger tasir. Calisanlar, 0zellikle basarili olanlar, ¢alismalarinin karsiligini gérmek
isterler. Butdn iyi niyetini ve ¢aligma giiciinu ortaya koyarak calisan bir Kisi, dustk
performansl: ve ise karsi ilgisiz davranan bir Kisiyle ayn: sekilde degerlendigini
gordiginde, moral bozuklugu yasayacak ve giderek ¢alisma isteksizligi artacaktir
(Nizam, 2005: 13).
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e Calisan ile orgut arasinda meydana gelen bir catisma, Orgutin verimliligini
azaltabilecegine gore calisant iyilestirmeye ve orgitle uyumlu calismasini
saglamaya yonelik yapilan performans degerlemenin bu agidan ne denli dnemli bir
yOnetsel ara¢ oldugu acikga gorulecektir. Ayni zamanda performans degerleme,
amaclara ulasmada ve kontrol islerinin dizgun ydratulmesinde yonetime yol

g0steren ¢cok 6nemli bir stregtir (Yilmaz, 2006: 24).

e Performans degerleme isgorenler agisindan blyltk 6nem tasimaktadir. Degerleme
sonuclart calisanlarda pozitif veya negatif etki yapabilmektedir. Disiplin, Ucret
artiglary, terfi gibi degerlemelerde yararlanildiginda calisanlar ayn: zamanda kendi
performanslarmi tahmin etme imkan: bulmaktadir. Ayni zamanda performans
degerleme sonuglar1 organizasyon acisindan da onemlidir. Basarili personel
hakkinda bilgi verir. Bu bilgiler personelin egitimi, yonlendirilmesi gibi unsurlarda

kullaniimaktadur.

Performans degerleme insan kaynaklari yonetiminin en dnemli islevleri arasinda yer
ahr. Performans degerlemeyle ilgili genel olarak, kisinin, kurumun ya da grubun herhangi
bir konudaki etkinligini bir takim Ozelliklere gore analiz etmeye ve basari diizeyin

belirlemeye yonelik calismalar kastedilmektedir (Yildrim, 2010: 23).

Performans degerleme yoneticiler tarafindan astlarin degerlendirilmesidir. Bu
nedenle de yoneticiler performans degerleme sonuglarina gore calisanlarin lcret, maas,
terfi gibi 6nemli konulara karar verecektir. Ayrica yoOneticiler performans degerleme
sonuclarina gore calisanlarin eksikliklerini fark etme imkani saglayacak ve bu konularda
calisanlarinin  durumunu iyilestirme cabas: igine girecektir. Sonug¢ olarak isletmeler
performans degerleme sayesinde stratejik kararlar1 daha kolay elde edebilecek ve rekabet
usttnlagl elde edebilecektir (Yildirim, 2010: 24).

1.1.3. Performans Degerlemenin Amaclarn

Performans degerleme, is-isgbren ve isletme igin birgok ©Onemli amacin
gerceklestirilmesinde ara¢ olarak kullanilmaktadir. Ozelliklede isverenlerin; “isgorenler
arasinda hangileri ylkselebilir? Hangisinin tcreti arttirilabilir?  Kim isten ¢ikartiimali?

Kim isletmede tutulmali? Hangi isgorenlere egitim verilmeli?” gibi sorularina cevap
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bulmasinda performans degerleme sonuclari 6nemli bir yer tutmaktadir. Performans
degerleme sisteminin temel amaci, organizasyon calisanlarinin iyiden kotliye dogru
siralanmas1 degil, Orgutsel amaclarin astlar tarafindan anlasilma ve benimsenme
derecesinin ortaya ¢ikarilmasi, orgutsel amaglarin tim ¢alisanlar tarafindan asgari dizeyde
de olsa yerine getirilmesinin saglanmas: ve dinamik ¢alisma ortammin strekli muhafaza
edilmesidir (Tarlg, 2006: 13).

Is konusu, calsanin diizeyi, firmanin biyiklugi ne olursa olsun performans
degerleme gerekli bir uygulamadir. Sosyal bir varlik olan insan gevresi ile sistematik ve
sirekli bir iliski icindedir. Insanlar, digerleri ile olan iliskilerinde kendileri ile ilgili bilgi
edinmek, onaylanmak isterler. Takdir edilmek, cesaretlendirilmek, 6vulmek ihtiyaci
duyarlar. Bunlarin hepsi dogal ihtiyaglardir. Giinluk hayatta oldugu gibi is hayatinda da
calisan bireylerin is basarilart konusunda bilgilendirilmeye, geri beslemeler almaya
ihtiyaclar1 vardir. Bu bilgilerin mutlaka olumlu olmasi da gerekli degildir. Kisinin kendi
caligmalar1 hakkinda hic¢ bilgilendirilmemesi ile yeri geldiginde olumsuz bile olsa
bilgilendirilmesi karsilastirildiginda, bilgilendirmek hem kisi hem de kurum bakimindan
daha olumlu sonuglar vermektedir. Insanin psikolojik ihtiyaclar: arasinda énemli bir yer
tutan bu bilgilenme ihtiyaci, kisinin kendisine glivenmesini, ¢alismalarinda degisiklikler
yapmasini, kendisini gelistirmesini saglayacaktir. Dolayisiyla her seyden énce performans
degerleme gerekli bir uygulamadir. Bu gereklilik de insanin dogasindan gelmektedir.
Performans degerleme agirlikli olarak tek bir amaca hizmet etmektedir. Bu amag,
degerleme bilgilerinin belli bir formata sokularak isgérene performans: hakkindaki

dustincelerin geribildirim yoluyla iletilmesidir ( Onelge, 2007: 39)

Performans degerleme, orgutun etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarini strekli
iyilestirmeleri icin, bireylerin ve gruplarin sorumluluk tslendikleri bir kiltir olusturmaktir
(Yi1lmaz, 2006: 24).

Performans degerlemenin temel amaci, isgorenlerin is slreclerini iyilestirmedeki
katkilarimi saptamak ve onlarin becerileri oraninda sorumluluk saglayan bir kiltur tesis
etmektir. Bir performans degerleme modelinde iletisim, egitim, Olgme ve arastirmayi
tesvik dort temel unsurdur. Performans degerlemede yonetici isgorenlerle birlikte
calisarak, onlarin degerleme surecini anlamasmi saglamali ve kariyer gelistirmeye yonelik

firsatlar1 agiklamahdir. Ayrica yonetici, isg0renin performansi ile ilgili olarak geribildirimi
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tesvik etmelidir. Basarili bir performans degerlemede isgOrenler pasif bir dinleyici degil,
aktif bir katilimcidir (Calik, 2003: 15).

Performans degerlemenin amaci; 6rgutte calisan isgdren igin ayarlanmis hedefleri ve
bu isgOrenlerin ulastiklar: standartlar: kontrol etmek ve standartlarin altinda kaldiklarinda
Odulu  sakli tutarken standartlarin Gstiine ¢iktiklarinda odullendirerek, personelin
performansini kontrol etmektir (Calik, 2003: 15).

Performans degerleme sisteminin amac: incelendiginde, asagida yer alan iki ana

noktanin géze carptigi goriliir (Onelge, 2007: 40-41) :

e Performans degerleme sistemi, astlar ve Ustler arasindaki iligkilerin ve iletisimin
gelistirilmesini, calisanlarin performans sorunlar1 ile bas edebilmelerini saglayacak
bir yap1 ortaya koyar. Calisanlarin performanslarmmin alti aylik ve/veya bir yillik
donemlerle dizenli olarak degerlenmesi; yoneticilerin, c¢alisanlarin is tatmini,
kariyer hedefleri, egitim ihtiyaclar: ve diger kisisel sorunlari1 hakkinda bilgi sahibi
olmalarini saglar.

e Her calisan, kendinden ne beklendigini ve ustinun go6sterdigi performans
hakkindaki dustncesini bilme ihtiyacindadir. Performans degerleme sistemi;
sirketin calisanin basarilarini 6nemsedigini, basariyr tesvik ettigini gosterir ve
calisanin iyi performans gostermesini engelleyen noktalarin tespit edilmesi, bu
dogrultuda kendisine gerekli olanaklarin taninmasini saglamak suretiyle, agik bir
sekilde bu ihtiyaci karsilar (Onelge, 2007: 40-41).

Performans degerleme sonucu elde edilen bilgiler orgltlerde, stratejik planlama,
ucret artislari, terfi kararlari, is zenginlestirme, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi,
glvenilir eleman se¢im sistemlerinin kurulmasi ve benzeri amaclarla gerceklestirilmektedir
(Cimen, 2009: 9).

Bu aciklamalar dogrultusunda performans degerlemenin genel amaclari, asagidaki

gibi siralanabilir (Bingdl, 1991: 171) :
e Isgoren tedariki, secim ve yerlestirilmesi islemlerinin gecerliligini belirlemek
isgOrenlerin Ozelliklerini analitik bir incelemeden gegirip, onlari en uygun islere

yerlestirmek,

e Egitime ihtiyaci1 olanlar1 belirlemek ve hizmet ici egitimde hangi konulara agirlik

verilecegini agikliga kavusturmak,
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e Yapilacak Ucret artislari, pirim, k&ra katilma konularindaki uygulamalarda nesnel

Olcutler saglamak,

e Terfilerde ve atamalarda nesnel dlctimlere gore secim yapmak isgorenlerin kendi
degerlerini ve basarilarini 6lgmelerini saglamak,

o Gozetimi etkinlestirmek ve yeni isgorenleri denetlemek,

e Durust bir yonetim anlayisin1 yayarak glven yaratmak ve isgorenin moralini

yukseltmek,
e Insan giicii kaynagmin planlanmas igin isgéren envanteri hazirlamak,

o Isgorenlerin yetersiz yonlerini belirleyip kendilerine ileterek gelismelerine ve

motivasyonlarimin artmasina olanak saglamak,
e Iste basarisizhig kesinlesen isgorenleri isten uzaklastirmak,

e Isgorenlerin basarismi tanima ve onlara yol gosterme yoluyla is basarilarini
S S S S

gelistirme,

e Ust ve ast arasindaki etkilesimi gliclendirmek, degerleyici ve degerlenen arasindaki

glvenin artmasini saglamak,

e Kariyer planlamasi ve basarili ¢alisanlarin ddillendirilmesi konularinda yonetime

gerekli bilgileri saglayarak yonetime yardimci olmak (Pinarbasi, 2007: 29- 30)

Orgutler tarafindan agikga belirtilmemekle birlikte performans degerlemenin bir
diger amaci da “adam kayirmay1” azaltmak ve isgorenlere objektif ve tarafsiz yonetim
imajin1  vermektir. Orgiitler performans degerlemeyi genel olarak (¢ amagcla
kullanmaktadirlar, bunlar yonetsel amaclar, gelismeye yonelik amaclar ve egitici
amaclardir ( Dilsiz, 2006: 32).

1.1.3.1.YOnetsel Amaglar

Performans degerleme geleneksel olarak, isgdOrenlerle ilgili yOnetsel Kkararlar
verebilmek amaciyla kullaniimaktadir. Ozellikle Gcret artis, terfi, isten cikarma ve transfer
gibi konularda alinacak yonetsel kararlarda, performans degerleme sonuclarindan yogun

olarak faydalanilir
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Performans degerleme sonuclar1 terfi, tayin, isten ¢ikarma ve transfer ile ilgili
kararlarin belirlenmesi yoluyla personel planlamas: islevine de 6nemli Olctide katkida
bulunan bir sistemdir. Gegmiste cogu isletme Ucretlerin tespitinde kidem sistemini
kullanmakta iken, giinimuzde performansa dayal: ticret sistemlerinin de kullanimi oldukca
yayginlasmistir. Performansa dayali Gcret sistemleri (Performance Based Pay Systems),
ucret ile performans arasinda iligski kurularak olusturulan Ucret sistemlerini icermektedir.
(Altan, 2005: 15).

1.1.3.2.Gelismeye YoOnelik Amaglar

Gelismeye yonelik amaglar isgorenlerle ilgili bir bakis agis1 olusturmak agisindan
cok onemlidir. Degerleme sureci sonunda isgorenlerin kuvvetli ve zayif noktalar: tespit
edilerek, kisisel istek ve ihtiyaclar dogrultusunda duzeltici ve gelistirici kararlar alinabilir
(Benton, 272) Performans degerleme temel olarak iki yolla isg6renlerin gelisimine katkida
bulunabilir. Tlk olarak, 6z-degerleme yapma olanag: bulan isgoren kendi kendine hatalarmi
ogrenebilir ve duzeltici 6nlemleri kendisi alabilir. Ikinci bir yol ise, degerleme siireci
sonunda Ustlerle astlarin bir araya gelerek karsilikli fikir alis verisi yapmalar: seklinde
gerceklesir. Bu uygulamay: bir denetim ve hesap sorma olgusundan ¢ok, bir danismanlik
hizmeti olarak algilamak gerekir. Diger bir ifadeyle bu uygulama, problemleri birlikte

tespit etme ve ¢6zum bulma uygulamasidir (Altan, 2005: 15-16).

1.1.3.3.Egitici Amagclar

Orgtler icin performans degerleme sonuclari, ortaya ¢ikan gerek olumlu gerekse de
olumsuz yonlerin 6grenilmesini saglamakta ve olumsuz yonlerin duzeltilmesinde yol
gosterici olmaktadirlar. Ayni zamanda geri bildirim ile isgorenlerin kendi eksikliklerini
ogrenme ve bunlari giderme imkdm da saglamaktadir. Egitim ihtiyaclarmin

belirlenmesinde Performans degerleme sonuclar: kullaniimaktadir (Cimen, 2009: 10).
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1.2.Performans Degerlemenin Yararlan

Performans degerleme sistemi yoluyla, orglt, Orgitin hedeflerinin isgorenlerin
hedefleriyle butunlesmesi, isgorenlerin bireysel olarak oOrglte yaptiklari katkinin ayirt
edilmesi yonunde o6nemli yararlar saglar. Performans degerleme sistemi ile isgoren,
kendisinden tam olarak ne bekledigini bilir. Verilen hedeflere ulasmak igin neler yapmasi
gerektigini ve yoneticiyle simdiki durumunu, gelecekteki gelisimini ve egitim
ihtiyaclarinin ne oldugunu tartisir. Boylece kendi gelisim dizeyini belirleyebilir (Y1ilmaz,
2006: 29).

