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OZET

Modern igletmecilik ilkelerinin uygulandigi giiniimiiz isletmelerinde en biiyiik
sorun, calisanlarin performansini yiikseltmek ve maksimum verim elde etmektir. 21 nci
yiizyila girdigimiz bu donemde, bilisim ve iletisim sektoriiniin hizla gelismesi, serbest
ticaret politikalar1 nedeniyle ¢ok uluslu sirketlerin ortaya ¢ikmasi diinyadaki ekonomik
sinirlart kaldirmis ve yoresel rekabetleri kiiresel rekabetlere doniistiirmiistiir. Bu yogun
rekabet kosullar1 igerisinde isletmeler varliklarini siirdiirebilmek icin etkin ve verimli
caligmalidirlar.  Verimliligin en Onemli boyutunu ise isletmedeki calisanlar
olusturmaktadir. Bu nedenle giiniimiizde, isletmenin elde edecegi kar1 arttirmada insan
faktoriiniin 6nemini kavramis olan bir¢ok isletme; calisanlarinin isinde sagladig1 basari
ve gelisimi yiikseltmek icin performans degerlendirme sistemini uygulamaktadirlar.
Performans degerlendirmesi; isletmedeki calisanlar1 etkili kullanarak isgiicii
verimliligini arttirmaya yonelik bir uygulamadir. Ayrica isletme igerisinde
uygulanmakta olan iicret politikasina, kisa ve uzun vadede isletmenin stratejik
planlarinin belirlenmesine, calisanlarin kurum iginde statiisii itibari ile yiikselme
olanaklarinin hazirlanmasina, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine, isten ¢ikarma, is
rotasyonu ya da zenginlestirme gibi yonetsel kararlarin alinmasina yardimci olmaktadir.
Bu calisma, performans degerlendirme sistemi ile verimlilik arasindaki iligkiyi
incelemektedir. Calismanin ilk iki boliimiinde performans degerlendirme sistemi,
verimlilik kavrami ve performans degerlendirme sistemi ile verimlilik arasindaki iligki
alanyazin taramasi yOntemiyle incelenmis, iiclincii bolimde ise performans
degerlendirme sisteminin verimlilik {izerine etkisi Edirne Bolgesindeki tekstil
isletmeleri ¢alisanlar1 {izerinde gergeklestirilen anket uygulamasi ve sonuclari
anlatilmistir. Arastirma sonuglar1 gostermektedir ki, performans degerlendirme sistemi

1sgorenin ¢alisma verimine 6nemli katkida bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Degerlendirme Sistemi, Verimlilik,

Edirne Bolgesi
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ABSTRACT

In the business enterprises implemented modern business enterprise principles,
the most important issues are increasing the performance of workers and getting
maximum income. Through the twentieth century, rapid development of the sectors of
data processing and communication and because of the free trade politics arising of
multilateral business enterprises have canceled the economical borders and changed the
local rivalry into the spherical rivalry. In this rivalry conditions, the business enterprises
have to work active and productive in order to continue their existences. The employees
worked at business enterprises have formed the most important factor of product.
Therefore, the business enterprises inferring the importance of the human factors in
order to increase the profit have used “the performance evolution system” to increase
the success and development of the employees. The evolution of the performance is
aimed to increase the manpower productive by using the employees in an active way.
Furthermore, this system assists the wage politics implemented in business enterprise,
determining the strategically plans in business enterprises through the short and long
terms, being promoted and determining the educational needs of employees, making
decisions as dismissing and work rotation. This study has examined the relation
between ‘“the performance evolution system” and productivity. In the first two sections
of the study, performance evolution system, productivity concept and the relation
between them are examined. Moreover, the third section contains the activity of the
performance evolution system on productivity and the implementation and the result of
the questionnaire of the employees worked at textile business enterprises in Edirne. The
results of the study show that the performance evolution system affects the productivity

of employees significantly.

Key words: Performance, Performance Evolution System, Productivity, Edirne Region.
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GIRIS

Yirminci yiizyilin son ceyregi, onceki yillara gore her alanda cok biiyiik
gelismelere ve degismelere sahne olan yillardir. Isletmelerin yapilarinin ve islevlerinin
degismesi, artan rekabet ortami, orgiit icinde isgorenin artan onemi, gereksinimlerinin
cesitliligi ve isgorene bakis tarzinin farklilagmasi ile birlikte, isgorenlerin kurumlarina
katkisi, katkisinin arttiritlmasi, mesleki ve kisisel gelisimi de 6nemini arttirmakta ve
buna bagl olarak isgorenin performansinin etkin bir sekilde yonetilmesini gerekli

kilmaktadir.

Bilgi ¢aginin zorunlu kilindig1 giiniimiiz is diinyasinda sirketler cok karmasik
ortamlarda rekabet etmek icin ¢aba harcamaktadir. Bu yeni is ortami; global 6lgekli,
tedarikcisinden miisterisine kadar bir deger zinciri yaratabilen, hizli degisim ve yenilik
yetilerine sahip, bilgi is¢ilerinin agirligini hissettirdigi, gecmisin bilgisine sahip ancak
yiizii gelecege doniik, birbirine entegre olmayir basarmis, islevsel yapiya kavusmus
firmalara yasama hakki tanimaktadir. Bu nedenle, sirketlerin hedeflerini ve bu hedeflere
ulagmak i¢in kullanacaklar1 yontemleri ¢ok dogru bir sekilde tanimalar1 ve anlamalari
hayati bir 6nem tasimaktadir. Bunun i¢in, sirket yoneticilerinin kendi strateji ve
yeteneklerine gore belirlenen, cevre ve performans sartlarini bir¢cok degisik agidan

olciimleyen araclara ve gostergelere ihtiyaclar1 vardir (Olger, 2005: 89)

Bir isletmenin gelismesi ve yenilesmesinin maddi kaynaklardan ¢ok insan
kaynag ile ilgilidir. Insan kaynaklarimin da isletme icin en temel ve vazgecilmez
ozelligi, isletmenin amaglar1 dogrultusunda ¢alismasidir. Yani amaglar1 gerceklestirmek
icin gosterdigi performanstir. Performans ve performans yonetimi ilkelerini dikkate
almayan bir isletmenin, insan giiciinden gereken verimi almasi da diisiiniilemez.
Bugiiniin isletmeleri, insan kaynagma yatirim yaparak, bireysel amaclarla orgiitsel
amaclar biitiinlestirmeye calismaktadirlar. Boylece, disarindan gelen olumsuz etkilere
kars1  Orgiitiin  direncinin  arttirllmast  ve uyum yeteneginin  gelistirilmesi

amaclanmaktadir (Calik, 2003: 2-3)

Performans degerlendirme, orgiit i¢inde isgorenlerin kendi potansiyellerinin

farkina varmalarim1 saglayarak, orgiitlerden takimlardan ve isgorenlerden daha etkin



sonuclar almak icin hedef belirleme, degerlendirme, geribildirim, Odiillendirme

asamalarindan olusan sistematik bir yonetim aracidir.

Performans degerlendirme, isgorenlere, kendisinden ne beklendigini, hedeflere
ulagmak icin neler yapmasi gerektigini bununla birlikte mevcut durumunu, gelisim ve
egitim ihtiyacinin belirlenmesini, iistleriyle daha nitelikli bir iletisim kurmasini saglama
yoniinde katkilar saglar. Yonetici agisindan ise iggorenine daha yapici ve daha yansiz
geribildirimler vermesini, daha etkin rehberlik etmesini, mesleki gelisimlerini daha
rasyonel planlamasini; orgiit boyutunda da isletmenin hedeflerinin isgéren hedefleriyle

biitiinlesmesini saglama gibi dnemli isleve sahiptir.

Performans degerlendirme sistemi yonetici ile calisan arasinda saglikli bir
iletisim saglar. Calisan 1ile yOnetici arasindaki iletisimin kalitesi, ¢aliganin
performansinin ve veriminin kalbini olusturur. Karsilikli etkilesim siireci bireyin ve
isletmenin hedeflerinin belirlenmesine ve ortak payda altinda toplanmasina yarar.
Belirlenen hedeflerdeki basar1 ¢alisanin is tatmin duygusunun, deger bilincinin ve
kendine giivenin artisin1 da beraberinde getirir. Motivasyondaki bu artis belli bir

asamadan sonra, hem bireysel verimliligi hem de orgiitiin verimliligini arttiracaktir.

Isletmelerin en biiyiik sorunlarindan biri yeterli diizeyde verimli olamamaktir.
Verimli olamayan isletmeler, 6teki sorunlarin1 ¢6zmede de yetersiz kalmaktadirlar.
Verimliligi arttirict ¢oziimler bulmak isletmenin bekasi igin sarttir. Performansin
ayrilmaz pargas1 olan verimliligi arttirmak icin isletmeler giiniimiiziin siirekli degisen
cevre sartlarina uygun performans degerlendirme sistemlerini kurmalar1 ve siirekli

gelisimini saglamalidirlar.

PROBLEM

2000’11 yillar isletmelerin gercek verimlilige ulagsmasinin tek yolunun insandan
daha etkin olarak faydalanmasi gercegini ortaya koymustur. insandan daha etkin olarak
faydalanabilmenin yollarin1 arastiran ve Orgiitsel amagclarla bireyin amaglarim
birlestirebilen, calisanlarinda yeniliklere ve gelisime agik bir hava yaratabilen igletmeler

gelecekte daha verimli olacaklardir.



Iste gelecekte daha verimli olabilmek ve diger isletmelerden kendilerini daha
farkli kilmak isteyen isletmelerin giiniimiizde insan1 6n plana cikaran goriislerin hakim
olmasiyla beraber, performans degerlendirme sisteminin yonetsel fonksiyonlar ile
arasindaki o6nemini daha iyi kavramasi ve bu sistemi uygulamaya koymasi

gerekmektedir.

Bu bilgiler 1s181inda, arastirmamizin genel problemi performans degerlendirme

sisteminin iggoren verimliligine etkilerini ortaya koymaktir.

AMAC

Bu calismanin genel amaci, isletmelerde performans degerlendirme sisteminin
etkin olarak kullanilip kullamilmadigini, bu konu ya ne denli onem verildigini ve
degerlendirme sonuclarinin isgorenlerin calisma verimliligine ne derece etkiledigini

belirlemektir.

Calisma yasaminda degisimin hizin1 yakalamak, caga ayak uydurmak biiyiik bir
cabayr da beraberinde gerektirmektedir. Insan ogesinde Kkaliteyi yakalamak, is
yasaminda etkin bir rol oynayabilmek giiniimiizde her seyden Once yoneticilerin ve
yonetici adaylarinin en yeni bilgi, beceri ve yeteneklerle donanmis olmasina baglhdir.
Bu nedenle yoneticiler isletme icinde yonetsel kararlarini saglikli verilere dayandirmak
icin insan kaynaklar1 yonetiminin onemli bir kolu olan performans degerlendirme
sistemini kullanmak zorundadirlar. Bu arastirma performans degerlendirme sisteminin
isgorenlerin calisma verimliligine etkileri hakkinda bilgi saglamak amaciyla yapilmistir.

Konuyla ilgili spesifik amaclar su sekilde 6zetlenebilir:

Uygulanan performans degerlendirme sisteminin ne amaglarla yapildigi,
Degerlendirmede hangi kriterlerin baz alindig,

Degerlendirme sonuglarinin ne olciide gercegi yansittig,

YV V V V

Degerlendirme sonuglarimin personele bildirilip bildirilmegi, bildiriliyorsa
bildirim seklinin ne oldugu,

» Degerlendirme sonuglarinin iggorene ne olgiide etkiledigi,



» Yonetici arasinda gerceklesen diizenli iletisim sonucunda calisanin

motivasyonunda ne gibi degisim oldugudur.

ONEM

Isletmelerin rekabet avantaji saglayip faaliyetlerine devam edebilmeleri biiyiik
Olciide calisanlarin1 ne Olciide etkin ve verimli kullandiklarina baglidir. Bu nedenle
calisanin isteki basarilarinin degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonuglarina gore
tyilestirilmesi isletmeler i¢in biiyiik onem arz etmektedir. Calisanin isteki basarisini o
isle ilgili kriterlere gore degerlendiren bir siire¢ olan performans degerlendirmesi

giiniimiizde oncelik verilmesi gereken bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Insan kaynaklar icerisinde énemli bir yer isgal eden performans degerlendirme,
isletme ile calisanin amac ve hedeflerini biitiinlestirme, basarili olmalart i¢in motive
etme, Orgiitsel ve bireysel gelisimi saglamaya katkida bulunma, terfi ve iicret sistemi
gibi Onemli konularda adaleti temin etme cercevesinde c¢ok Onemli amaclari
bulunmaktadir. Bu Onemli amaclar araciligiyla performans degerlendirme sistemi
orgiitiin etkinlik ve verimliligini arttirma amacina hizmet eden bir ara¢ goriiniimiindedir.
Orgiitsel basariya katkilarindan dolayr performans degerlendirmeyi verimlilik eksenli

diisiinmek bu ¢alismanin 6nemini bir bagka yonden ortaya koymaktadir.

SAYILTILAR

Bu arastirma, asagidaki sayitlilardan hareket edilmistir:

1. Arastirma modeli konuya ve amaca uygundur.

2. Veri toplama aracinda yer alan sorular, nitelik ve nicelik acisindan aragtirma
amacinin belirlenmesi i¢in yeterlidir.

3. Arastirmada kullanilan istatistiki analiz yontemleri verilere ve arastirma
amacina uygudur.

4. Veri toplama amaci ile elde edilen bilgiler sorulara cevap veren bireylerin
kendi goriislerini yansitmaktadir.

5. Secilen ornekler arastirma evrenini temsil edebilme agisindan yeterlidir.



SINIRLILIKLAR

1. Tekstil isletmelerinde arastirmanin yapildigi siire i¢inde gorev yapan
calisanlar ile sinirhidir.

2. Toplanan verilerin giivenlik ve gecerliligi, kullanilan anket tekniginin
ozellikleriyle sinirhidir.

3. Arastirma tekstil firmalarindaki uygulanan performans degerlendirme
sistemleri i¢in gecerlidir. Bu arastirmanin sonuglarina dayanarak diger sektorlerdeki

firmalar i¢in yapilacak genellemelerin dogruluk derecesi sinirli olacaktir.

TANIMLAR

Performans: Insan kaynagmin yonetimi ya da gelistirilmesi yaklasiminda,
gorevsel eylemlerin yonetildigi hedef, isgorenin biitiiniidiir. Orgiit, insan kaynaklari
yonetiminden, gelistirme etkinlikleri sonucunda ‘emek’ Ogesinin iyilestirilmesini,
kalitesinin arttirllmasin1 beklemektedir. Bu anlayisa gore performansi, ‘emegin kalitesi’
olarak tamimlamak olasidir. Performans tanimlari genelde is ortaminda ‘miikemmeli
arayls’ olarak algilanabilir. Bu 0zelligi nedeni ile performans basaridan farklidir.
Performans degerlendirmesi ise, isgorenden beklenen ile isgorenin ulastigi sonucun

karsilagtirilmasidir (Acikalin, 1999: 103-104).

Performans degerlendirme: Bir kisinin ya da grubun is ile ilgili, kuvvetli ve zayif
yonlerini sistematik bir bicimde analiz etmek ve isletmenin amaclar1 dogrultusunda

yonlendirmektir (Cascio, 1992: 267)

Verimlilik: Uretim tipi ne olursa olsun, politik ya da ekonomik sistem, verimlilik
tanimi degismez. Bu nedenle verimlilik kisiler i¢in farkli anlamlara gelse de temel
kavram daima, uretilen urin/hizmetlerin miktar, tutar ve kalitesi ile bunlar1 iiretmek
tizere kullanilan kaynaklar arasindaki iliski olarak tamimlanir (Biiyiikkilig, 2004: 36,
Prokopenko, 2005: 19).



BiRINCi BOLUM

PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMi

1.1. PERFORMANSIN TANIMI

Performans kelimesi, Ingilizce kokenli bir kelime olup dilimize “ifa, yapma, icra
etme” olarak terciime edilmistir. Bazi yazarlar ise performansin yerine “basari”

kelimesi kullanmaktadirlar.

Performans kavrami farkli siireglere gore farkli anlamlar tasiyabilir. Ayni
zamanda, cok boyutludur ve performansa etki eden pek cok faktor vardir. Her tanim, bir
kisim igerik ve kapsami disarida birakabileceginden, performansin tam bir tanimini1 da
yapmak giictiir. Bununla birlikte, insan kaynaklari yonetimi agisindan performans,
bireyin biitiinliigii ile Orgiit hedeflerinin etkilesiminin sonucu olarak tanimlanabilir.
Bireyin performans1 icinde bulundugu oOrgiitin performansim da dogrudan
etkileyecektir. Bu nedenle orgiitlerin tiirii ne olursa olsun, orgiit yoneticisinin en énemli
islevlerinden birisi, orgiitte ¢alisan isgorenlerin performans diizeyini artirmaktir (Calik,

2003: 7- 8).

Performans; genel anlamda amach ve planlanmis bir¢ok etkinlik sonucunda elde
edilen nitel veya nicel olarak belirtilen bir kavramdir (Williams, 1998: 55). Performans
bir eylem sonrasinda planlanan sonug¢ ile meydana gelen ¢iktilarin karsilastirmasiyla

ortaya cikan degerlerdir.

Performans; belirli bir zaman birimi igersinde {iiretilen mal ve hizmet miktari
olarak tanimlanmakta ve islevine gore “etkinlik”, “verimlilik”, “cikt1” kavramlariyla,
bunun yani sira bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki etkilesimin sonucu seklinde

ifade edilmektedir.

Performans; gorev cercevesinde onceden belirlenen Olgiitleri karsilayacak
bicimde, gorevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklestirilmesi yoniinde ortaya konan

mal, hizmet ya da diisiincedir (Helvaci, 2002:156).



Performans; onceden belirlenen standartlara uygun davranislarin gosterilmesi ve
beklenen amaglara ulasma derecesidir. Performansin belirlenmesi i¢in, gergeklestirilen
etkinligin sonucunun degerlendirilmesi gerekir. Deger, bir etkinlik sonucunda olusan
varlik ya da olgunun anlagilabilir veya anlatilabilir olarak agiklanmasinda kullanilan bir

olciidiir ~ ('Akal, 1992:1, Bilgin, 2004:125, Giirkan, 1995: 50).

Performanst isletme diizeyinde inceleyecek olursak, bir is sisteminin
performansi, belirli bir zaman sonucundaki ciktist ya da calisma sonucu olarak
tamimlayabiliriz. Isletmelerin amaclarina ulasma derecesi bu sonuclara gore
degerlendirilmelidir. Bu durumda performans, isletme amaglarinin gerceklestirilmesi
icin gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir ( Akal, 1992:1,
Simsek M. ve Nursoy M., 2002: 43). Orgiitsel davranis agisindan performans, isgorenin
orgiitsel amaclart gerceklestirmek icin gorevi ile ilgili eylemlerinin ve islemlerin
sonunda elde ettigi liriindiir. Bu iirlin mal, hizmet, diisiince tiiriinden olabilir (Basaran,

1991: 179).

Isletmeler gelecekle ilgili planlarim1 gerceklestirmek, yeni pazarlara girmek ve
yeni i sektorlerinde yer almak i¢in kendi 6z kaynaklarina yonelirler. Bu nedenle
isletmeler elde bulundurduklari mevcut kaynaklar1 etkin kullanmaya ve kaynaklarin
verimliligini arttirmaya calisirlar. Isletme kaynaklarmin verimliligi bir bakima,
kaynaklarinin performansina baghdir. Isletme kaynaklarinin performansi, isletmenin

gelecekle ilgili alacag: kararlara dogrudan etkilemektedir (Yiincii, 2002: 25).

Calisanlarin isin gereklerini yerine getirme derecesi, amaglara ulagsma katsayisi
acisindan, ol¢iilmiis ve degerlendirilmis davranis olarak tanimlanmaktadir. Performans
bireyin isindeki gorevlerini basarmasinin bir derecesi olmakla beraber, bireyin isin
gereklerini ne kadar iyi bir sekilde yerine getirdigini de yansitir. Bagka bir ifadeyle
isgorenin, kendisi i¢in tanimlanan, 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul

edilebilir sinirlar icerisinde gerceklestirmesidir ( Erdogan, 1991: 56).

Performans, belirlenen kosullara gére bir isin yerine getirilme diizeyini veya
isgorenin davranis bi¢imi olarak tanimlanabilir. Bagka bir ifadeyle, performans, “bir

calisanin belirli bir zaman kesiti icersinde kendine verilen gorevi yerine getirmek



suretiyle elde ettigi sonuglardir”. Bu sonuglar olumlu ise, personelin kendisine verilen
gorev ve sorumluluklari basariyla yerine getirdigi ve dolayisiyla yiiksek bir performansa
sahip oldugu anlasilir. Sonuclar olumsuz ise, isgorenin basarili olmadigr veya

performans diizeyinin diisiik oldugu kabul edilir (Bingol, 2003:273).

Performans; birey i¢cin anlamli olan amaclarin olusturulmus giinliik programlara
adim adim gerceklestirilmesidir. Performansi etkileyen temel faktor amaglardir.
Amaclar belirlenmeden basar 6lciilemez. Islevsel acidan performans, gorev ve Kisi ile
ilgili olup gorevin geregi olarak Onceden belirlenen Olgiitleri karsilayacak bi¢imde
gorevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklestirilmesi orani alarak tanimlanabilir

(Bingol, 2003:273-274).

Performans; genel anlamda belirli bir amaca yonelik olarak yapilan planlar
dogrultusunda ulasilan noktayi, baska bir deyisle elde edilenleri kalite ve kantite
yonleriyle belirleyen bir kavramdir. Belirlenmis olan hedefe ulasim seviyesinin
Olctimiidiir. Bu sonu¢ mutlak ya da nispi olarak degerlendirilebilir. Bir atletin maraton
kosusundaki ferdi derecesi veya genel siralamadaki yeri, isletmenin ya da en kiiciik
seviyedeki iiretim biriminin iiretim miktar1 ya da gerceklestirdigi iiretimin belirtilen

hedefe oranidir (Songur, 1995:1).

1.2. PERFORMANSI ETKILEYEN FAKTORLER

Calisan insanin kendisinden beklenen ya da istenen performansa uygun
performans gosterebilmesi i¢in, Oncelikle performans yeteneginin verilen gorevi
gerceklestirmeye uygun olmasi gerekir (Oncer, 2000: 136). Insan kaynaklar1 yonetimi
acisindan iizerinde en ¢ok durulmasi gereken konularin basinda bireysel performans
gelir. Bir isletmede calisanin performansindaki yiikseklik ya da diisiikliik o isletmenin

verimliligini arttiran veya azaltan temel etkenlerden biridir.

Orgiitlerde performansi etkileyen bazen acik bazen ise gizli birgok neden
bulunabilir. Performans degerlendirmesinin dogru olarak yapilabilmesi icin bu

nedenlerin olumsuz etkileri tespit edilmelidir.



[sgorenin performansi gesitli faktorlere gore degisiklik gosterebilir. Bu faktorler
genellikle cevreye, Orgiite ve kisiye baghdir. Bu faktorlerin uyumu sonucu gercek
performans ortaya cikmaktadir. Faktorlerin her biri isgoren iizerinde farkli etkiler
yaratabilmektedir. Calisanlarin kisisel o6zelliklerinin birbirinden farkli olmasi sonucu
kimileri zor sartlar altinda calisabilirken bazilar1 ise calistigi ortamin iyl olmasim
isteyebilir. Ayrica kisilerin performansi etkileyecek cevresel faktorler de zaman
icerisinde degisiklik gosterebilmektedir. Bu faktorlerin bireysel performansa biiyiik
Olciide etkisi olacagindan yonetici tarafindan siirekli g6z Oniine alinmalidir (Kalay,

2002: 27).

Insanlarin performansini etkileyen faktorleri dort baslik altinda toplayabiliriz.
Bunlar kisisel faktorler, basar1 giidiisiiniin yogunlugu, orgiitsel faktorler ve cevresel

faktorlerdir (Timur, 1993: 4-6).

1.2.1. Kisisel Faktorler

Bireysel performansi dogrudan etkileyen en 6nemli etmen kisisel 6zelliklerdir.
Iyi ya da kétii performansa neyin, nelerin sebep oldugunu bilmek, sorunu gidermek
acisindan onemlidir (Kaplan, 2002: 4). Bir insanin performans diizeyi biiyiik ol¢iide
kisisel Ozelliklerine, zihinsel yeteneklerine, inan¢ ve degerlerine bagli bulunmaktadir
(Barutgugil, 2002: 40). Bireysel performansi etkileyen nitelikleri bes bashk altinda
toplayabiliriz.

1.2.1.1. Zeka ve Iliskili Yetenekler

Zeka ve iligkili yetenekler bireysel, performansi 6nemli derecede etkiler.
Yoneticilerin calisanlarin zeka diizeylerine gore gorev ve sorumluluk vermeleri son
derece onemlidir. Cok zeki bir personele rutin bir gorev verildiginde zaman icinde

yapmis oldugu gorevden sikilacak ve performansi diisecektir.

Yetenek, kisinin belirli siire i¢inde belirli gorevleri basarmasinda rol oynayan

bilgi ve beceri diizeyi ile ilgili bir kavramdir. Yetenekler kisiden kisiye Onemli
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farkliliklar gosterir ve zamanla degisime ugrarlar. Kullanilmayan yetenekler zamanla

zayiflarken siirekli kullanilan yetenekler ise giiclenmektedir (Kaplan, 2002:4).

Basarida oldugu gibi kisisel yeteneklerde de kisiler arasinda biiyiik farkliliklar
oldugu yapilan arastirmalarda ortaya konulmaktadir. Ornegin bazilarimin konusma
bazilarinin yazma alanlarinda digerlerine gore daha iistiin yetenekli oldugu
goriilmektedir. Ayn1 aragtirmalar belirli yetenek diizeylerine sahip kisilerin oldukca az
sayida, buna karsilik normal ya da orta yetenek diizeyindeki kisilerin sayilarinin bir

hayli fazla oldugunu gostermektedir.

Yoneticilerin iizerine diisen en biiyilk sorumluluklardan birisi calisanlarin
yeteneklerini kullanabilecegi ve gelistirebilecegi bir orgiit ortaminin yaratilmasidir. Bu
durum calisanin yiiksek performans gostermesi acisindan biiylik onem tasimaktadir

(Bulut, 2003: 11).

1.2.1.2. Stres ve Duygusal Sorunlar

Calisanlar iizerinde stres veya kisinin i¢inde bulundugu duygusal sorunlar
performansi onemli derecede etkiler. Stres altinda calisan personelin yiiksek performans

gostermesini beklemek dogru bir yaklasim olmayacaktir.

Her calisan kendi stres sorunuyla ilgili kisisel sorumluluk yiiklenmeyi
ogrenmelidir. Calisanin stresle ilgili sorunlarimin ¢ogu kendisinden kaynaklanir.
Calisan, verimliligi diisiiriicii baski durumlarindan kaginmayr o6grenmelidir. Bu,
gercekci olmayan gorevler ve vaatler altina girmemek gerektigi anlamini tasir. Mesela
baz1 calisanlar yoneticilerini memnun etmek adi altinda kendilerine verilen mantiksiz
isleri bile yiiriitmek isterler. Bu durumda isi yapamamis olmanin vermis oldugu stres
dogal olarak performansi diisiirecektir. Yonetim ise calisanin performansini olumsuz

yonde etkileyecek bu gibi durumlardan ka¢inmalidir (Thopmson, 1998:145).
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1.2.1.3. Motivasyonun Neden Oldugu Etkiler

Motivasyon; kisilerin beli bir amaci gerceklestirmek {iizere kendi arzu ve

istekleri dogrultusunda davranmalaridir (Kusluvan ve Oral, 1997: 56).

Etkin bir orgiitlenmeye gidildigi halde islerin iyi gitmemesi ¢ok sik rastlanan
yonetim sorunlarindan birisidir. Bunun nedeni, insanlarin yaptiklar1 isler asir1
standartlastirildiginda uyusuk ve kayitsiz bir hale gelmesidir. Insanlari is yaparken
motive eden, girisimciligi ve olumlu yaklagimlart koruyan orgiitlenme ve calisma
yontemlerinin neler oldugunun saptanilmasi ve uygulanmasi gerekir. Aym sekilde
yaratigimiz Orgiit ne kadar miikemmel olursa olsun, isgorenler motivasyondan

yoksunsa, bunun hig¢bir yarart olmaz ve tiretkenligi de zedeler (Kondo, 1999:190).

Motivasyon aslen igten gelir. Yoneticiler, calisanlarin motivasyonlarin1 koruma
ve orgiit enerjisini siirdiirme ya da yeniden olusturma konusunda tesvik edebilirler. Eger
yonetici Orgiit amacglart konusunda coskulu davranirsa, calisanlar da ayni bi¢imde
karsilik verecektir. Burada dikkat edilmesi gereken diger konu yoneticilerin ¢aliganlara
bir seyler yaptirmak icin otoriter emirler vermemesidir. Yoneticiler yon gosterici,
calisanlara problemlerini cozmeleri yoOniinde cesaret verici olmalidir. Calisanlarin,

calismalarinin sorumlulugunu iistlenmelerine izin vermelidir.

Motivasyon, kisilerin istedikleri doyumu elde etmeleri yoniinde tesvikle olusur.
Burada zor olan insanlarin ne istedigini ve cabalarmin karsilifina nasil bir deger
bicildiginin bilinmesidir. Insanlar, cabalarinin karsihgmna ne kadar yiiksek deger

bicilirse o kadar da ellerinden geleni yapma konusunda gayret gostereceklerdir.

Insanlar1 motive etmek, onlari hangi diirtiilerin daha iyi calismaya ittigini
anlamaktir. Bu onlarin kisisel ihtiyaclarimi anlamak ve daha iyi c¢alisma arzusu

gosterecekleri ¢alisma kosullarini yaratmakla miimkiin olur (Akat, 2000: 87).

Yiiksek performans saglamak icin iyi performansin goriiliip, takdir edilip
odiillendirilmesi ¢ok onemlidir. Calisan kimseler, ¢abalarinin takdir edildigini gordiikce

motive olurlar ve zor gorevleri severler. Yoneticiler iyi performans gosterenlerin farkina
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varmal1 ve onlar1 hemen ya da en kisa zamanda takdir ettigini gostermelidir. Y6neticiler
takdir edilecek ya da oOdiillendirilecek islerin neler olmasi gerektigini titizlikle
secmelidir. Takdir ve olumlu geri besleme her firsatta kullanilmalidir (Dengiz,

2000:220).

Motivasyon, yoOnetimin temel islevlerinden birisi belki de en Onemlisidir.
Orgiitler performans: arttirmak ve basarili olmak icin birtakim motivasyon yontemleri
kullanmaktadirlar. Isgorenler hem icsel hem de dissal motive edici faktorlerle
giidiilenebilirler. Orgiit yoneticileri, isgorenleri motive eden faktorleri belirlemeli ve
bunlart ise kosmalidir. Motivasyonun yiiksek olmasi verimi de dogrudan arttirabilir

(Calik, 2003: 65).

Kétii performansin temel nedenlerinden biri de yetersiz motivasyondur. Calisan
bir kisinin basarili olabilmesi i¢in basar1 dogrultusunda motivasyona gereksinimi vardir.
Ancak dikkat edilmesi gereken konu, basar1 ve yiiksek performans igin sadece
motivasyonun yeterli olmamasidir. Zeka ve ilgili yeteneklerin yeterli seviyede olmadigi
bir calisam1 ne kadar motive ederseniz edin performansinda aymi derecede artig

saglanamayacaktir (Kaplan, 2002: 5).

Orgiitlerde etkili motivasyonun yerini hicbir sey tutamaz. Ne yeni diizenlemeler,
ne yeni kaynaklar, ne teknolojik yenilikler ne de programlarin diizenlenmesi, orgiit icin
calisan  iggOrenlerin  davranislarina  enerji ~ veremiyor ve  davramglarini
sekillendiremiyorsa Orgiitiin performansini anlamli sekilde degistiremezler (Calik, 2003:

102).

Orgiitler, sahip olduklari tiim maddi ve insan kaynaklarini, 6rgiitiin hedeflerine
ulasmasi icin kullanirlar. Ancak bir orgiitiin, elinde bulundurdugu maddi kaynaklarinin
kalitesi, Orgiitiin hedeflerine ulasmasi icin gerekli ancak yeterli degildir. Maddi
kaynaklarin yani1 sira insan kaynaklarinin da oOrgiitiin hedefleri dogrultusunda
yonlendirilmesi gerekmektedir. Orgiit yoneticileri, motivasyonun, 6rgiit performansinin

onemli belirleyicilerinden biri oldugunu kabul etmelidirler (Calik, 2003:103).
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Motivasyon kavrami, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone dogru devaml
sekilde harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplami olarak tanimlanabilir (Calik,

2003: 103). Ancak motivasyonun temel iki 6zelligi unutulmamalidir (Kogel, 2003:634):

» Motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir durum ya da

olay bagkasini motive etmeyebilir.

» Motivasyon ancak insan davranislarinda gozlenebilir.

1.2.1.4. Saghk Durumu

Calisanlarin fiziksel ya da psikolojik yonde yasayacagi/ yasadigi saglik sorunlari
onlarin performansinda belirgin diislisler yaratacaktir. Bu gibi durumlar karsisinda
yonetim kademesinin belirli zamanlarda periyodik saglik kontrolleri yaptirmak suretiyle
saglik problemlerini 6nceden tespit etmesi ve uygun diizenlemeler yapmasi gereklidir.
Personelin saglik sorunlarina ©nem verildigini hissetmesi motivasyonunu ve

performansim artiracaktir (Kaplan, 2002: 5).