Yoneticiler performans degerleme sistemi ile isgorenden ne bekledigini agikca
ifade edebilir. Bu durumda isgoren nerede, ne zaman ve ne yapacagmi bilir. isgérene
performans: ile ilgili daha yapici geribildirim verebilir. Yeteneklerini en iyi sekilde
kullanmas: yoniinde rehberlik yapma olanag: bulur. Kisisel gelisim ve egitim ihtiyaclarini
planlayabilir. Boylece orgitsel 6grenme sureci hizlanmis olacaktir. Karsilikli giiven ve
saygiya dayali yakin is iliskilerinin kurulmasi stireci daha da verimli bigimde
degerlendirilebilir. Bu anlamda performans degerlemenin 0orgite, artt dinamizm
kazandiracag: agiktir (Calik, 2003: 21).

Performans degerleme siirecinde hem degerlenen isgoren bir yon duygusu kazanir
hem de enerjisini amaca yoneltmesi kolaylasir. Performansin, politika ve kisisel yakinlik
gibi faktorlerden ¢ok yetkinlik temelinde degerlendirilmesini guivence altina alir (Helvaci,
2002: 159).

Isletme igerisindeki calisanlarin basar1 ya da basarisizliklar: hakkinda bilgi sahibi
olma ihtiyaclar1 vardir. Performans degerleme bireylerin ihtiyaclari1 oldugu kadar
organizasyonlar i¢inde 6énemli bir ihtiyacgtir. Cunkl performans degerleme organizasyon
icerisindeki calisanlarin mevcut kapasitelerini gormek acgidan 6nemli oldugu kadar
calisanlarindan verimliligin artirilmasi agisindan da onemlidir. Performans degerlemenin
yOneticiler agisindan, astlar agisindan ve organizasyon icin yararlari s6z konusudur
(Yildrim, 2010: 26).



16

1.2.1. Degerlendirenler (Yoneticiler) icin Yararlan

Her ne kadar performans degerleme kavraminin isletmelerde uygulanmasi bazi

yOneticiler tarafindan ek is, kilfet ve zaman kayb1 olarak algilanirsa da, organizasyon

yasaminda iyi isleyen bir performans degerleme sisteminden en fazla yararlanacak olan

kisiler gene de yoneticiler olacaktir. Asagida sistemin degerlendirenler (yoneticiler)

acisindan yararlan dzetlenerek belirtilmistir( Stingti, 2004: 15) :

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

birimlerinin performans gelisir.
Astlar ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale donusur.

Astlarin giclu ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda

onlara yardimci olurlar.
Astlarmi degerlendirirken kendi glcli ve glicsiuiz yonlerini de tanirlar.

Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri

kosullar1 elde ederler.

Astlarmi daha yakindan tanidikca yetki devri de kolaylasir (Onelge,2004: 44).

1.2.2. Degerlendirilenler (Astlar) icin Yararlan

Performans degerleme sisteminin, gercekten bir bitin olarak anlasildigr ve

uygulandigi organizasyonlarda, ¢calisanlar agisindan 6nem tasiyan bazi 6zgiin yararlarindan
da s0z edilebilir (Tarlg, 2006: 19).

CGalisanlar kendi performanslarini yonetme sorumlulugu ahrlar,

Ustlerin  kendilerinden neler beklediklerini ve performanslarmi  nasil

degerlendirdiklerini 6grenirler,
Gugli ve gelismesi gereken yonlerini 6grenirler,
Olumlu geri besleme ile kendilerine olan gtiven duygulari gelisir,

Plan dogrultusundaki ilerlemelerini izlerler,
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e Planlanan ve gerceklesen performanslarini karsilastirir ve gdzden gegirirler,
e Sirekli tyilestirmenin islerinin bir pargasi oldugunu bilirler,
e  Performans degerleme gorismelerini yoneticiler ile birlikte yonlendirirler,

e  Bireysel performanslari ile organizasyonel amaglarini iliskilendirirler.

1.2.3. Orglte Sagladig Yararlar

Performans degerleme sisteminin calisanlar ve yoneticiler acgisindan ayri ayri
yararlari, bltune bakildiginda Orglt icin olumlu sonuglar dogurmaktadir Performans
degerleme sureci sonrasinda elde edilen bilgiler egitim ve gelistirme ihtiyaclari konusunda
yol gostericidir. Bireysel dizeyde bakildiginda, bir cahsanin glcli ve zayif yonlerini
ortaya koyan bir Performans degerleme, o cahsanmn egitim ve gelisim ihtiyacini
belirlerken, drgutsel diizeyde bakildiginda ayni degerleme sonuglari organizasyonun genel

egitim ve gelisim politikalarmin belirlenmesinde de kullanilabilir (Gurcu, 2007: 18).
e Organizasyonun etkinligi ve karlilig: artar,
e Hizmet ve Uretimin Kkalitesi gelisir,
e Egitim ihtiyaci ve egitim butcesi daha kolay ve dogru bicimde belirlenir,
e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha kolay belirlenir,
e Kisa donemli beser ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglar,

e Degisen Pazar kosullarina ve operasyonel performans degisikliklerine daha hizli

tepki vermeyi saglar,

e Insan kaynaklarmin planlanmas: icin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bicimde

elde edilir,
e s yerinde guclu ve saglikl iliskilerin kurulmasina yardime olur,

o Terfi, nakil, ucret artis1 ve insan kaynaklari alanlarindaki diger kararlar igin bir alt

yap1 olusturur (Bayar, 2005: 21).
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1.3.Performans Degerlemenin Dezavantajlari

Performans degerlemenin yukarida sayilan muhtemel yararlari yaninda potansiyel

zararlari da vardir. Bunlar asagidaki gibidir ( Stingd, 2004: 16- 17) :

Adil bir performans degerleme sisteminin olmamas: isg6renin motivasyonunu

bozar.

Performans degerleme programlarmin cogu kez farkli ve zit amaclari entegre
etmeye tesebbils etmesidir. isg6ren (rettigi islerin resmi bir degerlemeye tabi
tutuldugunu bildigi zaman, Ustu ile performans: hakkinda agik ve samimi bir

sekilde gigclikle tartisir.

Degerlemenin, Ozellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen isgéren s6z konusu

oldugu durumlarda, glnlik calisma iliskilerine zarar verdigi iddia edilmektedir.

Isgoren, gecmiste iyi planlanmamis sistemlerle ilgili kot deneyimlere sahipse,

degerleme islemine siiphe ile bakabilir.

Performansin degerlemede kullanilan uygun standartlarin muhafaza edilmesi de

surekli bir sorun olusturmaktadir.

Degerleme yapan sahislar ¢cogu kez kot puan vermekten kaginmakta ve bu da

6nemli bir sorun yaratmaktadir.

Aynt zamanda degerlemeyi etkileyen tarafli veya 1rk¢i davraniglar da

olabilmektedir.

Degerleme programlarmin uygulanmas: hem vakit almakta, hem de ¢ok pahaliya
mal olmaktadir. Ayrica ¢ok mesgul olan yoneticilerin bu isleme yeterince ilgi

gostermeye ikna edilmesi de zor olabilir.

Eger Ucrete dayali Performans degerleme sistemi uygulaniyorsa Ucretin adil bir

sekilde performansa dayandirilmasi da zor olabilir.
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1.4. Etkili Bir Performans Degerleme Sisteminin ilkeleri

Performans degerleme bilgileri 1s1ginda isg6renlerin basarilarini gelistirmeye dontk
caligmalar yapilir, onlarin bilgi ve benzeri Ozellikleri gelistirilir. Yapilacak egitim
caligmalarinin planlanmas: ve uygulanmasinda performans degerleme sonuclar: ¢ok yararl
olacaktir. Bu ¢ahismalar etkin ve tutarl olmak zorundadir. isg6rene doniik belirtilen tiirden
calismalarin tutarliligi da performans degerlemenin baz: Ozellikler tasimasina baghdir.
Hangi amacla yapilirsa yapilsin, etkin bir performans degerleme sisteminin ilkeleri

asagidaki gibi siralanabilir (Stingl, 2004: 17):

e Gulvenilirlik

Performans degerlemede guvenirlik; farkli zamanlarda ayni ¢alisanda, belirli kosullar
altinda farkli degerlendiricilerin ayni ¢alisan1 ya da bir degerlendiricinin ayni kosullar
altinda bir calisan1 birden ¢ok degerleme ile elde edilen sonuglar arasindaki tutarlilik olarak
ifade edilir. Guvenirlik 6zelligi performans olcimunde sureklilik olarak dustnulebilir.
Degerleme guvenilir ise, calisanin 0zellik ve niteligi degismeden degerleme sonucunun da
degismemesi gerekir. Guvenilir degerleme tesadiifi sonuclar vermez ( Erdogan,
1991: 223) .

Degerleme skalasinda kisa ifadeler yerine daha uzun tamimlayici ifadelerin
kullaniimas: durumunda degerlemelerin givenirliliginin daha yuksek oldugu gorilmastar.
Degerleme yontemleri ve degerleme hatalari konusunda yoneticilerin egitilmelerinin de

glvenilirligi artirdig1 gordlmustir.

Bazi durumlarda degerlemenin guvenilirligi sorgulanabilir. Bunlar:

Herkese hemen hemen ayn1 degerleme sonuclar: veriliyorsa
e Tek bir olay, diger performans alanlar: tizerinde Olgustz bir etkiye neden oluyorsa,
e Calisanlar, birbiriyle karsilastirilarak degerlendiriliyorsa,

e Calisanlar gelecekteki potansiyele gore degerlendiriliyorsa degerlememenin

glvenirligi sorgulanabilir.

Degerlemelerde, yoneticilerden kaynaklanan degerleme hatalarmin kontrol altina

alinmasi ve degerlemelerin givenilirliginin arttirilmasi igin, ¢ahisanin, ¢alisan1 yakindan
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taniyan farkli yoneticiler tarafindan degerlenmesi onerilmektedir (Yavuzgelik, 2006: 29-
30).

Performans degerlemenin givenilirligini ayn: Kisi i¢in farkli zamanlarda degerleme
islemini tekrarlayip, elde edilecek sonucglar arasinda tutarliligi saglayacak nitelikte
dizenlemeler yapmak yoluyla artirmak da uygulamada gucluklerle karsilagsmaktadir.
Degerlemeyi yapanlarin genellikle, her defasinda degerlemelerini hep ayni1 yonde yapmak
egilimi iginde olduklar: saptanmstir (Erdogan, 1991: 223)

o Gegerlilik

Performans degerlemede gecerlilik kavrami, degerleme sonuglar: ile degerlendirilen
kisilerin organizasyon amagclarina katkilarindaki farkhiliklar arasindaki iliski olarak
tanimlanabilir. Diger bir deyisle, degerleme sonuglarinda ortaya ¢ikan bireysel performans
farkliliklari, degerlendirilen bu Kisilerin organizasyon amaclarina katki fakliliklarini
yansittig1 6lcude, bu degerlemenin gegerliligi ylksek olacaktir. Bu tanima gore mantiksal
olarak, fiili performansa iliskin wverileri kullanarak degerleme yapan yodneticinin

degerlemelerinin gecerlilik derecesi yiiksek olacaktir ( Stingt, 2004: 19).

Bir performans degerleme eger calisanin performansini tim yonleriyle 6lgmiyorsa
yetersiz ya da eksiktir. Ornegin, Ogretim elemanlarmin verdikleri egitimden ziyade
yaptiklar1 arastirmalara gore degerlendirilmesini yapan bir sistem, performansin ilgili bir

yonini g6z ardi etmektedir ( Stingu, 2004: 19).

Performans degerlemede gecerlilik; calisanin degerleme sonuclar: ile elde edilen
bilgilerin, degerlendirilen calisanlarin organizasyon amaclarina katkilarindaki farkliliklar
arasindaki iligki olarak tanimlanabilir. Organizasyona uygun olarak diizenlenen 6lglim
yontemi sonucu elde edilenler, ideal ve gercekci oldugu oranda gegerlidir. Gegerliligin bir
baska yoni de degerlemenin organizasyonun amaglarina uygun olmas: ve yonetici

tarafindan anlasilir, kullanilir olmasidir ( Erdogan, 1991: 221).

Performans degerlemenin, gerceklesen performans: net olarak ortaya koymasi,
dolayisiyla gecerlilige sahip olmasi i¢in dikkat edilmesi gereken hususlar vardir (Canman,
1993: 68). Bunlar:

e Toplam sonug ve kismi sonug degerlemeleri,
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Buyuk basarilar ve kigik basarilar degerlemeleri,

e Diger calisanlara yardimc: olan veya onlari engelleyen, goriinen ve gézlemlenen

davranis,
e Sonuglarin toplam durumu; performans biitiin alanlarda basarili sayilabilir mi?

e Cok onemli sonuglarin ahindigr veya gercekten unutulan 6nemli olaylar olmus
mudur?
e Sonuglar, daha 6nceden Uzerinde uzlasmaya varilmis amaglara uygun mudur?,

e Sonuglar, belirlenmis nitel ve nicel standartlara ne derece yaklagmustir.

e Pratiklik

Pratiklik diger 6zelliklere oranla arana bir 6zellik degildir. Ancak diger 6zellikleri
tasiyan en pratik degerleme yodntemi yOnetimce istenecek ve bu yontem, calisanlar
tarafindan daha kolay kabul edilecektir. Basitlik olarak da distinulebilecek olan pratiklik,
degerleme calhismalarinda kullanilan standartlarin, yoneticilerce kolay gdzlemlenecek,
karsilastirma yapacak kadar sade, acik ve basit olmasimi ifade etmektedir (Yavuzgelik,
2006: 32).

Personel degerleme sisteminin basit ve pratik olmasi gerekir. Cok karmasik
sistemlerin yonetici ve personel tarafindan anlasiimasi ve uygulanmasinda gucliklerle
karsilagilir. 1yi anlasilmayan bir degerleme sisteminin giivenilir ve gegerli olmas:
olanaksizdir. Basit bir degerleme sistemi uygulayicilar ve personel tarafindan kolayca
anlasilir. Boylece gereksiz sirtlismelerin ve degerleme karmasasindan dogan zaman ve
emek kaybinin Oniine gecilmis olur. Sistemin pratik olmasi demek tekdiize olmasi
demektir. Yani, degerleme sureci ve yontemi benzer meslek gruplar: igcin ayn: olmahdar.
Yoneticilere, iscilere ve teknisyenlere ayri ayri, ancak kendi grubu icinde tutarli, degerleme
yontemleri kullanilmalidir. S6z konusu tekdlzelik isletme de calisan tim personelin

birbiriyle kiyaslanmasina katkida bulunur ( Stingl, 2004: 18).

e Adalet

Performans degerlemede yoOneticinin adil degerleme yaptigi disiincesi, ¢alisanlarin

performansini arttirmada, sistemin genel olarak kabul edilmesinde, c¢alisanin performans
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degerleme sistemine, yoneticisine ve organizasyona karsi tutumunu belirlemede 6nemli bir

rol oynamaktadir.

Performans degerleme surecinde yoOneticiler adalet duygusunu canli tutmada ve
calisanlarin guvenini kazanmada yarar saglayacak hususlara 6zellikle dikkat etmelidirler.
Bu hususlar sunlardir( Yavuzgelik, 2006: 33) :

e Geribildirim kalitesi, yani yoneticinin ¢alisana hatalarini ve performansinin olumlu
yOnlerini agikga soylemesi ve performans degerleme gortismesini ciddiye alamsi

adalet algismi olumlu yonde etkilemektedir.

e Performans degerlemeye esas teskil eden, donem igerisinde gozlemlenmis olan
cesitli davraniglarin ginlik tutma yontemi ile hatirlanmas: ve goriisme sirasinda

kullanilmasi, performans degerlemenin adalet algisini arttiracaktir.

e Yoneticilerin ¢alisanlar ile birlikte hedef belirlemeleri de adalet algisina olumiu
katkida bulunmaktadir. Hedef belirleme, performans degerlemenin ge¢misin
yargilanmasi olarak algilanmasmi azaltip gelecege donuk, performans: arttirmayi
hedefleyen bir gérinim kazanmasina yardimc: olabilecektir. Boylelikle galisanlar
yOneticilerinin kendilerini yargilamay: degil yardim etmeyi hedeflediklerine
inanabilecekler ve bir biitun olarak performans degerleme sisteminin adaletine olan

inang artacaktir.

e Yoneticiler performans degerleme gorismeleri sirasinda 1srarci
davranmamalidirlar. Ydéneticinin vermis oldugu puani tek tarafli olarak ¢alisanin a
kabul ettirmeye c¢alismas: ve herhangi bir hata oldugu zaman bile vermis oldugu
puanda israr etmesi, performans degerlemenin adaletsiz bir sekilde
gerceklestirdigine olan inanci arttiracak ve uzun vadede yOnetici ve organizasyona

zarar verebilecektir.

e Organizasyonlarda performans degerleme egitim esnasinda, degerlendiricilere
adalet alginsin ne sekilde olusturulabilecegi aciklanmalidir. Degerlendiricilerin,
performans degerleme ile gorevlendirilmeden 6nce bu konuda egitilmeleri oldukca

onemlidir.
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e Sistemin Etkisi

Yoneticiler, degerleme calismalarina oldukga uzun bir zaman ve ¢aba harcadiktan
sonra dusuk performans gosteren calisanlara da, yuksek performans gosterenlerle ay:
odallerin verildigini gorirlerse, sistem inandiriciligint ve etkisini kaybedecektir (Bilgin,
12).

1.5.Performans Degerlemede Yapilan Hatalar

Bir isletmede uygulanan degerleme sistemi ne kadar mikemmel olursa olsun insana
yOnelik oldugu icin hatasiz olamaz. Sisteme islerlik kazandiracak Kisi tabi ki degerlemeyi
yapan Kisidir. Performans degerleme faaliyetinde, sonucta performans yonetim sisteminin
basarisini da engelleyen cesitli giclukler ve sorunlar mevcuttur. Bu hatalar sistemden veya
degerlemeciden kaynaklanir. Uygulamada, degerleme islevinde yapilan hatalarin énemli
bir kismi degerlemeyi yapan Kkisilerden kaynaklanmaktadir. Performans degerleme
stirecinin degerleme asamasinda personelin bagli oldugu ilk yonetici degerlemeci olduguna
gore, oncelikle yoneticilerin egitilmesi gerekir. Yoneticiler degerleme asamasinda yapilan
hatalar konusunda bilinglendirilirse, elde edilen bilgiler cok daha gecerli olacaktir.(Nizam,
2005: 42)

Degerleyen ve degerlenenin de insan olmas: sebebiyle birtakim hatalarin yapilmas:
kacmilmazdir, yapilan hatalar sistemin amacindan sapmasina neden olmaktadir.
degerleyenlerin karsisindaki en zor islerden bir tanesi performans degerlemenin “dogru”
yapilmasin1 saglamaktir. Performans degerlemede sistem her ne kadar mikemmel olursa
olsun eger degerleyenlerin yapmis oldugu hatalardan dolay: sistem istenen sonuclari
veremeyebilmektedir (Cimen, 2009: 14-15).

Performans degerleme yontemlerinin  bircogu, degerlenenlerin  gbzlem ve
kararlarinda objektif ve onyargisiz olacaklari varsayimina dayandirilarak gelistirilmistir.
Oysa uygulamada degerlenenlerden kaynaklanan cesitli hatalar nedeniyle sistemlerin
etkinligi 6nemli Glclide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kism: sitemi iyi tanimamaktan ve
Ozellikleri konusunda iyi bilgilendirilmemekten kaynaklanir. Sistemi tanitma amaci ile

verilen bilgilerin yetersiz olusu ya da Kisilerin bu konudaki ihmalleri nedeni ile olusan bu
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tr hatalarin giderilmesinde kuskusuz egitimin 6nemli bir pay: bulunmaktadir.(Cengiz,
2008: 85).

Performans degerlemelerde zaman zaman ¢esitli hatalar yapilmaktadir. Bu hatalar,
performans: yiksek calisan ile performans: disik calisan arasinda ayrim yapmayi
zorlastirmaktadir. Performans: gergekte oldugundan daha dustk degerlendirilen calisanlar
yOneticilere ve sisteme olan guvenlerini kaybederken, performanslar: gergekte oldugundan
daha yiksek degerlendirilenler hak etmedikleri pozisyonlari ya da ddilleri
alabilmektedirler. Sistemin adaletli ve etkili olabilmesi icin olast sorunlart belirlemek ve
bunlart ortadan kaldirmak gerekir. Performans degerleme calismalar: her zaman istenen
sonucu vermeyebilir. Secilen yontem ve uygulamaya bagli olarak ortaya ¢ikan degerleme
sorunlart vardir. Yeterli bir basar1 degerlemesi ¢calismasinin yapilabilmesi igin dncelikle
cok karsilagilan hatalari bilmek ve gerekli dnlemleri almak gerekir. Basar1 degerlemesi

strecinde en sik yapilan hatalar sunlardir (Ergtin, 2008: 60).

e Fazla Hosgorulu Ve Esnek Davranmak

Degerlendiricinin isgOrenin performansmi gercekte oldugundan daha yuksek
degerlemesidir ve bu durum isgdrenin bazi 6nemli hatalarmin gézden kagmasina neden
oldugu gibi isg0renin hatalarmni bilen diger isgorenler arasinda huzursuzluk ¢ikmasina da
neden olabilmektedir. Degerlendiricilerin bu hataya dismelerinin sebebi isgorenler ile
catigmaktan kaginmak igin onlari olmasi gerekenden yiiksek puanlarla degerlemeleridir.
Degerlendiricilerin bu hataya dusmelerinin bir diger sebebi ise degerleme sureci sonunda
sorumlu oldugu birimin ortalama performans puaninin 6rgitin geneli ve diger birimlerle
kiyaslandiginda dustk c¢ikmasmi istememeleridir; aksi durumda yani dusuk g¢ikmasi
durumunda degerlendiricinin kendisinin de bir (st yoneticisi tarafindan basarisiz olarak
kabul edileceginden ¢ekinmektedirler ( Cimen, 2009: 15).

e Fazla Kati Olmak

Degerlendiricilerin isgorene hak ettiginden daha az puan vermesidir. Kusursuz biz
zihne sahip olmak ya da yuksek performans gosteren astlar ileride kendi yerlerini

alabilecekleri endisesi sebebiyle dusiik degerlendirilebilirler (Ozgor, 2008: 82).
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Asirt hosgorl davranismin tam tersidir. Katilik davranisi, degerleyicinin personelin

basarisini gergekte oldugundan daha diistk degerlemesidir (Slngi, 2004: 33)

Asirt hosgoru performansin hosa gitmeyecek yonlerinin gozden kacirilmasina, fazla
kat: olmak ise, performansin yalnizca hosa gitmeyen yonlerinin 0ne ¢ikarilmasina neden
olabilir. Bu hatanin giderilmesi igin, performans degerleme amaglarinin ve standartlarinin
acik bir bigcimde belirlenmesi ve personele bildirilmesi gerekmektedir ( Argon ve Eren,
2004: 238).

e Hale (Halo) Etkisi

Hale etkisi, degerleyici olarak yoneticinin astinin performansindaki, birbirinden
bagimsiz ve belirgin 0zellikler arasindaki farkliliklart gérememesi ve bu dogrultuda hatal:

degerleme yapmas: anlamina gelir.

Degerleyicinin hale etkisi altinda kalmasmin bazi nedenleri vardir. Buna gore,
yOnetici, astin1 bir konudaki kusursuzluguna gore degerleme egiliminde bulunur. Eger
isgOren isin bir bolimiinde basarili ise veya ilk karsilasmada yonetici tizerinde olumlu bir
izlenim birakmigsa, yonetici o isg6reni tim konularda ayni sekilde basarili gorebilir.
Ornegin ilk karsilasmada ast1 hakkinda olumlu bir izlenim edinen yonetici, astmin daha
sonraki olumsuz yonlerini gormeyecek ve onu basarili bir iggoren olarak kabul edecektir
( Bingdl, 2003: 302).

Kisinin hale etkisinde kalmasmin ¢esitli nedenleri vardir (Yavuzgelik, 2006: 24):
e Bunlardan biri kisini ilk izlenimine gore hatal: degerleme yapma egilimidir.

e Bir digeri ise kisinin performansinin bir yonunun olaganustl iyi ya da kot olmasi
ve degerleyicilerin bu 6zellikten etkilenerek butun degerlemeyi bu dogrultuda

yapmasidir.

Bu tlr hatalarin 6nlenmesi ya da azaltilmas: yonlnde pek ¢ok oneri gelistirilmistir.
Ozellikle bu hatayi bilingli olarak yapmadig: varsayimindan hareket edildiginde, verilecek
egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu tir hatalar1 yapmaktan
kacinacag: ifade edilmektedir. Ayrica bazi performans degerleme sistemlerinde verilen

puanlar ya da yapilan degerlemeleri destekleyici, kisinin performansina iliskin drnek ve
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olaylarin belirtilmesi istenerek, degerleme hatalari dnlenmeye caligilmaktadir (Erdogan,
2007: 62)

e Boynuz Etkisi

Halo etkisinin karsitidir. Baska bir deyisle, ¢calisanin 6zellikle zayif oldugu etmenlere
gore degerlenmesidir. Belirli bir alanda basarisiz olan isgoren, baska alanlarda da basarisiz
kabul edilebilir (Ozgor, 2008: 82).

e Merkezi Egilim Etkisi

Personel basar1 degerlemesinde en sik karsilasilan sorunlardan birisi merkezi egilim
(central tendency), ya da orta yol degerlemedir. Merkezi egilim hatasi, degerleyicinin,
personelin tumind orta derecede basarili olarak degerleme durumunda ortaya ¢ikar.
Boylece gergekte hicbir degerleme yapilmamis olur. Hi¢ kimse yiksek basarili olarak
degerlenmedigi gibi basarisiz olarak da degerlenmez. Yonetici ya da degerlendirici,
calisanlara yol gosterme ya da onerilerde bulunma gorevini yerine getirmekten ve olumsuz
bir degerleme yapmaktan kaginir. Bu tur bir degerlemenin ne personele, ne de 6rgite bir
yarar1 vardir. Personel de basarilar1 konusunda gecerli bilgi almadig: igin, gelismelerine
temel olacak verilerden yoksun kalr. Orgiit de kimin yikseltilip, kimin yerinin
degistirilecegine ve kimin egitime gereksinmesi olduguna iliskin g0stergelerden
yararlanamaz. Ancak zorunlu dagitim yontemi gibi bazi basar1 degerleme yontemleri bu tor

hatalar: giderme potansiyeline sahiptir (Sungu, 2004: 34).

Merkezi egilim asagidaki nedenlerden dolay: ortaya ¢ikmaktadir.

Astlar tarafindan sevilme arzusu,
e Astlar ile calismamak ve astin kin beslemesini 6nlemek,

e Diger birimlerin degerlendiricilerinin daha yiksek puan vereceklerini distnerek
onlarin astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlarmin da daha az

yararlanacaklari endisesi,

o Astlar1 yiksek puanlarla daha fazla motive edip yetenek ve verimliliklerini

gelistirmelerine yardimci olma istegi,
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e Kendi astlarmin diger birimlerdeki isg6renlerden daha Usttin, kendisinin de daha iyi

bir yonetici oldugunu hissettirme istegi,
e Hoslanmadig: bir astini terfi ettirerek baska bir birime ge¢gmesini saglama istegi,
e Orgiitlerdeki standartlarin asir1 derecede diisiik olmas,
e Basarili olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alacag: endisesi,

o Kendisini mikemmeliyetci ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu gibi
sebeplerden dolay: yonetici astlarina yiksek veya disik puan verme egilimde

olabilmektedir.