1.2.1.5. Bireysel Gereksinimler

Isgorenin, neden calistigi, calismaya nasil goniillii kilinacagi, calismayr ve is
ortamimi nasil anlaml bulacagi pek cok arastirmanin konusunu olusturmustur. Insan
davranislarinin nedenlerini kavrayabilmek ve aciklayabilmek i¢in diisiince evrimi i¢inde
cesitli motivasyon kuramlar1 gelistirilmistir. Motivasyon kuramlarinin bazilari, siirec
icinde 6nem kazanmis, bazilar1 ise 6nemini yitirerek yerini yeni kuramlara birakmaistir.
Kuramlarin olusumunda insanin bireysel gereksinimleri 6nemli rol oynamaktadir
(Calik, 2003: 104). Gereksinimler insanlar1 basartya yonlendiren en 6nemli motivasyon
aracidir. Insanlar hayatlar1 siiresince gereksinimlerini gidermeye, gereksinimlerini
giderdikce bir iist seviyede gereksinimlerini doyurmak igin ¢aba sarf etmektedirler
(Kaplan, 2002:5-6). Gereksinimler hiyerarsideki siray1 takip etmektedir. Fiziksel
ihtiyact doyurulamayan bir insan, giivenlik, sevgi, saygi ve kendini gerceklestirme

ihtiyaci hissetmeyecektir (Kiitiikk¢iioglu, 2000:2) .
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Etkin bir yonetici ¢alisanlarinin bireysel gereksinimlerine sistematik yaklagimlar
gelistirmesi gerekir. Cagdas insan, insan onuruna yakisir sekilde calismay1 istemekte,
bunun icin de kendisine, tiim firsatlarin yaratilmasi beklentisini tasimaktadir (Erginer,

1998: 24).

1.2.2 Basan Giidiisiiniin Yogunlugu

Kisisel yetenekler ve bu yeteneklerin diizeyi basariy1 etkileyen pek cok
etmenlerden sadece birisidir. Basariy1 etkilemede birinci derecede onemli olan nokta;
sahip olunan yeteneklerin ¢esitleri ve diizeylerinden cok, bu yetenekleri ortaya koyma
isteginin yogunlugudur (Bulut, 2003: 11). Kisinin yeteneklerini orgiitsel amaclar
dogrultusunda en {ist diizeyde kullanabilmesi, ekonomik, toplumsal ve ruhsal
gereksinimlerin karsilanmasina baghdir. YoOnetim orgiitsel amacglart gerceklestirme
dogrultusunda yaptig1 calismalarda, personelin yeteneklerini kullanabilmek icin bazi
tedbirler almasi gerekir. Bu tedbirlerin basinda da yeteneklerin ortaya cikarilmasi,
kullanilmas1 ve bunlarin bu dogrultudaki isteklerinin orgiit icerisinde yerine getirilmesi
gelmektedir. Bunun yaninda, orgiit yapisi, orgiitteki bicimsel ve dogal iliskiler, orgiitiin
ideolojisi, yapilan isin niteligi, eldeki ara¢c ve gerecin niteligi ve yOnetimin esgiidiim

etkinlikleri de kisinin basar1 durumu ile yakindan ilgilidir (Kaplan, 2002:7).

1.2.3. Orgiitsel Faktorler

Orgiitiin yapis;, uygulamis oldugu politika, orgiit icindeki yetki ve gorev
paylasimi, calisanlarin is kosullar1 personelin performansini etkileyen ©Onemli

faktorlerdir. Bu faktorleri;

> Yonetim Politikasi,
> Is Tasarimi,

» Calisma Sartlar seklinde siralamak da miimkiindiir (Bulut, 2003: 10).

Orgiitiin sergilemis oldugu politika ile calisan arasinda siki bir iliski vardir.
Orgiitlerin etkinligi ve verimliligi her seyden once uygun yerde uygun personelin

calistirilmasina baghdir. Isin gerektirdigi bilgi, yetenek ve becerilere sahip personelin
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yerinde kullanimi i¢in is analizleri ve is tamimlarinin orgiit tarafindan yapilmis olmasi
gereklidir. Kisaca is tanimi1: uygulanacak isin 6nceden planlanmasi ve bunun yazili veya
sOzlii olarak tanimlanmasidir. Bir insani ise alacagimiz zaman ona ne gibi bir gorev
verecegiz ya da ondan hangi isi yapmasini bekleyecegiz sorusunun cevabidir (Samson,
2000:1). Is tanimlamalar1 bir atlasla aym diizendedir; bir organize sistemde yapilacak
isle ilgili tiim bilgileri igerisinde barindirir. Ciinkii is tanimlamalar1 organizasyonlarin
yapisini belirler ve bu yolla yapilacak isin zaman gereksinimini ve kalitesini artirarak en
iyisi olmasim1 saglar (Kennedy, 1987: 62). Yapilan is tanimi ve is analizlerinin
neticesinde Orgiit hem personelini etkin ve verimli bir sekilde kullanmis olacak, hem de

basarisini arttiracaktir.

Personelin oOrgiitteki basarisin1 etkileyen etmenlerin belirlenmesi, bunlarin
personeli degerlendirme sirasinda g6z Oniinde bulundurulmasi, degerlendirme
sonuglarindan yararlanilmasi, hem orgiitiin hem de personelin yararinadir. Personel
hakkinda degerlendirme sonuclarina ve basart durumuna gore Odiillendirme,
cezalandirma, iyilestirme, gelistirme vb. bir takim kararlar alinmasi s6z konusudur.
Calisanlarin  Orgiit icinde yiikselme olanaklarinin bulunmasi, onlarin performans
gelistirilmesinde 6nemli bir etkendir (Aytag, 2000: 50). Ayrica orgiit icinde diger
personelle kurdugu iligkiler ve orgiitiin sosyo-psikolojik ortamina ne derecede uyum

sagladig1 onun performans diizeyini etkileyecektir.

Iyi bir is plamnin yapilmasi, organizasyonun yeterliligi, yonetim biciminin
uygunlugu, isletmede ortaya ¢ikan bicimsel grubun yapisinin uyumlu olmasi; orgiitsel
faktorler ile liderlik yapisinin grupla uyumlu hale getirilmesi performans arttirmada

onemli yonetime bagh faktorlerdendir (Kalay, 2002: 30).
Is yasaminda su ii¢ faktor iiretkenlik ve moral iizerinde 6nemli rol oynar. Bunlar:
» Saglikli ve giivenli ¢alismanin bilinmesi ve anlasilmasi.

> Ust yonetimin saglik ve giivenlik konusunda gosterdigi hassasiyete olan inan.

» Giiven ortam1 (Della-Giustina, 1989: 26).
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Hangi amaci gerceklestirmek i¢in kurulmus olursa olsun tiim orgiitlerin yasama
ve gelisme giicii; onu olusturan bireylerin belirlenen amaclar dogrultusunda, beraberce
calisabilmelerindeki istek ve arzularina baglidir. Bazen az miktarda bir maas artisi,
sOylenen bir giizel s6z, orgiitte verimliligi saglayabilece8i gibi, bazi durumlarda
isgorenlere yapilan bir saygisizlik, yeterli ddiillendirme sisteminin olmayist v.b. orgiitii

beklenmeyecek bir sekilde zarara sokabilecektir (Enginer, 2001: 20).

1.2.4 Cevresel Faktorler

Cevresel faktorler isletmenin kontrolii altinda olmayan, isletmenin uymasi
gereken ve degistirilmeleri isletme dis1 kosullara bagli olan performans faktoriidiir
(Akal, 1992: 139). Cevre ile ilgili faktorlerin neler oldugunu, bunlarin organizasyondan
ne gibi isteklerde bulunduklarim1 ve buna kars1 organizasyonun yapi ve siirecler olarak

nasil karsilik verdigini yoneticinin mutlaka bilmesi gerekir (Kogel, 2003:289).

Belirli bir ¢evrede yasayan orgiitler, cevreleri ile yakin iligkiler kurmak,
cevrelerinden bir takim girdiler almak ve cevrelerine bir takim ciktilar vermek
zorundadir. Bir sistem olarak Orgiit ve orgiitii olusturan ¢alisanlarin basarilari, genellikle

cevre ile kurulan iliskilerin niteligine baglh olacaktir.

Baz1 yaygin potansiyel performans engelleri arasinda; astlarin zamani
konusunda uzlagsmaz talepler, yetersiz is imkanlar1 ve araglar, ise etki eden sinirlayict
yonetmelikler, is birliginin olmayisi, yonetim bicimi, hava sicakligi, 1siklandirma,

giirtilti ve vardiyalar sayilabilir (Kaplan, 2002: 8).

Is yerinin, calisanlarin rahati ve emniyeti bakimindan elverisli duruma
getirilmesi, hem is kanunu ve toplu sozlesme sartlari, hem de verimi artirma amacinin
bir geregidir. Is yeri sartlarinin gelistirilmesinde iizerinde durulacak noktalar sunlardir

(Kobu, 2005: 222):

» Aydinlatma,
» Isitma ve sicaklik kontrolii,

» Havalandirma,
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Giiriiltii kontroli,
Temizlik,

Zararli madde, koku, duman vs. nin disar1 atilmast,

YV V VYV V

Is kazalarin1 6nleyici koruma tedbirleri.

Cevre faktorlerinin olumlu olmasi ¢alisanin davranislari, is tatmini, calisanin ise

katilimi ve calisanin is performansi iizerinde biiyiik etkisi vardir (Sirgy vd., 2001:241).

1.3 PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ TANIMI

Performans degerleme; bireylere ve calisma gruplarina performans geribildirimi
saglayan insan kaynaklar1 yonetiminin en onemli islevidir (Helvaci, 2002:155, Findiket,
2003: 297, Oriicii ve Koseoglu, 2003: 23). Performans degerlemeyi kisinin herhangi bir
konudaki etkinligi ve basart diizeyini belirlemeye yonelik ¢alismalar olusturmaktadir.
Etkinlik diizeyi ve basariy1 6lcmek oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z
konusu olanin bir insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise
performans veya basariin siibjektif bir kavram olmasidir (Findik¢i, 2003: 297,
Sabuncuoglu, 2000: 161).

3 39 13

Baz1 kaynaklarda “isgoren degerlemesi”, “ basari degerlemesi”, “verimliligin

9 3

degerlendirilmesi”, “calismanin degerlendirilmesi” ya da kamu kuruluslarinda oldugu
gibi “tezkiye”, “sicil” gibi kavramlarla anlatilan “ performans degerlendirmesi”, birey
yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerini ne oOl¢iide uydugunu arastiran bireyin isteki
basarisin1  saptamaya calisan objektif analizler olarak tamimlanabilir (Oriicii ve

Koseoglu: 2003: 21).

Diger bir tanima gore performans degerlendirme, bir isi yapan bireyin, bir
grubun ya da bir organizasyonun o isle amaclanan hedefe yonelik olarak nereye
varabildigini, bagka bir anlatimla, hedefe varma derecesini, nicel ve nitel olarak
anlattmidir. Performans degerlendirme, isgorenin yeteneklerini, potansiyelini, i
aliskanliklarini, davraniglarin1 ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan

bir sistemdir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 22).
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Performans degerleme genel hatlariyla kisinin yapacagi ise ve bu is icin sahip
oldugu potansiyel Ozelliklere gore bireysel olarak analiz edilmesi ve isinin basarma
derecesinin belirlenmesidir (Erdogan, 1991:155). Personel secimi ve ise yerlestirilmesi,
isgorenleri egitme ve yerlestirme ¢abalari, motivasyon ve iicret yonetimi gibi amaclara
doniik calismalara da temel olusturur ve alinacak stratejik kararlan etkiler (Tepe, 2003:

4).

Performans degerlendirme ile ilgili olarak literatiirde pek ¢ok tanim
bulunmaktadir. Genel itibari ile tamimlar amag ve icerik yoniinden ayni, bigim yoniinden
farklilik  gostermektedir. Performans degerlendirmesi, c¢alisanin sadece isteki
verimliligini 6lgmek degil bir biitiin olarak 6nemli noktalarda isgorenin basarisini
Olcmektir. Bir bagka acidan ise isgoren degerlemesi, birey yeteneklerinin isin nitelik ve
gereklerine ne Olciide uyup uymadigin arastiran ya da isteki basarisini saptamaya
calisan objektif analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu, 2000: 160).
Findik¢r’ya (2003: 297) gore ise performans degerlendirme, orgiitteki gorevi ne olursa
olsun iggorenin calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliklerini, fazlaliklarini,
yetersizliklerini kisacas bir biitiin olarak tiim yonlerini gézden gecirmektir. Dolayisiyla
performans degerlendirme c¢alisma sonuglarini iyilestirmek i¢in performans verilerini

toplama ve yayma islemlerini kapsar ( Cumming ve Worley, 1997:372).

Bilgin (2004: 125)’e gore performans degerlendirme verimlilige, etkinlige ve
ekonomik olmaya odaklanmig Orgiit yonetimi anlayist olup, tiim bunlara ulasabilmek
icin Olgiilebilir hedefler koymak ve bu hedeflere iliskin olarak ¢iktilari/iiriinleri siirekli

Olcmeyi gerekli kilmaktir.

Orgiit yoneticileri, yonetsel kararlari almada, isgorenlerin iicret artislarini,
terfilerini, isten ¢ikarma durumlarini belirlemede, giiclii ve zayif yonlerini gérmede,
egitim, disiplin ve biitcenin hazirlanmasinda bununla birlikte, performanslarinin
gelistirilmesinde, isgorenlerin  kurumun  hedeflerine  yoneltmeyi saglamada,
performansin etkili bir bigcimde degerlendirilmesine gereksinim duyar. Orgiitlerin bir
Olciide amaglarina ulagabilmesi, isgorenlerin performanslarini profesyonel bir bicimde
degerlendirilmesiyle ve performans degerlendirme yontem ve tekniklerini cok iyi

uygulamasi ile miimkiin olmaktadir (Helvaci, 2002:156).
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Daha yalin bir ifadeyle performans degerlendirme, belirli bir i ve gorev tanimi
cercevesinde calisan bireyin bu is ve gorev tanimini ne diizeyde gerceklestirdiginin
belirlenmesi ¢abasidir. Orgiit, takimlar ve bireyin daha verimli hale gelmesini amaclar
ve bilgi, beceri, gerekli yeterlikler, calisma ve gelistirme planlar1 konusuyla ilgilenir.
Amaglara, kosullara, planlara, anlasmaya ve gelistirme planlarina baglh olarak

incelemeyi konu alir. Ogrenme ve gelistirme iizerine odaklanmir (Helvaci, 2002:156).

Performans degerlendirme, bir bagka acidan, bireyin gorevindeki basarisini, istek
tutum ve davraniglarini, ahlak durumunu ve Ozelliklerini biitiinleyen ve calisanin
organizasyonun basarisina olan katkilarimi degerlendiren planli bir ara¢ olarak da

tanimlanmaktadir (Barutcugil, 2002:179, Sabuncuoglu, 2000:160).

Performans degerlendirme, bir yoneticinin Onceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve Olgme yoluyla, isgorenlerin isteki performansimi degerlendirmesi
stirecidir (Palmer, 1993:9). Bu degerlendirme sonucunda yoneticiler gelecekle ilgili
planlarin1 daha basarili bicimde yapabilirler. Orgiit amaclarim gerceklestirmede ve
amaclara bireysel katkilarin neler oldugunu belirlemede performans degerlendirmenin

onemi yadsinamaz (Calik, 2003: 47).

Performans degerlendirme siireci esas olarak iki faaliyeti kapsar (Ferecov, 2002:
60):
» Gecmis performansin hedeflerle mukayeseli olarak degerlendirilmesi.

» Gelecege yonelik potansiyel performansin belirlenmesi.

Giiniimiizde potansiyel performansin belirlenmesi en az ge¢mis performans
kadar, hatta ondan daha da Onemlidir. Bu yaklasim ile calisanlarin gerceklestirdigi
performansin Otesinde, gergeklestirilebilen performans hakkinda bilgi sahibi olma
avantajim da yakalar (Ferecov, 2002: 60, Olger, 2004: 214). Bu nedenle, giiniimiiz
modern performans yonetim sistemleri, orgiitiin her kademesinden geribildirim almay1

ongormektedir (Olger, 2004: 214).

Performans degerlendirme kavrami dinamik bir siire¢ olarak, calisanlarin

performanslarim1 planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha
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genis acidan yaklasan orgiitsel bir sistem seklinde ele alinmalidir (Uyargil,1994: 2). Ana
hedefi, isgoreni calismalart hakkinda bilgilendirmektir. Orgiitiin ve isgorenin

gelisiminde bu bilgilendirmenin 6nemi biiyiiktiir (Findik¢1, 2003: 298).

Performans degerleme siireci, standartlarin  olusturulmasi, c¢alisanlarin
performanslar ile standartlarin karsilastirilmast ve sonuglarin analiz edilip calisanlara
geribildirimin saglanmasiyla gergeklesir (Byras ve Rue, 1997:284). Degerlendirme
organizasyonun hedeflerinin tanimlanmasi ve siirecin ¢aligsanlara neler saglayabilecegini
gostermesi acisindan son derece dnemlidir. Organizasyonun iiyeleri dikkatli is analizleri
yaparak sistemin dinamiklerini ve temel hedeflerini belirlemelidir. Bu durum o6rgiitsel
hedeflerin acik olarak ortaya konulmasini saglamakla kalmaz, organizasyonun cesitli

kademeleri arasinda iletisimi de kolaylastirir (Arslan, 2001:4).

Performans degerlendirme sayesinde, isgorenin calismalar1 daha yakindan
izlendiginden onun kariyer gelisimine katkida bulunulur. Boylece, isgorenin kendisini
tanimasina ve eksiklerinin giderilmesine olanak saglanir. Bu anlamda karsilasilan
eksiklerin giderilmesi i¢in planlanacak hizmet i¢i etkinliklerin belirlenmesinde rehberlik
edebilir. Gergeklestirilen egitim etkinlikleri isgorenlerin i doyumu saglamalarina

yardimeci olur.

Performans degerlendirme sonucu elde edilen bilgiler; kisisel gelisim ve egitim
ihtiyaglarinin  belirlenmesi, isgorenin kariyer planlarina yon verilmesi, iicretlerin
belirlenmesi ve gelecek icin hedef belirlenmesi amaciyla kullanilabilir. Ayrica,
isgorenlerin giiclii ve zayif yonlerinin ortaya c¢ikmasi, is performansinmi yiikseltmeye
yonelik yollarin bulunmasi, yeterlilik diizeyinin belirlenmesi ve ast-iist iletisiminin
diizeltilmesi, performans degerlendirme siireci sayesinde basarilabilir. Siire¢ sonunda
elde edilen bulgular, isgdreni yeni atilimlar ve olanaklar aramaya yiireklendirir. Diger
taraftan bireylerin eksiklerinin diizeltilmesini, giiclii yanlarin1 daha da gelistirmesini ve

bir biitiin olarak orgiit etkinliginin ortaya ¢ikmasini saglar (Calik, 2003: 49).

Performans degerlendirme, “kendini yonetme” iizerinde yogunlasir. Insanlara
yardim edilerek ve rehberlik yapilarak gelismeleri tesvik edilir ve orgiitteki insanlar bu

konuda yoneticilere ve oOrgiite gereksinim duyarlar. Performans degerlendirme ile
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uzlasan amaclara yonelik olarak gerekli becerilerin kazandirilmasi baglaminda egitime
duyulan gereksinim acikca ortaya cikar. Bu siirecte isgorenler geribildirim elde eder,
performanslar1 incelenmis olur, rehberlik ve danmismanlhik hizmetleri almis olurlar

(Helvact, 2002: 157).

Performans degerlendirme yapmak istemenin temel amaci kuskusuz orgiitsel
amaclarin her seviyedeki yoOneticileri ve calisanlar tarafindan anlasilma ve benimseme
derecesini ortaya cikarmaktir. Ayrica performans degerlemesiyle personele geribildirim
saglanarak calisanimin i3 performansinda, ilerleme ve gelisim icin zemin
hazirlanmaktadir. Geri besleme bilgisi, yoneticiye sistemdeki aksakliklari zamaninda
tespit edip giderebilme imkani verebilecektir. Bu dongii ayni zamanda isletmenin
siirekli iyilesmeyi gerceklestirebilmesinin bir teminati da olacaktir. Performans
degerlendirme yaklasimlarinin etkili olabilmesi icin performans: gézleme ve gelistirme
faaliyetlerinin kurumsal stratejilerle esgiidiimlii olarak yiiriitiilmesi gerekmektedir

(Ferecov, 2002: 62).

Performans degerlendirme, bir Orgiitteki personelin belirli bir donem icinde
calismalarinin veya yeteneklerinin 6nceden belirlenmis bir Olgiite gore farkli agilardan
sistemli olarak Ol¢iilmesini ve boylelikle oOrgiite katki derecelerinin belirlenmesini
amaglamaktadir ( Canman, 1993:3). Boylece kisi, kendi ¢alismalarinin sonuglarini bir
anlamda c¢iktilarin1 goriir ve bireysel basarisinin sonuglarin1 degerlendirir. Diger yandan
kurum, kisi ile yaptig1 is anlagsmasinin kosullarinin ne oranda gerceklestirdigi, ¢alisanin
ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin i§ basarisi, gbrev tanimindaki
standartlara ulasip ulasmadig1 performans degerlendirme ile belirlenmis olacaktir. Elde
edilen sonuclara gore kisiye yonelik basar1i beklentisinin ne oranda gerceklestigi
belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi etmesine, iicretinin artmasina,
gorevinin degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine ve benzeri
kararlara ulasilabilir. Boylece performans degerleme ile bir anlamda kisinin potansiyel
yetenekleri dogrultusunda is analizi, gorev tamimlar1 dogrultusunda gorevini bagsarma
diizeyini belirlemek s6z konusudur. Performans degerleme c¢ok cesitli tekniklerle

yapilabilir. Onemli olan sonuglarin kullamlmasidir (Bulut, 2003: 14).
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Tanimlardan da anlasilacag1 iizere, performans degerlendirme, isgoren
boyutunda, isgérene kendisinden tam olarak ne beklendigini, uzlasilan hedeflere
ulagsmak i¢in neler yapilmasi gerektigini, yoneticiyle mevcut durumunu, gelecekteki
gelisimini ve hangi noktalarda egitime ihtiya¢ duyuldugunu ortaya cikararak kendini

gelistirme firsat1 sunar (Helvaci, 2002:157).

1.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMINiIN ONEMi

Kisilerin gerek kendi kendilerini gozden gecirmeleri gerekse kurum tarafindan
zaman zaman gozden gecirilmesi, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde
getirdiklerini gormeleri bakimindan Onemlidir. Tek tek kisilerin performans
degerlendirmelerinin yaninda kurumun biitiin olarak performans degerlemesi de soz

konusu olabilmektedir (Findikg¢1, 2003: 297).

Isletmeler acisindan performans degerlendirmesi, gelecekte cesitli konularda
alimacak kararlara dinamik teskil etmesi acisindan son derece Onemlidir.
Degerlendirmede yapilan bir hata isletmenin amaclarindan uzaklasmasma sebep
olabilir. Performans degerlendirme, isletmenin en Onemli yonetsel faaliyeti olmakla

beraber ana amaci yonetimi gelistirmektir (Bulut, 2003: 15).

Calisanlarin sirketin stratejik Onceliklerini anlamalari ve benimsemeleri icin
performans degerlendirme sistemi onemli bir ara¢ olarak devreye girmektedir. Ornegin,
kisinin performansini sirketin stratejik Onceliklerini gerceklestirmesine olan katkisi
acisindan degerlendiren bir performans degerlendirme sisteminin bu amaca hizmet

edecegi kesindir (Tak, 2003: 56).

Isletme ile ilgili kararlarin alinmasinda performans degerlendirme sonuglari
onemli bir kaynak olusturur. Bu baglamda performans degerlendirme yontemlerinin,
orgiit yoneticileri agisindan bilinmesi ve bu konuda gerekli bilgi ve beceriye sahip

olmasu, etkili orgiitler olma acisindan ¢ok 6nemlidir (Helvaci, 2002:155).
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Is yasaminda, calisanlar arasinda performans bakimindan farkliliklar olmast,
hatta aym: kisinin performansinda zaman zaman degisiklikler meydana gelmesi,

performans degerlendirme sisteminin 6nemini ortaya koymaktadir (Canman, 1993:7).

Performans tanimimin dogru olarak yapilmasi, personel seciminde ve diger
bircok orgiitsel kararlarda 6nemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle bircok orgiitte
amirlerin astlarin1 periyodik olarak resmi bir bicimde degerlendirmesi gerekmektedir.
Ciinkii yapilan degerlendirmeler ¢alisanin terfisini, isten ayrilmasini veya egitilmesi gibi
idari bircok karara temel teskil etmektedir. Degerlendirmenin objektifligi calisanin
bulundugu kurulusun neresinde daha verimli ¢alisacagi konusuna da 1sik tutacaktir

(Canman, 1993:4).

Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyac oldugu
halde kurum i¢inde insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan ¢ok onemli bir ihtiyactir.
Ciinkii kurumun calisanlarinin basarilarin1 ve basarisizliklarini géormesi daha sonraki
caligmalarin1 diizenlemesi kadar calisanlarin motivasyonu bakimindan da Onemlidir

(Findiket, 2003: 300).

Performans degerlendirmenin 6nemini, asagidaki basliklar altinda toplayabiliriz

(Uyargil, 1997: 23-24, Oriicii ve Koseoglu, 2003: 24):

» Performans degerleme Oncelikle herhangi bir stratejinin hayata gegirilmesi igin
gerekli bireysel davranis ve sonuglar1 belirler. Ornegin, biiyiime stratejisinde
performans degerlemede artan satis hedefleri, yeni pazarlar kazandiric1 davranig
ve kriterler 6nem kazanir. Degerleme sisteminin islevi sadece stratejilere uygun
kriterlerin kisilere aktarilmasi, bu tiir davranislarin isletmenin s6z konusu yasam
evresinde ni¢in Onemli oldugunun anlasilmasinda da yararli olur. Diger bir
degisle, stratejilerin daha net anlasilmasi ve benimsenmesinde de degerlendirme
sistemleri etkilidirler.

» Stratejinin gelistirilmesi ve kolaylikla uygulanmasini saglamak agisindan
performans degerleme diger yonetsel kararlarin etkin bir sekilde alinmasina

katkida bulunur.
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» Performans degerleme, insan kaynagina iligkin stratejik veri iiretmektir.
Degerleme sonuglarina iliskin olarak isletmeler var olan ve gelecekte ihtiyag
duyulacak insan giiciine iligkin veriler saglayabilirler.

» Performans degerleme, yeni stratejilerin formiile edilmesi ve olusturulmasinda
da 6nemli bir potansiyele sahiptir. Klasik olmayan, kisilerin donemsel hedeflerle
degerlendirildigi sistemlerde, hedef belirleme siirecinin isletmeler icin yeni

stratejiler olusturulmasinda 6nemli derecede etkili oldugu goriilmektedir.

Calisan ile orgiit arasinda meydana gelen bir catisma, Orgiitiin verimliligini
azaltabilecegine gore calisani iyilestirmeye ve Orgiitle uyumlu calismasimi saglamaya
yonelik yapilan performans degerlendirmesi bu acidan ne denli 6nemli bir yonetsel arac
oldugu acikca goriilecektir. Ayni zamanda performans degerlendirme, amaglara
ulagsmada ve kontrol islerinin diizgiin yiiriitiilmesinde yonetime yol gosteren ¢ok dnemli

bir siirectir ( Balaban, 2002: 6-7).

1.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiISTEMININ AMACLARI

Performans degerlendirmenin genel amaci, Orgiitiin etkinliklerini, kendi
becerilerini ve katkilarin siirekli iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk

tislendikleri bir kiiltiir olusturmaktir (Bolton, 1997:248).

Oriicii ve Koseoglu (2003: 23)’ na gore performans degerlendirmenin temel
amaci, isgorenlerin is siireclerini iyilestirmedeki katkilarini saptamak ve onlarin
becerileri oraninda sorumluluk saglayan bir kiiltiir tesis etmektir. Bir performans
degerlendirme modelinde iletisim, egitim, 6lgme ve arastirmayi tesvik dort temel
unsurdur. Performans degerlemede yonetici isgorenlerle birlikte calisarak, onlarin
degerleme siirecini anlamasini saglamali ve kariyer gelistirmeye yonelik firsatlar
aciklamalidir. Ayrica yonetici, isgdrenin performansi ile ilgili olarak geribildirimi tesvik
etmelidir. Bagarili bir performans degerlendirmede isgorenler pasif bir dinleyici degil,

aktif bir katilimcidir.

Performans degerlendirmenin amaci; Orgiitte calisan isgoren icin ayarlanmis

hedefleri ve bu isgorenlerin ulastiklar standartlar1 kontrol etmek ve standartlarin altinda
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kaldiklarinda o6diilii sakli tutarken standartlarin iistiine ciktiklarinda o6diillendirerek,

personelin performansinmi kontrol etmektir (Calik, 2003: 15).

Performans degerlendirme sisteminde amac; organizasyondaki ¢alisanlari iyiden
kotiiye siralamak degil, orgiitsel amaclarin astlar tarafindan oncelikle anlasilma, daha
sonra benimseme derecesini ortaya ¢ikarip, orgiitsel amaclarin herkes tarafindan asgari
seviyede yerine getirildigi ve herkesin mutlu oldugu dinamik calisma ortaminin
muhafaza edilmesidir. Bu isleri gerceklestirirken performansi gelistirmek ve
beklenenleri veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiyag duyduklart alanlar ortaya
cikarmak temel hedefler arasinda yer alir. Amirden c¢alisanlara bakisin bir gostergesi
olan klasik performans degerleme sistemleri giiniimiizde bu noktada iflas etmislerdir.
Ciinkii performans degerleme sisteminden organizasyonun esas beklentisi gelecekteki
kariyer planlamalarindan kimin nerede oldugunun tespit edilmesinde bir ara¢ olmasi
degil, calisanlar boyutunda sisteme Onemli geri beslemeler vermesi; sistemi siirekli
olarak gelecege ve oOrgiitsel vizyona yonlendirmesi, organizasyonlar1 yarinlara

tastmasidir (Ferecov, 2002: 68).

Performans degerlendirmesi yapmanin iki ana amaci vardir. Bu amaglardan
birincisi, 1§ performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken
gerekli olacaktir. Ucret artislarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska
yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde
edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun yoOnetim kadrosu, performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yoOnetsel kararlar veremez ve
vermemelidir. Insan kaynaklarma iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans
degerlendirmeleri de herhangi bir gruba karst ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal

standartlara uygun olarak diizenlenmelidir (Palmer, 1993:9, Helvaci, 2002:159).

Degerlendirme sonucunda terfi, yer degistirme, {iicret, cezalandirma, isten
ayirma, Odiillendirme ve egitim gibi alinan kararlar degerlendirmenin amacina katkida
bulunur ve aym zamanda Orgiitiin verimliligine ve insan kaynaklar1 yonetimine 151k

tutarlar.
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Performans degerlendirmesi yapmanin diger ana amaci, calisanlarin is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne dl¢iide yaklastigina iligkin geri
besleme saglamaktir. Bu geri besleme c¢alisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve
mesleki bir egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden
yapicit ve Ozgiivenini arttirict geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayni
zamanda is goOrenlerin organizasyon igindeki kariyerlerinin ne yodnde ilerledigini
gorebilmelerini saglar. Ornegin, bir calisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir
oldugunu ya da mevcut durumunu siirdiirebilmesi icin egitime ihtiyact oldugunu
gosterir. Sonu¢ ne olursa olsun, isgodrenlerin organizasyonun nerede olduklarini

gorebilmelerini saglar (Palmer, 1993: 10).

Barutgugil (2002:126 )’ e gore performans degerlendirme sisteminin amaglari {i¢
ana grupta toplanmistir: yonetsel amaclar, gelistirmeye yonelik amaglar ve arastirmaya

yonelik amaglardir (Bing61:2003:275).

Yonetsel amaclar; ticretlendirme, ylikseltme, transfer, isten ¢ikarma gibi yonetsel
kararlarin olusturulmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Gelistirmeye yonelik amaclar, kariyer
planlamasinda, egitim-gelistirme programlarinin hazirlanmasinda, danigsmanlik ve
rehberlik desteginin verilmesinde, giiclii ve giigsiiz yonlerle ilgili geribildirimde
bulunulmasinda 6ne ¢ikmaktadir. Arastirmaya yonelik amaglar ise is tatminin ve
motivasyon diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin saptanmasinda,
performans diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya c¢ikarilmasinda ve calisanlarin
performansi ile organizasyonun amaclar arasindaki iliskinin incelenmesinde giindeme

gelmektedir (Barutcugil, 2002:126).

Yiiksel (1998:162)’e gore performans degerlemesi insan giicii planlamasinin
temelini olusturacak, performans degerlemesinden elde edilecek sonucglara gore, hangi
teknikte secilmis elemanlarin daha basarili olduklarini saptanabilecek, orgiitte kimlerin
egitilmesine ihtiyac duyuldugu belirlenebilecektir. Performans degerlendirmesinden
elde edilen geribildirim isgorenin egitim ve giidiillenmesi konusundaki kararlara 1s1k
tutacak, terfi edecek isgorenin belirlenmesine yardimci olacak ve isletmede insan

kaynaginin etkin kullanimin1 saglayacaktir.
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Olger (2004:214) e gore ise performans degerlendirmenin iki amaci vardir.

Bunlardan birincisi olan degerlendirme amaclari; 6diillendirme, terfi, riitbe diisiimii,

isten uzaklastirma gibi konularla ilgilidir. Ikinci amag olan gelistirme amagclari ise;

yonetici/lider gelistirme, performans gelistirme, geribildirim ve insan giicii planlamasi

gibi siireclerle ilgilidir.

Performans degerlendirme temel amaclarimi asagidaki maddeler 1s18inda

ozetleyebiliriz:

» Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

» Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin gergeklestirilmesinde
gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,

> Onceden belirlenen kriterlere gore calisanlarin adil, esit ve zamaninda
degerlendirilmesi,

» Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili bagart durumunu
karsilagtirabilmesi i¢in ast ile iist arasinda etkin bir iletisim siirecinin
gerceklestirilmesi,

» Performansin gelistirilmesi igin organizasyon, yonetici, tist ve astlarin isbirligi
icinde olmalari,

» Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi,

» Organizasyonun gii¢lii ve gii¢siiz yonlerinin tanimlanmast,

» Geri-besleme yolu ile calisanlarin motive edilmesi,

» Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin saglanmasi
(Barutcugil, 2002: 126-127, Bilgin, 2004: 125-126),

> lsgiicii planlamasi icin personel envanterinin hazirlanmasi,

» Terfi ve nakillerde nesnel 6l¢iilere gore secim yapilmast,

> Iste basarisizligi kesinlesen isgorenlerin isten uzaklastirilmasi (Sabuncuoglu,
2000:161, Oriicii ve Koseoglu, :2003),

» Tedarik, se¢im ve yerlestirme faaliyetlerinin gegerliliginin belirlenmesi,

» Diiriist bir yonetim anlayisi ile ¢alisanlarin motivasyonunun arttirilmas,

> Isgorenlerin ozelliklerini analitik bir incelemeden gegirildikten sonra en uygun

ise yerlestirilmesi (Bingol, 2003:276).
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Sistemin asil amaci bireysel performansin saglikli ve adil standart ve kriterler
araciligr ile belirlenerek Olgiilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel
performansin gelistirilerek orgiitsel etkinligin arttiritlmasi olusturulmaktadir (Uyargil,

1994:2, Barutcugil, 2002:127, Bilgin, 2004: 125).

Williams (2000)’ e gore performans degerlendirmenin amaglari:

> Is beklentileri hakkinda isgérenleri bilgilendirmek,

Y

Isgorenleri sergiledikleri performanstan dolayr sorumlu tutmak,

Y

Isgorenlerle daha ©nceden belirlenen kriterlere gore isgorenleri nesnel bir
bicimde degerlendirmek,

Hizmet i¢i egitimler araciligiyla isgorenlerin performanslarini gelistirmek,
Isgorenlerin basarilarini takdir etmek,

Miisteri doyumunu bir degerlendirme faktorii olarak kullanmak,

YV V VYV V

Deneticilerin ve isgorenlerin birbirleri ile etkilesimde bulunmalari i¢in ortam
saglamak,
» Performans gelistirme plani aracigiyla igsgorenlere formal performans gelisim

stireci saglamak.

Bu tanimalarin sonucunda, performans yonetiminin genel amaci, iggorenlerin,
hem bireysel hem de takim halinde, orgiit siireclerinin ve kendi bilgi-becerilerinin
siirekli gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltiir ve orgiitiin performansinda siireklilik
gosteren ozellikler olusturmaktir. Orgiit isgorenlerinin kisisel yeteneklerini ve
yeterliliklerini gelistirerek, ilerlemeye agik, kaliteli, daha verimli ve beklentilerine daha
uygun bir calisama ortami yaratmak, Orgiit biinyesinde acik iletisim ag1 olusturmak,
hedefler ve performans kriterleri konusunda yoneticilerle iggorenler arasinda ortak bir
anlayis olusturarak herkesin gorevinin bilincinde olmasini saglamak, objektif bir 6l¢me-
degerlendirme yapmak, isgoren performansin1 yonlendirecek, isinde gelismesini ve
gelecege hazirlanmasini saglayacak geribildirim mekanizmasinmi olusturmak, diiriist bir
yonetim anlayisini yayarak giiven yaratmak ve isgorenin moralini yiikseltmek olarak

ifade edilebilir (Calik, 2003: 18).
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Belirtilen bu amacglar dogrultusunda, performans degerlendirme sonuglar
calisanlara iliskin  cesitli  kararlarin  alinmasinda  kullanilabilir.  Performans
degerlendirmenin en bilinen kullamim alanlari; yiikselme(terfi), is degistirme (tayin),
isten c¢cikarma ve uzaklastirma, iicret artislar1 gibi yonetsel kararlarin verilmesidir

(Sabuncuoglu, 2000:162).

Performans degerlendirmenin diger onemli bir kullanim alani, yonetici ve
personele basarilarimi arttirmaya yonelik geribildirim saglamasidir. Bu durumda
performans degerlendirme, c¢alisan ile goOriisme yoluyla, isinde nasil oldugunun
belirtilmesi, davranig, tavir, yetenek ve bilgi gereksinimlerinin Onerilmesi anlaminda

kullanmilir  ( Byars ve Rue, 1997:284).

1.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ YARARLARI

Performans degerlendirme sistemi yoluyla, oOrgiit, Orgiitiin hedeflerinin
isgorenlerin hedefleriyle biitiinlesmesi, isgorenlerin bireysel olarak orgiite yaptiklar

katkinin ayirt edilmesi yoniinde onemli yararlar saglar.

Performans degerlendirme sistemi ile isgoren, kendisinden tam olarak ne
bekledigini bilir. Verilen hedeflere ulagsmak icin neler yapmasi gerektigini ve
yoneticiyle simdiki durumunu, gelecekteki gelisimini ve egitim ihtiyaglarinin ne

oldugunu tartisir. Boylece kendi gelisim diizeyini belirleyebilir.

Yoneticiler performans degerlendirme sistemi ile isgdrenden ne bekledigini
acikca ifade edebilir. Bu durumda isgoren nerede, ne zaman ve ne yapacagim bilir.
Isgorene performans: ile ilgili daha yapici geribildirim verebilir. Yeteneklerini en iyi
sekilde kullanmasi yoniinde rehberlik yapma olanag: bulur. Kisisel gelisim ve egitim
ihtiyaclarim1 planlayabilir. Boylece orgiitsel 6grenme siireci hizlanmisg olacaktir.
Kargilikli giiven ve saygiya dayali yakin is iligkilerinin kurulmasi siireci daha da verimli
bicimde degerlendirilebilir. Bu anlamda performans degerlendirmenin Orgiite, arti

dinamizm kazandiracag: agiktir (Calik, 2003: 21).
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Performans degerlendirme siirecinde hem degerlendirilen isgdren bir yon
duygusu kazanir hem de enerjisini amaca yoneltmesi kolaylasir. Performansin, politika
ve kisisel yakinlik gibi faktorlerden ¢ok yetkinlik temelinde degerlendirilmesini

giivence altina alir (Helvaci, 2002: 159).

Performans degerlendirme sistemi, orgiit ve takim hedeflerinin kisisel hedeflerle
biitiinlesmesine ve isgorenler arasinda kariyer planlamasi yapilmasina yardimci olabilir

(Calik, 2003: 22).

Oriicii ve Koseoglu (2003: 27)’e gore ise performans degerlendirme sistemi
bireylerin ve orgiitiin performansinin iyilestirilmesi, iletisim ve dolayisiyla iliskilerin
iyilestirilmesi, isgorenin zayif ve giiclii yonlerinin belirlenmesi, varolan ve muhtemel
olabilecek sorunlarin ortaya konmasi, isgorenin egitim ihtiyaclarinin, gelisme

gereksinimlerinin ve gizli giiciiniin belirlenmesi gibi dogrudan yararlari bulunmaktadir.

Etkin bir performans degerlendirme sisteminin oOrgiite saglayacagi yararlar

sunlardir:

» Yonetimin is ve sonuglar iizerinde kontroliinii gii¢lendirir,

A\

YoOnetimin sorunlar1 erken belirleme ve 6nlem alma yetenegini arttirir,

» Calisanlarin hedefleri ile organizasyonel hedefler arasinda baglantilar kurar.
Boylece calisan i¢in katki duygusu yaratir,

» Hedefleri ve performans standartlarini belirleme sirasinda ¢alisanlarin katkida
bulunmalarina izin vererek onlar1 motive eder, ortak sahiplenme duygusunu
gelistirir,

» Yonetimin sonuglarla ilgili beklentilerinin agiklikla anlagilmasini saglayarak
iletisimi gelistirir,

» Standartlara uygun davranmamayi objektif ve oOlgiilebilir sekilde tanimlayarak
iyilestirici ya da disiplin saglayici eylemleri destekler,

» Geribildirimin calisanlara yonetimin siibjektif kriterlerine gore degil, daha
objektif verilebilmesini saglayan bir sistem yaratir,

» Yonetimin iicretlerle ve yiikseltmelerle ilgili kararlarini alirken kullanacagi

objektif kriterler saglar,
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Her calisan i¢in performans kayitlarinin merkezcil bir sekilde ve genellikle insan
kaynaklar1 departmaninda tutulmasini saglar (Barutgugil, 2002: 127-128, Bilgin,
2004: 126),

Isgorenlere iliskin kararlarin alinmasinda nesnel bir 6lciit saglar,

Isletmelerde egitim ihtiyacinin belirlenmesinde ve etkin bir egitim programinin
diizenlenmesinde de 6nemli bir rol iistlenir,

Isgoren segim sistemi ve/veya yontemlerinin gegerliligi hakkinda bilgi verir,
Isgorenler arasinda performans diizeyi hakkinda farkliliklari ortaya koyar,
Degerlendirme sonrasinda elde edilen bilgilerin, insangiicii planlamasi i¢in de
birtakim yararlar1 vardir. Bir Orgiitiin insangiici planlamasi caligmalarini
basariyla siirdiirmesi, isgorenlerinin var olan beceri, egitim, yetenek gibi
durumlarin1 degerlemesi gerekir. Planlama, gelecek ile ilgili bir c¢alisma
olduguna gore, once isgorenlerin gerceklesmis performanslart hakkinda tam ve
objektif bilgilerin bulundurulmasi zorunludur. Insangiicii planlamasi icin
mutlaka gerekli olan bilgiler, ancak performans degerleme ile elde edilebilir,
Orgiitte yonetimin ihtiya¢ duyacagn bilgileri, her zaman ve her mekanda
yonetime sunabilecek etkin bir bilgi bankasinin olusturulmasina katkida bulunur,
Performans degerleme sayesinde yoneticiler, degerleme yetkileri nedeniyle,
etkili bir yonetim aracina da sahip olmus olurlar,

Calisanlar iizerinde bazi olumlu etkileri vardir. Bunun en 6nemlisi, calisanlarin
basart hakkindaki tutumlarinin degismesidir. Nitekim performans ile o6diil
arasinda iliski kurulmasi, igsgorenlerin ¢aligma yasamlarina yonelik ihtiyaglarinin
doyurabilmesinin, performansimi arttirmast ile 1ilgili oldugunun kendisine
hissettirilmesi, bagsarma istegi iizerinde olumlu etkiler yapabilecektir (Kalay,
2002: 37- 38),

Calisanlarin hedeflere ne kadar ulastiklar1 kontrol edilmis olur. Boylece kisi ve
kurum diizeyinde bir kontrol saglanmis olur,

Kurumdan  uzaklastirllacak  personelin  belirlenmesinde  performans
degerlendirme sonuglar1 da 6nemli bir kaynak olur,

Bir biitiin olarak kurumun etkinliginin belirlenmesini saglar. Ciinkii tek tek
kisilerin performans diizeyleri sonucta kurumun performansi i¢in belirleyici

olacaktir (Findikci, 2003: 299- 301),
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> Isletme hedefleri ile calisanlarin performans 6lciitleri arasinda uyum saglar (Tak,
2003: 57).

> Orgiit yonetimince yerine getirilen planlama islevine veri saglar (Bilgin, 2004:
145, Uyargil, 1997: 24)

» Stratejilerin gelistirilmesi ve kolaylikla uygulanabilmesini saglamak acisindan
yonetsel kararlarin etkin bir bigcimde alinmasina katkida bulunur (Uyargil, 1997:

24)

Helvact (2002:159)’e gore isgorenlerin egitimi ve gelistirilmesi; egitim
programlarinin ve politikalarinin  degerlendirilmesi, isgorenleri se¢me siirecinin

gecerliliginin belirlenmesi performans degerlendirme sisteminin yararlar1 arasindadir.

Performans degerlendirme sisteminin diger Onemli yararlart ise sunlardir

(Helvac1,2002:160):

> lIsgorenin isi iyi yapmast icin gereken bilgi, yetenek ve nitelikleri belirlemeyi,

» Giiglii yanlarini ortaya c¢ikarip takdir etmeyi ve zayif yanlarini belirleyip sorunu
birlikte ¢cozmeyi,

» Staj gereksinimlerini, olas1 sikayetleri, disiplin problemlerini, terfi olasiliklarini
onceden belirlemeyi,

> lIsgoérenlerin motivasyonunu yiikseltmeyi saglar.

Performans degerlendirme sistemi yukarida aciklanan amaclar dogrultusunda

kullanildiginda yoneticiler, ¢alisanlar ve organizasyon i¢in de ¢esitli yararlar saglar.

1.6.1. Yoneticiler icin Yararlar

Her ne kadar performans degerlendirme kavraminin isletmelerde uygulanmasi
baz1 yoneticiler i¢in ek is, kiilfet ve zaman kayb1 olarak algilanirsa da, organizasyon
yasaminda iyi isleyen bir performans degerlendirme sisteminin en fazla yararlanacak
olan kisiler gene de yoneticiler olacaktir. Performans degerlendirme sisteminin

yoneticilere sagladigi yararlar (Uyargil,1994:9):
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» Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarin ve birimlerinin
performansi gelisir,

» Astlan ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniisiir,

» Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimct olurlar,

» Astlarin degerlendirirken kendi giiclii ve giigsiiz yonlerini de tanirlar,

» Astlarin1 daha yakindan tanidikga, yetki devri kolaylasir,

» Yonetsel becerilerini  gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla
uygulayabilecekleri kosullar elde ederler,

» Mevcut potansiyel sorunlarin teshisi kolaylasir.

Oriicii ve Koseoglu (2003: 27)’na gore performans degerlendirme sisteminin

yoneticiye sagladig: yararlar:

Hizmet birimlerine orgiit hedeflerini anlatmaya imkan verir,
Is doyumunu arttirmaya iliskin daha gecerli bilgi kaynagidir,

Isgorenin tutumlarina iliskin daha gecerli bilgi edinilebilir,

YV V V V

Yoneticilik becerisini sergileme olanagi kazandirir.

1.6.2. Cahsanlar icin Yararlan:

Performans degerlendirme sisteminin, gercekten bir biitiin olarak anlasildig1 ve
uygulandigl organizasyonlarda, calisanlar acisindan Onem tasiyan bazi 0zgiin

yararlarindan da soz edilebilir. Calisanlar acisindan yararlart:

> Ustlerinin kendilerinden neler beklediklerini ve performanslarini nasil
degerlendirdiklerini dgrenirler,

» Giglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini/6zelliklerini tanirlar,

> lIsletme/birim icindeki iistlendikleri rol ve sorumluklarini daha iyi anlarlar,

» Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile ig tatmini ve
kendine giiven duygularini gelistirirler (Uyargil, 1994:9),

> lsletme ve departman hedeflerinden haberdar olup, bunlar dogrultusunda kendi

hedeflerinin belirlenmesine katilirlar,
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Yonetici ile mevcut isini ve gelecek i¢in egitim ihtiyaglarim tartigirlar,

Tiim caligsanlara esit sartlarda adil ve siirekliligi olan degerlendirme ve gelisim
olanaklarindan faydalanirlar,

Kendi kariyerleri hakkinda s6z sahibi olurlar (Tepe, 2003: 60),

Calisanin basarisin dlcerek, onun terfi veya isten ayrilmasi gibi kritik kararlari
hakl1 bir zemine dayandirilmasini temin eder (Kaynak, 2000:208),

Kendi performanslarini yonetme sorumlulugunu alirlar,

Performans planlarini tasarlar ve yonetirler,

Plan dogrultusundaki ilerlemelerini izlerler,

Planlanan ve gerceklesen performanslarini karsilastirir ve gézden gecirirler,
Siirekli iyilestirmenin islerinin dnemli bir parcasi oldugunu bilirler,

Bireysel performans ile organizasyon amaclarini iliskilendirirler,

Sonuglarin ve yetkinliklerin birlikte 6nemli oldugunu bilirler. Ne yapilacagina
odaklandiklart kadar nasil yapacaklarina iliskin beceri gelistirirler,

Performans degerlendirme goriismelerini yoneticileriyle birlikte yonlendirirler
(Barutgugil, 2002:128).

Isten elde edilen doyumun artmasiyla kendine giiven duygusunun gelismesini ve
kendindeki giiclii yonleri 6grenme olanagi saglarlar ( Oriicii ve Koseoglu, 2003:

28).

1.6.3. Organizasyon Icin Yararlar:

Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiya¢ oldugu

halde kurum i¢inde insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan ¢ok 6nemli bir ihtiyactir.
Ciinkii orgiitiin ¢alisanlarinin basarilarini ve basarisizliklarin1 daha sonraki ¢alismalarini
diizenlemesi kadar calisanlarin motivasyonu bakimindan da 6nemlidir (Findikg¢i, 2003:
299-300). Yoneticiler ve calisanlar icin performans degerlendirme yararlari, Orgiitiin
biitiinii icin daha genel kapsamli olumlu sonuglar yaratmasina neden olur. Performans

degerlendirme sisteminin organizasyon i¢in yararlari:

Organizasyonun etkinligi ve karlilig artar,
Hizmet ve iiretim kalitesi gelisir,

Egitim ihtiyac1 ve egitim biit¢esi daha kolay ve dogru bi¢imde belirlenir,
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> Insan kaynaklarinin planlanmas icin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bicimde
elde edilir,

» Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

» Kisa donemli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir (devamsizlik,
isgiici devri v.b. nedenlerle ortaya cikan) (Uyargil, 1994: 10, Oriicii ve
Koseoglu, 2003: 28),

» Organizasyonun vizyonunun olugmasina katkida bulunur (Tepe,2003: 61),

» Calisanlar hakkinda alinacak yonetsel kararlara yardimci olarak, bireyin en iyi
ve verimli bicimde Orgiitiin hangi basamaginda ve nasil ¢alistirilacagi konusunda
veri saglar (Canman, 1993:6),

» En onemli operasyonel kaldiraglar1 daha iyi anlayarak ¢ok kisa siire icinde daha
yiiksek kazang ve daha fazla nakit akimi saglar,

> lIzleyen yillar icin daha yiiksek finansal hedefler belirler,

» Organizasyonun fiziksel ve insan kaynaklarini daha etkili sekilde kullanilmasini
saglar,

» Degisen pazar kosullarina ve operasyonel performans degisikliklerine daha hizli

tepki verebilme imkan1 saglar (Barutcugil, 2002:129).

Biitiin bunlarin &tesinde, organizasyonel etkilesimin dokusunu degistiren her
siirecten beklenecegi gibi, organizasyonlarin en net kesin olarak algiladiklar1 kararlar
kalitatif (niteliksel) olanlardir. Bunlar, organizasyonun degisik birimleri ve boyutlar

arasinda daha biiyiik baglantililik seklinde kendini gostermektedir.

Performans degerlendirme sisteminin yararlarini belirtmenin bir diger yolu, kisa

donemden uzun déneme dogru zaman araliklariyla diisiinmektir.

> lyi anlagilmis ve benimsenmis analitik modellere dayali olarak is performansinin
daha derin ve daha eyleme doniik olarak anlasilmasina yardimei olur,

» Yonetim kararlarinin dogru performans gostergelerine odaklandigi konusunda
duyulan giiveni arttirir,

» Kararlarin zamaninda alinmasini ve daha tutarli olmasini saglar,

» Gelistirdigi bilimsel siireglerle organizasyon iginde bir “siirekli iyilestirme”

kiiltiiriiniin gelismesine katkida bulunur,
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» Gelecekteki yeniliklerden ve en yeni uygulamalarla ilgili bilgilerden daha hizli

yararlanabilmek icin bir yontem saglar (Barutgugil, 2002:129).

1.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ SAKINCALARI

Performans degerlendirme sisteminin biitiin olumlu yanlarina karsin, performans
degerlendirme etkili sekilde uygulanamadiginda ve ©nemi kavranmadiginda bazi
sakincali durumlarin ortaya cikacagi aciktir. Esneklikten uzak bir anlayis ve gerekli
uyarlamalarin ~ yapilmamasi, performans degerlendirmenin etkinligini azaltabilir.
Degerlendirmede nesnel tarafsiz Olgiitlerden ziyade Oznellige gidilmesi ve
degerlendirme kriterlerinin giivenilir olmamasi, performans degerlendirmenin istenilen
amaca ulagsmasim zorlagtirir. Orgiitsel ve kisisel hedeflerin farkli olmasi, performans
degerlendirme siirecinin kabul gérme diizeyinin diisiik kalmasi1 ve bazi orgiitlerde bu
siirecin gereken degeri gormemesi, performans degerlendirme siirecinin etkinliligini

olumsuz etkileyebilecek durumlar arasinda sayilabilir (Calik, 2003: 50).

Iyi tanimlanmamus bir performans degerlendirmenin en biiyiik sakincasi, zaman,
kaynak ve caba israfina sebep olmasidir. Dogru yapilmayan bir performans
degerlendirme sonucunda alinan kararlar, bilgilerin yanlis olmasi neticesinde farkli
sonuglara gotiirerek organizasyonun etkinligini ve verimliligini olumsuz yonde

etkileyecektir.

Performans degerlendirme, cesitli isgdren giderlerini de arttiracaktir. Birinci
olarak, degerlemede amag, iicret artislarin1 basariya dayali olarak tespit etmekse,
degerleme sonucunda isgoren maasina bagl olarak gider de artacaktir. ikinci olarak,
degerleyici uzman, disaridan tedarik edildiyse, bdyle bir uygulama yine gideri
arttiracaktir. Uciincii olarak degerleme ¢alismalarim yiiriitecekler sayet orgiit icinde ise,
onlarinda egitilmesi gerekecektir ki bu da, egitim giderlerinin, dolayisiyla da isgoren
giderlerinin artmasina sebep olacaktir. Her ii¢ halde de isgoren giderlerinin yiikselmesi

s6z konusudur (Bulut: 2003: 20).

Degerleme islemlerinin, belirlenmis kaliplara gore yapilmasinin bazi kisilerce

“zorlama” olarak algilanmasi, degerleyicilerin bu gorev altinda zorlanmalari, yapilan
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yanlis degerlendirmelerin orgiit i¢ci atmosferinde yaratacagi olumsuz sonuglar, gereken
en az diizeyde basarinin yeterli olduguna inananlar da performans baskisi nedeniyle
ortaya cikabilecek hosnutsuzluklar, performans rekabeti sonucu grup calismalarina
verilecek zarar, kadro iinvanina dayali niifusun, basarinin agiklanmasi sonucu sarsilmasi
olasiligi, yash isgorenlerde genclerin daha fazla performans gostererek fazla iicret
alabilme olanaklarinin olmasindan kaynaklanabilecek tedirginlik, yoneticiler ve astlari
arasinda degerleme sonuglar1 nedeniyle ortaya cikabilecek gerginlikler, basarinin
degerlenecegini bilen isgorenlerde goriilebilecek ‘“is yapiyor” izlenimini vermeye
yonelik gz boyayici cabalar da, performans degerlemenin sakincalar1 arasinda yer alir

(Kalay, 2002: 38-39, Bulut, 2003: 20).

Oriicii ve Koseoglu (2003: 29)’a gore performans degerlendirme sisteminin

sakincalar1 asagidaki gibidir:

» Adil bir performans degerlendirme sisteminin olmamasi iggorenin
motivasyonunu bozar,

» Performans degerlendirme programlarinin ¢ogu kez farkli ve zit amaglar
entegre etmeye tesebbiis etmesidir. Isgoren iirettigi islerin resmi bir
degerlendirmeye tabi tutuldugunu bildigi zaman, iistii ile performansi1 hakkinda
acik ve samimi bir sekilde giicliikle tartigr,

» Degerlendirmenin, Ozellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen iggoren soz
konusu oldugu durumlarda, giinliik calisma iliskilerine zarar verdigi iddia
edilmektedir,

> lIsgoren, gecmiste iyi planlanmamis sistemlerle ilgili kotii deneyimlere sahipse,
degerlendirme islemine siiphe ile bakabilir,

» Performansin degerlendirilmesinde kullanilan uygun standartlarin muhafaza
edilmesi de siirekli bir sorun olusturmaktadir,

» Degerlendirme yapan sahislar cogu kez puan vermekten kaginmakta ve buda
onemli bir sorun yaratmaktadir,

» Aynmi zamanda degerlendirmeyi etkileyen tarafli veya irk¢i davramiglar da

olabilmektedir,
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» Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta, hem de ¢ok
pahaliya mal olmaktadir. Ayrica ¢cok mesgul olan yoneticilerin bu isleme
yeterince ilgi gostermeye ikna edilmesi zor olabilir,

» Eger iicrete dayali performans degerlendirme sistemi uygulaniyorsa iicretin adil

bir sekilde performansa dayandirilmasi da zor olabilir.

Ayrica degerlendirme sistemi, organizasyonda yetersiz yontemler i¢in genel bir
coziim degildir. Tecriibeler ve arastirmalar biirokrasiden, kincilikten, sendika
diismanhigindan ve giiven eksikliginden kaynaklanan zorluklarla karsilasildigini

gostermektedir.

1.8. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme sistemi, Orgiitii istenen amaclara yoneltmek igin,
mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili; bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenleri, etkinlikleri
baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiliklenen bir yonetim siirecidir (Calik, 2003: 23).
Cumming ve Worley (1997:372)’e gore performans degerlendirme, calismayla ilgili
basarilari, giiclii yonleri ve basarisizliklar1 ortak bir degerlendirmeye tabi tutan
sistematik bir siirectir. Degerlendirme siirecinde, stratejik planlama ve amag belirleme

gibi yonetim fonksiyonlari da ele alinmalidir (Barutcugil, 2002: 211).

Performans degerlendirme, uzlasilan amaclara iliskili olarak performansin
incelenmesinin, geribildirim ve hedef belirlemenin 6nemini ortaya koyan, yonetim
biliminin belli bir alanidir. Isgérenlerin ¢alisma davranislarini ve iiriinlerini tanimlama,
degerlendirme ve giiclendirme noktasinda biitiinlestirilmis bir siirectir. Iyi gelistirilmis
performans yonetim siireci, orgiitleri bu 6geler olmaksizin orgiit tasarimin1 yapmamaya

yonlendirir (Helvaci, 2002: 156).

Yiiksel (1998:161)’e gore performans degerleme kisaca gercek basari ile istenen
basar1 arasindaki “acikligi” belirlemeye yarayan bir siirectir. Oriicii ve Koseoglu’na
(2003: 31)’e gore ise isgorenin calisma performansini Ozetleyen, takdir eden ve

gelistiren bir siirectir.
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Performans degerlendirme siireci, yoneticinin iggoreninden gorev cercevesinde
beklentilerinin net ve agik bir bicimde farkinda olmasi, isgdrenine daha yapici ve daha
objektif geribildirimler vermesi, daha etkin rehberlik yapmasi, kisisel gelisim ve egitim
ihtiyaclarim1 daha etkin planlamasi, astlariyla iligkilerinin daha verimli olmasi yoniinde

onemli katkilar saglar (Helvaci, 2002:157).

Bilgin (2004: 128)’e gore performans degerlendirme, gerceklestirilmesi gerekli
orgiitsel amaclara ve bu baglamda personelin ortaya koymasi gereken performansa
iliskin ortak bir anlayisin orgiitte yerlestirilmesi ve personelin bu amaglara ulasmak i¢in
gosterilen ortak cabalara, c¢alismalara yapacagi katkinin derecesini arttirici bigimde
yonetilmesi, degerlendirilmesi, {icretlendirilmesi ya da odiillendirilmesi ve gelistirilmesi

surecidir.

Performans degerlendirme siire¢ olarak gozlemleme, yargilama ve geri besleme
gibi ii¢ temel faaliyeti icerir. Bu {i¢ temel faaliyet kendi icinde hassas ve kritik 6zellikler
tasirlar. Bu faaliyetlerin organizasyonel ortamdaki catisan rollerdeki kisiler arasinda
karsilikli olarak iistlenilmesi, degerlendirme siirecini biitiiniiyle daha da hassas

ozellikler gostermesine neden olur.

Organizasyonlarda  performans degerlendirme sistemleri  olustururken,
cogunlukla benzer isletmelerin sistemlerinden yararlanilma yoluna gidilir. Ya da bazi
isletmeler danismanlik firmalarindan bu konuda profesyonel yardim alma yolunu
secerler. Sistemin kurulma asamasinda, hangi tarz benimsenirse benimsensin, siirecin
organizasyon ici ve disinda kapsadigi/ilgilendirdigi kisi ve gruplarin sisteme iliskin
amac ve beklentilerinin ayrintili bir analizinin yapilmasi, sistemin saglikli bir bi¢imde

yuriitilmesi ve arzulanan sonuglarin elde edilmesinde olduk¢a yararli olacaktir

(Uyargil, 1994: 19).

Performans degerlendirme sistemi, orgiitii istenen amaglara yoneltme amaciyla
orgiitin mevcut ve gelecege iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlari
karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
diizenlemeleri ve etkinlikleri baglatma, siirdiirme gorevlerini yiliklenen bir yonetim

siirecidir (Akal, 1992: 50).
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Performans degerlendirme siireci; yonetime amaclarin, stratejilerin, politika ve
taktik planlarin dogru olarak hazirlanmasi; planlarla uygulamalarin  uyumunun
izlenmesi, diger bir deyisle, performansin 6l¢iilmesi; saglanan bilgilerin 6zendirici ama
cezalandiric1 olmayan bicimlerde yonetime ve c¢alisanlara aktarilmasi i¢in, dizgisel bir

sistemin kurulmasi i¢in destek vermektedir (Akal, 1992: 51).

Performans degerlendirme siireci igerisinde orgiitiin tiim iiyeleri bir hiyerarsi
icinde degil, takim arkadaslari olarak goriiliir, sorumluluklar iizerinde anlagmalara,
beklentilere ve gelistirme planlarina dayandirilir ve yoneticilerle takim iiyeleri arasinda
var olan normal etkilesimin bir parcasi olarak degerlendirilir. Performans
degerlendirme; birey performansiyla oldugu kadar takim performansiyla da ilgilidir ve
devamli bir siirectir. Yilda bir kez yapilan resmi bir incelemeye dayandirilmaz ve
performansin 1iyilestirilmesi iizerine odaklanir ki yeterligin gelistirilmesini ve

potansiyeli ortaya ¢ikarmay1 amaclar (Helvaci, 2002:157).

Etkili bir performans degerlendirme sisteminin olusturulabilmesi i¢in bazi temel

faktorler bulunmaktadir. Bunlar (Yiincii, 2002: 30):

» Siirecin olusumuna degerleme yapan ve degerlenen kisiler dahil edilmelidir,

A\

Basit, dogru ve kullanish olmasi saglanmalidir,
» Gerceklesebilecek tim davranis ve sonuclarin sisteme dahil edilmesi

amaclanmalidir.

Performans degerlendirme kavrami; statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
olarak degil de, dinamik bir siire¢, calisanlarin performanslarini planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir acidan yaklasan

orgiitsel bir sistem olarak ele alinmalidir (Kaynak, 2000:206).

Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle belirli bir

planlama yapilmasi gerekir. Planlama asamasinda performans degerlendirme siireci ile
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ilgili 6n hazirhik yapilir. Planlama sonrasinda organizasyonun amaclarina, stratejik
hedeflerine gore yapilan her is tamim icin kriterler ve standartlar olusturulur.
Olusturulan standartlara gore en uygun performans degerlendirme yontemi segilir.
Secilen yontemle birlikte degerlendirme siirecinin kimler tarafindan uygulanacagi,
degerlendirme periyotlarinin ne olacagi ortaya cikarilir. Son olarak siire¢ boyunca elde
edilen bilgilerin, calisanlara iliskin olarak alinacak yonetsel kararlarda kullanilmasi séz

konusu olacaktir.

1.8.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ
PLANLANMASI

Planlama bir isletmede gelecege ait diisiinceleri dizgisel olarak belirleme,
gelecekteki olanaklari, isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini saptayarak kesfetme
stirecidir. Bu siire¢ planlarla sonuglanir. Planlar, planlama ile saptanan amaclara
ulagsmak i¢in gereken etkinliklerin iletisimi, esgiidiimii, uygulanmasi ve kontroliinde

esas alinan hareket diizenini gosteren belgelerdir.

Planlama bu aciklamaya gore islevsel olarak sOyle tamimlanabilir: planlama
orgiitiin tiim diizeylerinde belirli hedefler saptayarak, bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli

stratejileri, programlar1 ve etkinlikleri belirleyici bir karar alma stirecidir.

Her isletme ortaklarinin, miisterilerinin ve calisanlarinin ¢ikarlarini gézeten ¢ok
yonlii amaclar i¢in vardir ve bunlar i¢in varligini siirdiiriir. Bu amaclar kisa-orta-uzun
donemlidir. Planlama bu amaclar gozeterek, ne yapilmalidir, ne zaman yapilmalidir,
kim yapmalidir, nasil yapmalidir konularinda karar alir. Bu kararlar isletmede nereden

nereye gidilecegini gosteren trafik lambalaridir (Akal, 1992: 54).

Planlama siirecinde saptanan amaclarin ve gerekli etkinliklerin birimlere ve
caliganlara iletiminde ve Orgiitiin tiim birimleri ve calisanlar1 arasinda bu yonde
isbirligini ve esgiidiimiinii gerceklestirmekte ve daha da Onemlisi yonetimin kontrol

gorevinde bir ara¢ olarak kullanilirlar (Akal, 1992: 55).
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Planlar bu nitelikleriyle performans degerlendirmesinin  temel bilgi
kaynaklaridir. Performans degerlendirme sistemi planlardan c¢ikarak isletmenin
amaclarina uygun olarak, oOrgiitin performansini siirekli maksimize etmek igin
planlanan etkinliklerin gerceklestirilmesini izler, kontrol altinda tutar ve sistemde veya
cevresel kosullarda olusan degisimler nedeniyle planlardan sapmalara ya da planlarda

yapilmasi gereken degisikliklere yonetimin dikkatini ceker.