Yiksek veya dusik puan verilmesinin yaninda ayrica ortalama puan verilmesi
durumu da mevcuttur. Bunun muhtemel sebepleri ise; astin performans: hakkinda ydnetici
yeterli bilgiye sahip degilse yonetici ylksek veya disuk puan verme riskine girmeyerek

ortalama puan verme egiliminde olmaktadir (Cimen, 2009: 16-17)

e Basan Standartlarimin Yetersizligi veya Belirsizligi

Degerlenen isgorenlerin ayn1 zamanda refakatcileri olan degerlendiriciler, zayif
performans sonuglarinin kendi basarisizhiklarmin da bir gostergesi olabilecegine dair bir
stipheye dusebilirler. Bunun sonucu olarak, ¢ogu, isgorenleri kagit tizerinde oldugundan
daha iyi bir seviyede gérme istegi icinde bulunabilir ve yargilamada nesnel davranmayarak

yuksek notlar verebilirler.

Bircok  Orgltte  karsilasilabilen  bu  hata, genelde o6rgut kultirinden
kaynaklanmaktadir. Basarisizhiga hosgorili davranamayan bir 6rgut kaltdrine sahip
orgutlerde, bu degerlendirme hatasinin ortaya ¢ikmasi ihtimali yiiksektir. Degerlendiriciler,
yapilan bu hatayr etkin bir yonetim icin kullanilan bir taktik olarak ifade ederek
savunmuslardir. Ornegin isg6renlerin daha iyi bir performans gosterebilmeleri icin abartil:
ve olumlu degerlendirmeyi itici guc olarak goren degerlendirici, fazlaca iyimser bir rapor
hazirlayabilmektedir. Ancak bu gergek performans durumunu yansitmadigindan zararl
sonuclar ortaya cikabilmektedir. Degerlendirici hosuna gitmeyen bir karsilagtirmadan
kacinmak, sevdigi bir calisanin zayifliklarini yOneticisinden gizlemek, isgorenleri

oduallendirmek ve cezalandirmak gibi amaglarla abartmada bulunabilir (Akbal, 2010: 26).
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e Objektif Davranamama (Nesnel Olmama)

Degerleme surecinde personelin bireysel ve sosyal 6zelliklerine (yas, cinsiyet, siyasal
egilim, din, rk vb) agirlik verilmesi, buna karsilik ise iliskin davraniglarinin etkililigi g6z
ard1 edildiginde nesnel davraniimamis olur ve degerlemede adil olma ilkesi ¢ignenir.
Boylesi bir degerleme sonuclar1 yararsiz olacag: gibi, personelin gidilenmesini de
azaltarak orgute zarar verebilir. Her ne kadar personelin Kisilik ve kisisel 6zellikleri 6rgit
icin onemli bir etmen olsa da, performans degerlemede Kisinin is davraniglar1 tGzerinde
durulmahdir. Bu hatayr gidermek igin nesnel olmak ve ise iliskin Olculebilir faktorler

uzerinde odaklasmak gereklidir (Stngd, 2004: 52).

e Yakin Zaman EtKkisi

Degerlendiricinin, degerleme periyodunun baslangicindan ziyade, son zamanlardaki
performansa gore degerleme egilimidir. Bu tlr bir hata nedeniyle dnceleri iyi ¢alismayan,
basarisiz olan, ancak son donemde cok iyi ¢alisan bir personel ¢ok basarili, dnceleri ¢cok
basarili olan ancak son zamanda basarili olamayan bir personel de ¢ok basarisiz olarak
degerlendirilir. Yakin zaman etkisini gidermek igin personelin basarismin tim dénemler

dikkate alinarak degerlendirilmesi gereklidir (Ergiin, 2008: 63).

e Isler Arasinda Baghhgin Dikkate Ahnmamasi

Yogun isbolumil cagmmiz orgiitlerinin temel yapisal 6zelligidir. isboliminiin
artmasiyla isler arasindaki bagimhlik da artmustir. isler arasindaki bagimhilik dikkate
alhinmadiginda, kendisinden 6nceki personelin iyi ¢alismamasi durumunda verimliligi
disen bir personel basarisiz olarak degerlendirilebilir. Ya da olaganustu basarili bir kisinin
ciktilarmi isleyen bir personel, basarili olsa da kendisinden dnceki, olaganlstl basarili
personel kadar basarili olmayabilir ve bu da o personelin basarisizmis gibi
degerlendirilmesine yol acabilir. Bu durumun tersi de s6z konusu olabilir. Basarisiz bir
personelin ¢iktilar1 Gzerinde ¢alisan bir diger personel, gercekte cok basarili olmasa da ¢ok
basarili gibi gorilebilir. Bu tur hata, performans degerlemenin kapsamli olmamasindan
kaynaklanir. Bu nedenle isler arasindaki bagimlilik dikkate ahnarak performans
degerlenmelidir ( Stingl, 2004: 52- 53).
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e Kontrast Hatasi

Degerlenenler kisa sure igerisinde bircok Kisiyi degerlendiriyorlarsa, ardi ardina
yapilan bu degerlenmelerde Kisileri birbirleri ile karsilastirmalari sonucunda objektif
standartlardan uzaklasarak, bu karsilastirmalar dogrultusunda degerlenme yapmalari
mumkin olmaktadir. Bagka bir ifade ile her bir isgdren kendisinden Once degerlenen
kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Bu hatalarin onlenmesi igin, 0zellikli performans
kriterleri belirlenmelidir. Ayrica kisilerin basarili ya da basarisiz olarak gruplandiriimadan,

karisik bir sira ile degerlenmeleri dnerilmektedir (Cengiz,2008: 87).

e Benzerlik Etkisi

Bazi1 degerlendiricilerin, isgOrenlerin yasam Oykulsu, davraniglart vb. nedenlerle

benzettikleri igin yuksek puan verme egilimidir (Yilmaz, 2006: 110)

e Farkhhk Etkisi

Degerlendiricilerin isgOrenleri bireysel performans degerleme kriterlerinden ziyade

birbiriyle iliskili olarak degerlemesi egilimidir (Y1ilmaz, 2006: 110).

e Performans Degerleme Surecinde Karsilasilan Hatalari Engelleyici Politikalar

Yapilan tim calismalara karsin hentiz hatalar1 olmayan bir degerleme sistemi
olusturulamamistir. Ama degerlemenin dogrulugunu arttirmak igin degerleyicinin gozlem,
rapor tutma yetenekleri gelistirilmeye c¢alisilmaktadir. Hatalarin azaltilmasmin diger bir
yolu da, degerlendiricilerin daha az dis etki altinda kalmalarini saglayacak sekilde
kendilerini gelistirmeleridir. Degerleyicilere, godzlem yapma ve geribildirim verme
becerilerini arttiracak egitimler verilebilir. Bu egitimler sistemi daha kolay uygulamalarina
olanak saglar. Performans degerlemede bilgisayar teknolojisinin etkin kullanimi da
basariyr arttiracaktir. Dosyalara kisa sirede ulasma imkéni verecek, zamandan tasarruf
saglayacaktir (Onelge, 2007: 73).

Performans degerlemede yapilan hata ve yanlisliklar; egitim, geri bildirim ve uygun
performans degerleme yontemlerinin kullanilmasi ile azaltilabilir. Egitim calismalariyla

degerlemeci hatalarinin azaltilmasi, asagidaki U¢ asamanin izlenmesini gerektirmektedir.
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e Yanli degerleme hatalar1 ve sebepleri ayrintili sekilde tanimlanir.

e lsgorenlere yonelik kararlarda performans degerlemenin roli agiklanarak, bu

degerlemede tarafsiz veya objektif olmanin 6nemi belirtilir.

o Sayet slbjektif degerleme Olculeri kullaniliyorsa bu durum degerlemecilerin

egitimlerinin bir parcas: olarak kabul edilir (Ozgen, Oztiirk ve Yalcin, 2001: 219).

1.6.Performans Degerleme Sureci

Performans degerleme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi isletmek kolay
degildir. Firmanin yapisina ve kilturine en uygun sistemi segmek, kurmak ve isletmek bir
uzmanhk isidir. Rast gele bir performans sistemi kurmak yerine hi¢ bu ise girismemek
belki de daha dogru olur. Performans degerleme, yoneticinin gelecekteki davranislarini

planlamasinda bir faktor, astlarin etkin olarak degerlenmesi icin de bir tekniktir.

Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi igin Oncelikle belirli bir stirecin
baslatilmasi ve 0On calismalarin yapilmasi gerekir. Burada, degerlemenin Kkimlere
uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme periyotlarinin ne olacagi, ne
zaman gerceklestirilecegi, hangi degerleme ydnteminin secilecegi gibi konularin agik ve

anlasilir bicimde belirlenmesi s6z konusudur (Stingt, 2004: 36).

Performans degerleme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi isletmek kolay
degildir.  Performans degerleme sureci, yoOneticinin temel fonksiyonu olan kontrol
fonksiyonunun bir geregi olup en zor ve ayni zamanda en 6énemli gorevidir (Ergun, 2008:
28- 29).

Performans degerleme sistemi, 0rgltu istenen amaclara yoneltmek icin, mevcut ve
gelecege iliskin durumlar ile ilgili; bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve performansin
strekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli dizenleri, etkinlikleri baslatma ve strdirme
goOrevlerini yiklenen bir yonetim sirecidir. Performans degerleme, uzlasilan amaclara
iliskili olarak performansin incelenmesinin, geribildirim ve hedef belirlemenin énemini
ortaya koyan, yonetim biliminin belli bir alanidir. Isgérenlerin calisma davranislarmni ve
urtnlerini tanimlama, degerleme ve guclendirme noktasinda batlnlestirilmis bir surectir.
iyi gelistirilmis performans degerleme sireci, Orgitleri bu 6geler olmaksizin 6rgit

tasarimmi yapmamaya yonlendirir. Performans degerleme sire¢ olarak gozlemleme,
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yargilama ve geri besleme gibi t¢ temel faaliyeti icerir. Bu ti¢c temel faaliyet kendi iginde
hassas ve kritik Ozellikler tasirlar. Bu faaliyetlerin organizasyonel ortamdaki catisan
rollerdeki kisiler arasinda karsilikli olarak dstlenilmesi, degerleme sirecini butuntyle daha

da hassas 0zellikler gdstermesine neden olur.

Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi igin dncelikle belirli bir planlama
yapilmasi gerekir. Planlama asamasinda performans degerleme sureci ile ilgili 6n hazirlik
yapilir. Planlama sonrasinda organizasyonun amaclarina, stratejik hedeflerine gore yapilan
her is tanimi igin kriterler ve standartlar olusturulur. Olusturulan standartlara gore en
uygun performans degerleme yontemi secilir. Segilen yontemle birlikte degerleme
strecinin kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme periyotlarmin ne olacag: ortaya
cikarilir. Son olarak stre¢ boyunca elde edilen bilgilerin, isgorenlere iliskin olarak alinacak
yOnetsel kararlarda kullanilmas: s6z konusu olacaktir (Yilmaz, 2006: 39-41).

1.6.1. Performans Degerleme Sisteminin Planlanmasi

Performans degerlemeden beklenen yararlarin elde edilebilmesi icin gelisi guzel
degerleme vyerine, sistemli bir degerleme planinin gelistirilmesi ve belli bir strecin
izlenmesi gerekir. Planin, degerlemeden beklenen amaglar: gergeklestirebilecek bigimde
dizenlenmesi ve yoneticilerin planin degerine inanmalar1 6n kosuldur. Ayni1 zamanda
planlar, degerlenecek grubun o6zelliklerine goére dizenlenmelidir. Ayrica degerlenen
isgOrenlerin durumlarint aydinlatict ve yol gosterici planlar yapilmalidir (Bingol, 2003:
284- 285).

Performans  degerleme plant  hazirlarken  asagidaki  noktalara  dikkat
edilmelidir(Bingol, 2003: 284- 285):

e Degerleme programinda yetenekli uzman Kisiler ¢alistirilmalidir,

e Plan, degerlemelerden beklenen temel amaclari gergeklestirebilecek bigimde
dizenlenmelidir,

e Yoneticiler, planin degerine inanmaldir,

e Kararlar, belirlenen 6lcim ve agirhiklara gore yapilan degerleme sonuglarina gore

verilmelidir,
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e Kararlar, degerleme amaclarim dikkate almali, 0zel amaclara gore degerleme
yapilmaktaysa bunlar belirtilmelidir,

e Bicimsel islemler, degerlendiricilere yeterli degerleme zaman: birakacak bigimde
dizenlenmelidir,

e Degerlenen isgorenlere durumlarmi aydinlatici ve yol gosterici planlar yapilmalhidir.

Performans degerleme surecinin en Onemli asamalarindan birisi performansin
planlanmas: asamasidir. Bu asamada, kisi degerleme donemi boyunca, yoneticisinin
kendinden neler bekledigini, belirlenen is tanimina gore kendi sorumluklarini, yonetimin
amacmi ve hangi konularda performansinin degerlenecegini dnceden 6grenme firsat: elde
eder. Performans degerleme slrecinin ana faaliyeti hedef belirleme olmakla birlikte,
belirlenen yazili hedeflerin yan: sira bu hedeflere ulasmak icin gerekli hareket planmin
hazirlanmasi, astin bu plani uygularken yetki ve benzeri smirlamalarin 6nceden
belirlenmesi ve ¢ikacak sorunlarla ilgili 6nlemlerin alinmasi gibi hususlar da performans

planlama asamasinda gerceklestirilen diger faaliyetlerdir (Y1lmaz, 2006: 43

1.6.1.1.1s Analizlerinin ve Tanimimn Yapilmast

Is analizi, bir isin niteligi, inceligi, gerekleri ve cahsma kosullarmi cesitli
yontemlerle arastiran bilimsel bir ¢alismadir. Yapilan is analizi sonucunda, bir isin ne
oldugu, nigin ve nasil yapildigi ve o isin yerine getirilmesi icin ne gibi yetenek, ustalik ve

sorumluluk gerektigi saptanir (Sabuncuoglu, 2000: 54).