Performans yonetiminde planlama klasik planlama ilkelerinde cok farkli 6zellik

gostermez. Sadece performans planlamasinda genel ilkeler yaninda,

» Performansi gelistirme amacina,

» Planlarin performans oOl¢iim ve denetim sistemleri ile uyumlu olarak
hazirlanmasina,

» Planlamanin isletmenin tiim birimlerini ve ¢alisanlarini ortak hedef ve amaglara
yoneltebilme niteligine,

ozel bir agirlik verilmektedir (Akal, 1992: 55).

Oriicii ve Koseoglu (2003: 31)’a gore ise performans degerlendirme plani

hazirlarken asagidaki noktalara dikkat edilmelidir:

» Degerlendirme programinda yetenekli uzman kisiler ¢alistirilmalidir,

» Plan, degerlendirmelerden beklenen temel amaglar1 gerceklestirebilecek bi¢cimde
diizenlenmelidir,

» Yoneticiler, planin degerine inanmalidir,

» Kararlar, belirlenen 6lgiim ve agirliklara gore yapilan degerleme sonuclarina
gore verilmelidir,

» Kararlar, degerlendirme amacglarimi dikkate almali, 6zel amaglara gore
degerlendirme yapilmaktaysa bunlar belirtilmelidir,

» Bigimsel islemler, degerlendiricilere yeterli degerlendirme zamani birakacak
bicimde diizenlenmelidir,

» Degerlendirilen iggorenlere durumlarini aydinlatici ve yol gosterici planlar

yapilmalidir.
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Performans degerlendirme siirecinin en Onemli asamalarindan  birisi
performansin planlanmasi asamasidir. Bu asamada, kisi degerlendirme donemi boyunca,
yoneticisinin kendinden neler bekledigini, belirlenen is tanimina gore kendi
sorumluklarini,  yonetimin  amacin1  ve hangi  konularda  performansinin

degerlendirilecegini 6nceden ogrenme firsati elde eder (Uyargil, 1994: 56).

Gelisi-giizel degerleme yerine sistemli bir degerleme planinin gelistirilmesi ve
belli bir siirecin izlenmesi ile performans degerlemeden beklenen yararlar elde
edilebilir. Planin degerlenmeden beklenen amaglart gergeklestirebilecek sekilde
diizenlenmesi ve yoneticilerin planin degerine inanmalar1 esastir. Ayrica planlar,
belirlenen oOl¢iit ve agirliklara gore yapilan degerleme sonuglarina gore verilmelidir.
Ayn1 zamanda planlar, degerlenecek grubun 6zelliklerine gore diizenlenmelidir (Bingol,

2003: 284-285).

Performans degerlendirme siirecinin ana faaliyeti hedef belirleme olmakla
birlikte, belirlenen yazili hedeflerin yan1 sira bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli hareket
planinin hazirlanmasi, astin bu plan1 uygularken yetki ve benzeri sinirlamalarin 6nceden
belirlenmesi ve c¢ikacak sorunlarla ilgili Onlemlerin alinmasi gibi hususlar da
performans planlama asamasinda gerceklestirilen diger faaliyetlerdir. Performans

planlamanin cesitli yararlari su sekildedir (Uyargil, 1994: 56):

» Ast ile miizakere ederek belirlenen hedefler bir acidan astin yoneticisine verdigi
vaatler oldugundan, kisi bu vaatleri yerine getirmek i¢in daha ¢ok calisacaktir.

» Astlar planlanan faaliyetler konusunda daha ciddi bicimde yonlendirildikleri ve
yonetildikleri icin hata yapma olasiliklar azalacaktir.

» Hedeflerin gerceklestirilmesinde gerekecek kaynaklarin iizerinde ©nceden
diistiniilmiis oldugundan, bu kaynaklar zamaninda ve gerekli miktarda temin
edilmis olacaktir.

> Isini gerceklestirirken gerek duyacag maddi, beseri ve finansal destek icin gerekli

hazirliklar yapilip, bunlar asta zamaninda saglanacaktir.

Performans planlamasi performans degerlendirme siireci icinde yer almakla

beraber kendi icinde baglica evreleri bulunmaktadir.
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1.8.1.1. Is analizlerinin ve tanimalarmn yapilmasi

Is analizi islerin getirdigi gorevlerin, sorumluluklarin, calisma kosullarinin ve
isgoren ile ilgili insancil Ozelliklerin belirlenmesi i¢in kullanilan yontem ve islevler
toplulugudur. Bir is yerinde yapilmakta olan tiim islerin ortaya cikarilmasi, ortaya
cikarilan her isin yapilis kosullart ve bu isi yapacak kisilerde bulunmasi gereken
niteliklerle ilgili bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi caligmalarinin tiimiidiir
(Kalay, 2002: 43). Is analizleri ile ortaya koyulan kesin standartlar sayesinde, benzeri isi
yapan her bireyin ne yapmasi gerektigi bicimsel olarak belirlenmektedir. Isin
gerektirdigi ustalik, caba, sorumluluk ve calisma kosullar1 bilinmedikce calisanin
yetenek ve basarisi saptanamaz. Bir bakima isin gerekleri ile calisan yetenek ve

basarisinin karsilagtirilmasi yapilir ve bir degerlendirme sonucuna gidilir.

Is analizi bir gesit arastirma projesidir. Organizasyonun her kademesinde yapilan
belli isler hakkinda sistematik bilgi edinme siirecidir. Isle ilgili uygun enformasyon
toplanmasi i¢in goriisme, sorusturma, gézlem ve bagka her tiirlii arastirma yonteminden
yararlanilabilir. Toplanan biitiin bilgiler, ise alinacak yeni elemanlara verilmek iizere
hazirlanacak is tanimlarina katkida bulunur. s analizine iliskin bilgiler calisanlardan,
bagimsiz danigsmanlardan, meslektaglardan ve baska organizasyonlarda benzeri isler
goren insanlardan cesitli sekillerde saglanabilir. Bu enformasyon nasil elde edilirse

edilsin, arastirma o ise 6zgii sonuclar elde etmeye yonelik olmalidir.

Is analizi, yapilacak isler hakkindaki biitiin bilgileri sistematik olarak toplar,
degerlendirir ve diizenler. Kayitlara gecirilen bu bilgiler organizasyonun gelisiminde

onemli bir rol oynar (Palmer, 1993: 29).

Is tanimlari, is analizleri sonucunda ortaya cikan yazili bir belgedir. Bu
bakimdan, is tanimalari, is analizi konusunun ayrilmaz bir parcasidir. Isletmelerde ifa
edilen her is, amaca gore ayri ayr incelendikten sonra, belirlenen 6zellikler veya elde
edilen veriler, sistematik bir bigcimde bir araya getirilerek belirli formlar tizerinde yazili
olarak gosterilmesi islemi is tanimidir. Burada ortaya konulmak istenen amac, is

ozelliklerini belirtmektir (Kalay, 2002: 43).



45

Williams’a (2000) gore, is tamimlari, isgorenlerin ve denetgilerin roller,
sorumluluklar ve beklentiler konusunda ortak bir anlayis gelistirmelerini saglamaktadir.
Isgorenin yerine getirecegi gorevler belirlendikten sonra yoneticiler, gorevin icerigini,
calisma metotlarin1 ve gorevin oOrgiit icindeki diger gorevler ile olan iliskisini
aciklamalidir. Orgiitlerde ¢alisan tiim isgorenler, kendilerine verilen gorevlerin icerigini

bilmelidirler (Calik, 2003: 26).

Is tamimlar1 bize oncelikle is analizleriyle elde edilmis olan bilgilerden orgiitte
insan kaynaklarinca yerine getirilmesi gereken hangi islerin oldugunu gostermektedir.
Ikinci olarak da s6z konusu islerin kapsami, olusum siireci ve 6zellikleri hakkindaki
durumu ortaya konmaktadir. Is taniminda iiciincii olarak, calisma bu is icin yerine
getirilmesi gereken gorevler, yetki ve sorumluluklar, denetim alani, diger is ve
gorevlerle baglantist bulunmaldir. Is taniminda 1sitma, aydinlatma, giiriiltii seviyesi,
isin iceride ve disarida yapilmasi gibi ¢alisma kosullarina iligskin bilgiler yer almalidir.
Is tanim1 bize en son olarak, bu isin en iyi bicimde yapilmasi icin gerekli egitim
seviyesi, mesleki bilgi ve deneyim, yabanci dil bilgisi, fiziksel ve zihinsel c¢aba

oranlarini vermelidir (Bilgin, 2004: 137-138).

Yazili1 is analizleri ve tanimlari {Ustiin daha gercekci is degerlemeleri
hazirlamasina, iyi bir disiplin uygulamasina ve astlarin basarisin1 yonlendirmesine
yardimci olmaktadirlar. Ayrica, bunlar isgorene bilgi aktariminda ¢ok etkili araclardir.
Ustlerin is tanimlamalarin1 astlarla haberlesmede kullanmalarindaki basarilar, bazi
yetkililere gore denetimsel kabiliyetin bir olgiisiidiir. Ust ve ast, isgorenin is
tanimlamasi hakkinda goriismede bulunduklarinda iki tarafin bilgisindeki noksanliklar

giderilir ve boylece hayali beklentiler engellenmis olur (Eren, 1998: 144-145).

Bir isletmede etkin bir performans degerlendirme sistemi ig¢in, isgorenlerin
yaptiklari isin nasil yaptiginin, isin gerektirdigi yetenekler, beceriler ve tecriibeler, hangi
isin diger isten istiin oldugunun, isi yapacak kisinin yetki, hak ve sorumluluklarinin

belirlenmesi gerekir (Kalay, 2002: 42-43).
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Performans degerlendirme sisteminde is tanimalarinin 6nemi oldukca fazladir.
Ozellikle performansin planlanmasi asamasinda iyi hazirlanmis ve giincel is tanimlar:

yoneticiler i¢in ¢ok yararh araglardir.

Diger yandan, giinlimiizde islerin igerikleri, o6zellikle hizli gelisen teknoloji
nedeniyle ¢ok sik degismektedir. Performans planlama icerigi degisen islerin yeniden
tanimlanmasi ic¢in bir vesile olmakta ve islerin bu asamada gozden gecirilmesi ile is
tanimlarinda gerekli degisiklik ve diizenlemeler miimkiin olmaktadir (Uyargil, 1994:

57).

Ozellikle astin rutin islerinin 6ncelikle planlanmasinda is tamimlar1 ve onceki
yil/doneme ait planlardan yararlanan yoOnetici, daha sonra astin gelisimi ve
organizasyonel hedeflerin gerceklestirilmesi icin gerekli ©6zel projeler iizerinde
diisiinmeye baslayacaktir. Aslinda bu evrede planlarin kesinlesmemis olmasi, ancak isin
ve gecmis yillarin planlarin gézden gegirilmesi sonucu, astin gorev ve hedeflerinin
ayrintili  bir listesinin olusturulmas1 gerekir. Daha sonraki evrelerde yapilacak
calismalarin sonucunda bu listedeki hususlar, kesin planlara doniisecektir (Uyargil,

1994: 58).

Calisanlarin degerlendirecegi performans standartlarinin saptanmasindaki basari
performans degerlendirmenin basarisini 6nemli Olciide etkiler. Standartlarin dogru
sekilde saptanmasi i¢in islerin niteliginin belirlenmesi, yani is analizleri yapilarak is

tanimlarinin ortaya konmasi gerekir (Bolat, 2000:195).

1.8.1.2. Amaclarimin Belirlenmesi

Performans planlamanin en Onemli noktast amacglarin belirlenmesidir. Bir
degerlendirme sistemi muhtemelen her arzu edilen amaca hizmet etmeyebilir. Bu
nedenle degerlendirme hangi gaye ile yapilacaksa ona iliskin 6zel amaclarin
belirlenmesi gerekir. Kuskusuz belirlenen bu amaclarin basarilabilir nitelikte olmasi
zorunludur (Bingol, 2003: 283). Degerlemeden beklenen amaglar, onceden agiklikla
saptanmali ve degerleme kapsamina girecek personele bu amacglar cesitli iletisim

araclariyla iletilmelidir (Kalay, 2002: 44).
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Performans degerleme calismalarinin yapilma amagclar1 genellikle, iggorenin
mevcut ve gelecekteki 6zellik ve yeteneklerini belirlemektir. Bunun devaminda, kariyer
planlamasi, egitim planlamasi, iicret, terfi, insangiicii planlamasi, ise adaptasyon ve

gerekirse isine son verme gibi amaglar1 da mevcuttur.

Isletmelerde performans degerlendirme calismalarim yiiriiten boliimler, ozellikle
elde edilecek sonuglar ve verilerin yukarida sayilan amaclardan hangisine yonelik

kullanacagini belirlemelidir (Kalay, 2002: 44).

Basaril1 bir performans degerlemesi i¢in tiim isletme calisanlarinin bu konuda
caba gostermesi gerekir. Sistemin hedefleri yoneticilere oldugu kadar, kapsadigi
elemanlara da acik olmalidir. Sistemin basarisi i¢in biitiin organizasyonun caba

gostermesi, nezaretg¢ilerin iggorenleri itinali degerlendirmesini saglar ( Kalay, 2002: 45).

1.8.1.3. Hedeflerin Belirlenmesi

Basaril1 bir performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi, organizasyonun
her diizeydeki iiyelerinin ortak cabasini gerektirir. Biitiin diizeylerdeki elemanlarin
sistemin basarili olmasi i¢in gayret gostermesi de ancak caliganlarin siirece katilmasiyla
miimkiindiir. Bu c¢aba normal olarak, olusturulacak degerlendirme sisteminin
hedeflerine de yansir. Ornegin iist yoneticiler, olusturulacak performans degerlendirme
sisteminden ne bekleyecegini bilirler. Iyi diizenlenmis bir sistemin hedefleri, sistemi
olusturup yonetecekler i¢in oldugu kadar, onun kapsayacag biitiin elemanlar i¢in de
acik olmalidir. Sistemin basarili olmasi ic¢in biitiin organizasyonun c¢aba gostermesi,
nezaret¢ilerin ~ biitlin -~ calisanlann  dikkatle ve uygun zaman araliklariyla
degerlendirilmesini saglar. Ayni zamanda da, isgorenlerin de sistemin hedeflerini
gerceklestirecek olan giiciin ne oldugunu gorebilmesi saglar. Isgorenler boylece,
performans degerlendirme sistemini, organizasyona kendi yaptiklar1 katkiyr tartismak

icin gercek ve onemli bir firsat olarak goriir (Palmer, 1993: 25-26).

Performans degerlendirme sistemi, bireysel gelisimin Oniindeki engelleri

kaldirmay1r ve siirekli gelisimi hedeflemelidir. Dolayisiyla performans degerleme



48

sisteminin organizasyonun siirekli iyilesmeye yonelik misyonunu yansitacak sekilde
yapilandirilmas1 énem tasrmaktadir. Onleyici bir sistem kurmak igin siirekli 6lgme ve

geribildirim verme ilkesi hayati oneme sahiptir (Tak, 2003: 59).

Acik, secik ve etkili bir performans degerlendirme sistemi olusturmak igin,
tanimlanmas1 gereken iki ana hedef tipi vardir. Bunlardan birincisi orgiitsel, ikincisi ise

bireysel performans hedefleridir (Palmer, 1993: 25).

Bireysel hedeflerin baza alindigi performans degerlendirme sistemleri ancak
kisilerin bireysel bazda goérevlendirildigi isletmeler icin uygundur. Islerin birbirine
bagimhi ve ekip caligmasinin esas oldugu isletmeler icin ise ekip bazli performans
degerlendirme sistemi tercih edilmesi gerekmektedir (Tak, 2003: 57). Bireysel
performans degerlendirme sistemi isletmelerde isbirligini degil rekabeti tesvik etmekte,
kazananlar ve kaybedenler gruplar yaratmaktadir. Kisiler aras1 rekabet 6grenmeyi, bilgi
paylasimini frenlemekte; rekabet ortaminda herkes birbiri iizerine odaklagsmakta ve bu
arada esas olmas1 gereken miisteri odagr kaybolmaktadir (Covey, 1999:243). Ekip
calismasinin mevcut oldugu bir ortamda ekip dinamigini goz ardi etmek, performans
degerleme acgisindan tehlikeli ve adil olmayan sonuglar ortaya koyabilmektedir. Ancak,
ekip bazli performans degerlendirme sisteminin tek basina uygulanmasi da bireysel

performans degerleme sistemini ikame edememektedir (Tak, 2003: 58) .

1.8.1.3.1.0rganizasyonun Hedefleri

Organizasyonlar performans degerlendirmesinde sunlar1 bekler (Palmer, 1993:
26):
Hangi islerin yapilacaginin agikliga kavusturulmasi,
Islerin nasil planlanacaginin ¢alisanlarla birlikte planlanmast,
Terfi ve iicret konularinda verilecek kararlara yardimci olmasi,

Calisanlar icin geri besleme araci olmast,

YV V. V V V

Egitim, gelistirme, calisanlara yardim gibi cesitli konularda verilecek kararlar
icin veri saglamast,

» Organizasyonun hedeflerini ve misyonunu uygulamasi.
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Yonetim kademesinin bir isin daha iyi nasil yapabilecegini anlamasinin bir yolu,
calisanlardan yaptiklart is hakkinda fikir ve bilgi almaktir. Bu enformasyondan yola
cikarak, yeni caligma tarzlari, iiretimi arttirmak icin yaratici fikirler ve yeni iiriin
konseptleri  gelistirilebilir. Bu bilgiler {ist yonetim kadrosunun amaglariyla

birlestirildiginde etkili sonuglar aliabilir (Palmer, 1993: 26) .

Performans degerlendirmesi isgorenlerden geri besleme almanin ve onlar
performanslari  hakkinda bilgilendirmenin bir araci olarak goriildiigiinde, bir
organizasyonun performans degerlendirmesi siirecini baslatmadan Once saptanmasi

gereken temel hedefler vardir. Bu hedefler sunlardir (Palmer, 1993: 27):

» Calisanlarin organizasyonun nasil isledigi hakkinda bilgilendirmek,
» Caliganlarin is yerindeki ihtiyaglarini anlamak ve bu ihtiyaglart kargilamanin
yollarin arastirmak,

» En diisiik maliyetle kaliteli ig ¢itkarmanin yollarin1 aramak,

A\

Calisanlarin iiretkenligini arttirmak i¢in Oneriler toplamak,

» Caligsanlara kendi performanslar1 hakkinda tek tek geri besleme saglamak.

Bir organizasyon performans degerlendirme sistemine yatirim yaptigl zaman,
bireysel iiretimin ve organizasyonun amagclarina bagliligin artmasin bekleyebilir. A¢ik
secik hedefler saptayan ve bunlar1 biitiin organizasyona duyuran bir sistemden hem
yoneticiler, hem de calisanlar biiyiik yarar saglar. Performans hedefleri tanimlanip
resmilestirildigi zaman, yoneticiler performansa iliskin konularda daha objektif kararlar
verebilirler. Calisanlar ise, kendilerinden isteki performanslarina iliskin olarak ne
beklendigini bildikleri takdirde, performans degerlendirmesi zamanm geldiginde

saskinliga diismezler (Palmer, 1993: 27).

1.8.1.3.2. Bireysel Performans Hedefleri

Uygun bireysel standartlarin ve hedeflerin belirlenmesi, isgorenlerin etkili bir
performans sergilemeleri acisindan son derece onemlidir. Arastirmalar, cok yiiksek ya
da ¢ok diisiik seviyeli hedeflerin isgorenlerin motivasyonunu ve orgiite adanmishk

seviyelerini olumsuz etkilediklerini gostermistir.
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Belirli fakat ulasilmasi zor hedefler, anlasilamayan, soyut hedeflere nazaran
daha yiiksek performansla sonuclanir. Isgorenler tarafindan kabul edilen belirli ve
ulasilmasi zor hedefler, onlar1 yiliksek performans sergilemeye yoneltir (Calik, 2003:

28).

Hedefler, igsgorenlerin, orgiitiin beklentilerini ve gorev etkinlikleri i¢in ayarlanan
oncelikleri anlamalarina yardimci olabilir. Hedeflerin ve beklentilerin 6nceden
belirlenmesi yanlis anlamalar1 aza indirebilir. Bireysel hedefler, orgiitiin hedefleri ile
birlestiginde, her bir isgdren Orgiitiin basarisina katkida bulunur ve Orgiitiin basarisini

paylasir (Calik, 2003: 38, Uyargil 1994: 57).

Tek tek elemanlar icin de ise iliskin belli hedefler saptanmalidir. Is
tanimlarindan ve is analizlerinden tiiretilen 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

degerlendirmenin hangi temelde yiiriitecegini bilmesini saglar (Palmer, 1993: 27).

Gelismelerini saglayan bir yonetim sistemi ve agik secik tanimlanmis
performans hedefleri sayesinde, ¢alisanlar kendi gereksinimlerinin kontroliinii ellerinde
tutabilirler. Is beklentilerine bu sekilde yaklasmak calisanlarin kendi kendilerini
egitmesini tegvik eder, onlar1 cesaretlendirir ve Ozgiivenlerini arttirir. Calisanlar
kendilerini is kosullarinin saptanmasinda vazgecilmez bir unsur olarak goriir ve daha

tiretken olmaya yonelirler (Palmer, 1993: 28).

1.8.2. DEGERLENDIRME KRIiTERLERININ BELIiRLENMESI

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin en 6nemli asamalardan
birisi performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru se¢imi, performans
degerlendirme siireci i¢inde kullanilarak verilerin giivenirliligi ve gecerliliginde etkili
olacaktir. Diger bir deyisle, elde edilen bilgilerin tutarliligi ve Ol¢iilmek istenen
ozellikleri 6l¢ebilmesi, s6z konusu performans kriterlerinin dogru secilmesi ile miimkiin

olacaktir (Uyargil, 1994: 25). Ozellikle performans degerlendirme kriterlerinin
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organizasyonun stratejik hedeflerine ulagsmas1 acisindan onemini ortaya koyacak sekilde

yapilandirilmalidir (Tak, 2003: 57).

Secilen performans kriterleri Oncelikle isin yapilisinda gerekli ve Onemli
olmalidir. Kriterlerin saglanmasinda is analizleri genellikle yoneticiye gerekli bilgileri
verecektir. Ancak her zaman icin is analizleri dogru kriter seciminin yapilmasinda
yeterli olmamakta ve is analizlerinden elde edilen bilgileri tamamlayici nitelikteki daha

hassas ek c¢aligmalara gerek duyulmaktadir (Uyargil, 1994:26).

Genelde performans degerlemede kullanilan kriterler objektif (sonuglara
ciktilara yonelik olanlar) ve siibjektif (kisilik davraniglarina yonelik onlalar) olmak
tizere ikiye ayrilir. Ancak kriterleri bu ayrimla ele almak performans degerlendirmenin
stratejik niteligi acisindan ¢ok fazla anlam tasitmamaktadir. Bu nedenle, kriterlerin kisa
ve uzun donemli hedeflere dayali olarak gelistirilmesi 6nerilmektedir. Bu konuda diger
bir Oneri ise, degerlendirmelerde birden cok kaynaktan veri toplayarak coklu kriterler
kullanilmasidir. Bu yaklasimin 6zellikle kadronun kiigiilmesinden (downsizing) cok
farkli isler yapmakta olan kisilerin performanslarinin daha ayrintili olarak

degerlendirilmesinde yararl olacagi goriisii ileri siirtilmiistiir (Uyargil, 1997: 24-25).

Isletmeler, performans olciim sistemlerini tasarlarken, belirledikleri performans
kriterleri icin gerekli olan verilerin Olciilebilir olmasina da dikkat etmelidirler. Bu
kriterler icin gerekli olan verilerin Ol¢iilmesinde giicliiklerle karsilasildiginda,
performans Olciim sistemlerinden istenen etkinlik de saglanamayacaktir (Yiiksel,

2003:192).

Isletmelerin hangi performans kriterlerini kullanacagi bagli bulundugu sektore,
kiiltiiriine ve misyonuna gore degisiklik arz etmektedir. Ancak isletme performans
kriterlerini olustururken oOncelikle, vizyon, misyon ve stratejisini belirlemeli ve daha
sonra performans amagclarin1 ve hedeflerini gelistirmelidir (Akgiil, 2004: 77, Tak,

2003:56).

Bu sayede ortaya cikacak performans degerlendirme sistemi ile;

» Saglikli, dengeli, etkin,
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» Sonuglardan maksimum deger yaratan, yeni bir isletme olusacaktir (Akgiil,

2004: 77).

Isletmelerin performans degerlendirme ve odiil sistemleri yoneticilerin
kararlarim1 dogrudan etkiyecektir. Ozellikle yoneticilerin kararlarin1 en cok etkileyen
olgulardan birisi, yoneticilerin kendi performans degerlendirilme kriterleridir. Ornegin
bir birim yoneticisi i¢cin olumsuz herhangi bir sey duymamak ¢ok 6nemli ise, o birimin
alt yoneticilerinin en onemli cabasi, olumsuz durumlarin birim yoneticisine ulagmasina
engellemek olacaktir bu da alinacak kararlar1 dogrudan etkiyecektir (Naktiyok ve Iscan,

2004: 293).

Performans degerlendirme sisteminin basariya ulagsabilmesi i¢in 6ncelikle gorev
ve is analizlerinin yapilmis, is ve gorevlerin tamimlanmis olmas: sarttir. Daha sonra
calisanlarin  Ol¢iimlenecekleri degerleme boyutlar1 olan kriterlerin  tanimlanmast

islemine gecilebilir (Schuler, 1998: 418).

Performans degerlendirme siteminde kullanilan kriterler kapsadiklari bilgiler

acisindan ii¢ grupta ele alinabilir (Uyargil, 1994: 26):

» Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Bu kriterler isin yapilmasi asamasinda
degerlendirilenin gerekli olan kisilik ozellikleridir. Iletisim, ikna yetenegi ve
yaraticiligl bu 6zelliklerden birkaci olarak sayabiliriz. Bu kriterler, ancak gorev
nitelikleri gerektiriyorsa ve performans iizerinde etkide bulunma potansiyeli
varsa dikkate alinmalidir. Ciinkii cogu kisisel 6zellikler, kisinin karakterine baglh
oldugu icin de8ismez ve bunlar1 her performans degerlendirme déneminde
tekrar degerlendirmenin anlami1 yoktur. Kisisel nitelikler, performans
degerlendirme siireci yerine, personel secimi siirecinde dikkate alinmalidir.

> Performans ozellikleri ile ilgili Kkriterler: Isi yapan kisinin genel
performansinin icermesi gereken ozellikleridir. Ornek olarak yapilan isin
kalitesi, isin gerektirdigi bilgi, beceri diizeyi ve yetki devretmeyi verebiliriz.

» Sonuclarla-hedeflere ulasma ile ilgili kriterler: Yapilan isin sonucunda elde
edilen ciktinin kalitesi ve hedeflenen organizasyon diizeyine uygunlugu ile ilgili

kriterlerdir.
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Sabuncuoglu (2000: 163)’ e gore ise degerlendirmeye temel olan kriterler dort

grupta toplanmaistir:

» Calismanin temel nitelik ve niceligi,
> s bilgisi ve yetenegi,
» Bireysel ozellikler,

» Bireyin iligki ve davraniglari.

Bu temel kriterler kendi i¢inde alt kriterlere ayrilir ve isin yapisina gore degisik
sayida olur. Eger yapilan degerleme bir yonetici i¢cin soz konusu ise, degerlenecek
kriterlerin nitelik ve niceligi degisik boyutlarda olacaktir. Ornegin, planlama, karar
alma, astlarin1 yetistirme, koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon gibi kriterler

secilebilir.

Etkin bir performans degerleme i¢in kriter secimi yapilirken; isgorenlerin kisisel
nitelikleri, kisilikleri, calisma ve is tutumlari, ve gizli potansiyelleri gibi tiim hususlarin
g6z oniinde bulundurulmasi gerekir. Sadece kisilik 6zelliklerine gore veya calisma ve is

tutumlarina gore secilecek kriterler yeterli olmayacaktir (Kalay, 2002: 45).

Performans degerlendirme kriterlerinin dogru se¢imi daha sonraki asama olan
standartlarin  belirlenmesi c¢alismalarin1  kolaylastiracaktir.  Yoneticiler kriterleri

belirlerken su 6zellikler iizerinde durmalart gerekir:

> Ust tarafindan rahathikla gozlemlenebilir ve objektif bir bicimde
degerlendirilebilir olmalidir,

» Astlar tarafindan isi ile ilgili ve degerlendirme i¢in gerekli olarak algilanmalidir,

» Aynm performans oOzelliklerini olgmemeli, birbirleri ile gecisimli olmalidir
(Uyargil, 1994: 27),

» Kriterler igin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir. En
azindan is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler i¢in farkl kriterler kullanilmalidir,

» Kiriter seciminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda isgoren davranislar1 da
g0z Oniline alinmalidir,

» Kriterler acik ve anlasilir olmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 162-163),
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» Birbiriyle baglantist  olmayan farkli  alanlar aym  kriter iginde
degerlendirilmemelidir. Ornegin giivenilirlik ve beceriklilik gibi iki ayr1 6zellik,
tek bir kriter aracilifi ile degerlendirmeye tabi tutulmamalidir,

» Kriterler gecerli olmali, yani basarili ve basarisiz kisileri ayirt edebilmelidir.
Buna gore, performansi yiiksek olan kisiler, performans degerlendirme
sonucunda da bu basarilarinm1 gosterir bir sonug¢ elde etmelidirler ( Demir vd.,

2000: 42) .

Bazi performans degerlendirme sistemleri calisma davramiglarini  ve
gerceklestirilen sonuglart 6lgebilmek igin gerekli tiim kriterleri kapsamamis olabilirken,
baz1 sistemlerde ise gereginden fazla kriter olabilir. Is ve sonuclarla ilgisi olmayan bu
fazla kriterlerin sistemden c¢ikarilmasi gerekir. Aksi takdirde, ol¢iimlerin gecerlilik ve
giivenilirlilikleri bundan etkilenecek, yoneticiler gereksiz kriterlere ugragsmayi zaman
kayb1 olarak gorecek ve gercek sonuctan uzaklasacaklardir. Diger taraftan
degerlendirilenler ni¢in var oldugunu anlamadiklar1 bu kriterlerin kullaniminda gizli
bazi niyetlerin oldugunu diisiinecekler ve performans degerlendirme sisteminin

etkinligine inanmayacaklardir (Uyargil, 1994:27, Gunasekaran vd., 2001: 72) .

Organizasyonlarda yapilan islerin ¢cok boyutlulugu calisanlarin farkli farkhi
becerilerinin olmasimi gerektirmektedir. Bu farkli becerilerin tek bir kriterle ol¢iilmesi
imkansizdir. Bu nedenle performans degerlendirme sistemlerinde birden cok kriter
kullanilir. Ancak performansin tiim boyutlarin1 degerlendirmeye alabilmek amaciyla
asirt sayida gereksiz kriter belirlemek de ayni derecede sakincali oldugundan,
yoneticilerin bu husus iizerinde hassasiyetle durmalari, ayn1 anlami tasiyan veya
birbiriyle ortiisen performans kriterlerinin birlestirilmeleri gerekir (Uyargil, 1994:28,

Tak, 2003: 62).

Organizasyonlarda, boliim-birim ve bireysel bazda performans hedefleri
belirlenir ve uyumlastirilir. Performans degerlendirme sisteminin de bu cercevede
yeniden yapilanmasi gerekmektedir. Bu siirecte Oncelikle performans degerlendirme
sistemi sirketin vizyonu, misyonu ve stratejik onceliklerini yadsiyacak sekilde revize
edilmesi, kullanilacak performans degerlendirme kriterlerinin ve degerlemede

kullanilacak metodolojinin gézden gecirilmesi 6nem tagimaktadir (Tak, 2003: 56).
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1.8.3. DEGERLENDIRME STANDARTLARININ BELIRLENMESIi

Performans standartlari, is performansin1 degerlendirmeye esas alinarak bir kiyas
saglar. Is tanimi, yerine getirilmesi gereken gorevleri ve temel fonksiyonlart
tanimlarken performans standartlari, her bir fonksiyonun ya da gorevin, beklentileri
karsilamas1 veya asmasi i¢in ne diizeyde yerine getirilmesi gerektigini tanimlar. Bir
bagka ifadeyle, performans standartlari, calisanin ve performans yoneticisinin, ¢alisanin
kendi pozisyonu icin beklentilerini ne zaman ve ne kadar karsiladigini ya da astigini

nasil bilecekleri sorusunun cevabidir (Barutgugil, 2002:142) .

Performans degerlendirme temelinde kisilerin performanslarinin
karsilagtirilabilecegi standartlarin olmasini gerektirir. Bu karsilagtirmalar yolu ile kisinin
basar1 derecesini belirlemek miimkiin olur. Performans standartlar1 ne kadar acik segik

ve dogru olarak belirlenmisse, degerlendirmeler de o denli objektif olacaktir.

Performans standartlar1 hem ast, hem de amir i¢in iki tiirlii bilgi igerir: “neyin
yapilmasi gerekmektedir?” ve “nasil yapilmas1 gerekmektedir?”. Bir kisinin yapmakla
sorumlu oldugu gorevler, o kisinin gorev taniminda yer aldigindan birinci sorunun
yanitin1 bize gorev tanimlart saglamaktadir. Performans standartlari aslinda ikinci
sorunun cevabini1 vermeyi amaclar. Bu iki sorunun cevabi birbiri ile iligkili oldugundan,
bazi is tanimalarina performans degerlendirme standartlarina da yer verildigi, gorev ve

sorumluluklarla standartlarin ayni1 zamanda belirlendigi goriilmektedir (Uyargil, 1994:
29).