Is analizi ve is tamim1 calismalar: 6zellikle performans degerlemede énemli bir rol
oynar. Is analizi ve is tanimu ile calisanin ne yapmasi gerektigini bicimsel olarak belirleyen
kesin standartlar ortaya konulmaktadiwr. Isin gerektirdigi yetenek, beceri, sorumluluk,
calisma vb. kosullar bilinmedikge calisanin basarisi degerlendirilemez. Organizasyonda
yapilacak gercekci bir is degerleme ve analizi, performans degerleme sisteminden neler
beklenmesi gerektigini de ortaya cikaracaktir. Is analizleri ve is tanimlamalar: kusurlu,
noksan ve eski olursa verimli olamayacaklardir. Ayrica isgérenler tanimlar hakkinda kusku
duyuyorlarsa yada onlar1 yanhs anlamiglarsa yine yararl olmalarindan s6z etmek miumkin
olmayacaktir. Verimli olabilmeleri icin is tanimlarinin isletmedeki her isi kapsayacak

sekilde hazirlanmas: gerekmektedir (Erdogan, 2007: 33).
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Is tamimlary, is analizleri sonucunda ortaya ¢ikan yazil bir belgedir. Bu bakimdan, is
tamimalari, is analizi konusunun ayrilmaz bir parcasidir. Isletmelerde ifa edilen her is,
amaca gore ayr1 ayr: incelendikten sonra, belirlenen Ozellikler veya elde edilen veriler,
sistematik bir bicimde bir araya getirilerek belirli formlar Gzerinde yazili olarak
goOsterilmesi islemi is tanimidir. Burada ortaya konulmak istenen amag, is Ozelliklerini
belirtmektir. Is tanimlar: bize 6ncelikle is analizleriyle elde edilmis olan bilgilerden 6rgiitte
insan kaynaklarinca yerine getirilmesi gereken hangi islerin oldugunu gostermektedir.
Ikinci olarak da s6z konusu islerin kapsami, olusum sireci ve ozellikleri hakkindaki
durumu ortaya konmaktadir. Is tammunda dclincli olarak, calisma bu is icin yerine
getirilmesi gereken gorevler, yetki ve sorumluluklar, denetim alani, diger is ve gorevlerle
baglantis1 bulunmalidir. Is taniminda 1sitma, aydinlatma, guriltii seviyesi, isin iceride ve
disarida yapilmas: gibi calisma kosullarina iliskin bilgiler yer almahdir. s tanimi bize en
son olarak, bu isin en iyi bicimde yapilmas igin gerekli egitim seviyesi, mesleki bilgi ve
deneyim, yabanc dil bilgisi, fiziksel ve zihinsel ¢aba oranlarini vermelidir (Y1lmaz, 2006:
44- 45).

Yazili is analizleri ve tanimlar1 Gstin daha gergekgi is degerlemeleri hazirlamasina,
iyi bir disiplin uygulamasina ve astlarin basarisini yonlendirmesine yardimci olmaktadirlar.
Ayrica, bunlar isgérene bilgi aktariminda ¢ok etkili araglardir. Ustlerin is tamimlamalarin
astlarla haberlesmede kullanmalarindaki basarilar, bazi yetkililere gore denetimsel
kabiliyetin bir olcustudir. Ust ve ast, isgorenin is tanimlamas: hakkinda gériismede
bulunduklarinda iki tarafin bilgisindeki noksanliklar giderilir ve boylece hayali beklentiler
engellenmis olur (Eren, 1998: 144-145).

1.6.1.2.Amaclann Belirlenmesi

Performans planlamanin en énemli noktas: amaclarin belirlenmesidir. Bir degerleme
sistemi muhtemelen her arzu edilen amaca hizmet etmeyebilir. Bu nedenle degerleme
hangi gaye ile yapilacaksa ona iliskin 6zel amaclarin belirlenmesi gerekir. Kuskusuz

belirlenen bu amaclarin basarilabilir nitelikte olmasi zorunludur (Bingol, 2003: 283)

Performans degerleme ¢alismalarinin yapilma amagclar1 genellikle, isgérenin mevcut
ve gelecekteki ozellik ve vyeteneklerini belirlemektir. Bunun devaminda, Kariyer

planlamasi, egitim planlamasi, tcret, terfi, insan giicu planlamasi, ise adaptasyon ve
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gerekirse isine son verme gibi amaglar: da mevcuttur. isletmelerde performans degerleme
caligmalarint yiruten bolimler, Ozellikle elde edilecek sonuglar ve verilerin yukarida
sayilan amagclardan hangisine yonelik kullanacagini belirlemelidir. Basarili bir performans
degerleme icin tim isletme isgOrenlerinin bu konuda c¢aba gdstermesi gerekir. Sistemin
hedefleri yoOneticilere oldugu kadar, kapsadigi elemanlara da agik olmalidir. Sistemin
basarist icin biltlin organizasyonun caba gdstermesi, nezaretcilerin isgorenleri itinal

degerlemesini saglar (Yilmaz 2006: 47).

1.6.1.3.Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflerin gelistirilmesi igin prosedirlere, bir kurumun yoneticileri kadar personelin
de azami katilim1 saglanmalidir. Hedefler, kurumun misyon durumunu icermeli, amaglar
ve eylem planlarinin her ikisi de kurumsal planlama dokimanlariyla iliskili olmalidir. Bu
surec faaliyet bitgesinin bir parcas: olarak yillik bazda gelistirilmeli ve her bir ana Unite
icin hazirlamis olmahdir. Hedeflerin konmasi, surekli bir arastirma ve karar verme
strecini igerir. Birey ve Unite bilgisi hedeflerin konmasinda bir baslangi¢ noktasidir. Buttin
gerekli bilgileri topladiktan sonra, stratejik planlamanin temel ¢iktisi, vizyon ve misyona
temelini olusturan organizasyon hedeflerinin konmasidir. Bir hedef belirli bir periyotta

uzun donemli amactir. Bu, belirli ve gercekci olmalidir (Stingti, 2004: 38).

Hedefleri organizasyon ve bireysel performans hedefleri olarak ikiye ayirabiliriz.

1.6.1.3.1. Organizasyonun Performans Hedefleri

Organizasyonlar performans degerlemede sunlar: bekler (Palmer, 1993: 26):

Hangi islerin yapilacaginin agikliga kavusturulmasi,
e Islerin nasil planlanacagmin isgérenlerle birlikte planlanmasi,
e Terfi ve lcret konularinda verilecek kararlara yardimci olmasi,

e Egitim, gelistirme, ¢alisanlara yardim gibi cesitli konularda verilecek kararlar igin

veri saglamasi,

e Organizasyonun hedeflerini ve misyonunu uygulamasi.
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Performans degerleme isgorenlerden geri besleme almanin ve onlari performanslari
hakkinda bilgilendirmenin bir araci olarak goruldigiinde, bir organizasyonun performans
degerleme surecini baglatmadan 0Once saptanmasi gereken temel hedefler vardir. Bu
hedefler sunlardir (Palmer, 1993: 27) :

e lIsgorenlerin organizasyonun nasil isledigi hakkinda bilgilendirmek,

Isgorenlerin is yerindeki ihtiyaclari1 anlamak ve bu ihtiyaglari Kkarsilamanin

yollarini arastirmak,

En dustuk maliyetle kaliteli is ¢ikarmanin yollarini aramak,

Isgorenlerin tretkenligini arttirmak icin éneriler toplamak,

Isgorenlere kendi performanslar: hakkinda tek tek geri besleme saglamak.

Bir organizasyon performans degerleme sistemine yatirim yaptigi zaman, bireysel
uretimin ve organizasyonun amaglarina bagliligin artmasini bekleyebilir. Acik segik
hedefler saptayan ve bunlar1 butiin organizasyona duyuran bir sistemden hem yoneticiler,
hem de isgorenler blylk yarar saglar. Performans hedefleri tanimlanip resmilestirildigi
zaman, yoneticiler performansa iliskin konularda daha objektif kararlar verebilirler.
Isgorenler ise, kendilerinden isteki performanslarina iliskin olarak ne beklendigini
bildikleri takdirde, performans degerleme zamani geldiginde saskinliga dismezler
(Yilmaz, 2006: 49).

1.6.1.3.2. Bireysel Performans Hedefleri

Tek tek elemanlar icin de ise iliskin belli hedefler saptanmalidir. Is tanimlarindan ve
is analizinden tdretilen bu hedefler, yapilan her iste performansla ilgili beklentileri saptar.
Boylece isgorenler kendilerinden ne beklendigini anlamis olurlar. Ayrica, ise iliskin agik
secik hedefler, isgOrenlerin kendileri hakkinda yapilacak degerlemenin hangi temelde
yuruttlecegini bilmesini saglar. Gelismelerini saglayan bir yonetim sistemi ve agik secik
tanimlanmis performans hedefleri sayesinde, calisanlar kendi Kisisel gelisimlerinin
kontroliinu ellerinde tutabilirler, is beklentilerine bu sekilde yaklasmak c¢alisanlarin kendi
kendilerini egitmesini tesvik eder, onlar1 gayrete getirir, kisisel ve mesleki bakimdan atilim
yapmalar1 i¢in onlari cesaretlendirir ve 6zguvenlerini artirir. Calisanlar kendilerini is

kosullarinin saptanmasinda vazgecilmez bir unsur olarak gorir ve daha tretken olmaya
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yonelirler. Yeni bir eleman ise basladiginda, genellikle kendisine gorev ve
sorumluluklarin1 gosteren bir is tanmmu verilir. Etkili bir performans degerleme sistemi, o
elemana kendisinden ne beklendigini ve iste karsisina ne gibi firsatlar ¢ikabilecegini

gOstererek, bu is tanimi tamamlar.

Objektif olcltlerle olusturulmus bir performans degerleme sistemi Kisilere
kendilerini gelistirme ve eksiklerini gidermede de yardimc: olur. Performansin
iyilestirilmesi icin yoneticilerle calisanlarin isbirligi yapmasindan herkes yarar gorir
(Stingu, 2004: 38-39)

1.6.2. Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in dncelikle gorev ve is
analizlerinin yapilmis, is ve gorevlerin tanimlanmis olmas: sarttir. Daha sonra ¢alisanlarin
Olciimlenecekleri degerleme boyutlar1 olan kriterlerin tanimlanmas: islemine gecilebilir
(Sabuncuoglu, 2000: 162).

Kriterlerin  se¢ciminde g6z onunde bulundurulmas: gereken noktalar soyle
siralanabilir (Karabulut, 2002)

o Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir.
e Enazindan is¢i, buro elemanlar: ve yoneticiler igin farkl: kriterler kullaniimalidur.

e Kriter se¢ciminde sadece is verimi degil, ayn: zamanda isgoren davraniglar: da g6z

onine alinmahdir.
o Kiriterler agik ve anlasilir olmalidir.
o Kiriter sayis1 smirlandirilmali ve 10'u gegmemelidir.

Her kriter sayisal olarak ya da belirli sifatlar ve agiklamalara gore degerlendirilir.

Bazen iyiden koétliye, bazen de kétiiden iyiye siralanir (Yildirim, 2010: 30). Ornegin:
Is bilgisi: Cok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz

Is yetenegi: Yetersiz, yeterli, orta, iyi, cok iyi
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Kriterlerin sayisal degerleme yanilgilara yol acabilir. Ornegin 1’den 10’a kadar bir
not verilecekse 9 ile 10 arasindaki fark: anlamak glic olabilir. Ustelik insan yeteneklerinin

sayisal degerlemeye tabi tutulmasi pek iyi karsilanmamaktadir. (Sabuncuoglu, 2000, s.163)

Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir (Ding,

2005: 21). Calismanin temel nitelik ve niceligi,
e s bilgisi ve yetenegi,
e Bireysel ozellikler
e Bireyin iligki ve davranislar

Bu temel kriterler kendi icinde alt kriterlere ayrilir ve isin yapisina gore degisik
sayida olur. Ornegin, bireyin 6zellikleri temel kriterlerin alt kriterleri alinacak olursa
bunlar soyle siralanabilir. Isbirligi, guvenilirlik, cahskanlik, uyabilirlik, davrans, Kisilik,
yargilama, uygulama, onderlik, beceriklilik, yuritme, saghk, fiziksel gorinis vs. gibi
(Erdogan, 2005: 35).

Performans degerleme sistemlerinde kullanilan kriterler kapsadiklar: bilgiler

acisindan Ug grupta ele alhinabilirler.

o Kisilik dzellikleri ile ilgili kriterler: Genellikle degerlendirilenin isinin yapilisinda
gerekli olacak Kisilik 6zelliklerinden olusur. Ornegin; yaraticilik, ikna yetenegi vb.

e Performans 6zellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel performansmin
icermesi gereken ozellikleri kapsar. Bu kriterlere 6rnek olarak; yapilan isin kalitesi,
isin gerektirdigi bilgi-beceri dlizeyi vb.

e Sonuclarla - Hedeflere ulasma ile ilgili kriterler: Son yillarda degerleme
kriterlerinin seciminde genel egilim, kisilik ile ilgili kriterlerden ¢ok sonuclarla
ilgili kriterlerin daha agirlikli kullanilmas: yonindedir. Kisilik ile ilgili kriterleri
gOzlemlemek ve objektif bir bicimde degerlemek zordur. Kisinin yarattig
sonuclara ve ulastigi hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde ise kriterler daha

somut gozlenebilir.

Eger yapilan degerleme bir yonetici icin soz konusu ise, degerlenecek kriterlerin
nitelik ve niceligi degisik boyutlarda olacaktir. Ornegin, planlama, karar alma, astlarmi
yetistirme, koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon gibi Kkriterler secilebilir
(Sabuncuoglu, 2000: 163).
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1.6.3. Degerleme Standartlarimin Belirlenmesi

Personel islerini  yaparken  kendilerinden  beklenenleri ne  Olclde
gerceklestirebildiklerini bilme gereksinimi duyarlar. Yoneticilerin hangi standartlar:
kullanarak performanslarimi 6lgtiklerini 6grenmek isterler. Yoneticiler bir igin iyi, kotl ya
da ikisinin ortasinda yapildigina nasil karar verebilirler sorusu énem kazanir. Bu soruya
verilebilecek en iyi yanit, personelin buglnki ve gegmisteki performanslarmin sirekli
gOzlemlenmesi ve Dbunlart ekipteki oteki Uyelerin  basarabilme dizeylerini
uyumlandirilmas: seklinde olabilir (Agan, 2007: 33). Bu noktada, performans

standartlarmin belirlenmesi geregi karsimiza ¢ikmaktadir.