Standartlar bir bakima degerlendirme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.
Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak iizere islerin iki yoniinii
icerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gerceklesmesi i¢in gerekli zaman,
yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayilabilir. Kalitatif standartlar icin ise isin
kalitesi, verilerin analiz etme yetenegi konusunda belirlenen Olciitler sayilabilir
(Uyargil, 1994: 29, Sabuncuoglu, 2000:164). is, 6zel bir performans standard:
gelistirmeye olanak vermiyorsa bu durumda en basit performans standardi, kisiyi bir

baska kisi ile karsilagtirma yoluna basvurmaktir. Boyle bir davranis performans
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degerlendirme yoOntemlerinde gececek olan kisileri siralama ve derecelendirme

yonteminin esasini olusturur (Erdogan, 1991:172).

Standartlar1 belirlemede ©Onemli nokta c¢alisanin Kkisiligini degil, basarisin
O0lcmeyi miimkiin kilmasidir. Bu nedenle de performans standartlar1 6zellikle isin
kendisinden dogmali, dogrudan dogruya ise iliskin olmalidir. Performans standardi
olarak isin kalitesi, isin miktari, ¢calisanin bagkalariyla gecinebilme derecesi gibi cesitli

standartlar ele alinabilir (Yiiksel, 1998: 164).

Standartlarin giivenilir olmas1 icin belirlenen hedeflerin saptanmasina bizzat
calisanlar da katilmalidir. Bu bakimdan belirlenen standartlara giiven artacak ve onlara
ulagmak icin ¢aba diizeyi yiikselecektir. Bu dogrultuda hareket eden bazi isletmelerde,
hedefler ad1 altinda bu standartlar tizerinde astlarla birlikte acik goriigme yoluyla donem
basinda anlastiktan sonra belirlenen formalara yonetici ve degerlenen astlar imza atarlar.
Bir bakima degerlenen ast kendisini hedeflere kilitlemekte ve adeta bir taahhiit altina

girmektedir (Sabuncuoglu, 2000:164).

Is analizleri ve kriterleri isle ilgili performans standartlarinin saptanmasina
yardimei olur (Palmer, 1993: 32). Is analizi, bir isin niteligini, isin yapilis sartlarini, isi
yapmak i¢in gerekli beceri, sorumluluk ve ¢abay1 tespit etmek amaciyla yapilan bir
calismadir (Sencan ve Erdogmus, 2001: 58). Is standartlari, calisanlara ulagsmak icin
gayret gosterecekleri hedefler saglamakla kalmaz, isteki basarinin Ol¢iilebilecegi
Olciitleri de saptar. Bir performans degerlendirme sisteminin iyi olup olmadigini
gosteren sey, performansi 6lgmede kullanilan yontemdir. Olgme yontemi, yoneticilerin
ticret ve terfi konularinda alacaklar kararlar i¢in gerekli bilgileri saglar (Palmer, 1993:

32).

Performans standartlari, yapilan isler arasinda degil, ayni isi yapan bireyler
arasinda ayrim yapilabilmesinin kritik halkasini olusturur. Performans standartlari
kisilerin performanslarim ol¢tiigii icin gecerli, giivenilir ve 0n yargilardan uzak olmalari
cok Onemlidir. Performans standartlarinin gecerli olmasi i¢in c¢alisanlarin gercek
performanslarin1 yansitmasi ve kisilik, deger, tutumlar gibi bagka nitelikleri goz oniinde

bulundurmamalar1 gerekir. Giivenilir olmalar1 i¢inde tutarli sonuclar gerekir. Ayni
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performans aym yontem ile birka¢ kez Olciiliip birbirine yakin sonuclar alinmissa,
Olctimii giivenilir oldugu sdylenebilir. Performans standartlarinin 6n yargilardan uzak
olmas1 icin, yOneticinin ya da Olciimii yapan kisinin kendi On yargilarini, diisiince
kaliplarim1 ve Kkisisel tercihlerini degerlendirme siiresince yansitmayacak yapida
oldugunu kanitlamis olmasi gerekir. Bunun kanitlama, ayni performans oOlciitlerini
degisik kisilere uygularken tutarli olmaktir. Degisik bireyler i¢in farkli degerlendirme
kriterleri uygulandig1 takdirde yonetici ya da degerlendirici on yargili oldugunu
gostermis olur ve performans degerlendirmesinin sonuglar1 adil ve yararli olamaz

(Palmer, 1993: 33).

Bu nitelikleri her iiciinii de -gecerlilik, giivenilirlik ve on yargilardan uzaklik-
icermeyen performans Olciimii ne yoneticiler, ne de calisanlar i¢in yararli bir

enformasyon saglar (Palmer, 1993: 33).

Performans  standartlarinin ~ saptanmasi1  nihai  olarak  yOneticilerin
sorumlulugundadir. Yonetici is analizi yoluyla belirlenecek 6nemli performans konulari
icin hangi diizeylerin kabul edilebilir oldugunu bilmek zorundadir. Bazi durumlarda
performans standartlarini saptamanin en iyi yolu, isi yapan eleman ile yOneticinin
isbirligi halinde c¢alismasidir. Standartlar, yonetimin tek yanli kararlari ile tespit
edilmemeli calisanlarin katilimiyla olusturulmalidir. Ciinkii performans standartlari,
calisanlarin katilimiyla olusturuldugu ve ¢alisanlar tarafindan da benimsendigi takdirde,
standartlara ulasma yoniindeki caba yiikselebilecek ve degerlendirme sistemine olan

giiven artabilecektir (Palmer, 1993: 34-35).

Ayni iste calisan bireylerin degerlendirilmesinin tutarli bir sekilde yapilmasini
sagladig1 i¢in, performans standartlari biitiin organizasyonlar i¢in ¢ok Onemlidir.
Performans degerlendirmesinin diger ana dgeleri de ayn1 6neme sahiptir. Is hedeflerinin
saptanmasinin, is analizi yapilmasinin ve calisanlarin performanslarinin 6l¢iilmesinin

bir deger tasimasi ve sonug vermesi, birbirlerine baglidir (Palmer, 1993: 32).
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Performans standartlari, ne denli belirli ve gerceklesecek sonugla ilgili ise,

performans degerleme o denli basarili olacaktir. Bir performans degerlendirme sistemi

icin kullanilacak standartlarin su 6zelliklere sahip olmasi gerekir:

VvV V V V V

Isgorenlerin ve yonetimin ortak cabalariyla gelistirilmeli, yoneticilerin tek
yonlii kararlar1 saptanmamalidir,

Standartlar, islerden beklenen sonuglarin somut adimlari olmalidir,

Olgii araclarina, yontemlere gonderme yapmali, bu araclarla kesin ve somut
olarak Olciilebilmelidir. Elde edilen basarinin nitelik, nicelik ve siiresini
gosterebilmelidir,

Bilimsel yontemlerle saptanmali, ger¢ek¢i olmali ve normal yeteneklere sahip
her isgoren tarafindan verilen siire¢ i¢inde gerceklestirilebilmelidir,

Stirekli olarak gozden gecirilmeli ve gerekli diizenlemeler yapilmalidir (Kalay,
2002: 51),

Siirekli kullanilabilmesi i¢in hedefler ve standartlar yazili olmalidir,
Performansin verecegi sonuglar kesin bir dille belirtilmelidir,

Bir hedefe ve standarda ne zaman ulasilacagi belirtilmelidir,

Hedef ve standartlar kat1 olmamalidir,

Calisanlarin gelisimlerini tesvik etmek icin, onlarin yeteneklerine meydan
okumalidir,

Organizasyonun ¢esitli diizeyleri arasinda dikey olarak birbirine bagli olmasina
dikkat gosterilmelidir (Palmer, 1993: 31).

Calisanin  gorevlendirildigi isle ve 1is gerekleriyle baglantili olmalidir
(Barutgugil, 2002:146),

Calisan ve yonetici tarafindan ortaklasa kararlastirilmis ve ulastirilabilir
olmalidir,

Her calisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir (Sabuncuoglu,

2000:164).

1.8.4. DEGERLENDIRME YONTEMININ BELIRLENMESIi

Isletmede, performans degerlendirme calismalarini yiiriiten boliim, performans

standartlarin1 belirledikten sonra, degerleme yontemini se¢melidir. Yontemin se¢ilmesi
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degerlemenin islerligi acisindan Onemli bir yer tutmaktadir. Segilecek yoOntem,
isletmenin amagclarina, yapisina, orgiit iliskilerine ve degerleme amaglarina en iyi uyum
gosteren bicimsel bir yontem olmalidir. Isletmenin yapisina uygun belirlenen yontem ve
calisanlarin bu yontemi kabullenmesi, degerleme siirecinin basarisimi arttirmaktadir

(Yiincii, 2002: 32).

Bicimsel olarak diizenlenmis bir performans degerlendirme sistemi, kisilerin ise
doniikliik ve yatkinliklarina gore degerlendirmelerine olanak verir. Bu durumda, bir
boliimde calisan isgorenlerin tamami diizenlenecek formlara ve aranacak ozelliklere
gore degerlendirilir. Degerlemelerin bu sekilde yapilmasi, yoneticilerin objektiflikten
uzaklagmasini 6nler (Erdogan, 1991: 172). Bu dogrultuda isletme, mevcut yontemlerden
yararlanacag1 gibi kendi yapi ve sarlarina uygun olarak gelistirdigi yeni yontem ve
yontemleri kullanabilir (Ugurtay, 2002: 44). Her ne kadar her orgiitiin 6zellikleri, o
orgiitiin kendine 6zgii bir performans degerleme yontemi uygulamasini gerektiriyorsa
da, bu tiir tutum ve uygulamalarin zamanla 6znellige yol actig1 goriilmektedir (Bingol,
2003:289). Degerleme teknigini sececek kisilerin bu konuda hassasiyet gostermesi
onemlidir. Isletmelerin kapasitelerini secilecek teknikle dogrudan iliskisi vardir. Kiigiik
isletmelerde secilecek teknigin yeterli olup olmadigina kolaylikla karar verilebilir.
Biiyiik isletmelerde ise, secilecek teknik iizerinde yapilacak inceleme daha uzun

sirecektir ( Erdogan, 1991: 17).

Performans degerlendirmesinde isletmenin ya da degerlendirmenin uygulandigi
boliimiin kosullarina en uygun yontemi se¢cmek kadar bu ydntemi amaclardan
saptirmaksizin ve isgorenler arasinda duygusal kokenli ayirma yapmaksizin
degerlendirmeyi gerceklestirmek de Onemlidir. Personel politikasinin onemli bir
boliimiinii  olusturan isgdren degerlemesinin uygulanmasi, isgorenlerin yakindan
taninmasina, onlarin yeteneklerinden en iyi yonde yararlanilmasina neden olacaktir.
Isgorenlerin ise iliskin yeteneklerini ve davranislarin1 objektif olarak inceleyen boyle bir
degerlendirme calismasinin son derece duyarl bir nitelik tasimasi nedeniyle uygulama
sirasinda c¢ok titiz davranma, Ol¢iilii ve tarafsiz bir degerlendirmeye 6zen gosterme,
performans degerlemesinde ve uygulanmasinda goz oniinde bulundurulmasi gereken

onemli kosullardir ( Sabuncuoglu, 2000: 172, Bingol, 1996: 225).



60

Bir performans degerlendirmesini planlamanin ve gerceklestirmenin ¢esitli
yollar1 vardir. Bir organizasyonun kullandig1 sistem onun ihtiyaclarina ve kiiltiiriine
gore degisiklik gosterir. Bazi degerlendirme prosediirleri performans ol¢iitleri yerine
kisisel olgiitleri temel alir. Bazilar1 da siibjektif yargilar1 bir tarafa birakip objektif

Olciitlerle 6l¢iim yapar.

Performans degerlendirmeleri tartisilirken genellikle is tanimlar1 temel alinir ve
tek tek calisanlarin degerlendirme sonunda ne elde etmis olacagr g6z Oniinde
bulundurulur. Yonetim yapis1 siirekli degistigi ve calisma gruplart artik iiretim birimi
olarak diisiiniilmeye basladigr icin, performans degerlendirmeleri de artik grup

degerlendirmelerini daha fazla icermektedir (Palmer, 1993: 39 ).

Performans degerlendirme siirecinde, degerleme yoOnteminin belirlenmesi
asamasinda cesitli tekniklerin ele alinmasi1 gerekir. Organizasyon i¢in bir performans
degerlendirme teknigi secmeden Once, bunlarin her birinin bilesenlerini, neyi

Olctiiklerini ve ortaya ¢ikardiklari sorunlar1 arastirmak ¢ok dnemlidir (Palmer,1993: 40).

Performans degerlendirme yontemleri, gorevin niteligine ve degerlendirme
sonuclarinin  kullanilacagr alana gore farklilik gostermektedir. Degerlendirme
yontemleri klasik ve modern yontemler olarak veya a) Kisilerarast Karsilastirmalara
Dayali b) Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali c¢) Bireysel Performans
Standartlarina Dayali yontemler olarak da gruplandirilmaktadir. Her orgiitiin kullandig:
yontem onun gereksinimlerine ve Kkiiltiiriine gore degisiklik gostermektedir. Her bir
yontemin kendine 0zgii avantajlar1 ve dezavantajlari bulunmaktadir. Bu yontemlerin
hangisinin kullanilacagi hususunda, karar verilme asamasinda, her teknigin yapisini,

neyi Ol¢tiiglinii 1y1 analiz etmek gerekmektedir (Helvaci, 2002: 161).

Calisanlarin  performans  diizeylerini  belirlemek i¢in  bircok  yontem
bulunmaktadir. Bu yontemlerden bazilar1 performans degerlendirme sistemlerinin ilk
orneklerinden olup giiniimiize kadar uygulamalari devam eden klasik Orneklerdir.
Bazilar ise klasik degerlendirme yontemlerini uygularken karsilasilan sorunlar1 ¢6zmek
ya da daha objektif degerlendirmeler yapabilmek icin gelistirilmis yeni modern

tekniklerdir. Bu nedenle performans degerlendirme yontemleri klasik ve modern olmak
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iizere iki ana baslik altinda incelenmektedir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 45, Uyargil,
1994: 36).

Klasik yontemler, genellikle alt kademedeki isgorenleri kapsar. Isgérenlerin
islerinde gosterdikleri basaridan ¢ok, kisilerin degerlendirmesine dayanir. Yontemlerin,
nesnel olmayan kriterlere dayandirilmasi, degerlendirmenin gizli yapilmasi,
degerlendirmede astlardan temsilci olmamas1 ve degerlendirmeyi daha ¢ok yargiya ve
denetime dayandirarak ele almasi gibi sakincalari vardir. Oysa modern yontemler
isgorenin  yaptigi isi basarma derecesinin yaninda, onun beklentilerini de
degerlendirmelerde goz Oniine alan yaklasimlara sahiptir. Bu yOntemler,
degerlendirmelerde astlarin yonetime katilmasin1 amaclamaktadir. Bu yaklasimlar biraz
daha ileri gotiiriilmekte, isgoren, orgiitiin bir “ic miisterisi” olarak kabul edilmekte ve
buna gore degerlendirilmektedir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 45). Klasik ve modern

degerlendirme yontemleri sunlardir (Bingol, 2003: 189):

1.8.4.1. Klasik Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik performans degerlendirme yontemlerine gore yapilan degerlendirmeler,
isgoren acisindan korku, baski ve ceza aracina doniisebilmektedir. Bu yoOniiyle, klasik
yontemlerin gelismis yontemlere yol gostermesi tek olumlu yanimi olugturur. Klasik

yontemler, bireysel ve grup degerlendirme yontemleri olarak ele alinabilir.

Bireysel performans degerlendirme yontemleri; tek degerlendirici tarafindan,
saylica az isgorenin calistigi isyerlerinde uygulanmaktadir. Yontemler, daha cok is

agirlikli olup, uygulamasi kolay ve basittir.

Grup degerlendirme yontemleri, birden ¢ok katilmci ile yapilan
degerlendirmeleri kapsar. Olusturulan grupta, yoneticinin yam sira yardim ve diizenli
kayit i¢in personel boliimiinden bir temsilcide bulunabilir. Degerlendirmeler, bireysel
yontemlere gore uzmanlagmay1 gerektirdiginden, karmasiklik gosterebilir. Bu konudaki
yontemler; i3 basinda  degerlendirme, amirlerin  degerlendirmesi, astlarin

degerlendirmesi, akranlarin degerlendirmesi olarak ele alinabilir (Kogar, 2001: 9).
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Klasik degerlendirme yontemlerinde degerlendirme rutin olarak yapilmaktan ¢ok
zorunlu yapilir duruma gelmistir. Bu yontemler oncelikle isgorenin belirli bir donem
izlenmesine, islerinin sonuclarinin goriilmesine bagli olarak degerlemesini yapmada
kullanilan, degerlemeyi de her isgoren icin ayr1 ayri1 yapan bir yaklasim ic¢indedirler

(Erdogan, 1991: 199).

Klasik degerlendirme yontemlerinin baglica Ozelliklerini soyle siralayabiliriz

(Canman 1993: 20-21) :

> Oncelikle klasik yontem, standardizasyona sahip degildir. Degerlendirmeyi
yapan yonetici kendi sececegi Olciitlerle astlar1 degerlendirir. Bu oOlciitlerde
birlik yoktur ve bu birligi saglamakta miimkiin degildir. Davranislarin hangisi ne
1yi, hangisine zayif, hangisine basarili denebilecegi kesin olarak belli degildir.
Olgiit bulmak baz1 giinliik ve monoton isler disinda miimkiin degildir. Hatta bu
gruba giren bazi degerlendirme tiirlerinde iistiin kisa kompozisyonlar ile astlarini
niteliklerini aciklamalari istenir. Boyle bir degerlendirmenin temelini ussallik

degil, eski 6rneklere uygun olarak degerlendirme yapmak olusturmaktadir,

» Degerlendirilen personel ile iletisim kurmaya, tartigmaya ve goriismeye olanak

kazandiracak bi¢imsel bir diizenlemeye sahip degildir,

» Personelin ileriye doniik yetistirilmesi tizerinde ¢ok az durulmaktadir,

> Ustii degerlendirme sirasinda tarafsiz olmaya iten hicbir 6nlem klasik yontemler
dahilinde gelistirilmemistir. Uste degerlendirmenin higbir asamasinda ortak

verilmemistir,

> Ustiin degerlendirme de yalmz gozlenebilir olaylara agirlik vermesini
saglamistir. Ustiin 6n yargilarinin degerlendirmeye girmesi engellenmemistir.
Yiikiin tamamu iistlerdedir. Sitem oldugu gibi iistlerin davranisina baghidir. Fakat
dstlerin yetkileri 1ile orantili sorumluluklari yoktur. Degerlendirmenin
sonucundan en ¢ok etkilenecek olan ve bir taraf olan astlar, edilgen 68e olarak

kabul edilir,
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» Klasik yontem oOrgiitsel tutuculugu artirmakta Orgiit icinde ikiligi

belirginlestirmekte ve ast iist iligkilerini olumsuz yonde etkilemektedir,

» Yillik degerlendirme ilkesine dayandirilmistir ve gegmis donemi

degerlendirmeye yoneliktir,

» Gizlilik ilkesine dayandirilmistir.

1.8.4.1.1 Grafik Dereceleme Yontemi

Palmer ( 1993: 40)’e gore isletmelerde en basit tekniklerden birisi grafik
dereceleme teknigidir (Helvaci, 2002: 163). Kisinin yaptig1 isin kalitesi, is bilgisi,
yaraticilik diizeyi ya da liderlik yetenegi gibi cesitli kriterler bu yontem araciligi ile
derecelendirmeye tabi tutulmaktadir. Derecelendirme, A-B-C gibi ¢esitli harflerle ya da
1- 2- 3 gibi rakamlarla olabilir (Arslan, 2002: 11, Bingol, 2003: 290). Erdogan
(1991:179) ve Sabuncuoglu (2000:173)’e gore grafik dereceleme tekniginde Olgek
Olciim birimine gore olusturulan bes secim noktasindan olusur. Bu noktalarin anlami

genel olarak su sekilde diizenlenir:

Cok yetersiz,
Yetersiz ortalamanin alti,
Normal ortalama,

Yeterli ortalamanin usti,

Cok iyi.

YV V. V VYV V

Her isgorenin bagli bulundugu yoneticisi tarafindan belirli bir donemin sonunda
calisma durumu, basarisi, is bilgisi, insan iliskileri, uyum ve sorumluluk gibi nitelikleri
tarafsiz ve sistematik bicimde degerlendirir. Personelde bulunmasi gereken nitelikler ve
bu niteliklerin karsisina rakamlar ya da iyi, orta, zayif, pekiyi gibi ifadeler yazilir. Her
ifadenin bir puam vardir. Degerlendirmenin toplam sayisal degeri, isgdrenin
niteliklerinin karsisindaki sayisal degerlerin toplanmasiyla bulunur ve bu degerler

calisanlarla karsilastirilir (Sabuncuoglu, 2000:175, Mckenna ve Beech, 2002: 174).
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Bu yontemde kriterler ve kriterlerin derecelerinin islere gore farkli olacagi
unutulmamalidir. Eger farkli islere gore farkli kriterlerle uygulanmazsa sonuglar

objektif ve tutarli olmaktan uzaklasir (Erdogan, 1991: 189).

Orgiitiin etkinliliginin belirlenmesine yardimci olacak olgiitlerin tiir ve sayisi
genellikle sezgisel ve deneysel olarak karsilastirilir. Zeka, baskinlik, ataklik gibi temel
kisilik ozellikleri genellikle goz ardi edilir. Kisilik yonlii doniitlerin personel iizerinde
kisilik degisimi konusunda yardime1 veya etkili olmayacag: diisiincesiyle, kisilerin degil

davranislarin degerlendirilmesi tizerine odaklanilir ( Anagiin, 2002: 33).

Bu olgek yardimi ile yapilacak diizenleme sonucu isgorenler topluca
degerlendirilebilir. Bu durumda toplu degerleme, isgbrenin yonetici acgisindan genel
degerlemesi gibi, basarty1 belirleyen 6zellikleri agisindan da yapilabilir (Erdogan, 1991:
179).

Calisanlarin performans degerlemesini yapacak kisi her bir eleman1 dikkatli bir
bicimde diisiinecek ve o isgdren uygun gordiigii noktay1 isaretleyecektir. Degerleyiciler,
Olcekle belirlenen boyutlar agisindan personelin nitelik ve davranislarinin hangi
derecede i¢ine girdigini saptayarak degerlendirmeyi yapar. Ayrica her derecenin bir
puan degeri bulundugundan, degerlendirme sonucu isaretlenen derece puanlarinin

toplanmasiyla ¢alisanin performans puani bulunur.

Grafik derecelendirme yonteminde degerlendirilecek kriterlerin siralamis olmast,
gelisigiizel degerlendirmeyi Onlemektedir. Buna karsilik, derecelendirmede kullanilan
sifatlarin ya da rakamlarin ifade ettikleri anlamlar kisiden kisiye degisebilmektedir.
Diger yandan, bu yontemde degerlendirmeyi yapan kisiler, daha ¢ok not verme egilimi
icine girmektedirler ya da tek bir 6zelligin etkisinde kalarak diger 6zelliklere de ayni
sekilde not verebilmektedirler. Biitiin bu olumsuzluklar yonetimin giivenilirliligini

azaltmaktadir (Yiiksel, 1998: 169).

Grafik dereceleme yontemi ile isgorenlerin, belirlenen performans kriterlerine

gore, ayr1 ayri da degerlendirmesi yapilabilir. Bu durumda, isgorenin, is tanimlar1 ve
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gereklerinden hareketle belirlenmis performans kriterlerine gore hazirlanmis 6lcek ile
degerlemesi yapilir. Bir isletmenin iiretim bdoliimiinde basariy1 belirleyen faktorler,
tiretim miktari, tiretimin kalitesi, isgorenin arkadaslar1 ile birlikte calisma egilimi,
yaraticiligi, karar verme oOzelligi, ise devami, is bilgisi olarak belirlenmis olabilir
(Kalay, 2002: 69). En biiyiik sorun, farkli yoneticiler tarafindan yapilmis degerlemeleri
birlestirme ihtiyac1 oldugunda ortaya c¢ikar. Bir gruptaki en iyi isgoren gercekte baska

bir gruptaki en zayif olaninin altinda kalmasi bu yontemde olasidir (Bingdl, 2003: 290).

Grafik dereceleme yonteminin isgorenlerin gelisigiizel degerlendirmelerini ve
degerlemede kullanilan formlar nedeniyle astlari hakkinda farkli diistinmelerini
Oonlemesi ve amirleri arasinda ortak goriislerin gelismesine yardimci olmasi (Bingol,
2003: 290), goreceli olarak kullaniminin basit olmasi, kapsam bakimindan karmasik
olmamasi ve isgorenleri spesifik kategorilere yerlestirmekten kaginmasi gibi yararlari
bulunmaktadir (Oriicii ve Koseoglu, 2003, 46). Yontemin yararlarinin yaninda bazi

sakincalar1 da bulunmaktadir( Palmer, 1993: 41):

» Performansla ilgili yapici elestirileri saglamaz,

» Nezaret¢inin ya da degerlendirmeyi yapanin yargilarindan ayri, olgusal bir
temele genellikle dayanmaz,

» Hale ve boynuz etkilerine aciktir,

» Calisanlara Onerilerde bulunmayi ve derinlemesine degerlendirme yapmay1
tesvik etmez,

» Merkezi egilimli ve siibjektiftir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 46, Bingol, 2003:
291).



66

Tablo—1 Grafik Dereceleme Ornegi

Isgorenin Adi ve Soyadi: Unvanu:
Boliimii: Departmani:
Degerlendirme Degerlendirmeyi
Tarihi: Yapan:

Simdi ifa ediyor oldugu ise gore isgoreni degerleyiniz. Her bir basar niteligi a¢isindan
isgoren hakkindaki yarginizi 5" den 1" e kadar olan derecelerden birine > isareti koyarak
belirtiniz. 5 Pekiyi; 4 lyi; 3 Orta; 2 Ortaya yakin;1 Zayif

PERFORMANS Degerleyicilerin Denetleyicilerin

NITELIKLERI 5 4 3 2 1 5 4 3 2

Is Bilgisi: Deneyimle kazandig
is bilgisi; 0gretim diizeyi;
uzmanlik egitimi.

Is niceligi: Normal kosullar
altinda iiretilen is miktari;
Onemsiz hatalar

Is niceligi: Is miktar1 ne olursa
olusun sonug¢larin diizgiinligii,
dogrulugu ve giivenirligi

Yeni gorevi 6grenme yetenegi :
Yeni i programini dgrenme

ve aciklamalar1 kavrama hizi ;
bu bilgiyi unutmama yetenegi

Inisiyatif; katkida bulunma
egilimi; yeni fikir veya
yontemler

gelistirme yetenegi

Isbirligi; Is iliskilerini yiiriitme
tarzi. Takim ¢alismasina egilimi

Yargi ve sagduyu: Isgoren
zekice diigiiniiyor mu ve
mantiki

kararlar aliyor mu?

Planlama-Orgiitleme: Isgoren
kendi igini iyi bir bigciminde
planliyor ve diizenleyebiliyor
mu?

letisim: Ikna edici olma; acik
ve anlasilabilir ifade etme ve
yazma yetenegi.

Kaynak:  Bingél, D.(2003: 291): Insan Kaynaklari Yénetimi, Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim A.S.
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1.8.4.1.2. Kritik Olay Yontemi

Aym zamanda bir degerlemeci olan yoneticilerin kendilerine bagli isgorenleri
siirekli olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tasiyan isler ya da olaylar
karsisindaki davramis ve basarilarinin kaydedilmesiyle yapilan bir degerlendirme

yontemidir (Sabuncuoglu, 2000: 178).

Bu yontemde astin1 gozlemleyen amir onun basar1 ya da basarisizliklarini
belirleyen spesifik calisma davranislarini kaydeder. Genelde kaydedilen ornekler,
kisinin performansinda amirinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu davranislar
aninda ve i¢inde bulunulan kosullar dikkate alinarak not edilir. Daha sonra amir, kisiye
bu kritik olaylara iliskin geri-besleme saglar. Spesifik davraniglar ele alindigindan, asta
aciklanmas1 ve kendini gelistirmesi konusunda geri-besleme saglamasi kolaydir.
Boylece ast belirli durumlarda kendisini neler bekledigini anlamis olur (Uyargil, 1994:
48). Bu nedenle daha nesnel ve etkin bir yontem oldugu ileri siiriilebilir (Alademir vd.,

2001: 284).

Yontem genellikle rutin isgdren faaliyetlerinin degerlendirilmesi yerine
1sgorenin yaptig1 olaganiistii olumlu ya da olumsuz davranislarin tespit edilmesi ve
degerlemenin sadece bu kritik ya da ilgin¢ olaylarin temel alinarak yapilmasi esasina
dayanir. Oncelikle, kalite kontrolii, isgéren denetlemesi, oOrgiitleme faaliyetleri gibi
cesitli degerleme kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in olumlu ve olumsuz
davraniglarin neler olabilecegi saptanir. Degerleme siirecinde, degerleyici her bir
kategorideki iyi ya da kotii davraniglar olus aninda kaydeder ve bu kayitlar belirli siire
sonunda degerlendirilir. Yontemin yarari, konularin zamanla unutulmasini ve dneminin

yitirilmesini 6nlemesidir (Yiiksel, 1998: 170, Palmer, 1993: 47).

Kritik olay yonteminde bir performans degerlendirme sistemi gelistirirken,
oncelikle cesitli is gruplart i¢in performans kriterleri belirlemek gereklidir. Astlarini
gozlemleyen amirleri, kritik olaylar1 kaydetme konusunda bu kriterler daha dogru

yonlendirecektir (Uyargil, 1994: 49).
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Isgorenlerin sadece yakin gegmisteki performanslarini degil uzun bir donemi
degerlendirmeye olanak saglayan bir tekniktir. Degerlendirme esnasinda nelerin iyi
veya kotii performans gosterdigini gormek ve degerlendirme sonuclarini desteklemek

acisindan ¢ok yararlidir.

Objektif bir sistem olmanin yaninda, geri besleme goriismelerine faydali bilgiler
saglar. Bunun yaninda gozlemlenen olumsuz davranislarin astlara hatirlatilmasi onlarin
davraniglarin1  diizeltmelerine olanak verir. Bir diger olumlu yam isgorenlerin
kisiliklerini degil performanslarmm1 yargilamaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 179).
Uygulamalarda genellikle asagidaki alanlarda kritik olaylar toplanmistir. Bu alanlar
sunlardir (Sabuncuoglu, 2000:178):

Fiziksel yeterlilik,

Diistinsel yeterlilik,

Is aliskanliklar1 ve tutumlart,
Kisisel ozellikler,

Karakter.

YV V. V V V

Kritik olay yonteminin yararlart sunlardir:

» Performansla ilgili tartisma ve goriigme ortami yaratir, ¢alisanlara yol gosterici
ve tesvik edici etkisi vardir,

» Diger tekniklerle kullanildiginda etkin sonuclar veren bir performans degerleme
yontemidir,

» Yonetici ve iggoren performans konusunda yararli goriismeler yapmasini saglar,

> Ise yeni giren isgorenin olumsuz veya yanls davramislarini gidermek amaciyla
ilk kademe yoneticisi tarafindan uygulanabilir,

» Kritik olay yontemi siibjektif, sonuglari tutarli ve siirekli kullanilan bir yontem
olursa dinamik bir performans degerlendirme yontemi olacaktir,

» Kiritik bir olay oldugunda, gecerli ve niteliksel veriler saglanmis olur (Kalay,

2002: 80, Palmer, 1993: 48).
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4. Orgiitsel Sorunlara Duyarhhg

a. Sorunlar géremedi.

b. Sorunlarin nedenlerini

a. Sorunlarin dogacagini
Onceden sezebildi.

Onemsemedi. b. Sorunlarin nedenleri
c. Sorunlarin kaynagina Uzerinde 6nemle durdu.
Inemedi c. Sorunlarin kaynagina
Inerek ¢oziim aradi
Tarih || Secenek OLAY Tarih || Secenek OLAY
12.4.80 C Ozel bir duyurunun 25.5.80 C Kisisel ¢abalariyla firinda

gecikmesine neden oldu.

yangin ¢ikmasini onledi.

Aciklama:
Cok onemli ve 6zel ulakla

gelen bir duyuruyu zama-
ninda ilgililere bildirmedi.

Aciklama:
B yiiksek firindaki bir

arizay1 herkesten once
goriip haber verdi ve
kendisini tehlikeye atarak
yangin ¢ikmasini onledi.

Kaynak: Sabuncuoglu Z. (2000: 179): Insan Kaynaklari Yénetimi, Bursa: Ezgi
Yayinlari.

Giiniimiizde uygulama alan1 pek genis olmayan bu yontemin cesitli sakincalari

vardir. Bunlardan en onemlisi kisinin amirini siirekli olarak onu izleyip, kara kaph

defterine not alan birisi olarak algilayip rahatsiz olacagidir. Ayrica, kritik olaylarin

kisilerin performanslarinda ne oranda etkili oldugu belirlenemediginden, kisilerarasi

performans farliliklarini ortaya koymak da bu yontemde kolay degildir (Uyargil, 1994:

49). Bunlardan bagka kritik olay yonteminin dezavantajlar1 su sekilde siralanabilir

(Palmer, 1993: 48):

» Biitiin calisanlar i¢in 6zenle uygulandiginda ¢ok zaman alan bir yontemdir,

glctir,

Siibjektif bir degerlendirme yapildiginda yoOneticinin Onyargilardan siyrilmasi

» Kiritik bir olay meydana geldiginde bu olay ile ilgili c¢alisanla hemen

tartisilmazsa durumun anlagilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi

cogunlukla giictiir,

Yoneticiye yorucu bir ¢calisma yiikler ( Sabuncuoglu, 2000:180).
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Kritik olay yonteminin en belirgin sakincasi, degerlendirmenin olaylar1 aninda
ve diizenli olarak kayit edilmesi gerektirmesidir. Bu durum tiim calisanlar igin
uygulandiginda ¢ok zaman alic1 olabilir (Byars ve Rue, 1997: 290). Ote yandan,
degerlemeciler kritik olaylar1 genellikle zamaninda kaydetmezler ve bu konuda gerekli

ozeni gostermezler dolayisiyla yontemin giivenilirligi azalir (Ozgen vd., 2000: 227).