Performans standartlart hem uUstler hem de astlar igin iki tarli bilgi icermektedir.

Birincisi Kisinin yapmakla zorunlu oldugu goérevleridir; neyin yapilmasi gerektigidir.

Ikincisi ise nasil yapilmas: gerektigidir. Bu standartlar niceleyici ve niteleyici olmak
uzere iglerin iki yoninu icermektedir. Niceleyici standartlar arasinda belirli bir isin
gerceklesmesi icin gerekli zaman, yapilan yanls sayisi, ziyaret edilen misteri sayisi,
niteleyici standartlar igin ise isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda

belirlenen olgltler sayilabilmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 164).

Olgtitlerin spesifik, olgilebilir, basarilabilir, degerlenecek konuyla ve zamanlama
ilgili olmasi, standartlarin nicelik, nitelik, siure ve maliyetlerle iliskilendirilmesini
saglayacaktir. Bu noktada standartlar: ilk kez belirlerken gercekci olunmasi, ne gok yiksek
ne de cok dusuk belirlenmemesi gerekmektedir. Deneyimli bir personel standartlara
kolaylikla ulasabilecekken daha az deneyime sahip olan personel standartlar

gerceklestirme de zorlanacak ya da basarisiz olacaktir (Agan , 2007: 33).

Tanimlarindaki islerin gergeklestirilebilmesi igin personelde bulunmasi gerekli
niteliklerin belirlenmesiyle de is gerekleri olusturulmaktadir. Boylece performans
degerleme Kisisel bakis acgisiyla degil objektif standartlarla yapilacaktir. is analizi, isle ilgili
temel planlamanin ve bireylerin performanslarini daha tafrasiz bir bicimde gdzden

gecirilmesini saglamaktadir (Agan, 2007: 33).

Orgiitler standartlarmi belirlerken hareket ve zaman etitleri, is orneklemeleri,
personelin gecmisteki basarimlarini goOsteren kayitlar gibi bilgi kaynaklarindan da

yaralanmaktadirlar (Karabulut, 2002).
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Standartlar calisanin ne kadar basarili oldugunu belirlemeye yonelik 6lgitlerdir.
Ornegin, satis kriterine gore degerlenen bir calisan icin aylhik 250 Gnitelik bir satis standart
kabul edilebilirken, 400 unitelik bir satis bu standartlar dogrultusunda Ustiin bir performans
olarak kabul edilebilir (Sabuncuoglu 2005: 189).

Standartlarin basarili olabilmesi icin su Ozellikleri tasiyip tasimadiklari kontrol
edilmelidir ( Tansel, 2007: 53-54) ;

o Spesifiklik: Her calisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

e Olciilebilirlik: Performans 6lgiimii, standartlar nicel olduklar: takdirde kolaydur.
S6z konusu performansin dlciiminde sayisal standartlarin kullanilmas: zorsa veya
uygun degilse; gérevin zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar vb.
sayisal olmayan standartlar kullanilir.

o Gergeklik: Standartlar ulasilmaz oldugu takdirde, bunun farkina varan galisanlar,

bu standartlara ulasma cabalarindan vazgececeklerdir.

1.6.4. Degerleyicinin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminde degerlemelerin kim ya da kimler tarafindan
yapilacagi, organizasyonun yonetim ve personel politikalarina bagli olarak secilecek
degerleme teknigine gore belirlenir. Degerlendiricilerin se¢ciminde etkili olan etmenlerin
basinda degerlendirecekleri isgorenlerin islerini bilmeleri, isletmeyi tanimalari, duygusal
egilimlere ve pesin yargilara katilmadan isgorenin basarisini ellerindeki 6lcttlere gore
yansiz, nesnel olarak degerleme durumunda bulunmalari gerekmektedir. Degerlemeyi

yapacak Kisileri asagidaki sekilde gruplandirabilir (Cascio,, 1995: 290)
e Isgo6renin bagl oldugu en yakin uist veya amir tarafindan degerlendirilmesi
e s arkadaslar: ve astlar tarafindan degerleme yapilmas:
e isgorenlerin kendi kendilerini degerlemeleri
e Bir komite veya grup tarafindan degerleme

e Miuisteri degerlemesi
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1.6.5. Degerleyicinin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirhik verilir. Kullanilacak
degerleme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan kavramlar agiklanir,
degerleme formlarinin doldurulmasi dgretilir ve bir takim yararl 6gttler verilir. Bu amagla
egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerleme sirasinda objektif davranmalari, bazi
pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere gitmemeleri dnerilir. Yapilan
degerlemenin bir yandan isgorenin denetimini saglarken, 6te yandan kendileri igin
Ozdenetim (otokontrol) niteligi tasidigi belirtilir. Degerlemecilerin egitiminde insancil
iligkilere 06zel bir yer verilebilir. Degerlemeye tabi tutulacak isgdérenlere Kkarsi iyi
davranmanin, onlarin giiven ve anlayismi saglamanin énemi ve yontemleri 6gretilmeye
caligilir (Babadali, 2006: 69).

Performans degerlemelerinden istenen sonuglarin elde edilebilmesi igin yodnetici-
calisan isbirligi ve iletisimin yuksek olmasi1 gerekmektedir. Performans degerleme sistemi
insan kaynaklari: bolima tarafindan hazirlanir, ancak uygulanmasi genelde ¢alisanin bir st
yOneticisi tarafindan yapilir. Gegmis donemlerde performans degerleme sadece yoneticinin
calisanmi degerlemesi olarak yapilirken son donemdeki tercihler birden fazla tarafin
yapacag:r degerlemeler sonucu ortak bir sonuca varilmas: yonlndedir. Performans
degerleme yapacak olan kisi, konusunda uzman, Kisisel etkilenmelere maruz kalmayan,
uygun teknikleri uygun zamanda uygulamak konusunda yeterince bilgi ve tecriibe sahibi
olmalidir. Degerleme yapacak her yoneticinin bu 6zellikleri tasimas: beklenemez fakat
degerleme ve performans kriterleri hususunda mutlaka degerleme goriismesi dncesinde
bilgilendirilmesi gerekmektedir ( Filiz, 2004: 5).

1.6.6. Degerleme Doneminin Belirlenmesi

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamani smirlidir ve degerlidir. Isgoren degerleme
ise cogu kez zaman alic1 ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme calismalarmi ¢ok sik

yapmak anlamli ve verimli olmaz (Glnes, 2006: 13) .

Ayrica, sik yapilan degerlemeler calisan Uzerinde baski yaratabilir. Bu nedenle,
genellikle uygun gorulen ve uygulamada kabul géren dénem bir yillik uygulamalardir. Her

yilin belirli bir zamaninda, 6rnegin takvim yili sonunda, ¢alisanin bir yillik performansi,



41

basar1 ya da basarisizligi, davraniglari, yasadigi sorunlar ve sagladigi degisiklikler gdzden
gecirilir ve degerleme formlarina islenir. Yaygin gorilen ve performans gelistirme amaci
icin uygun bulunan diger bir uygulamada performans degerleme gorismelerini her alt1
ayda bir yapmaktir (Barutcugil, 2002: 186) .

Degerleme sabit bir zaman araliginda yapilabildigi gibi, degerlemenin belli
durumlara baglandig1 6rnekler de s6z konusudur. Buna gore, Ucret artiglarinin yapilacagi
zamanlardan once, terfi ve nakil konusundaki kararlarin alinmasindan énce veya Kisinin

amiri, gorevi/gorevinin nitelikleri degistiginde degerleme yapilabilir (Bingdl, 1996: 221).

Genellikle kidemli personel i¢in yilda bir veya iki yilda bir, ise yeni baslayanlar
icinse yilda en az iki kez performans degerleme yapilmaktadir. Degerleme zamani ise
cogunlukla ustler tarafindan saptanir. Ancak, bazen astlarinda gorust almip karar
verilebilir (Akcakanat, 2009: 18).

Degerlemenin zamani ve sikhg: ile ilgili farkli gorus ve uygulamalar biraz da
orgutlerin performans degerlemeyi nasil ele aldiklari ile iligkilidir. Performans degerlemeyi
yasanin gucunden ortaya ¢ikan bir zorunluluk seklinde distnen 6rgitler, degerlemeyi
yalnizca yasada Ongorilen sirede yapmaktadirlar. Bununla birlikte, performans
degerlemeyi bir zorunluluk olarak gérmeyen daha ziyade bir gereklilik olarak distinen
orgutler daha saglikl: bir sire belirleme islemi yapmaktadirlar. Burada 6nemli olan konu,

bizi amaca yOneltecek en uygun siirenin tayin edilmesidir (Altan, 2005: 27).

1.6.7. Degerleme Sonucunun Belirlenmesi ve Geri Bildirim Yapilmasi

Geribildirim  mekanizmasi, performans degerleme  sisteminin, c¢alisanin
performansini izleme ve gelistirme amacina ulasilabilmesi igin esastir. Dolayisiyla
degerleme sistemi kurulurken, degerlendirici ile degerlendirilen kisinin hangi ortamda bir
araya gelecegi ve bu slrecte izlemesi gereken adimlar, insan kaynaklari departmani
tarafindan belirlenir (Yildirim, 2008: 18).

Calisanin is yerindeki performansi ile ilgili geribildirim almasi ¢ok 6nemlidir ¢tinkd
yOneticisinin, ¢alisma arkadaslarinin ve calistigi kurumun gdziinde isini nasil yaptigi
hakkinda bilgi almaya ihtiyaci vardir. Geribildirim, calisana, hem bulundugu noktay:

objektif olarak gorme imkan: tanmir, hem kurumu tarafindan dikkate ahndigi ve
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yaptiklarmin bir degeri oldugu gercegini gosterir, hem de kendini gelistirmesi icin firsat
yaratir (Yalim, 2005: 64).

Performans degerleme siireci sonucunda; bireyin performansinin iyilestirilmesi,
ucret ayarlamalari, yerlestirme kararlari, egitim ve gelistirme gereksinimlerinin
belirlenmesi, kariyer planlama ve gelistirme, istihdam surecglerindeki aksakliklarin
belirlenmesi, bilgisel yetersizliklerin saptanmasi, is tasarimi hatalari, istihdamda firsat
esitligi uygulamalart ve is dis1 etkenlerin goz Ontine alinmasi, Ustiin, basarili, vasat ve
basarisiz olanlarin belirlenmesi, terfi edilebilirlik tespiti, bosalan yonetici kadrolarina aday
yerlestirme planlart yapilmas: ve calisana isini nasil yaptigi hakkindaki konularda

geribildirim verilmesi mimkindur (Gozutok, 2006: 47).

1.7.Performans Degerleme Yontemleri

Performans degerleme faaliyetlerinin amacina yonelik olarak cesitli yaklasimlar ve
yontemler bulunmaktadir. Bu yontemler arasindan isletmeler; amaclarina, calisanlarinin
niteliklerine ve yapilarina gore se¢cim yaparak ve bazen de birka¢ yontemi bir arada

kullanarak performans degerleme faaliyetlerini yapmaktadirlar (Bayram, 2006: 51).

Performans degerlemede isletmenin ya da degerlemenin uyguladigi bolimin
kosullarina en uygun yontemi se¢mek kadar bu yontemi amaglarindan saptirmaksizin ve
isgOrenler arasinda duygusal kokenli ayirrma ve kayirma yapmaksizin degerlemeyi
gerceklestirmektir. Personel politikasinin  6nemli  bir boliminid olusturan isg6ren
degerlemesinin uygulanmasi, isgOrenlerin yakindan taninmasina, onlarin yeteneklerinden

en iyi yonde yararlanilmasina neden olacaktir (Sabuncuoglu, 2000: 172).

CGahisanlarin performans duzeylerini belirlemek icin bircok yontem bulunmaktadir.
Bu yontemlerden bazilar1 performans degerleme sistemlerinin ilk 6rneklerinden olup
gunimuze kadar uygulamalari devam eden klasik Orneklerdir. Bazilari ise klasik
degerleme yontemlerini uygularken karsilasilan sorunlari ¢ézmek ya da daha objektif
degerlemeler yapabilmek icin gelistirilmis yeni modern tekniklerdir. Bu nedenle konu ile
ilgili literatiirde de performans degerleme yontemleri klasik ve modern olmak uzere iki ana
baslik altinda incelenmektedir ( Stingdi, 2004: 53).
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Isletmeler, bu yontemlerden hangisinin 6rgiite uygun olup olmadigmni arastirirken,
birka¢g yontemin farkli yonlerinin uygunlugunu gorip, kendilerine gdre bir yontem
olusturabilirler. Bu nedenle, 6nceden hicbir yerde uygulanmamis farkl: bir yéntem ortaya
cikmaktadir. Ancak, bu yontemler olusturulurken, performans degerleme yontemleri,
Orgutlin stratejisini desteklemeli, 6rgut kualtirine uyum gostermeli ve orgutin tesvik
yontemleriyle uyumlu olarak tasarlanmalidir (Vural ve Coskun, 2007: 168). Ayrica,
yapilan arastirmalar gostermektedir ki, performans degerleme yontemlerinin isgOrenler
tarafindan benimsenmesi, rekabet Gstiinligii saglanmasinda 6nemli bir etmendir (Ozgor,
2008: 90).

Asagida yaygin olarak kullanilan performans degerleme yontemlerinin kapsamlari,

uygun yontemleri, avantajlari veya dezavantajli yonleri detayl sekilde incelenmektedir.