1.8.4.1.3. Kontrol Listesi Yontemi

Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olarak bu yontemde, bir
grup isi tanimlamaya doniik olarak hazirlanan bir degerleme listesinin ¢ek edilmesi
seklinde uygulanir. Degerlemeci bu listede yer alan ¢ok sayida hazir climlelerden kisiye
uygun olanlari isaretler. Isaretlenen olumlu veya olumsuz ciimleler daha sonra uzmanlar
tarafindan degerlemeye alinir. Istenirse her ciimlenin veya kriterin 6nemine gore belirli
agirhik puanlan verilebilir (Sabuncuoglu, 2000:186). Ancak tanimlara ayrica puan
degeri verilmisse, tartilar puanlarla da carpilarak agirlikli degerler saptanir (Bingol,
2003: 294). Kontrol listesinin uygulanmasi kolay degildir. Her is ya da is gruplar icin

ayr1 ayri liste hazirlamak oldukca zor ve zaman alicidir (Sabuncuoglu, 2000:186).

Bu yontemde, degerlendirilecek calisanlar icin cesitli nitelik ve davraniglara
iliskin ¢ok sayida tanmimlayici ifade eden bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu
ifadelerden kisiye uygun olanlar1 secerek degerlendirmelerini yaparlar (Uyargil, 1994:
49, Kaynak vd., 2000: 219). Bu yontemin agirlikli kontrol listesi ve zorunlu se¢im
olarak adlandirilan iki tiirii bulunmaktadir. Agirlikli kontrol listesinde islerini 1yi taniyan
yoneticiler tarafindan is icin tasidigi onemi gosteren kritik olaylar oncelikli olarak

belirlenir (Uyargil, 1994: 49).

Baz1 degerlendirme hatalarim  6nlemek i¢in (Ozellikle yiiksek puanlara
yonelmeyi) bazi isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im
yontemi olarak da adlandirilan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici kiimedeki iki

ifadeden birini se¢cmek zorundadir (Uyargil, 1994: 49).
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Isgorenin Ad1 ve Soyad: Unvan:
Boliimii: Departmani:
Degerlendirme Tarihi: Degerlendirme Yapan:

[ OZELLIKLER Evet  Hayir
1. GoOniillii olarak 1yi fikirler vermekte midir? - -
2. Ise kars: dikkati ¢eken bir ilgi gostermis midir? - -
3. Tiim astlara esit islem yapilmig midir? - -
4. Astlari genellikle desteklemekte midir? - -
5. Techizat iyi kosullarda korunmakta mi1? - -
6. Yeterince iyi bilgiye sahip mi? - -
7. Is sozlesmesinin hiikiimlerine tamamiyla uymaya ¢alistyor mu? - -
8. Astlar1 ona sayg1 gosteriyor mu? - -
9. Isyeri genellikle temiz ve diiz bir sekilde korunabiliyor mu? - -

10. Belirli astlar i¢in taraf tutuyor mu?

11. Isgéren sorunlarini dinlemek icin genellikle zaman bulabiliyor mu?
12. Bir isgoreni arkadaslarinin arasinda acgik¢a uyardi mi1?

13. Ustiiniin islemleri hakkinda hi¢ yakind1

m1?

14. Duygularini denetleyebiliyor mu?

15. Sorumlulugu genellikle bir iist yoneticinin lizerine atar m1?
16. Emirler, genellikle yerine getirilir

mi?

17. Gozetimcinin emirleri, genellikle yerine getirilir mi?

18. Cok iyi is yapan takdir eder mi?

19. Programlara genellikle uyulur mu?

20. Hic¢ hata yapar m1?

Kaynak:  Bingél, D.(2003: 291): Insan Kaynaklari Yénetimi, Istanbul: Beta Basim

Yayim Dagitim A.S.

Yapilan arastirmalara gore, gecerlilik ve giivenirlilik agisindan kontrol listesi

yonteminin diger yontemlere oranla daha yiiksek oldugu diisiiniilse de, calisanlara

geribildirim saglama acisindan zor bir yontemdir (Uyargil, 1994: 50).

Agirlikli kontrol listeleri, uzman kisilerce hazirlanir ve degerlemeye sunulur.

Listedeki faktorler énem derecelerine gore 100 {iizerinde puanlandirilir. Degerleme

sonucunda her isgodrenin aldig1 puan hesaplanarak isgorenler arasinda bir karsilastirma

yapilabilir. Genellikle kontrol listelerindeki davranislarin agirliklari son analizi yapan

kisiler tarafindan bilinir. Agirlikli kontrol listeleri, ilk yoneticinin, elemanin davraniglar

hakkindaki diisiincesinin ¢ok 6zel olarak belirlenmesi yontemidir de denilebilir. Bu
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yontemin iyi islemesi icin kontrol listesinin her is grubuna gore ayri gelistirilmesi

gerekir, boyle bir gereklilik de yontemi biraz pahali kilmaktadir (Erdogan, 1991:197).

Cogunlukla degerleyici, her agirlik degerinden haberdar degildir, fakat
olumsuzdan olumlu sorulara dogru ayrima gidebilir. Boylece arzu edilirse, egilim
hakkinda yargida bulunabilir. Bu durumda degerleyicinin tutarli bir ¢alisma yapip
yapmadigin1 anlamak icin ayn soru iki kere, fakat farkli bir tarzda sorulur. Ayni sonug
alinirsa, degerleyicinin goriisiinde samimi oldugu anlasilir (Bingol, 2003: 294). Agirlikli
kontrol sisteminde Olcek ya da ifade yalmiz bir diisiinceyi ifade etmeli, anlasilir bir
terminoloji kullamilmali, ¢ift olumsuzluklar ¢ikarilmali, diisiinceler basitce ve agikca

ifade edilmelidir (Helvaci, 2002: 166).

Agirlikli kontrol sistemi yontemi, degerlendiricilerin belli puanlara yonelerek
degerlendirme yapmasini Onlemesine karsin; gelistirilmesinin uzun zaman siiriip
masrafli olmas1 ve degerlendiricinin personele gereginden fazla hosgoriilii davranma
egilimi olumsuz yonleridir. Bu olumsuzluklar1 gidermek i¢in zorunlu secim yontemi

gelistirilmistir (Can vd, 2001: 180).

Zorunlu se¢cim yontemi yliksek puanli degerlendirmeleri 6nlemek maksadiyla
gelistirilmistir. Bu yontemde kullanilan degerleme 6lcegi formunda her biri dort veya
bes ciimleden olusan ¢ok sayida tanimsal deyim gruplar1 yer almaktadir (Bingol, 2003:
295). Ciimleler uzmanlar tarafindan hazirlanmakta olup; anlamlar1 degerlendiricinin
hangi ciimlenin personeli en etkin bi¢cimde tanimladigimi kolaylikla ayirt edemeyecek
sekilde birbirine yakindir. Ciimlelerin yalmizca bir boliimii isteki basariyr ya da
basarisizligir gostermektedir. Ciimlelerin karsiligi olan puanlari, sadece uzmanlar
bilmekte, degerlendirici bilmemektedir. Boylece, amirlerin Onyargilarinin etkisi ve
onceden 6ngdrmiis olduklar1 puana erisme cabalar1 sona erecektir (Yiiksel, 1998: 170).
Yontem diisiik maliyetli, kolay ve pratiktir. Bu yontemin en olumsuz yam ise, ifade
gruplarinda yer alan bazi ifadelerin dogrudan isin yapilmasi ile ilgili olmamas1 ve bazi

durumlarda ¢alisanlari siipheye diisiirmesidir (Ozgen vd, 2000: 226).
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Tablo—4 Zorunlu Se¢im Yontemi

Her grupta tzerinde durulan personeli en iyi tanimladiginda inandiginiz ifadenin éniine
bir isaret koyunuz. Her bir ifade grubu i¢in sadece bir isaret koydugunuzdan emin olunuz.

Cok sabirhdir.

Mantiki olarak sonuca gider.

Kendi hatalari igin sorumlulugu Gzerine alir.
isi cok akillica dagitir.

istisnai olarak adildir.

Arkadaslarini tegvik eder.

L R X X X X 4

Her grupta tzerinde durulan personeli en iyi tanimladigina inandiginiz ifadenin éniine
bir isaret ve onu en az tanimladigina inandiginiz ifadenin énline diger bir isaret koyunuz. Her
bir ifade grubu igin iki ve sadece iki isaret koydugunuzdan emin olunuz.

iyi bir genel kisilige sahip
Kuvvet ve gididen yoksun
Kistah olma egilimi gdsterir
Basiret gbsterir
Sadakatsizlik gdstermez
Kendisine ihtiya¢ vardir
Birgok hata yapar

Cok parlak bir gelecegi var

0060000

Kaynak: Doverkaya, C. (2002: 65): Performans Yonetimi ve 360 Derece Degerlendirme
Sistemi, Yuksek Lisans Tezi, Ankara

Genel olarak kontrol listelerinin yonetime sagladigi faydalar su sekilde

siralanabilir (Erdogan, 1991: 199):

» Siibjektif degerleme yargilarindan minimum etkilenecek sekilde degerleme
yapilmasina firsat verir,

» Bu yontemde, gercek is davranislan tarif edildigi i¢in degerleme, puanlandirma
cetvellerinde oldugundan daha anlagilirdir,

» Uygulanmasi kolaydir.
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Yontemin dezavantajlari ise sunlardir:

» Listedeki bazi sorular, yoneticinin farki goremeyecegi kadar benzer olabilir,

» Degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, kisiye sadece listedeki konular
dahilinde Oneriler veya egitim imkani saglar,

» Her is grubu icin soru diizenlenmesi ve agirliklandirilmasi zaman alir,

» Her degerlendirici i¢in farkli anlam tasiyabilecegi i¢in degerlendirme hatalarina
aciktir (Byars ve Rue, 1997: 293),

» Yoneticilerin kendilerine sunulan ifadelerle degerlendirme yapmalari, onlari
sinirlamakta ve oOrgiitle yonetici arasindaki giiven duygunu sarsabilmektedir

(Kaynak vd, 2000: 219).

1.8.4.1.4. Karsilastirma Yontemleri

Bu yontem, iliskileri tam olarak ol¢ebilen bir teknik olarak, bir veya birden fazla
kisinin bireysel olarak oOzelliklerinin, baska bir kisi ile karsilastirilarak, o Kkisinin
performansinin degerlendirilmesi icin kullanilmaktadir. Degerlendirme islemindeki
tarafli davranma hatalarin1 en aza diisiirmek amaciyla bazi isletmeler karsilastirmali
yontemleri kullanirlar. Kargilastirmali  degerleme yontemleri, cogunlukla insan
kaynaklar1 yoneticileri tarafindan uygulanir ve iicret artislari, terfiler, odiillendirmeler
vb. konulardaki kararlarda kullanilirlar. Isletme calisanlar1 grup halinde ele aliir ve en

iyi personelden en kétii personele dogru bir siralama yapilir (Oriicii ve Koseoglu, 2003:
48).

Bu yaklasimda degerlendirmeler kisileri birbirleri ile karsilastirilmalart sonucu
gerceklestirilir. Ornegin, kim/kimler terfi edebilir, bir is icin en uygun aday kimdir gibi
sorularin yanitlarin1 vermek i¢in ¢alisanlar basar1 diizeylerine gore siralanir. Amag bu
siralamay1 en objektif ve dogru olarak yapmayi saglamaktir. Bu yaklagimin icerdigi

yontemler (Uyargil, 1994: 37):
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1.8.4.1.4.1. Siralama Yontemi

Isgoren performansiin degerlendirilmesinde kullanilan en eski ve en basit

yontemdir. Kisileraras1 karsilagtirmalara dayali bir yaklasimdir. Bu yontemde
degerlendirilecek kisilerin isimleri, gelisigiizel olarak bir kagidin sol tarafina yazilir.
Ustten en fazla ve en diisiik deger tasidigina inandig1 kimsenin ismini de kagidin yine
sag tarafina, bu kez en altina yazmasi istenir. Daha sonra degerlendirici, Obiir tarafta
kalan isimleri, tek tek, deger sirasina gore bu iki ismin arasina yerlestirir. Boylece
degerlendirme sirast elde edilmis olur (Helvaci, 2002: 162, Bingol, 2003: 292).
Degerlendirilen isgoren ve performansini biitiin olarak diisiiniir. Isgéreni bilesenlerine
ayirmaya c¢aba sarf etmez. Bu yontemle degerlendiren kimin isinde verimli oldugunu,
kimin verimsiz oldugunu tespit eder. Bazen grubu i¢inde iyi, kotii, orta gibi alt gruplara
bolerek, bunlar icinde siralamayr yapmak kolaylik saglayabilir (Uyargil,1994: 37,
Erdogan, 1991: 204).

Siniflandirmada her personel kendi kistm veya boliimiindeki kisilerle
karsilastirilirken, degerlendirme esnasinda bir personelin performansi, eski performansi

ya da isletme standartlariyla mukayese edilir.

Tablo-5 Siralama Olgegine Gore Degerlendirme Olcegi

BOLUM | BOLUM II

1. Ahmet Yilmaz ( En ¢ok O
basaril olan) 10
s T
B 12
Qo L TSP
D T4
Bttt 1D
T e 16. Ridvan inan (En az basarili
B olan)

Kaynak:  Bingél, D.(2003: 291): Insan Kaynaklar: Yénetimi, Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim A.S.

Siralama teknigini degerlendirilecek isgoren sayisinin az oldugu durumlarda

kullanmak miimkiindiir. Bu yontemde isgoren yetenek ve basarilarinin belirli parcalara
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ayrilmaksizin degerlenmesi elestirilere konu olmaktadir. Her isgorenin kendine 6zgii
nitelikleri vardir. Kisisel Ozellikler géz Oniine alinmaksizin ve ayrintili bir analiz
yapilmaksizin degerlemeye gidilmesi halinde yetenekler belirsiz kilacak, aciklikla
tanimlanamayacak ve cesitli yorumlara acik bulunacaktir (Sabuncuoglu, 2000: 173). Bu
yontemde Onemli bir boslukta degerlenen kisinin hangi Olgiitlere  gore
degerlendirildigini bilmeyisi ya da gelistirilmesi gereken yeteneklerinin kendine
iletilmeyisidir (Sabuncuoglu, 2000: 173, Yiiksel, 1998: 174). Ote yandan cok sayidaki
isgorenin karsilastirmalarinin teker teker ele alinmasi gii¢ ve zaman alicidir. Ayrica
siralama degerlendirenin taraflilifindan veya degisen performans standartlarindan

etkilenebilir ve siibjektiftir (Sabuncuoglu, 2000: 173, Erdogan, 1991: 205).

1.8.4.1.4.2. ikili Karsilastirma Yontemi

Bu teknik, bir birim veya kisim i¢indeki her isgdrenin diger isgorenlerle teker
teker karsilastirilmasindan ibarettir. Buradaki karsilastirmalardaki fark, yargilarin daha

sik kontrol altinda olmasi ve daha sistematik olmasidir.

Iki isgoren aym anda karsilastirilarak hangisinin daha iistiin oldugu vurgulanr.
Basarili olan kisinin yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az
olana dogru siralama yapilir (Uyargil, 1994: 37). Kendine has nitelik ve ozellikler
yargilaniyorsa karsilagtirma her ayri nitelik icin tekrarlanmalidir. Tiim karsilastirmalar
yapildiktan sonra aldigi dereceye baglh olarak objektif siniflandirma yapilir (Kaynak,
2000: 210).

Tablo—6 Ikili Karsilastirma Tablosu

Degerlendirme Kriteri: IS BILGISI

A B C D E F G G
A X - - - - X X
B - - -
C X X X X X
D X X X X X
E X X -
F X X X X X X
G - X X X X
G X X

Kaynak: Sabuncuoglu Z. (2000: 172): Insan Kaynaklart Yénetimi, Bursa: Ezgi
Yayinlari.
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Bu teknigin dezavantaji ¢cok sayida isgoreni olan bir degerlendirmecinin yapmasi
gereken karsilastirmalarin onun gorev ve sorumluluklarini etkileyebilecek kadar ¢ok
olacagidir (Yiiksel, 1998 174). Bunun yan1 sira farkli yoneticiler tarafindan yapilmis
degerlendirmeleri birlestirme gereksinimleri oldugundan biiyiik problemler cikmasi

muhtemeldir.

Kargilastirma yontemlerinin giiniimiizde kullanim alanlar1 oldukg¢a sinirhdir.
Ciinkii bu yontemde genellikle kisinin genel basari durumu, organizasyon icin tasidigi
deger ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate
almarak karsilastirmalar yapilmaktadir. Bazi orneklerde, siralamada birka¢ kriterin
dikkate alindig1 goriilmekteyse de, bu gibi uygulamalarda cok genel ve gozlemlemesi
oldukg¢a zor kriterler degerlendirmeleri siibjektiflestirmekte ve karsilagtirma sayisini da

hayli artirmaktadir.

Ust diizey gorevlerindeki kisilerin, daha basarili olacagi gibi yanlis bir kaniya
sahip olan degerlendiricilerin, siralama yaparken bu hatadan kacinmalar1 oldukga gii¢
olacaktir. Karsilastirma yonteminde kisiler sayisal olarak degerlendirilmedikleri igin,

kisiler aras1 bagar1 farkliliklarinin derecesi de anlasilamamaktadir (Uyargil, 1994: 38).

Bu gibi sinirlamalar nedeni ile karsilastirma yontemleri giiniimiizde pek fazla
kullanilmamaktadir. Ancak bazi organizasyonlar, kullandiklar1 diger performans
degerlendirme yonteminin sonug¢larim1 kontrol etmek ya da desteklemek icin bazi
durumlarda distlerden astlarin1 siralamalarini istemektedirler (Uyargil, 1994: 38,

Kaynak, 2000: 211).

Karsilagtirma yontemlerinin avantajlari (Bulut, 2003: 43):

Merkezi degerlendirme egilimi ortadan kalkar,
Personelin bir 6zelliginin tesirinde kalarak degerlendirme hatas1 azalir,
Gelistirilen formlar her tiirlii is icin kullanmak miimkiindiir,

Degerlendiriciler i¢in ¢cok 6zel egitime ve on hazirlia ihtiyac¢ yoktur,

YV V. V VYV V

Biitiin caligsanlar ayn1 konuda degerlendirilir (Palmer,1993: 45),
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» Sistemler basit, anlagilmasi kolay ve fazla masraf gerektirmez (Palmer,1993: 45,

Bulut, 2003: 43).

Dezavantajlari ise (Bulut, 2003: 43—44):

» Cok sayida personel ile ¢alistiginda karsilastirma sayisi da fazlalasir,

> Ikili karsilastirma yonteminde degisik gruplarda degisik yoneticiler tarafindan
yapilan  derecelemeleri  birlestirme  ihtiyaci  oldugundan  problemler
cikabilmektedir,

> Ikili karsilastirma yonteminde siralamalar belli bir standarda gore degil de belli
bir ig giiciine dayandirildigindan degerlendirmenin adil olduguna inanmak
zordur,

» Sistemi uygulayacak degerlendiricinin her bir ¢alisan i¢in bilgi sahibi olmasini
gerekli kilar,

» Degerlendirilecek personel sayisi arttik¢a her bir personel hakkindaki bilgiyi
hafizada tutmak giiclesir.

1.8.4.1.5. Zorunlu Dagilim Yontemi

Kisileri karsilastirarak yapilan degerlendirmelerde kullanilan diger bir yontem
de, zorunlu dagilim yontemidir (Uyargil, 1994: 38). Zorunlu dagilim yontemi,
degerleyicilerin degerledikleri isgorenleri 6znel yargilarla degerleme 6l¢eginin herhangi
bir yerinde kiimelendirmelerini ve bu nedenle ¢ikacak tutarsizliklart dnlemek amaciyla
gelistirilmis bulunmaktadir (Bingol, 2003: 293, Helvaci, 2002: 162). Ustler astlarimin
pek cogunun basar1 diizeylerinin farkli olmadigin1 ya da performanslarinda belirgin
farkliliklar olmadigim belirterek, yaptiklar1 degerlendirmelerde belirli puan, derece ya
da ifadelere yonelebilirler. Ornegin, degerlendirilen grup iiyelerinin cogunlugunun “gok

iyi” performans diizeyinde oldugunu belirtmek gibi (Uyargil, 1994: 39).

Oysa performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktasi bireyler
arasindaki basar1 farkliliklarint hassas bir bicimde belirlenmesi geregidir. Bu
farkliliklarin1 ortaya koyabilmek icin zorunlu dagilim yontemi degerlendirmecilere bazi

stnirlamalar 6ngormektedir (Uyargil, 1994: 39). Organizasyonlarda bireylerin kisilik
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ozelliklerinde oldugu gibi, performans diizeylerinde de normal dagilim egrisine uygun
bir dagilim gostermeleri gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde degerlendirme
amiri astlarim1  yontemin 0Ongordiigii bicimde asagidaki gibi besli bir skalaya

yerlestirmek zorundadir (Uyargil, 1994: 39, Bingol, 2003:293, Kaynak vd., 2000:211):

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok Diisiik
%10 %320 %40 %320 %10

Degerlendirici astlarim  skalada belirtilen yiizdelere gore farkli basari
diizeylerine yerlestirirken, bu yontemde de, yukarida aciklanan siralama yonteminde
oldugu gibi genellikle tek ve genel bir degerlendirme kriteri esas alinmaktadir. Bazi
durumlarda kullanilan degerlendirme kriterlerinin sayis1 arttirllmakta ve astlarin
kiimelere dagilimi da yukaridaki Ornekte belirtildigi kadar kati bir bicimde
uygulanmamaktadir (Uyargil, 1994: 37).

Bu yontemin giivenirliligi diger bir¢cok degerlendirme yonteminden yiiksektir.
Ozellikle birden fazla degerlendirme amirinin bulundugu ve degerlenen kisi sayisinin
cok oldugu durumlarda tekdiize sonuglara ulasilmasini saglayan oldukg¢a yararli bir
yontemdir. Bu olumlu goriislerin yani sira, uygulamada yontemin cesitli sakincalarini
gozlemlemek de miimkiindiir. Oncelikle degerlendirilen her grupta normal dagilim
egrisine uygun sonuclar elde etmek oldukga giictiir. Ozellikle ise yeni baslayanlarin
genellikle basarisiz sayilmalar1 yontemin tutarsizliginin bir gostergesidir (Uyargil,1994:

39-40, Kaynak vd., 2000:212) .

Calisanin karsilastirmali konumlarini belirlemede Olciitlerin kesin olmamasi ve
degerlendirmeye baglamadan basarili/basarisiz sinirmmi koyarak oOnyargili yaklagmak
yontemin elestiri alan yonleridir (Doverkaya, 2002: 77, Yiiksel, 1998:175). Buna karsin,
bolimler arasindaki farklari ve yamilmalar1 en aza indirip, 6znel yargi hatalarini
azaltmaktadir ve uygulamasi kolaydir (Doverkaya, 2002: 77). Cogunlukla iistler
tarafindan kullanilan bu yontem, calisma arkadaslart ve astlar tarafindan da
kullanilabilir (Aldemir vd., 2001: 286). Amirlerin isgdrenleri hakkinda kesin ayrimlar
yapmasi zordur. Ciinkii performanslar arasinda gozle goriiliir farkliliklar olmayabilir ya

da amir igsgorenlerin performanslar1 arasindaki kiiciik ama onemli farkliliklar1 tespit
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edebilecek bilgi ve gorgiiden yoksundur. Diger bir sakinca ise amirlerin isgorenleri en

ist ya da en alt gruba yerlestirmeye kars1 direng gdsterme egilimidir (Kaplan, 2002: 30).

Yukarida ele alinan siralama ve zorunlu dagilim yontemleri kisilerin performans
diizeylerini genel bir kritere dayali olarak degerlendiren yontemlerdir. Bu nedenle
degerlendirme sonuclarinin degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartisildigi agiklik
ilkesinin var oldugu sistemlerde, bu gibi yontemlerin kullanilmasi miimkiin degildir.
Ciinkii degerlendirilenin tek bir genel kritere dayali goriisiinii objektif olarak astini
aciklamast ve onu bu konuda ikna etmesi oldukca giictiir. Bunun yan1 sira, iicretlere
iliskin kararlarin alinmasinda da bu yoOntemlerden yararlanmak sakincali sonuglar
yaratabilir. Bu yontemler, ancak daha once de belirtildigi gibi, kadrolama ve terfi
kararlarinda, diger yontemlerle birlikte, sonuglar1 desteklemek ve/veya kontrol etmek

icin kullanilabilir (Uyargil, 1994: 40).

1.8.4.1.6. Serbest Anlatim Yontemi

Bu teknigin kullanimi, calisanin gii¢lii yanlarini, zayif taraflarimi, gelisim alani
yetenekleri gibi Ozelliklerinin ifade edildigi ve bu konular hakkinda Onerilerin
bulundugu kisa bir yaziy1 icermektedir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 48). Tipik bir yazili
degerlendirme sorusu; “Bu c¢alisanin performansini, kendi sozciiklerinizle; isin niteligi,
is bilgisi ve diger calisanlara uyumu konularimi icerecek sekilde anlatiniz. Calisanin
giiclii ve zayif yonleri nelerdir?” seklinde olabilir (Byars ve Rue, 1997: 290).
Calisanlarin seciminde sik kullanilan bu yontem icin calisan hakkinda tavsiyeler veya
Oneriler istendigi zaman, bunun yazimi onceki amir veya isverenden talep edilir.
Degerlendirmeyi yapacak kisi 6zel davranis ve sorumluluklarin derecelendirilmesinde
baski altinda kalmadan serbest bir sekilde degerlendirilmesi istenen Kkisinin

performansini degerlendirir (Oriicii ve Késeoglu, 2003: 48).

Yontemin olumsuz yonleri sunlardir (Alademir vd., 2001: 283, Oriicii ve
Koseoglu: 2003: 48):
» Her degerlendirmenin degisik oOlgiitler kullanmasi genelleme ve kiyaslama
olanagini ortadan kaldirmistir,

» Degerlendirmenin, degerlendiriciye bagli olmasi1 yontemi 6znel kilmaktadir,
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» Her degerlendirici etkin olarak yazi yazamayabilir (Yiiksel, 1998: 170-171),

» Bu yontem geregince hazirlanan degerlendirme yazilari uzunluk yoniinden ve
icerik yoniinden cok biiyiik farkliliklar gosterebilmektedir,

» Yontem uzun zaman gerektirmektedir (Bulut, 2003: 55).

Bu yontemin en biiyiikk dezavantajlarindan birisi de standartlarin cesitlilik
gostermesidir. Degerlemeci bir isgorenin performans degerleme sonuglarini farkl

yonlerden yanlis yorumlanmasina neden olabilir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 48).

Degerlendirme  Olgiitleri  biiyilkk  cogunlukla  degerleyici  tarafindan
saptanmaktadir. Olgiitlerin degerleyiciye bagimliligi, genelleme ve kiyaslama olasiligini

ortadan kaldirmakta; 6znelligi engelleyememektedir (Alademir, 2001: 283).

Bunlara karsilik yontemin en onemli yarari, basitligi, yani degerleyicinin higbir
formel yapiya bagl olmadan, kendi istegi dogrultusunda goriislerini siralayabilmesidir.
Diger taraftan bu yontem, sadece yonetici ve amirlere mesleksel yargi saglamakla
kalmaz, fakat aym1 zamanda degerleme siirecinde ortaya ¢ikan sorunlarin bazilarindan

kacinilmasina yardimci olur (Bingdl, 2003: 297).

1.8.4.2 Modern Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik yontemler, isgoreni gorev agirlikli degerlendirme yaklasimi ile ele
almaktadir. Oysa modern yontemler, isgorenin yaptig1 isi basarma derecesinin yaninda,
onun beklentilerini de degerlendirmede astlarin yonetime katilmasin1 amaclamaktadir.
Bu yaklasimlar, biraz daha ileri seviyeye tasinarak; isgoren, orgiitiin bir “i¢ miisterisi”

olarak kabul edilmekte ve buna gore degerlendirilmektedir.

Modern yontemlere gore, performans degerlendirme rutin olarak yapilmaktan
cok zorunlu yapilir duruma getirilmistir. Ayrica bu yontemler ile yapilan
degerlendirmeler, isgorenlerin beklentilerini daha 6n plana tutmay1 esas almaktadir

(Oriicii ve Koseoglu, 2003: 51).
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Modern yontemler, kuskusuz klasik yontemin sakincalarini ortadan kaldirmak ve
degerlemeyi biitiin yonleri ile gercek islevine kavusturmak amaciyla gelistirilmistir.
Degerlendirme isleminin orgiit i¢i sundugu 6nem, her seyden once gerceklestirdigi
yararin orgiit i¢ci hayati olmasina baghdir. Degerlendirmenin rutin bir islem olmaktan
cikmasi, vazgecilmezligi modern yontemler tarafindan saglanmaya ¢alisilmistir. Bir ana
amacin yaninda bircok amaca erismek bu yontemlerin temel kaygisidir (Canman, 1993:
28).

Giiniimiizde modern performans degerlendirme sistemleri:

> Orgiitiin temel yeteneklerinin tespit edilmesi ve gii¢lendirilmesi,

» Performansi yiiksek olanlarin daha iyi odiillendirilmesi, yetersiz olanlarin
gelistirilmesi; gelisme saglanamadiginda kurallara uygun sekilde isine son
verilmesi,

» Sistemin hem hat hem de kurmay fonksiyonu i¢ine adaptasyon,

Y

Personeli orgiitte tutma ve gelistirme,
» Personelin kariyer planlamasina yardim edilmesi amaglarina hizmet etmektedir

(Doverkaya, 2002: 47).

1.8.4.2.1. Amaclara Gore Yonetim

Bu yontem birey firma amaclarini biitiinlestirerek c¢alisanlar1 ise giidiileme,
degerleme, egitime ve firmanin basarisin1 gelistirme amaci giiden bir sistemdir
(Sabuncuoglu, 2000: 183). Amaclara gore yonetim yaklasiminin temel noktasi, her
isgbrenin veya yoOneticinin performansini gelecekte yapacagi ise gore gelistirmek veya
hazirlamaktir. Ideal duruma gore bu amaglar isletmede istenen tiirden olmali ve objektif
yontemlerle ol¢iilebilir 6zellikte olmalidir. Bu nedenle bu yontem, bir planlama
yontemi; amaclarin belirlenmesine astlarin katilimini saglayip onlara bir yonelim
kazandirdig icin bir motivasyon yontemi; amir ve astlarin amaglar yoniindeki gelismeyi
birlikte degerlendirdikleri ve nesnel geribildirim aldiklar1 performans degerlendirme
yontemi ve orgiitii degistirme ve gelistirme yontemi olarak da kullanilmaktadir (Can

vd., 2001: 185).

Isletmede gelecege doniik amaclar iyi belirlenmisse ve isgorenler bu amaclara

ulasma konusunda istekli hale getirilmigse, isgorenlerin c¢alismalarindaki basari
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yonlendirilebilir. Ancak isgorenin bu sartlar altinda olmasi icin organizasyonun gerekli
olanaklar1 saglamis olmasi ve yoneticinin isgorenine destek olmasi gerekir. Ayrica
basar1 degerlemede kullanilacak amaglarin, isgoren ihtiyaci olan bilgi ve yetenek
gelismelerini de kapsamasi gerekir (Erdogan, 1991: 200). Calisanlar hangi amaglarin
daha onemli oldugunu bilmek isteyeceklerdir. Bu nedenle ilk kademe yoneticiler bu
amaglara is tanimlarindan elde edilen bilgiler dogrultusunda agirlik vermelidirler.
Amaclarin sayisal olarak ifade edilmesi ve ise iliskin performansi etkileyen anahtar
alanlardan sec¢ilmesi dogru olacaktir (Sabuncuoglu, 2000: 183). Belirlenmis bu amaclara
kisinin ne oranda ulastigina bakilarak performans degerlemesi yapilir (Findik¢i, 2003:
310).

Amaclar genellikle performans standartlari ve sonuglar1 iginde tanimlanir.
Amaclara gore yonetim ise, calisanlar tarafindan standartlarin belirlendigi bireysel
baglantilarin degerlemesini saglar. Amaclara gore yonetim degerlemesi kisisel
amaclarin olusturuldugu pozisyonlar i¢in uygun bir yontemdir. Bu yontem yetenek ve
zaman gerektirmektedir. Performans amaglarinin olusturulmasinda kullanilan
standartlarin farklilik yaratmasinin siiphe verici bir duruma neden olmasi, yontemin

olumsuz yanini olusturur (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 53).

Kisaca, amagclara gore yoOnetim, tiim yoneticilerin basinda bulunduklar
birimlerin amaclar1 kadar tiim orgiitiin genel politika ve amagclar ile ilgilenmektedir.
Amaclara gore yonetim, ayrica, dikkatleri, orgiitlerin varlik nedenleri olan amagclar ve
basar1 saptayan sonuglar iizerine toplamaktadir. Bu yontemin isleyebilmesi icin, once
amaclara gore yontemin ne oldugu, iist kademe yoneticileri dahil tiim personele
tanitilmali ve yontemi benimsemeleri saglanmalidir. Daha sonra, her degerlendirme
donemi basinda iistlerle astlarin ortaklasa yapacaklari toplantilarda, Orgiitiin timii ve
birimleri icin, amacglar, basar1 Olgiitleri ve gerceklestirilmesi Ongoriilen sonuglar
saptanmalidir. Degerlendirme dénemi sonunda, elde edilen sonuglar iistlerle astlarin

ortak toplantilarinda degerlendirilmelidir (Canman, 1993: 29).

Helvact (2002: 266)’ya gore amaglara gore yonetim, yoneticilerin ve astlarin
amaclarim birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve ulasacaklar1 sonuclari birlikte

kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuclarin gerceklestirilip
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gerceklesmedigini  birlikte inceledikleri bir siiregtir. Sonuglarin  degerlendirilmesi

asamasinda yOnetici ve astlar bir araya gelerek ortaklasa kararlastirilan bireysel

amaclarin ne derece gerceklestirildigini saptamaya calisirlar. Amaclar, isgorenlerin

performans Olciitii olarak kullanilir. Degerlendirmede personelin bu amaglar1 ne olciide

gerceklestirdigine bakilir. Amaglara gore yonetim teknigi biitiin calisanlar: ayn1 kefeye

koymak yerine her elemani tek basina degerlendirir.

Amaclara gore yonetim siirecinde izlenecek adimlar sunlardir (Byars ve Rue,

1997: 287):

» Calisan tarafindan yerine getirilecek gorevin amaglarinin agik ve net olarak
tanimlanmasi,

» Bu amaglara nasil ulagilacaginin belirtildigi bir faaliyet planin gelistirilmesi,

» Bu faaliyet planinin nasil gergeklestirileceginin ¢alisana bildirilmesi,

» Amag basarimlarinin 6l¢giilmesi,

» Gerektiginde diizeltici faaliyetlerin yapilmasi,

» Gelecek icin yeni amaclarin olusturulmasi.
Amaclara gore yonetimin baslica yararlan su sekildedir:

» Her pozisyon icin amaglar saptandigindan orgiitiin farkli birimleri arasinda birlik
saglanir,

> lIsgorenin kisisel sorumluluk alanlarimi ortaya koyar ve gercek katkilarinin
Olciilmesini kolaylastirir,

> Orgiitiin amaclarim1 gerceklestirmesine yarar1 olamayacak faaliyetler yerine
dogrudan orgiit amacglarina yonelik faaliyetlerin yapilmasina zemin hazirlar,

> lIsgorenin isine anlam kazandirarak giidillemeyi saglar ve basar1 ihtiyacim
canlandirir,

> Isgorenin kendi kendini denetlemesine, daha cok yetki ve sorumluluk almasina,
yonetime ve karar siireclerine aktif olarak katilmasina, dolayisiyla orgiitsel
amaclar1 benimsemesine imkan verir,

» Grup siireclerinin uygulanmasina yardimei olur,

» Yoneticilerle isgorenlerin amaglari ve sonuglari birlikte saptamalar1 ve

degerlendirmeyi birlikte yapmalari, degerlendirme faaliyetlerine acgiklik getirir,
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» Amag¢ ve sonuclarin donem basinda ortaya konulmasi amaglarda objektiflik
saglar,

» Hem yoneticinin hem de isgorenin siireclere birlikte katilmasi, her iki taraf icin
de egitici ve gelistirici olmalidir. Yoneticiler boylece yol gostericilik ve
yetistiricilik Ozelliklerini gelistirme firsat1 bulabilmektedir (Yiiksel, 1998:172-
173),

» Daha etkin denetim saglar ve iletisimi gelistirir,

» Ara basamak yoneticilerinin gelisimine yardimci olabilir (Sabuncuoglu, 2000:

186).

Avantajlarinin yaninda ast-iist karsilasmasinin, yani her iki tarafin bir araya
gelmesinin her zaman istenilen sonucu vermedigi ileri siirlilmektedir (Canman, 1993:
30). Ayrica degerleme siirecinde ast ve iist cok zaman harcamakta, dikey koordinasyon
kolaylasirken boliimler arast koordinasyon giiclesebilmekte(Sabuncuoglu, 2000:186),

ve maddi-manevi ac¢idan masrafli olmaktadir (Kogel, 2003:157).

1.8.4.2.2. Davramgsal Degerleme Yontemi

Davranigsal temellere dayali degerleme 0Olgegi, klasik degerleme oOlgekleri ile
kritik olay yOnteminin unsurlarinin bilesiminden olusmaktadir (Bingol, 2003: 297,
Byars ve Rue, 1997: 294). Grafik dereceleme yontemi gibidir, ancak dereceleme belirli
davraniglarin daha hassas olarak tanimlanmasi yoluyla yapilir. Kritik olaylarin
kullanimu, grafik derecelemede karsilasilan iki temel sorunun ortadan kalkmasini saglar.
Bunlar olciitlerin se¢imi ve derecelenmesidir. Kritik olaylar, etkili ve etkisiz olan birey
davraniglarini tanimladigindan, olgiitler bu kritik olaylara dayandirilir ( Anagiin, 2002:
46). Ozellikle performans degerlendirme sonuglarinin personel tarafindan kendilerini
gelistirmede kullanilan bir yontemdir.Degerlendiricilere de sonuglart agiklamada daha

fazla rahatlik kazandirmaktadir (Can vd., 2001: 182).

Davranigsal temellere dayali degerleme Olgekleri kullanarak, etkili olan ve
olmayan davranislart belirten kritik olaylardan kaynaklanan is davranislar1 daha nesnel
olarak tasvir edilebilmektedir. Ancak bu oOlgekler, kisileri ¢esitli kisilik 6zelliklerine

sahip olmamalarina gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek
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davranislart ne oranda sergileyebildiklerine gore degerlemektedir (Bingol, 2003: 297,
Byars ve Rue, 1997: 294). Diger bir ifadeyle bu yontemin odagi performans sonuglari
degil, isin yapilmasi sirasinda gosterilen fonksiyonel davranmiglardir (Barutgugil, 2002:
192). Bu teknige gore; belirli bir ise asina olan bireyler, onun baslica unsurlarini
tanimlarlar ve ondan sonra unsurlarin her biri i¢in gerekli davranislart siralarlar ve
gecerliliklerini ortaya koyarlar. Sonucta Olcekte, isin her bir unsuru i¢in 6nceden
gelistirilen olumludan olumsuza dogru performans diizeylerini temsil eden cevap
ifadeleri ile bireylerin verdikleri cevaplar karsilastirilir (Bingol, 2003: 297). Diger
ifadeyle degerleme formunda beklenilen davranmisin yazdigir bir metin ve bir dlgek
bulunmaktadir. Formun en iistiinde kabul edilebilir ve en altinda ise kabul edilemez
davraniglar belirtilir ve bu davranislara performansin gostergesi olarak puanlar verilir.
Bu yontemde kullanilan bir kavram ise performans boyutudur. Performans boyutu bir
iste yapilmasi gerekli gbrev ve sorumluluklarin genis bir kategorisidir. Her is i¢in bircok
performans boyutu ve dagilimh dl¢eklerin gelistirilmesi gerekmektedir (Byars ve Rue,

1997: 294).

Bu yontemin kullaniminin ve gelisiminin anlasilmasi i¢in c¢esitli kavramlarin
bilinmesi gereklidir. Birincisi, bu yontem bir isi olusturan gorevlerin ve sorumluluklarin
genis kategorilerini ifade etmek icin is boyutu kavramimi kullanmaktadir. Is boyutu
kavrami, belirli bir isi olusturan gorevler ve sorumluluklardir. Her is cesitli is
boyutlarina sahiptir ve her biri i¢in farkli dereceler gelistirilmelidir (Barutcugil, 2002:
192).

Bu yontem normal kosullarda yoneticilerin ve is sorumlulugunu tasiyanlarin
birlikte katildiklar1 seri toplantilar yoluyla gelismektedir. Bu siire¢ ii¢ asamada
tamamlanmaktadir. Birinci asamada yoneticiler ve is sorumlulugunu tasiyanlar bir is
icin ilgili is boyutlarim tamimlamalidirlar. Ikinci asamada her bir is boyutu icin
olabildigince cok davranis tanmimlar1 yazilmalidir. Uciincii asamada da kullanilacak
derece degerleri ve her bir derece degeri i¢in davranmis tanimlar1 grubu iizerinde fikir

birligine varilmalidir (Barutcugil, 2002:193).

Uygulamada davranigsal degerleme yonteminin kendine 6zgii sorunlart vardir.

Her seyden once bu 0l¢egin degisen is veya calisma teknigine uyumlastiriimas: daha
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zordur. Olgegin hazirlanmas1 6zel uzmanlk bilgisi ister, uzunca ve pahali bir &n

calismay1 gerektirir (Erdogan, 1991: 195).

Bunlarin disinda yontemin diger olumsuz yonleri (Palmer, 1993. 44):

» Yonetimin etkisini en ust diizeye ¢ikarmak igin gerekli hazirlik zamaninin uzun
olmasi,

» Her is icin ayn bir davranis degerlendirme 6l¢egi gerektiginden, daha biiyiik bir
dikkat gerektirmesi,

» Calisanlarin  gozlemlenebilir davraniglarina dayandigindan, degerlendirme
stirecinde yargilarin hala biiyiik rol oynamasi,

» Hassas bir davranis degerlendirme yontemi igin is analizleri gerektiginden,

biitiin is analizlerini hep giincel halde tutmanin zorunlu olmasidir.

Davranis degerleme yonteminin olumlu yanlarini ise s0yle 0zetleyebiliriz:

» Hale etkisi ve yakinlik hatalarin1 azaltmaktadir,

A\

Kiiciik farkliliklarla da olsa klasik grafik 6l¢eklerine gore daha iistiindiir,

Y

Davranis yOniinden performans diizeyini tanimlayarak derecelendirme
boyutlarinin anlagilmasini saglar,

Performansin daha dogru 6l¢iimiinde kendi icinde tutarlik sergiler,

Nicel sonuclar alindigindan iicret ayarlamalarinda fazlaca yararlanilir,

Etkili ve kullanim alani genis bir degerlendirme sistemidir,

YV V V V

Olgegin degerlendirme standartlar1 agiktir ve her amir tarafindan aym
yorumlanmaktadir (Kaplan, 2002: 35),
» Yontem calisanin is performansi ile ilgili etkili geribildirim imkan1 vermektedir

(Barutgugil, 2002: 193).

1.8.4.2.3. Degerleme Merkezi Yontemi

Isgorenin ge¢mis calisma donemindeki performansini degerlendirme yaninda,
son yillarda genis uygulama alani bulan, personelin gelecekteki performans durumunu
tahmin etmeyi, gelecekte potansiyelinin yani is basarma giicli ve yeteneginin alabilecegi

durumu degerlendirmeyi amaclayan degerlendirme merkezi yontemi de modern
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degerlendirme yontemlerinden biri olarak goriilmektedir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 54,

Canman, 1993: 31).

Bu yontem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on
dakikalik tartisma gibi bir takim ¢alismadan olusur. Calisanlardan olusan grup etraftan
soyutlanabilecekleri ve 1 giinden 3 giine kadar cesitli yontemlerle sinanabilecekleri bir
mekana getirilebilirler (Sabuncuoglu, 2000:180). Bu yontemler degisik yonetsel
beceriyi gerektiren o6devlerin ozelliklerine gore gelistirilmistir. Adaylardan, verilen
cesitli olaylarla ilgili bilgileri degerlendirmeleri istenmektedir. Bu sayede, bilgiler
151ginda karar almalari, ne tiir islemlerin hangi sirada yapilmasi gerektigini belirlemeleri
ve basarili bi¢cimde isi tamamlamalar1 beklenmektedir. Yonetimin basarisi icin ¢ok
yonlii degerlendirme yontemleri kullanilmali ve isin uzmani degerlendiriciler
calistirilmalidir.  Personelin  cabalarim1  gozlemleyen degerlendiriciler, degisik

yontemlerle adaylart degerlendirip, sonuglar1 bildirmektedirler (Can vd., 2001: 187).

Yontemin faydalar1 (Sabuncuoglu, 2000:180):

» Yontem degerleyicilere siradan bir goriismenin saglayabilecegi bilgiden daha
fazla bilgi saglar,

» Calisanin  stresle miicadele, iliski kurabilme, iletisim yeteneklerinin
degerlendirilmesi i¢in uygun ortam saglar,

» Kisilerin degerleme siirecine hazirlanacak vakitlerinin olmasi onlari normalde
oldugundan daha az gergin kilar,

» Degerleme merkezleri calisanlar i¢in ayni zamanda Ogretici ve ilging bir
deneyimdir,

» Yontem daha spesifik egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimei olur,

Y

Daha etkin insan kaynaklar1 kullanimi saglanir,

» Daha etkin iletisim ve kiiltiirel degisim saglanir.

Yontemin sakincalar1 (Sabuncuoglu, 2000:180-181):

» Yontemin ¢ok zaman almasi, maliyetlerinin yiiksek olmasi, sirketin ozel
amaglarina uygun olarak diizenleme zorunlulugu,

» Degerleme merkezleriyle sinandigina inanilan ¢ogu psikolojik kokenli karakter

ozelliklerinin 3—4 giinliik bir siire zarfinda aslinda tam anlamiyla 6l¢iilememesi,
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» Degerleyicilerin, basarili bulunacak adaylarin iistlenecegi islerin ayrintilarini
bilmedikleri takdirde olmas1 gerekenden farkli 6zellikleri degerlemeleri,

» Yontemin yonetimce benimsenme zorlugu,

» Degerleme merkezlerinin ge¢misteki is performansindan ziyade gelecektekiyle

ilgilenmesi.

1.8.4.2.4. Takim Temelli Performans Degerlendirme

Son zamanlarda isletmeler takim bazli organizasyonlara yonelmeleri
nedeniyle performans degerlemesi de takim bazinda ele alinabilmektedir. Takimlar bir
biitiin olarak degerlemek kolay degildir. Takimin basaris1 sadece kendi giiciine bagl
olmayabilir. Dis cevre etkileri, isletme politikalari, takimin islevi i¢in gerekli girdiler,
diger takimlarla kurulan isbirligi gibi etkenler olumlu veya olumsuz yonde takimin
basarisim etkileyebilir. Bu nedenle takim caligmalarinda hem takimin performansi hem
de kisilerin ayr1 ayr1 performansi dikkate alinarak degerlendirilmelidir (Sabuncuoglu,
2000: 181). Bu yontemin en temel Ozelliklerinden birisi, calisanlar arasinda rekabeti
degil, isbirligini ve yardimlasmayi tesvik etmesi ve grup dayanigsmasini saglamasidir

(Bingol, 2003: 299, Sabuncuoglu, 2000: 182).

Uygulamada kisilerin is performansini degerlendirirken kullanilan kriterlerin bir
kismi dogrudan isle ilgili olurken, bir kismu da davranmislarla ilgili faktorlerdir. Takim
calismasinda bu davraniglar performansin tanimlanmasinda yer almaktadir. Bu
cercevede iletisim, igbirligi, sahiplenme, basarma azmi gibi faktorler incelenmektedir

(Sabuncuoglu, 2000: 181).

Takima dayali performans degerlemede ii¢ faktdrden yararlanilmaktadir

(Sabuncuoglu, 2000: 181- 182, Bingol, 2003: 299):

» Tium takimca basarilan, siirec kalitesini esas alan siire¢ gelistirme miktari: Takim
tarafindan basarilan siire¢ gelistirme miktari; ciktilarla, sonuglarla, siireg
Olciimiiyle ve miisteri tatminiyle Ol¢iiliir. Bu olciiler agirhiklandirilir ve tek bir

puan durumuna getirilir. Bu puan, takimin her iiyesine tahsis edilir.
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Takimin siire¢ gelistirme cabalaria bireyin katkisi: Bireyin katkilari; takim
toplantilarinda yapilan katkilari, bireyce yapilacak siire¢ analizi vb. icerebilir.
Yapilan katkilar takim performansina yansimig olmalidir.

Siire¢ gelistirmek ve takima katkida bulunmak icin calisan tarafindan gelistirilen
yeteneklerin diizeyi: Bu, kisinin siire¢ 1yilestirmek amaciyla gelistirmeye ¢alisan
yetenekler agisindan harcanan c¢abalarin yonetici tarafindan degerlendirilmesidir.
Bu degerlemenin amaci, c¢alisanin teknik gelisiminin farkina varilip

odiillendirilmesidir.

Diger yandan takima dayali performans degerlemesinin basarisi i¢in asagida

belirtilen kosullarin olusturulmasi gerektigi ifade edilmektedir (Sabuncuoglu, 2000:

182, Bingol, 2003: 299):

YV V VYV V

Firmada calisanlar1, performans yonetimi, siire¢ gelistirme ve dlgme, beklentiler
ve odiillendirme mekanizmalar1 konusunda egitmek,

Uriin, hizmet ve siirec dl¢iitleri toplamak,

Amaclara gore performansi izlemek,

Calisanlara geribildirim yapmak,

Siire¢ gelistirimi tizerinde yogunlagmis takimlar1 6diillendirmek.

Takim bazli performans degerlendirmenin en énemli noktast hem takimin hem

de bireyin performansini degerlendirmesidir. Bu sayede takim i¢inde diger takim

elemanlarina gore daha az efor sarf eden kisilerin tespiti miimkiin olmakta ve diger

iyelerin motivasyonlarinin yipratilmasina izin verilmemektedir (Pakdil, 2001: 27).

Ozellikle bu uygulama calisanlarin direkt denetlemesinin miimkiin olmadig,

bireysel performansin Ol¢iilmesinin tam olarak saglanamadiglr ve takim c¢alismasi ve

igbirliginin  basaris1 acisindan gerekli oldugu hallerde ©nem kazanmaktadir

(Sabuncuoglu, 2000: 182).
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1.8.5. DEGERLEYICILERIN BELIiRLENMESI

Performans degerlendirme siireci i¢inde cevaplanmasi gereken bir soru da
degerlendirmeyi kimin yapacagidir (Barutcugil, 2003: 196). Performans degerlendirme
sisteminde degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi organizasyonun
yonetim ve personel politikalarina bagl olacak degerlendirme teknigine gore belirlenir
(Uyargil, 1994: 31, Kaynak vd., 2000: 209). En iyi sistemler, yeteneksiz kisilerin elinde
yarar yerine zarar verirken, aslinda zayif olan sistemler, yetenekli kisilerle ¢ok etkili
verimli sonuglar saglayabilirler. Bu nedenle, performans degerlendirme sisteminde
degerlendirilenlerin ~ belirlenmesi  ve  egitilmesi  biiyik ©6nem tasimaktadir.
Degerlendirenlerin egitimi her zaman ve her yerde s6z konusu olurken, se¢imi i¢in ayni
durum olmayabilir. Performans degerlendirme, eger yoneticilerin olagan gorevleri
arasinda yer aliyorsa, bir secim sorunu yoktur. Ancak egitim sorunu bu durumda daha
da agirlasir. Secim siirecinin isledigi yerde, degerlendirenler segilirken, egitim amac ve
olanaklar1 goz Oniinde tutulabilir. Oysa boyle bir secim siireci olamadiginda,
degerlendirenlere uygun bir egitim ortami yaratma zorunlulugu ve degerlendirenin
kisisel egitim engellerini kaldirma sorunu ¢ikar. Bu da yonetimi daha agir sorunlar

karsisinda birakabilir (Barutcugil, 2002: 196).

Degerlendirenlerin seciminde etkili olan faktorlerin basinda degerleyecegi
calisanlarin islerini bilmesi, isletmeyi tanimasi, duygusal egilimlere ve Onyargilara
kapilmadan, calisanin basarisin1 elindeki Olciilere gore tarafsiz, sistematik olarak
degerlendirme yetenegine sahip bulunmasi gerekmektedir (Barutcugil, 2002: 196,
Bingol, 2003: 287).

Orgiitler, kendi yapilarina uygun olan degerleyici modelini secmelidirler. Her bir
degerleyici modelinin birbirine gére avantaji ve dezavantajlar1 olabilmektedir. Orgiit
yonetimi degerleyiciyi secerken bu hususlart goz oOniinde bulundurmak zorundadir.
Hangi degerleyicinin kabule deger oldugu c¢esitli faktorlere gore degisecektir. Her
durumda en 1yi degerleyici yoktur. Degerlemenin kimler tarafindan yapilacagina, i¢inde
bulunulan kosullara bagli kalinarak karar verilmelidir (Erdogan, 1991: 178). Bu karar
verilirken, Orgiitiin tiirli ve yapisi, yonetim felsefesi, yiiriitiillen islerin nitelikleri ve

calisma kosullar1 g6z oniinde tutulmalidir (Canman, 1993: 15).
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1.8.5.1. En Yakin Ust Veya Amir Tarafindan Degerlendirme

Geleneksel olarak en yaygin uygulama, isgorenlerin ilk {ist tarafindan
degerlemesidir. Bu tiir uygulamalarin yararli yonii, birinci derecede amirin degerlemesi
yapilacak olana yakin olmasi nedeniyle onu en iyi bicimde izleyebilecek olmasidir
(Bingol, 2003: 287, Barutcugil, 2002: 197). Bu agidan konuya bakildiginda,
organizasyonlarin ¢ogunda astin ilk amiri ile olan fonksiyonel ve kisisel yakinligi, en
etkin degerlendirmenin ve geri-besleme saglamanin ilk amir tarafindan yapilabilecegini
ortaya koymustur (Uyargil, 1994: 31). Sakincas1 ise, ¢ok yakin iliskide bulunmalari
nedeniyle amirin kisisel iligkileri, 6znel 6gelerin etkisi altinda kalabilecegi korkusudur
(Bingol, 2003: 287). Bu nedenle cok yonetici tarafindan ortak degerleme yapilmasina
ikinci bir uygulama tiirii olarak bakilabilir (Sabuncuoglu, 2000: 167).

Bu degerlendirme yonteminde, astlar genellikle kariyerlerinin gelisim siirecinde
de ilk amirlerinin 6nemli rol oynamasimi arzularlar. Organizasyon i¢inde Kkisinin
yiikselme ve ilerlemesinde ilk amirinin etkili olabilmesi de formel bir degerlendirme
sistemi cercevesinde daha kolaylasacaktir. Astinin daha iist diizeyde gorevlere hazir
olup olmadigina ya da nasil hazirlanmasi gerektigine ilk amir objektif bir bigimde karar

verebildigi zaman ast1 ile arasindaki iliskiler de daha gelisecektir (Uyargil, 1994: 32).

Cok yaygin olarak kullanilmasina karsin, Yonetici tarafindan degerlemenin
yapilmast durumunda bazi sorunlarla karsilasiimaktadir. Ornegin (Sabuncuoglu, 2000:

167, Uyargil, 1994: 32, Barutcugil, 2002:198):

» Ustiin, 6diil ve ceza giicli nedeniyle astin kendisini baski altinda hissetmesi,
> Ust astina geribildirim yoluyla bilgilendirmeden kaginmis olmast,
» Cezalandirma durumunda astin cevresinden ve iistinden uzaklagsmasi, gibi

sorunlar ¢ikabilir.

1.8.5.2. Is Arkadaslar1 Tarafindan Degerlendirme

Ayni iinitede ¢alisan kisilerin birbirlerini daha yakindan taniyacagi varsayimi ile

birbirlerinin performansini degerlemesi istenebilir. Biitiin giin yan yana calisan is
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arkadaglarim1  yakindan gozleyebilme firsatim bulacagn bir gercektir. Ornegin, is
arkadaslarinin devamliligi veya toplantilara zamaninda ve etkin katilimi, goniillii
calismasi, diger arkadaslariyla yardimlagmasi, bilgiyi paylagmasi, kaliteli is yapmasi
gibi etkinlikleri degerlemeye alinabilir. Ancak kisi arkadasini degerlendirirken negatif
veya pozitif yonde duygusal degerleme olasiliginin bu modelde ¢ok yiiksek olacagi
unutulmamalidir (Sabuncuoglu, 2000: 168). Bu nedenle, terfi ve iicret artis1 konularinda
verilecek kararlarin bu tiir degerlendirmelere dayandirilmamasi gerekir (Uyargil, 1994:
34). Buna karsin, belirli kilit islere yapilacak atamalarla ilgili kararlarin alinmasinda da

biiytik olciide etkili olduklart goriilmektedir (Barutgugil, 2002: 200)

Genis kapsamli degerlendirme yapmay1 arzulayan isletmeler, is arkadaslarindan
gorlis alma yolu ile {istler tarafindan yapilan degerlendirmeleri pekistirici ve

destekleyici nitelikte veriler saglayabilirler (Uyargil, 1994: 34).

1.8.5.3. Astlar Tarafindan Degerlendirme

Bir diger model de kisilerin astlar1 tarafindan degerlenmesidir. Bu model ¢ok
yaygin degildir. Ciinkii iistler astlar tarafindan degerlenmekten hoslanmazlar ve {iistelik
astlar iizerine otorite kurmalar1 da zorlasir. Bu modelin yararli yonii, astlarin iistleriyle
iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklar1 saglamadaki becerilerini
degerleyebilme firsati edinmeleridir (Sabuncuoglu, 2000: 168, Uyargil, 1994: 34).
Ayrica hiyerarsiden uzak bir organizasyon yapisi olusturmak ve calisan-yonetici
arasindaki iliski hakkinda bilgi edinmek acisindan da yarar saglamaktadir (Barutgugil,
2002: 200).

Bu yontemin basarili olmasi i¢in astin, performans degerleme konusunda
egitilmis olmasi1 gerekmektedir. Ayrica yoneticiler de astlarin Onerilerinin, yararli
olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Bu egitim verilmezse, astlar,
tistlerin, kisilik ozelliklerine ve kendi ihtiyaclarini ne olciide karsiladiklarina bakarak,
isletme hedeflerini dikkate almaksizin degerleme yapacaklardir. Bu yiizden performans
degerlemede astlarin goriismelerini yorumlarken ihtiyatli olunmalidir (Sabuncuoglu,

2000: 168, Uyargil, 1994: 34).
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Bir astin amirinin performansim degerlendirirken, hangi kriterlerin sisteme dahil
edilecegi konusu en 6nemli husustur. Isin yapilmasia iliskin bilgi ve becerileri igeren
kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi sakincalidir ve saglikli veriler elde edilemez.
Ciinkii bir astin amirinin yaptig1r isler hakkinda genel bir kanaati olabilirse de,
organizasyonel yap1 icinde kendinden daha iist diizeyde gorev yapan bir Kkisinin
performansini degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve deneyimleri agisindan miimkiin
olmayacaktir. Bu durumda ast amirinin, kendisi ile ast-iist iligkileri cercevesi ile sinirl
kalacak sekilde, ancak baz1 yonetsel 6zelliklerini degerlendirebilecektir (Uyargil, 1994:
35).

Degerlendirmenin astlar tarafindan yapilmasinin dar kapsamda yoneticiye genis

anlamda isletmeye katkilar1 su sekilde 6zetlenebilir (Tepe, 2003: 41):

» Astlar degerlendirme yapmakla demokratik ortamda olduklarini hissederler.
Boyle bir uygulama, isgorenlere ve onlarin goriislerine deger verildigini anlatir.
Bu da isgorenlere yiiksek motivasyon saglar. Yine degerleme yapmak,
kendilerini takimin bir pargasi olarak gérmelerini saglar,

» Astlar degerlendirme yapmalarina imkan verilmesiyle, yoneticilerin her fikre
acik ve yenilik¢i olduguna inanirlar. Amirin asti tarafindan degerlendirildigi bir
ortamda dedikodu, tahmine dayanan yanlis, asilsiz bilgiler kalmaz. Ciinkii astlar
her seyi kagida dokebilmektedirler,

» Yoneticilerin astlar tarafindan degerlenmesiyle yonetici farkinda olmadigi

yanlarini gorebilme sansini1 yakalamis olur.

1.8.5.4. isgorenlerin Kendi Kendilerini Degerlendirmeleri

Buna gore astlarin ve yoneticilerin kendi kendilerini degerlendirmeleri soz
konusudur. Bu, kisisel planlama yapmayr Ozendirir. Ancak kendi kendini
degerlendirme, duyarli bir performans degerlemesi programi cercevesinde kullanilmaz

(Bingol, 2003: 288).

Performansin kisi i¢in belirlenen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi
sistemlerde, hedefleri yoOnetici ve c¢alisan birlikte saptadiklar1 i¢in, donem sonunda

hedeflere ne oranda ulastiginin belirlenmesinde, c¢alisanin katkis1 da istenebilir.
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Donemsel performansin hedeflere ulasma derecesine gore gozden gecirildigi bu
goriismelerde c¢alisanin kendini degerlendirmesi; kendi kisisel Ozelliklerine ya da
calisma davraniglarina yonelik olmayip, yaptig is, tirettigi iiriin ya da hizmetle ilgilidir.
Cogunlukla, bu gibi degerlendirmelerde, kisi performansini sayisal degerlerle degil,
sozel ifadelerle ayrintili tanimlamalar yaparak ve standartlardan sapmalarin nedenlerini
acilayarak degerlendirir. Sistem, formel olarak bdyle bir degerlendirme gerektirmese de
cogu yonetici, calisanlarinin kendilerini nasil algiladiklarimi 6grenmek ve kendi
goriisleri ile onlarin goriislerini karsilastirmak icin bu yola bagvurmakta ve bu yolun

sistemin igleyisine yarart olduguna inanmaktadir (Barutgugil, 2002: 199).

Bu yontemde yonetici astina kendi kendini degerlemek {izere bir degerleme
formu verir ve kisi kendini nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir.
Calisanlardan boylesine bir degerleme istemesinin nedeni kisinin kendi hakkinda
diistincelerini 6grenmek ve onlart tesvik eden etkenlerin neler oldugunu anlamaktir.
Yonetici, ast1 tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptig1 degerlemeye
ortiisen veya catisan noktalar1 saptama sansi elde eder. Ortiismeyen noktalar1 isterse
astiyla acik bir goriisme yaparak tartisabilir. Ancak arastirmalar gostermistir ki,
calisanlar kendilerini iistlerinin degerlemesine oranla daha yiiksek puanlarla
degerlendirmektedirler (Sabuncuoglu, 2000: 167, Uyargil, 1994: 33, Schuler, 1998:
420).

Sonug¢ olarak, kisinin performansinin donemsel hedeflerle degerlendirildigi
sistemlerin bir geregi olarak uygulanan kisinin kendi kendini degerlendirmesi, bunun
disindaki sistemlerde, 6zellikle kisinin performansina iliskin geri- beslemenin kendisine
verilmedigi durumlarda, dikkatli bir bi¢imde ele alinmas1 gereken bir husustur (Uyargil,

1994: 34).

1.8.5.5. Bir Komite ve Grup Tarafindan Degerlendirme

Bu yaklagima gore degerleme, birden fazla yonetici tarafindan yapilir.
Degerleme isini ifa eden kisinin en yakin amir olmasina karsin, iist yOneticiler de
degerlemeye katilirlar. Bu tiir degerlemelerin ¢ogunun bagimsiz olarak yapilmasina

karsin, degerlemeler bazen bir grup veya komite tarafindan da yapilabilir. Degerleme
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konusunu bilen birkag kisinin sadece iist tarafindan tek basina elde edilenden daha fazla
veri saglayabilmeleri nedeniyle bu siire¢ tercih edilmektedir. Bu yaklasimda 6zet olarak;
grup lyeleri elde ettikleri veriler dogrultusunda konuyu tartisirlar ve ortak karara

varirlar (Bingol, 2003: 288).

Ozellikle bu degerlendirme sistemi calisanin kendisine en yakin iist tarafindan
degerlendirilmesinde yasanan olumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi amaciyla, ¢alisana
en yakin iistiine ek olarak birkag iistiin de yer aldigi bir degerlendirme komitesi ile
yapilir.  Tek  kisilik  degerlendirmede  olusan  anlagsmazliklarin,  komite
degerlendirmesinde olamayacagi, degerlemenin daha giivenilir, adil ve gecerli olacag:

beklenmektedir (Anagiin, 2002: 19).

Grup degerlendirmesi yapilan ya da birden fazla amirin degerlendirme siirecine
katildigr sistemlerde, bu degerlendiricilerin astin performansimi ne Olgiide
gozlemleyebildigi hususu gézden uzak tutulmamalidir. {lk amirin degerlendirmelerinin
siibjektif olma ihtimalini azaltma amaci ile daha iist diizeydeki yoneticilerin siirece
katilmasi, yararl olmakta ise de, ilk amirin disindaki kisilerden detayl degerlendirmeler
yapmak yerine, ilk amirin degerlendirmesi ve astin genel performansina iliskin
goriiglerini bildirmelerini istemek daha yerinde bir karar olacaktir (Uyargil, 1994: 32—
33).

1.8.5.6. Miisteriler Tarafindan Degerlendirme

Miisterinin tutum ve davranisi, bir firmanin basar1 derecesi belirler. Bu nedenle
bazi orgiitler, bu 6nemli kaynaktan hem kendi performansiyla, hem de dogrudan
miisterilerle temasta bulunan c¢alisanlariyla ilgili bilgiler elde etmenin 6nemli olduguna
inanirlar. Boyle bir yaklagimin bir miisteri baglhiligin1 géstermesi, isgorenleri bunlardan
sorumlu tutmasi ve degisimi hizlandirmasi nedenleriyle orgiitler acisindan onem arz
etmektedir (Bingol, 2003: 288-289). Ozellikle hizmet sektoriinde kisilerin ise ilgisi,
miisteriye yaklasim tarzi, isi yapma hizi ve kalitesi miisterinin degerlemesine bir form
araciligiyla sunulabilir (Sabuncuoglu, 2000: 168). Giiniimiizde miisteri memnuniyetine

iliskin amaglar 6neme sahip oldugundan, miisterilerin iliskide bulunduklar1 iggérenlerin
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ozellikle tutum ve davranislar1 hakkindaki degerlemeleri dikkate alinmaktadir. (Bingol,
2003: 288-289).

Bazi  isletmeler = miisterilerinin,  personelin  performansina  iligskin
degerlendirmelerinden de terfi, licret artisi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi v.b.
kararlarda yararlanabilirler. Degerlendirmede miisterinin amaclari ve bakis agisi
organizasyonun temel amagclar1 ile uyusmasa da, terfi, {icret artis1, e8itim ihtiyacinin
belirlenmesi  v.b. konularda miisterilerden gecerli ve giivenilir veriler elde

edilebilmektedir.

Bu yontemin diger bir yarar1 da, isletme-miisteri iliskilerinin bu yol ile daha
saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iligkin olarak kendisinden goriis
bildirmesi istendiginde, miisteri s6z konusu isletmeye daha fazla baglanmakta ve
isletme ile miisteri arasinda daha uzun siireli iliskiler gelisebilmektedir (Uyargil, 1994:

35, Barutcugil, 2002: 201).