1.7.1. Klasik Performans Degerleme Yontemleri

Genel olarak bu tip yontemlerde daha Onceden belirlenmis bir standart olmayip
degerlendirenin kendi goris ve dusunceleri ile degerlendiren ile degerlendirilen yani
isgoren arasindaki stibjektif etkilesime gére degerlendirilmektedir. Isgorenlerin islerinde
gosterdikleri basaridan c¢ok, Kisiliklerinin degerlendirilmesine dayanir. Bu tip yontemler
basta anlatilan ilke ve Ozelliklere aykiriliklar tasimaktadir. Ayrica klasik yontemleri
kullanan Orgutlerin strateji ile icraat arasindaki bagi saglayamadiklar: gozlenmistir. Klasik
yontemlerde isgorenler sadece yoneticileri tarafindan degerlendirilmektedirler ve 6zellikle
sayisal konularin isgoren arasindaki stbjektif etkilesime gore degerlendirilmektedir.
Isgorenlerin islerinde gosterdikleri basaridan c¢ok, Kisiliklerinin degerlendirilmesine
dayanir. Bu tip yontemler basta anlatilan ilke ve 6zelliklere aykiriliklar tasimaktadir.
Ayrica Klasik yontemleri kullanan oOrgltlerin  strateji ile icraat arasindaki bagi

saglayamadiklari gozlenmistir (Cimen, 2009: 20).

Bu yontemler, genellikle alt kademedeki isgorenleri kapsar. isg6renlerin islerinde
gosterdikleri basaridan gok, kisiliklerinin degerlendirilmesine dayanir. Ydntemlerin, nesnel
olmayan kriterlere dayandirilmasi, degerlemenin gizli yapilmasi, degerlemede astlardan
temsilci olmamasi ve degerlemeyi daha cok yargiya ve denetime dayandirarak ele almasi

gibi sakincalar1 vardir. Bu yontemler, tek degerlendirici tarafindan, sayica az isg0renin
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calistig1 isyerlerinde uygulanmaktadir. Yontemler, daha ¢ok is agirlikli olup, uygulamasi
kolay ve basittir (Stingti, 2004: 53). Bu yontemler:

1.7.1.1.Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik degerleme yontemi, belirli bir is grubundaki calisanlarin isteki bireysel
basarilarmi genel olarak degerlemek amaciyla kullanilmaktadir. Bir departmanda
calisanlarin timu veya az sayida c¢alisant bulunan kiglk isletmeler icin uygun bir
yontemdir. Belirli zaman periyotlar1 sonunda isgorenin bagli oldugu yonetici tarafindan
isgOrenin Kisilik ozellikleri, ise iliskin davranislart ve isin c¢iktilarinin degerlendirildigi
puanlamaya dayali sistematik bir yontemdir. Bununla birlikte bazi kriterler
sayisallastirilamadigindan  isgorenler  arasindaki  farklar ~ kimi  zaman ortaya

konulamamaktadir (Eraslan ve Algiin, 2005: 96).

Grafik dereceleme yontemi, en eski ve en yaygin olarak kullanilan degerleme
Olcegidir. Bu yontemin bashica Ozelligi, bir degerleme 06lgegi boyunca yer alan bazi
noktalar Uzerine bir isaretin konulmasidir. Olgekler, bir nitelikler listesine nitelik igin
derece kolonlarina sahip bir grafik veya cizelge saglamaktadir. Bu yonteme gore
degerleyiciye bir form halinde cizelge verilerek degerlenecek isgoreni Olcekte yer alan
niteliklere gore degerleme istenmektedir. Grafik dereceleme yontemi, belirli bir isin basar1
ile ylratulmesi agisindan “en 6nemli” gorilen niteliklerin bir 6lgek Uzerinde, en kotuden
en iyiye veya en iyiden en kotlye dogru derecelendirilmesi temeline dayanmaktadir
(Bing0l, 2003: 290).

Grafik dereceleme yontemi, anlasilabilirlik, gelistirilmesindeki basitlik ve kullanim
kolayhg1 agisindan bazi avantajlara sahiptir. Olglit temelinde verilen puan veya gruplardan
uygun olanmin se¢ilmesi durumunda performans puanmi elde etmek, bituni temel alarak
istatistiksel hesaplamalar yapmak ve isgOrenleri segilen 6lgltlere gore veya genel anlamda
karsilastrmak moumkin olmaktadir. Ancak bu avantajlar, uygun o6lgltlerin segilerek,
derecelemenin dogru yapilmasina ve toplam puanin gruplara dogru dagitilmasina bagh

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ayrica, grafik dereceleme yontemi, sozli ve yazili haberlesme gibi birtakim isgéren
degerleme teknik ve yontemleri arasinda yer almaktadir. Ayrica, grafik dereceleme

Olgeginin hazirlanmasinin maliyeti de distik olmaktadir (Kara, 2009: 39).
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1.7.1.2.Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi, genellikle rutin calisan faaliyetlerinin degerlenmesi yerine
calisanin yaptigi olaganisti olumlu ya da olumsuz davraniglarin tespit edilmesi ve
degerlemenin sadece bu kritik olaylarin temel alinarak yapilmas: esasina dayanir.
Oncelikle, kalite kontrolii, calisanlarin denetlenmesi, orgiitleme faaliyetleri gibi cesitli
degerleme kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in olumlu ve olumsuz davraniglarin
neler olabilecegi saptanir. Degerleme slrecinde, degerlemeci her bir kategorideki
olaganustu iyi ya da kotiu davraniglart olus aninda kaydeder ve bu kayitlar belirli stre
sonunda degerlendirilir (Turhan, 2010: 82).

Kritik olay yonteminin yararlar1 asagidaki gibi siralanabilir (Barutgugil,2002: 191):

e Yoneticilerle ¢alisanlarin performans konusunda yararh tartismalar yapabilecekleri

referans noktalar: saglarlar.

e Kiritik bir olay oldugunda, gegerli niteliksel veriler saglanmis olur. Performansla
ilgili bircok tartigma konusu ortaya cikarir, bOylece calisanlara Onerilerde

bulunmay1 ve yol géstermeyi kolaylastirir.

Bu yontemin en zor yonlerinden biri degerlemecinin olaylar: dizenli bigimde kisa
notlar alarak kaydetmesidir. Bu durum degerlemeyi yapan kisi agisindan zaman alicidir.
Ayrica, bu yontem, tanimindaki belirsizlik nedeniyle farkli Kisiler tarafindan farkl:
yorumlanabilmektedir. Calisanin, kendisi hakkinda yonetici tarafindan notlar tutuldugunu

fark etmesi durumunda, calisan ile yonetici arasinda kusku ve guvensizlik dogabilmektedir.

1.7.1.3.Kontrol Listesi Yontemi

Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olan bu yéntemde, bir grup isi
tanimlamaya donik olarak hazirlanan bir degerleme listesinin ¢ek edilmesi seklinde
uygulanir. Degerlemeci bu listede yer alan ¢cok sayida hazir ciimlelerden Kisiye uygun
olanlar1 isaretler. Isaretlenen olumlu ya da olumsuz ciimleler daha sonra uzmanlar

tarafindan degerlemeye almir. Ornegin toplam 100 puan {zerinden dagitilan puanlar
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toplanir ve 0Onceden belirlenen skalaya oturtulur. Puanlamanin diginda istenirse her
cumlenin karsisinda her zaman, bazen ve hicbir zaman gibi ayristirilmis ¢l dereceler
olusturulabilir (Sabuncuoglu, 2000: 186).

Degerleyicilerin  Gzerindeki yikd azaltmak igin, kontrol listesi yOntemi
uygulanmaktadir. Bu yonteme gore degerleyiciler, isgorenlerin basarilarini degerlemekten
¢ok, onlarin ¢aligmalar1 hakkinda bir yorumda bulunur. Sorular genellikle “evet-hayir”, *_”
ya da “x” isaret konulmak suretiyle cevaplandirilir (Akgakanat, 2009: 31) . Kontrol listesi

yontemine uygun bir form 6rnegi ¢izelge Tablo 2 * de verilmistir.

Tablo 2: Kontrol Listesi Form Ornegi

Ad Soyad:

Departman:

Degerlendirilenin Adr:

Tarih:

Asagidaki cumleleri okuyunuz ve degerlendirdiginiz kisinin davrams ve cahsma
durumuna en ¢ok uyan ctiimlelerin hizasina (x) isaretini koyunuz. Kisinin ¢calismasimi
ve davranglarm tam olarak nitelemeyen cimlelerin karsisina isaret koymaymmez.

Yapacak isi yok ise kendisine is arar

Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir

Astlar onun yonetiminde iyi ¢alisir

Kisiyi gelistirici iglere ilgi gosterir

Hos olmayan bir ¢alisma bicimi vardir

Duzensiz sekilde galisir

Kendisine yeni bir is verildiginde o isin nasil yapilacaginin agiklanmasini ister

Kendisini gelistirecek onerilere aldirmaz

Cabuk ogrenir

Baska birinin yardimi olmaksizin yeni bir ise girismek istemez

Calisirken kiguk hatalar yapar

Sorumlulugu tartismaksizin Gstlenir

Bagkalarmin guivenligi igin ciddi olarak ugrasir

Yaptigi isi yarida birakir

Arkadaslarinca genellikle takdir edilir

Karmasik isleri yapmayi sever

Anlatim glcligt ceker

Matematiksel sorunlari ¢ok iyi anlar

Kaynak: SABUNCUOGLU Zeyyat, *’insan Kaynaklar1 Y6netimi: Uygulamali’> 2005 Istanbul s. 187,
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Kontrol listesi yonteminde sorulan her sorunun ayri degerleri ve agirhklar
bulunabilir. Bu yontemde puan anahtari insan kaynaklari yonetimi bdlumunde
bulunmaktadir. Degerlendiricinin olumlu ya da olumsuz Onyargili davranmamasi igin
sorularin degerleri hakkinda bilgi sahibi olmamasi gerekir (Barutcugil, 2004: 435- 436).
Bu yontemin zorlugu, her is kategorisi i¢in farkl: soru listeleri olusturmanin zaman alict
olmasidir. Ayrica, sorularin degerlemeciler icin farkli anlamlar tasiyabilmesi olasiligi da
yuksektir. Bu nedenle calisanlara geri bildirim saglama agisindan zor bir yontemdir
(Akcakanat, 2009: 32)

1.7.1.4. Karsilastirma Yontemleri

Bu yontem, iligkileri tam olarak Olgen bir yontem olarak, bir ya da birden fazla
kisinin bireysel olarak 06zelliklerinin, baska bir Kkisiyle Kkarsilastirilarak, o Kisinin
performansinin degerlenmesinde ve tarafli davranma hatalarini en aza duslirmek amacr igin
kullaniimaktadir (Oriicii ve Kdéseoglu, 2003: 48). Bu yontem, (cret artislari, terfiler,

odullendirmeler vs. konulardaki kararlarda kullanilir.

Bu yaklasimda degerlemeler, calisanlarin birbirleriyle karsilastirilmalari sonucunda
elde edilir. Bir goreve yukseltilecek ya da 6dillendirilecek calisanin belirlenmesi igin iki
veya daha fazla calisanin performanslarmin karsilastirilmas: gerektiginde ise yarayan ve

kullanilan bu yaklasim farkli yontemler icermektedir (Babadali, 2006: 101).

Bu yontemde, en ust konumda bulunan yoneticiler, kendilerine bagli isgOrenleri,
islerinde gosterdikleri basariya gore bir siralamaya tabi tutarlar. Bu amacgla yonetici,
calisanlar arasindan en iyiyi ve en kotlyu secerek ise baslar. Daha sonra daha az iyi ve
daha az kotlyu secerek isgorenler arasi bir siralama yapar. Bu degerlemede isg6renler bir
bitun olarak ele almir, belirli bir donem icindeki basar: ya da basarisizliklari g6z 6niinde
bulundurulur. Ancak degerlemede slbjektif faktorlerin roli fazla olacagindan ve isgoren
sayis1 arttikca degerleme zorlasacagindan, bu yontemin uygulanmasi kolay degildir.

Karsilastirma yontemi, az sayida ¢alisani degerlemek icin kullanilabilir (Akytiz 2001: 85).
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1.7.1.4.1. Swralama Yontemi

Swralama yOnteminde yoneticiler, calisanlarint basarilarina gore siralarlar.
Performans kriterlerine gore en basarilidan en basarisiza dogru yapilan siralamalarla
calisanlarin terfi potansiyeli, iletisim becerileri ve Ucret artisi belirlenmeye calisilir.
Siralama yonteminde Kisiler sayisal olarak degerlendirilmedikleri igin, Kisiler aras: basari
farklhiliklarinin derecesi de anlasiimamaktadir (Giriz ve Yaylaci: 229). Bu nedenle de

ucret artiglarindaki kisisel farkliliklar, bu yontemle dogru bir temele oturtulamamaktadir.

Siralama yontemleri basit siralama yontemi ve ikili karsilastirma yontemi olarak iki

ayr1 yontem kullanilarak yapilabilmektedir (Gozitok, 2006: 49).

Siralama yonteminde grup uUyeleri en iyiden en kotiye dogru belirli bir siraya
sokulurlar. Bunun igin 6nce, grupta yer alan personelin isimleri gelisiglizel olarak bir
kadgidin sol tarafina yazilir. Sonra degerlendirici bu isimler i¢cinden en basarili gordiginu
kagidin basina, en basarisiz gorduguni ise kdgidin sag altina yazar. (Yildirim, 2008 s. 41)
En cok basarili ve en az basarili isgOrenlerin isimleri belirlendikten sonra ¢izelgenin ikinci
sirasina saha az basarili olani, birincinin devami olarak asagi dogru ve daha basarisiz
olanlart da en sondan itibaren yazarak cizelge doldurulur. Tabloda 6rnek bir form

gosterilmistir (Bingdl, a.g.e. 292).

Tablo 3: Siralama Yoéntemi

BOLUM I BOLUM II

1. Ahmet Yilmaz (En gok basariliolan) | 8. .......ccovviiiiiiii
T e 14. Ridvan Inan ( En az basarili olan)

o0k wn

Kaynak: Dursun BINGOL, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Basin Yayim, 5.Baski, istanbul, 2003: 292
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1.7.1.4.2. 1ikili Karsilastirma Yontemi

Basit swralamaya nazaran daha saglikli bir degerleme ile sonuclanan ikili
karsilastirma yonteminde ise, her bir Kisi digeri ile tek tek karsilastirilir. ikili karsilastirma
yontemi daha kesin sonuclar vererek siralama yontemine yardim eder. Bazen bu teknikte,
Kisilerin adlar1 yazili olan kartlar1 kullanmak kolaylhik yaratabilir. Onceden belirlenen
ciftlerin birbirleri ile karsilastirilmas: sonucunda basarili olan kisinin yanina konan isaretler
toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az olana dogru siralama yapilir. Karsilastirilacak Kisi
sayist arttikga karsilagtirma sayisi da artar. Karsilastirma sayisi asagidaki formulden
bulunabilir (Gunes, 2006: 34).

Karsilastirma Sayisi=n.(n—1)

2

n = karsilastirilacak Kisi sayis1

Karsilastirilacak Kisi sayismin fazla olmasi formulden de gorulebilecegi gibi
karsilastirma sayisii arttiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmas: kullanisli
olmamaktadir (Gunes, 2006: 34).

Ikili karsilastirma yonteminde, calisanlarin isimleri bir kdgida veya Kartlara yazilir.
Daha sonra her ¢alisan diger calisan ile tek tek karsilastirilarak, basarist digerinden yiksek
bulunan calisanin isminin karsisina veya kartina bir isaret konulur. Bu karsilastirma islemi
tim calisanlar icin tamamlandiktan sonra isimlerin karsisina veya her karta konulan isaret

sayilir ve bu isaret sayisina gore ¢ahisanlar siralanir (Turhan, 2010: 66).

Yontemin en 6nemli sakincasi ise, zaman alict olmasi ve bazen karsilagtirma

yapmanin guc¢lugudur (Turhan, 2010: 66).

ikili Kkarsilastrma yonteminde, &nceden belirlenen ciftlerin  birbirleri ile
karsilastirilmas: sonucunda basarili olan Kisinin yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok

isareti alandan en az alana dogru siralama yapilir (Gozitok, 2006: 50).
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Tablo 4: ikili Karlastirma Yontemi

Is gorenler |1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - - - + +
2 - - - - - - -
3 + + + + - - +
4 + + - + + + +
5 + + - - - - -
6 + + + - + + +
7 - + + - + - +
8 - + - - + - -

Kaynak: Zeyyat SABUNCUOGLU, Insan Kaynaklar Yonetimi, Ezgi Kitapevi Yayinlari, Bursa, 2000: 166

Sol tarafta numaralandirilmis isgorenler ile yukarida numaralandirilmig isgOrenler
ayri ayrt karsilastirihir ve tercih edilen isg6rene (+) isareti konur. Yukaridaki tablo
incelendiginde en fazla (+) isareti alan 2 numarali igsg6ren liste basi olur digerleri
(5,8,1,7,3,4,6) swrasiyla onu izler. Bu yontemde isg0ren yetenek ve basarilarmin belirli
parcalara ayrilmaksizin degerlendirilmesi ile kisisel 6zellikler g6z 6niine alinmaksizin ve
ayrintili bir analiz yapilmaksizin degerlemeye gidilmesiyle yetenekler belirsiz kilacak,
acikhikla tamimlanamayacaktir. Ayrica degerlenen Kkisinin  hangi Olgltlere gore
degerlendirildigini bilmeyisi ve hangi yeteneklerinin gelistirilmesi gerektiginin kendine

bildirilmemesi yontem acgisindan dnemli dezavantajlardir (Yildirim, 2008: 42-43).

Ikili karsilastrma yonteminde degerlemeci “halo etkisi” ve son izlenim hatalarina
disebilir. Buna karsin diger degerlemecinin hatalari bu yontemde elimine edilir (Y1ildrim,
2008: 42-43).

1.7.1.5.Zorunlu Dagihm Yontemi

Zorunlu  dagilim  yonteminde degerlemeci  calisanlarin  performanslarini

karsilastirarak onlart belirli ylzde oranlarina gore farkli performans dizeylerine
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dagitacaktir (Barutcugil, 2004: 195). Zorunlu dagilim yonteminde Ustler, astlarinin
performans duzeyinin genelde birbirine yakin oldugunu dasuntrler (Gunes, 2006: 36).

Zorunlu dagilim yontemi, degerlendiricilerin isg0renleri, degerleme Olgceginin yiiksek
noktasinda veya herhangi bir yerinde toplanmalarini engellemek amaciyla gelistirilmistir
(Iplik, 2004: 198).

Bu yontemde yonetici, ¢calisanlarla ilgili sonuclari en disukten, en yuksege dogru
siralar. Isletmelerde bireylerin Kisilik 6zelliklerinde oldugu gibi, performans diizeylerinde
de normal dagilim egrisine uygun bir dagilim gostermeleri gerektigi varsayimindan
hareketle, bu yontemde degerlemeyi yapan yoneticilerin ¢alisanlarini yontemin 6ngordigu

bicimde besli bir skalaya yerlestirmek zorundadirlar (Gozutok, 2006: 51).

Bu yontem, degerlendiricilerin degerlendirdikleri isgOrenleri 0znel vyargilarla
degerleme 6lgeginin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini ve bu nedenle ortaya ¢ikacak
tutarsizliklar1 6nlemek amaciyla gelistirilmis bulunmaktadir (Onelge, 2007: 67). Bu
yontem,  c¢ahsanlar  arasindaki  basari,  performans, davramig  bigimlerinin
karsilastirilmasindan ¢ok, genel birtakim ifadelerin gruplandirilmasidir. Cok sayida
calisanin yer aldigi kurumlarda, her bir galisana ait spesifik performans sonuglari degil,
Kisiler arasindaki karsilastirmalar yuzdelik sayisal dilimlerle belirlenmektedir. Boylece
ortaya ¢ikan dagilim yoneticiler tarafindan incelendiginde, hangi yiizdelik dilimde agirhk
olduguna bakilarak kuruma ait genel performans degerleme yapilmaktadir (Glriz ve
Yaylaci, 2004 ).

Organizasyonlarda calisanlarin performans dizeylerinin normal dagilim egrisine
uygun bir dagilim goéstermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde Ustler
astlarmi en vyiksek, yuksek, orta, disiik ve en disuk gibi besli bir skalaya goére
degerlendirirler. Her 6rgutte isgorenlerin islerindeki basaris1 acisindan normal bir dagilim
gosterecekleri varsayimina dayandiriimakta olmas: nedeni ile elestirilmektedir (Onelge,
2007: 68).
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Sekil 1: Zorunlu Dagihm Yontemi Ornegi

Degerlemeyi Yapanin Degerlendirilenin
Adi1 Soyadt: Adi1 Soyadt:
Gorevi: Gorevi:

Bolimu: Bolumu:

Bolimdeki tim isgOrenler arasinda, isteki basarisi bakimindan Sayin ...°’yi asagidaki

kiimelerden hangisine koyarsiniz?

(Yalnmz bir kutu isaretlenmelidir.)
En Yiksek Yuksek Orta Dusuk En dusuk
% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Kaynak: Yesim Onelge, insan Kaynaklar: Fonksiyonu Olarak Performans Degerleme Ve Bir Uygulama,
2007: 68

1.7.1.6.Serbest Anlatim Yontemi

Degerleme yontemlerinin en basitidir. Degerlemeyi yapan kimseye aday hakkindaki
distince ve karar1 sorulur. Bu karar yazili veya s6zlii olarak daha ust kademeye bildirilir.
Ozel formlar kullanilmaz. Sakincalari coktur. Uygulama alan ismirhdir, pek fazla
kullanilmaz (Sungu, 2004: 52).

1.7.2. Modern Performans Degerleme Yontemleri

Klasik yontemler, isgoreni gorev agirhkli degerleme yaklasimi ile ele almaktadir.
Oysa modern yontemler, isgbrenin yaptigi isi basarma derecesinin yaninda, onun

beklentilerini de degerlemede astlarin yonetime katilmasini amaglamaktadir. Bu
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yaklasimlar, biraz daha ileri seviyeye tasinarak; isgoren, orguttn bir “i¢c musterisi” olarak
kabul edilmekte ve buna gore degerlendirilmektedir (Yilmaz, 2006: 81).

Modern yontemlere gore, performans degerleme rutin olarak yapilmaktan c¢ok
zorunlu yapilir duruma getirilmistir. Ayrica bu yontemler ile yapilan degerlemeler,
isgorenlerin beklentilerini daha 6n plana tutmay: esas almaktadir (Oriicii ve Koseoglu,
2003: 51).

Modern yontemler, kuskusuz klasik yontemin sakincalarini ortadan kaldirmak ve
degerlemeyi butun yonleri ile gercek islevine kavusturmak amaciyla gelistirilmistir.
Degerleme isleminin 6rgit ici sundugu 0nem, her seyden Once gerceklestirdigi yararin
orgut ici hayati olmasina baghidir. Degerlemenin rutin bir islem olmaktan ¢ikmasi,
vazgecilmezligi modern yontemler tarafindan saglanmaya calisilmigtir. Bir ana amacin

yaninda birgok amaca erismek bu yontemlerin temel kaygisidir (Yilmaz, 2006: 82).
Gunumizde modern performans degerleme sistemleri (Doverkaya, 2002: 47):
e Orgitiin temel yeteneklerinin tespit edilmesi ve giiglendirilmesi,

e Performans: ylksek olanlarin daha iyi 0Odillendirilmesi, yetersiz olanlarin
gelistirilmesi; gelisme saglanamadiginda kurallara uygun sekilde isine son

verilmesi,
e Sistemin hem hat hem de kurmay fonksiyonu icine adaptasyon,
e Personeli orgitte tutma ve gelistirme,

e Personelin kariyer planlamasina yardim edilmesi amaglarina hizmet etmektedir.

1.7.2.1.Amaclara Gore Degerleme Yontemi

Amaclara gore degerleme sistemi, isletmenin ortak amagclar: ile ilgili bir calisma ile
baslayan ve bu noktaya tekrar donen bir surectir. Bu slrecin 6nemli bir dzelligi Usti
tarafindan Ongorilen sorumluluk alani iginde ve isletmenin en st kademesinden
baslayarak asagiya dogru kademe kademe inilerek saptanan amaclar dogrultusunda bir
bireyin kendi basina amaglarmi belirlemesidir. Ancak, bireylerin amaglarinin neler oldugu
acik, kesin ve Olcilebilir anlatimlarla yazmalar1 gerekmektedir. Bu noktada tst kademe

yOneticileriyle veya Ustlerle ayr1 ayr1 bir araya gelerek; amaclar, isletmenin ortak amaclari
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is1ginda gozden gegirilmeli, tartisilmali ve gerekli degisiklikler yapildiktan sonra kesinlik
kazandiriimahdir. Kesinlik kazandirilmas: geregine karsin, saptanan amaclarin zaman

zaman yeniden gézden gecirilmesi ve degistirilmesi mimkundur (Kara, 2008: 27-28).

Bu yontemin, bireysel performans ile orgltsel amagclar arasindaki uyumu saglamak,
astlar ile yoneticiler arasinda iletisimi guclendirmek, isletmede kontrolin yapilmasni
saglamak, astlarin motivasyonunu ve gelisimini saglamak gibi amaclari1 bulunmaktadir
(Iplik, 2004: 197).

Amaclara gore yonetim tekniginin en yaygin olarak kullanim yeri, degerlemenin sik
yapildig1 ve isin kalitesinin 6zel bir 6nem gdsterilmesinin gerekli oldugu durumlardir. Bu
teknik, isgOrenlerin degerleme surecine Ozgulrce katilabildigi durumlarda da cok etkili
olmaktadir (Kara, 2008: 28).

Sekil 2: Amaglara Gore Yonetim Sureci

Isletmenin ve Faaliyet —» Uygulama ve Periyodik
kigisel amaglarn planlamas: kendi kendini degerlendirme
belirlenmesi kontrol

Sorun Cozme

Y

AGY Uygulamasi

Kaynak: KOCEL T, “’isletme Ydneticiligi’> 2005, (Onuncu Basim), Arikan Basim Ankara s.147

Sekil 2’ de goriuldagu uzere, birinci asamada; isletmenin faaliyet alanlarinda agik,
Olcllebilir ve gergeklesebilir amaclarin belirlenmekte, ikinci asamada; faaliyet planlamasi,
stratejik planda belirtilen amaclara nasil ulasilacagi belirlenmekte; Uglincli asamada
uygulama ve kendi kendini kontrol; planlari1 uygulamaya koymak ile amaglara ulasmak
arasindaki baglanti saglanmaktadir. Bu, yoneticilerin faaliyet planlarmi uygulamas: ve bu
uygulama sirasinda ortaya ¢ikacak sapmalar1 6nleyecek tedbirleri almalar ile ilgilidir. Son
olarak, dordincu asamada ise; belirlenen amaglara ne dlcude ulasildigi belirlenmektedir.

Amaglarin belirlenmesi safhasinda oldugu gibi, ast ile Ust birlikte, astin amaglarini ve
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ulasilan sonuglar: g6zden gecirmektedir. Ust buna dayanarak astlar1 hakkinda degerleme
yapmakta ve bu degerlemeyi bir yandan astlarina bildirirken, ayn: zamanda bu degerleme

oduallendirme, egitim vs. gibi alt sistemlere girdi olusturmaktadir (Kara, 2008: 29).

Amaclara gore yonetimin bir degerleme teknigi olarak kullanilmasinda dikkat
edilmesi gereken anahtar ozellikler bulunmaktadir. Bu 06zelliklerin baslicalar1 s6yle
siralanabilir (Sabuncuoglu, 2000: 178):

e Ast ve Ust bir araya gelirler, bireyin temel gorev ve sorumluluk alani hakkinda fikir

birligine varirlar ve bunlar listelerler.
e Birey, ustuyle isbirligi icerisinde Kisisel amag ve hedeflerini belirler.
e Ast ve Ust performans degerleme dlcutleri Gzerinde fikir birligine varirlar.

e Her yil ast ve (st bir araya gelerek belirlenmis amaclara ulasim derecesini

degerlendirirler.
e Ust destekleyici rol tistlenir, yonlendiricilik ve danismanlik yapar.

o Degerleme silrecinde Ust,