1.8.5.7. 360 Derece Degerlendirme

360 derece degerlendirme yoOntemi, karma degerlemenin yapildigi bir
yaklasimdir. Bu yaklasimi, degerlemede cok sayida insan ve 6lgiitiin kullanilmasindan

dolay1 bu ismi almistir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 55).

Performans degerlemesinde geleneksel yaklasimlarda sadece patronlarin astlar
degerleyebilecegi savunulur. Oysa pratikte “patron” aslinda bireyin performansina
iliskin anahtar noktalar1 degerlemede en az kalifiye kisidir. Patron adina hareket eden
yoneticide degerlemede tek yanli kalabilir. Iste bu sorunla basa cikabilmek icin bazi
firmalar, bireyin performans degerlemesinde ortak olarak kabul edilen bircok kisinin
katkisindan yararlanmayi tercih etmeye baslamistir. Bu ortaklar; ilgili yoneticiler, astlar,

i¢c ve dis miisterileri icerebilir (Sabuncuoglu, 2000: 169).

360 derece degerlendirme, bir isgorenin/ekibin performansi, davranislar1 ve bu
davraniglarin  etkileri hakkinda, c¢evresindeki herkesten, tipik olarak boliim

yoneticisinden, is arkadaslarindan, astlarindan, dis miisterilerden ve/veya
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tedarikcilerden geribildirim toplamasi ve bunlarin bireyin kendi performans algilamasi
ile karsilastirilmasini iceren bir performans gelistirme ve/veya degerlendirme aracidir.
360 derece performans degerlendirmenin amaci, isgorenlerin tiim is iliskilerindeki
performansim1 degerlendirmek ve gelistirmek, giiclii ve zayif yonlerini anlamalarina
yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri hakkinda vizyon
kazandirabilmektir. Bu nedenle, 360 derece degerlendirme sisteminde degerlendiriciler,
orgiitte belirlenen hedeflerden ziyade orgiitiin performansini gelistirecegine inanilan
bireysel yeteneklerin giiclendirilmesi iizerinde odaklanma egilimindedirler. Bir
isgorenin kendini gelistirmesi, Orgiitiin gelismesine katki saglayarak iiretimi ve diger
calisanlarin motivasyonunu arttirabilir. Dolayisiyla, bireyin hangi konularda kendisini
gelistirmesi gerektigini bilmesi orgiit i¢in olumlu bir durumdur (Olger, 2004: 215). En
biiylik 6zelligi “geri besleme” yani bir kiside olmasi beklenen yetkinliklerin, astlari,
iistleri, is arkadaslari, miisteri gibi birden ¢ok degerlendirme grubu tarafindan

degerlendirilmesidir (Giiner, 2005: 93).

Bu modelin isleyisi asagidaki semada daha yakindan izlenebilir:

Davranislari,
Becerileri,
Yetenekleri
Iyilestirme

Yoneticiler Tarafindan
Degerlendirme

Is Arkadaslar
Tarafindan
Degerlendirme

Birey
Kendi Kendini
Degerlendirme

Miisteri Tarafindan
Degerlendirme

Gelisim
Ihtiyaclarinin
Belirlenmesi

Astlar Tarafindan
Degerlendirme

Geribildirim

Sekil-1: 360 derece geribildirim siireci: yontemler ve amaglar

Kaynak: Olger, F. (2004: 216): “ 360 Derece Performans Degerlendirme Ve
Geribildirim: Bireysel Ve Orgiitsel Performans Gelisimi I¢cin Yeni Bir Arac”, Atatiirk
Universitesi iktisadi idari bilimler dergisi, 18 (3—4).
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Bu modelde, calisganin performansmna ait bilgiler anket yOntemiyle
toplanmaktadir. Yontemin basarili olmasi icin anketin; basit, zayif yanlarin yani sira

giiclii yonlerinde ortaya ¢ikarilmasina yardimci olmasi sarttir.

360 derece degerlenme bize, bireyin isindeki iligkilerde ne kadar basarili
olduguna iliskin bilgiler saglar. S6z konusu saglanan geribildirim igerigi ¢alisanla
beraber yasanan bir deneyim olabilir. Yontem bize her ne kadar bireysel onyargilarin
onlenmesi konusunda yardimci olmaktaysa da; unutulmamalidir ki bir grubun
onyargilart oldugu takdirde gruba ait bu Onyargilar1 6nlemek bireyin Onyargilarini

onlemeye oranla daha yiiksek caba gerektirecektir (Sabuncuoglu, 2000: 170).

1.8.6. DEGERLEYICILERIN EGiTiMi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir.
Kullanilacak degerleme yontemlerine iligskin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan
kavramlar agiklanir, degerleme formlarinin doldurulmasi ogretilir ve bir takim yararl
ogiitler verilir (Sabuncuoglu, 2000: 165, Barutcugil, 2002:186). Bu amagla egitici
toplantilar diizenlenir ve 0zellikle degerleme sirasinda objektif davranmalari, bazi pesin
yargilarla ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere gitmemeleri Onerilir. Yapilan
degerlemenin bir yandan isgorenin denetimini saglarken, 6te yandan kendileri i¢in
O0zdenetim niteligi tasidigr belirtilir. Degerlemecilerin egitiminde insancil iliskilere 6zel
bir yer verilebilir. Degerlemeye tabi tutulacak isgorenlere karsi iyi davranmanin, onlarin
gilven ve anlayisini  saglamanin  Onemi ve yoOntemleri Ogretilmeye calisilir

(Sabuncuoglu, 2000: 165).

Egitim programinin tiim performans siirecine yayginlastirilmas: Onemlidir.
Boylece, siirecin her bir asamasiyla ilgili becerilerin gelistirilmesi olanakli olur

(Canman, 2000: 148).

Degerlendiricinin egitim amaclar1 kisaca su sekilde belirtilmistir (Uyargil, 1994:
120):
» Yoneticilerden kaynaklanacak degerleme hatalarin1 azaltmak ya da elimine

etmek,
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» Yoneticilere performansin hangi o6zelliklerine dikkat etmelerini Ogretmek,
gozlem becerilerini gelistirmek,

» Degerlendirme miilakatlarin1 basarili bir bigcimde gergeklestirmeleri i¢in gerekli
iletisim becerilerini kazandirmak ve boylece astlara objektif ve yapici bir

bicimde sonuclara iligkin geri besleme saglayabilmek.

1.8.7. DEGERLENDIRME DONEMIiNiN BELIRLENMESi

Olgiitler ve degerlenecek nitelikler kadar ©nemli bir baska konu,
degerlendirmenin hangi zaman araliklariyla yapilacagidir. Degerlendirmenin belirli
zaman araliklariyla ve hatta yilda bir defa yapilmasi yaygin bir uygulamadir. Bunun
yaninda degerlendirmenin sabit bir zaman araliginda yapilmasindan cok, belirli
durumlara baglandigi ornekler de s6z konusudur. Buna goére, ya iicret artiglarinin
yapilacagi zamanlardan veya terfi ve nakil konusundaki kararlarin alinmasindan 6nce ya
da kisinin amiri, gorevi veya gorevinin nitelikleri degistiginde degerleme yapilabilir
(Bingol, 2003: 289). Performans degerlendirmenin ne zaman yapilacaginin
belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken en 6nemli faktor, degerlendirmelerin ne ¢ok
sik ne de ¢ok seyrek olarak yapilacagidir (Aldemir vd., 2001:280). Zaman araliklarinm
belirlemede onemli olan nokta; performans degerlemesinin saglayacagi geribildirimden
yararlanabilmektir. Boylece, personelin hatayr pekistirmesi ve basarisiz sonuca gitmesi

onlenmis olmaktadir (Yiiksel, 1998:165).

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamani kisith ve degerlidir. Isgoren degerlemesi
ise ¢cogu kez zaman alic1 ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme ¢alismalarini cok
sik yapmak pek verimli olmaz. Birbirine ¢ok yakin periyotlara sikistirilmis degerleme
calismasi zaman alict oldugu kadar kisa donem icerisinde deger yargilarinda da 6nemli
degisiklikler getirmez. Kaldi ki, sik sik yapilan degerlemeler isgoren iizerine baski etkisi

yaratabilir (Sabuncuoglu, 2000: 165, Barutgugil, 2003:186).

Degerleme sikligr kurumdan kuruma ve organizasyonel kademelere bagl olarak
degisebilmektedir. ilke olarak kisinin iistlendigi gorevi tamamladigi anda degerleme
yapilmalidir. En azindan yillik dénemlerde herkesin performansi degerlendirilmelidir.

Ancak miimkiin olmasi durumunda performansin 3 aylik, aylik hatta haftalik



101

donemlerde degerlendirme yapilabilir. Eger belirli bir donem ic¢inde calisanin
performansi hakkinda yeterli veri toplanabiliyor ise 6l¢iimiin bu donemlerde yapilmasi

yararl olabilmektedir.

Yillik degerleme siireci kisinin yeni bir goreve atandig1 zamanda baglamaktadir.
Bu durumda kisiye bagli performans degerleme takvimi c¢ikmaktadir. Ancak bu
yontemde kisiler aras1 karsilastirma yapma olanag giiclesmektedir. Ornegin cevrede
meydana gelen donemsel etkiler nedeniyle kisiler ayn1 ¢abay1 gosterse de performans
hedefleri yakalama diizeyleri farkli olabilecektir. Ote yandan, tiim calisanlarin ayni
zamanda degerlendirilmesi de miimkiindiir. Tiim degerlendirmelerin aym1 zaman
diliminde gerceklestirilmesi veri agisindan fayda saglamaktadir. S6zgelimi, sirketin

finansal performansi hakkinda veriler ancak yilsonlarinda olugsmaktadir.

Bu goriise gore, yeni bir goreve atanan veya terfi eden, yeni ise atanan
calisanlarin performansinin, isin niteligine baglh olarak belirli bir siire sonra faydali
olabilmektedir. Onleyici ve siirekli gelisimi ilke edinen bir sistem kurabilmek icin
gerektiginde bireysel performans hedeflerinin revize edilmesi de onem tasimaktadir.
Uygulamada, performans degerleme donemi i¢inde ¢alisanin gorev veya pozisyonunun
degismesine ragmen bireysel performans planlarinin  giincellenmedigi  tespit
edilmektedir. Dolayisiyla, yeni bir géreve atanan personelin performansinin yeniden
planlanmasi ve bu dogrultuda ol¢iilmesi kacinilmazdir. Bu nedenle performans plani
olusturulurken s6z konusu personelin gelecek 12 ay icinde hangi gorev veya projelerde
yer alacaginin dikkate alinmas1 6nem tasimaktadir. Eger calisan belirli projelere bagh
olarak calisiyorsa, proje tamamlandiginda; proje ¢ok uzun bir siireyi kapsiyorsa ana
asamalar tamamlandiginda performans degerlendirilmesi faydali olacaktir (Tak, 2003:

59-60).

1.8.8. DEGERLENDIRME SONUCUNUN BELIiRLENMESIi VE
GERIBILDIRIM YAPILMASI

Performans degerlendirme siirecinin en son asamasi sonuglarin degerlendirilmesi
ve calisanlara geribildirimin saglanmasidir. Bu asamada, siirecin genel bir

degerlendirilmesi yapilir. Siire¢ asamalar1 kontrol edilir. Degerleme sonuglar1 iicret
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politikalari, egitim ihtiyaclarinin ortaya c¢ikarilmasi, yiikseltme gibi insan kaynaklari
yonetiminin islevlerinde kullanilirken, personelin kisisel gelisimine de yardimci
olmaktadir. Kisisel gelisimin saglanmasi i¢in c¢alisanlara degerleme sonuglarinin
geribildirim seklinde sunulmasi gerekir. Calisanlar geribildirim sayesinde ihtiyaclarini
gorme avantaji yakalayabilirler. Degerleme sonuglarimin geribildirimi, degerleme

goriismesiyle calisanlara aktarilabilir (Yiincii, 2002: 50).

Performans oOl¢timii ile girisilen zorlu ¢abanin meyvelerini verebilmesi
sonuclarin en etkin, verimli ve yararl bicimde kullanilmasim gerektirir. Aksi halde ise
yaramayan bircok veri kullanilamayan sayisal sonuglar ile karst karsiya kalinir

(Findikei, 2003: 337).

Calisan isteki performansim yeterli olarak goriiyorsa mevcut performansini
gelistirmesi beklenemez. Dolayisiyla mevcut performans: yetersizse, bu durum
performans degerlendirme siireci sonunda kendisine iletilmelidir. Yapilan bu
geribildirim ¢alisana, isini ne derecede iyi yaptigim1 bildirmek demektir. Geribildirim,
calisanin davraniglarinin sonuglarim gormelerini saglar (Thompson, 1998: 17). Ancak
calisanlarin basariya ulagsmasini saglayan destegi, kaynagi ve ipuclarini vermek

yoneticilerin gorevidir (Calik, 2003: 31).

Geribildirimin etkili olabilmesi ic¢in asagidaki sartlar1 saglamasi gerekir

(Thompson, 1998: 18):

» Karsilikli giiven,

» Performans konusunda iletisimin, performans sorunlarini ¢oziime ulastirmak
icin ortak ¢caba oldugunun kabulii,

» Her iki tarafin birbirini dinlemesi,

» Calisanin rahat konusabilmesini saglamak i¢in yonetici tarafindan destekleyici

tutum.

Performans degerlendirme sonucunda elde edilen bilgiler 1s1ginda geribildirim

yapilmasinda amag¢ degerlenen kisinin yetersizliklerini ortaya koymaktan ¢ok onun
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gelisimini  saglamaktir. Geribildirimin amagclar1  6zet olarak soyle siralanabilir

(Sabuncuoglu, 2000: 170-171, Palmer, 1993: 56):

» Calisanin is performansini daha 6nceden belirlenen; sorumluluklar, amaclar ve
performans beklentilerine gore tartismak,

» Calisanin degerleme periyodu boyunca gozlemlenen zayif, giiglii, yanlarini
tartisma firsat1 vermek,

» Calisanlara giinliik is sorunlarin1 ¢6zmede yardimei olmak,

» Calisana; performansini ve kariyer yoniinii etkileyen isle ilgili degiskenler
hakkinda duygularini ifade etme sansi yaratmak,

» Calisanin bugiinkii durumunu transfer ve terfi yoniinde degistirecek uzun
donemli egitim ve gelisim ¢abalarini saglamak,

» Gelecekteki iicret artis1 ve terfi kararlari i¢in temel olusturmak.

Performans degerleme sonuglarinin ¢alisana iletilmesi sirasinda, degerlemeci
astimt kiiciik gormek, asagilamak gibi yanlis bir tutum icine girmemeli, yikici olmak
degil yapici olmak yoniinde ¢aba harcamalidir. Bir yandan ge¢gmis donemin sorgulamasi
yapilirken, bir yandan da gelecek donemin hedefleri yeniden gozden gegirilmeli ve
stirekli iyilestirme amaglanmalidir. Performans degerleme programimin basarisi;
degerleme siirecinde elde edilen bilgilerin verimli kullanilmasina baghdir
(Sabuncuoglu, 2000:171). Bu nedenle yapilacak geribildirim zamaninda verilmeli ve net
olmalidir. Calisanlardan olanaksiz seyler istenmemelidir. Iyi bir yonetici biitiin bu
konular1 g6z Oniinde bulundurur ve talep etmekle Oneride bulunmak arasindaki farki

unutmaz (Palmer, 1993: 99).

Performans degerleme sonuclarinin calisanlara iletilmesinin en biiyiik
yararlarindan biri, yoneticileri, calisanlar1 hakkinda daha coziimleyici ve yapici
diisinmeye 6zendirmesidir. Boylece yonetici her calisanin yeteneklerini, becerilerini,

bilgi diizeyini ve davranislarini ayr1 ayr diisiiniir (Bingol, 2003: 304).
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1.9. PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARININ KULLANIMI

Performans degerlendirme sonuglarinin kullanim safhasi, elde edilen bulgularin
caligsanlarla isletme uyumunu saglayacak, isletmenin ve calisanlarin beklentilerini iist
diizeyde tutacak bir yaklasim ic¢inde kullanildig1 ve kullanma planinin yapildig: sathadir
(Erdogan, 1991: 175).

Performans degerlendirme sistemi caligsanlari, yoneticileri ve organizasyonu
ilgilendiren bir sistemdir. Ugiiniin de bu sistemin kullamlmasinda farkli amag ve
beklentileri vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemin calisanlar
tarafindan kabulii ve benimsenmesi i¢in ortaya ¢ikacak olumlu sonuglarin agiklanmasi

gerekir (Uyargil, 1994: 4).

Performans degerleme sonuglar1 genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde,
ticret yonetiminde motive edici diger maddi ve sosyal 0zendiricilerin belirlenmesinde,
terfi, rotasyon, is genisleme, is zenginlestirme, isten uzaklastirma egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesi gibi bir¢ok alanda kullanilabilir. Onemli olan sonuglarin, insan kaynaklari
yonetimi ile ilgili tiim uygulamalara yansitilmasi degil, uygun alanlarda kullanilmasidir

(Findiket, 2003: 337).

Performans degerleme sonuglarinin kullanilabilecegi bazi alanlar asagida

Ozetlenmistir:

1.9.1. Ucret Yonetimi

Performans degerlendirme sonuglarinin yaygin olarak kullanildigi baslica alan
ticret yonetimidir. Gercekten de kisilerin maddi kazanglarinin orani, onlarin
performanslar1 ile bir bicimde iliskilendirilmelidir. Kurumlarin ¢ogunda performans
degerleme sonuglar1 dogrudan ya da dolaylh olarak iicret artisinda kullanilir. Buradaki
onemli ilke performansi diisiik olanlarin diisiik ticret almalari, performans: yiiksek
olanlarin yiiksek iicret almalar1 gibi basit bir iliski kurulmamasi gerektigidir. Oncelikli
amag¢ yiiksek performans ve yiiksek basariy1 6diillendirmek, basarisizliga degil basariya

odaklanmak olmalidir. Bunun icin performansi arzulanan diizeyde olmayanlarin
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maasina ortalama bir artig, performansi yiiksek olanlarin ise daha yiiksek bir maas

almalar tercih edilmelidir (Findikei, 2003: 338).

Performans degerlendirme sisteminin kisileri motive edici olabilmesi icin
teoriler, performans ile odiil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasini ve kisinin bu
bagi/iliskiyi agikca gorebilmesini onermektedir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu da iicret,
maas, prim, komisyon v.b. parasal 6diillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yani
sira, kisinin bazi performans degerlendirme sonuglarini bir veri olarak kullanmaktir.
Sistem motive icin parasal Odiillerle iliskilendirmeye c¢alisirken, diger yandan
degerlendiricilerin yiiksek puan/derecelere yOnelmesi sistemi olumsuz olarak
etkilemektedir (Uyargil, 1994: 5-6). Bu nedenle bu sistem her organizasyon yapisi i¢in
uygun olmayabilir (Birben, 2001: 56).

Performansa dayali iicret uygulamalarinda, iicret artis oraninin tamami veya bir
kismi alinan performans puanlarina gore belirlenmektedir. Buna gore {iicret artislari,
gecmis donemde degerlendirilen performansa gore tespit edilmektedir. Ancak
gecmisteki performansa gore iicret artisi belirlenirken, gelecekteki performansin
arttirlmas1 da amaclanmaktadir. Dolayisiyla bu sistem iki asamali bir siire¢ olarak
degerlendirilebilir. Birinci asamada, gec¢mis performansa gore iicret artis orani
belirlenmekte, ikinci asamada ise gelecekteki performansi motive etmek icin iicret artisi

verilmektedir (Unal, 2000: 11).

Bir iicret sisteminin ¢alisanlart motive edebilmesi icin su dort ozellige sahip

olmas1 gerekmektedir (Yildiz, 2003: 42):

» Calisanlari, basarili performansin daha yiiksek maddi odiillere sonuclanacagina
inandirmals,

» Calisanin goziinde iicretin 6nemini artirmali,

A\

Basaril1 performansin olumsuz sonuglarini azaltmali,
> Ucret disindaki diger olumlu sonuglarin da basarih performans ile

iliskilendirilebilecegi kosullar yaratmalidir.
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Performansa dayal1 iicret uygulamasi, isletmede yaratilan degerlerin calisanlar
ile paylasimi daha cok deger yaratilmasinin 6zendirilmesini saglamak amaciyla yapilir.
Teorik olarak her kurulus bu amacla yola c¢ikar ancak ilerde karsilagabilecek engeller
ongoriilerek 6nlem alinmamigsa her zaman istenilen sonuglar elde edilemeyebilir.
Yeterli alt yapt kuruldugunda ve dogru bir sistem tasarimi ile yola cikildiginda ise
bireysel performanslarda dolayisiyla da kurum performansinda ciddi artislar saglanir

(Ferecov, 2002: 77).

Performansa dayali iicret, calisanlarin isleri icin daha fazla sorumluluk
duymasin1 saglayacaktir. Verimlilik artis1 saglayacak cekici bir Ozendirici olacaktir.
Calisanlarin  gosterecegi ek performans, organizasyonu sektoriinde daha rekabetci
kilacaktir. Bu da calisanlarin kariyerlerini ve bireysel sayginliklarimi giiglendirecektir.
Ozellikle, ekonomik belirsizligin yogunlastigt ve is olanaklarmin zayifladig
donemlerde bu iistiinliikler daha da belirginlesecektir. Calisanlar sistemin tiim bu

yararlarinin farkinda olmalidir.

Performansa dayal1 licret uygulamaya konuldugunda organizasyon i¢inde siirekli
ve daha yogun bir iletisim saglanacak ve isgiicli maliyetleri daha iyi denetlenebilecektir.
Bunun da 6tesinde motivasyonu siirdiirmek icin terfilerin, ticret artislarinin ve primlerin

araclar olarak kullanilmasi ortadan kalkacaktir (Barutgugil, 2002: 243).

1.9.2. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi, kisinin kurum icinde statiisii itibari ile yiikselme olanaklarinin
hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statiilere dogru yonlendirilmesi, gerekli hazirliklari
yapmalarin1 iceren zorlu bir ugrastir. Performans degerleme sonuglari, kisinin is
basarilari, iliskiler hakkinda veriler icerdigine gére onun gelecekteki basarilarini tahmin
aracl yani kariyer planlamasi bakimindan da kullanilabilir. Cogu zaman kurumlarda
statii olarak yiikseltilmesi gerektigi halde belirli yerde kalan kisiler vardir. Performans
degerleme sonuglarina gore basarist kanitlanan kisilerin kariyerlerinin gelistirilmesi
daha iist yonetim kademelerine hazirlanmalart s6z konusu olmalidir (Findik¢i, 2003:

339).
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Calisanlarin  kariyer gelisimi biiyiikk Olciide iste gosterdikleri performansa
baglidir. Organizasyonlar, ellerindeki degerli elemanlar1 korumak ve onlarin kendilerine
en uygun yerlere gelmelerini saglamak i¢in performans degerlendirmelerinden
yararlanirlar. Degerlendirme, farkli bireysel ve oOrgiitsel ihtiyaclara hizmet eder. Bu
yolla organizasyonlarin kendi elemanlarinin yeteneklerinden daha fazla yararlanmasi,
isten ayrilmalar1 asgariye indirmesi, bdylece hem bireylerin, hem organizasyonun

performansim yiikseltmesi miimkiindiir (Aytag, 2000: 70).

Organizasyon yasaminda kisilerin ylikselmeleri, yiikseldikleri isler icin gerekli
egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin
alinmasinda performans degerlendirme siteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine

ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir (Uyargil, 1994: 7).

1.9.3. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, hemen her isletmede hatta her sosyal kurumda tepe yonetim
veya idare edenler tarafindan belirlenen ileriye yonelik varilmasi planlanan genel
amaglari icerir. Bu amaclar insanlar yoluyla gercekleseceginden amaglarin paylagilmasi
gereklidir (Findik¢1, 2003: 339). Ornegin, bir isletmenin stratejik plam ileriki iki yil
icinde pazara ii¢c yeni iirlin sunmay1 ongoriiyorsa, bu hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in
organizasyonda arastirma/gelistirme, iiretim, pazarlama v.b. birimlerde calisan bir¢ok
kisinin faaliyeti gerekmektedir. Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu
amaca ulasmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her organizasyonel birim
kendi hedefleri dogrultusunda elemanlar1 arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu
stratejik planin uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde
belirlenme ve gerceklestirilmesi siirecini yiiriitiirler. Boylece, organizasyonun stratejik
planlar1 bireysel planlar/hedefler haline doniiserek, genel amaglarla biitiinliik i¢inde

gerceklestirilmeye calisilir (Uyargil, 1994: 4-5).

1.9.4. Egitim Thtiyacimin Belirlenmesi

Insan kaynaklar1 yonetimi icin egitim ve bu ihtiyacin belirlenmesi genellikle

zordur. Bu amaclar anketler ve cesitli bilgi araglar1 uygulanir. Ancak ¢ogu zaman
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saglikli sonuglar alinamamaktadir. Performans degerleme ile ulasilan veriler, tiim
kurumdaki calisanlarin basarilar1 kadar eksik olduklari, yetersiz olduklari konular
hakkinda da bilgi verir. Iste bu yetersiz olunan alanlar ayn1 zamanda birer egitim
ihtiyaci konusudur. Bu bakimdan performans degerleme sonuclarinin tiim calisanlar
diizeyinde ele alinmasi, kurumdaki genel -eksiklerin, yetersizliklerin goriilmesi

bakimindan énemlidir (Findik¢i, 2003: 340).

Egitim yoOnetiminde iyi bir planlama isletmelerde kimin, hangi konuya, ne
zaman, ne Olciide ihtiyac1 oldugunu belirlemekle miimkiin olacaktir. Performans
degerleme sistemiyle saglanan veriler bazen egitim ihtiyacini belirlemek icin yapilan
diger calismalar1 tamamlayici nitelikte ya da onlar1 kontrol etmeye yarayan bilgiler
olarak degerlendirilirken, bazen de bu tiir sistematik ¢alismalarin olmadig1 isletmelerde

egitim ihtiyag¢ analizi islevini yerine getirirler (Uyargil, 1994:7).

1.9.5. isten Ayirma

Performans degerlendirmenin bireylerarasi basar1 farkliliklarim 6lgmede objektif
ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiginde, bu gibi
degerlendirmelerde basarisiz olduklar1 belirlenen ve belirli bir siire egitim/yetistirme
yolu ile organizasyona yararli hale getirilmesine calisan ancak bu konuda basarili
olamayan Kkisilerin isten ayirma kararinin verilmesinde, performans degerlendirmenin

yararl bir ara¢ olarak diistinmek hatali olmayacaktir.

Ancak sistemin bu hassas ve kritik amacinin dikkatli kullanilmasinin yaninda,
calisanlara da dogru ve dikkatli bir bi¢cimde agiklanmasi gerekmektedir.
Organizasyonlarda performansin tek bir donemsel degerlendirilmesi sonucu ile
isgorenleri isten ayirma kararinin verilmesine uygulamada rastlamak miimkiin degildir.
Performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler mevcut personel politikalar
cercevesinde, oncelikle kisinin isletmeye kazandirilmasi dogrultusunda degerlendirilir.
Ancak bu cabalara ragmen basarisiz elemanda herhangi bir gelisme izlenmiyorsa, bu
verilerden kisinin isten ¢ikarilma kararinin verilmesinde yararlanilir (Uyargil, 1994: 8,

Palmer, 1993: 116). Yine de bu gibi onemli kararlarda performans degerleme sonuclari
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bir¢ok veriden biri olarak goz oniinde bulundurulmas: daha dogru olacaktir (Findiket,

2003: 341).

1.9.6. Rotasyon, is Genisletme, is Zenginlestirme Gibi Uygulamalar

Is genisletme ve is zenginlestirme calismalar1 ile performans arasinda
kiiciimsenemeyecek bir iliski vardir. Isletmede yapilacak is diizenleme ve is
zenginlestirme calismalarinin, bu ¢alismalara baglhh olarak yapilan gorev
degisikliklerinin temel yaklasimi isgorenlerin performansinin azalmasinin 6nlenmesidir.
Is zenginlestirme, baska bir degisle is cesitliliginin arttirilmasi, isin, birden fazla ozel
amaci icine alacak sekilde bir isgorenin biinyesinde toplanmasi olayidir. Bu davranisin
klasik is diizenlemesinden farki is gorevinin ayni is tamimu igerisinde birden fazla

davranig1 gerceklestirmesidir.

Is rotasyonu ise, isgdrenin periyodik olarak farkli islerle ugrasarak verimliligin
yiikseltilmesi amacini tasimaktadir. Belirli zaman dilimleri igerisinde, saatlik, giinliik ve
haftalik olarak kisinin isini degistirmesi islemi is rotasyonudur. Performans degerleme
calismalarin1 sonuglarina gore isletme igerisinde yapilacak is genisletmesi, is rotasyonu
calismalar i¢in bilgi elde edilecek ve sozii edilen calismalar elde edilen bilgiye gore

planlanacaktir (Erdogan, 1991: 236).

Performans degerleme ile wulasilan sonuclarin  bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak baska bir gorevde basarili
olacagina inamilan personelin rotasyonu icin de kullanilmasi miimkiindiir. Ornegin
siirekli olarak belirli sorunlarimi performans degerleme sonucuna yansitan Kkisiler
olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki donem devam edenler vazgecilemeyecek ve
kazanilmast arzu edilen elemanlar olmalar1 halinde rotasyona tabi tutulmalar
saglanabilir. Ayn1 kurumun farkli bir gorevinde kisinin daha basarili olmasi1 boylece
saglanabilir. Ayn1 bicimde isini yetersiz goren yetenekli calisanlarin isleri
zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, yeni gorev ve sorumluluklar verilebilir.
Ozellikle performans degerleme sonucunda kisiler ile yapilan goriismelerden edinilen

bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilirler (Findik¢i, 2003: 340).
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1.10. PERFORMANS DEGERLENDIRME ESNASINDA YAPILAN
HATALAR

Yaygin olarak yapilan hatalar sunlardir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 44—45):
Halo Etkisi (Halo Effect): Calisanin ayricalikli olarak ¢ok iyi oldugu alana gore yani
diger alanlardaki seviyesi dikkate alinmadan degerlendirilmesi egilimidir. Bir faktor

diger faktorlerin iizerinde uyumsuz bir etkiye sahiptir (Daf, 1991: 354).

Boynuzlama Etkisi (Horns Effect): Halo etkisinin karsitidir, yani calisanin 6zellikle

zay1f oldugu faktorlere gore degerlendirilmesidir.

Merkezi Egilim (Central Tendency): Calisanin hem giicli hem de zayif oldugu
alanlarin degerlendirilmesinden kaciilarak, biitiin degerlendirmelerin ortalama bir

kategoride toplanarak degerlendirilmesi egilimidir.

Miisamaha Etmek (Leniency): Degerlendiricilerin isgorene hak ettiginden fazla puan

vermesidir.

Tolere Etmemek (Severity): Degerlendiricilerin isgorene hak ettiginden daha az puan

vermesidir.

Benzerlik Hatas1 (Similar-to-me): Bazi degerlendiricilerin, isgorenlerin yasam

Oykiisii, davranislar1 vb. nedenlerle benzettikleri icin yiiksek puan verme egilimidir.

Farkhilhik Etkisi (Contrast Effect): Degerlendiricilerin ¢alisanlar1 bireysel performans

degerlendirme kriterlerinden ziyade birbiriyle iligkili olarak degerlendirmesi egilimidir.

Son Zaman Hatas1 (Recency Error): Degerlendirmenin, degerlendirme periyodunun

baslangicindan ziyade son zamanlardaki performansa gore degerlendirilmesi egilimidir.
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IKiNCi BOLUM
VERIMLILiGiN PERFORMANS iLE iLiSKiSi

2.1. VERIMLILIGIN TANIMI

Verimlilik genel ve bilinen anlamiyla: iiretilen ¢iktilari, bu ciktilan iiretmek

icin kullanilan girdilere oranidir. Bunu formiil olarak:

Cikt1
Girdi

Verimlilik =

seklinde yazabiliriz (Giilcii, 2001: 115, Yildirim, 2005: 17, Biiyiikkili¢, 2004: 35).

Verimlilik formiiliinde paydadaki degerlerin sabit kabul edilerek en yiiksek ¢ikti
miktarlarinin elde edilmesi verimliligin maksimizasyonu olarak adlandirilir. Paydaki
degerler sabit kabul edilerek bu ¢iktilarin en az girdi miktarlar ile gergeklestirilmesine

de verimliligin minimizasyonu ad1 verilmektedir (Y1ildirim, 2005: 17).

Uretim tipi ne olursa olsun, politik ya da ekonomik sistem, verimlilik tanimi
degismez. Bu nedenle verimlilik kisiler i¢in farkli anlamlara gelse de temel kavram
daima, iuretilen riin/hizmetlerin miktar, tutar ve kalitesi ile bunlar tretmek iizere
kullanilan kaynaklar arasindaki iliski olarak tamimlanir (Biiyiikkilic, 2004: 36,
Prokopenko, 2005: 19).

Caglar (2004: 14)’e gore verimlilik, elde edilebilen iiriiniin ne kadar zamanda, ne
kadar emek ya da sermaye yahut arazi kullanarak, ne tiirden gelismelere yol agilarak;

yani “ne kadar girdi” kullanilarak elde edilebildigi sorgulanmaktadir.

Verimlilik giiniimiizde ¢ok sik tekrarlanan bir kavram haline gelmis olmasina
ragmen, genel kabul gormiis bir taniminin bulunmamasi nedeniyle farkli anlamlar
yiiklenmektedir. Bu konuda en yetkili kurum olmasi gereken Milli Prodiiktivite Merkezi
verimliligi, bir liretim ya da hizmet siirecinin belli bir donem sonunda iiretilmis olan

triln ve hizmetlerle (Cikti) bu iiretimi gerceklestirmek amaciyla kullanilan iiretim
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kaynaklarmin (Girdi) birbirine oranlamasiyla elde edilen bir katsayr olarak

tanimlamaktadir (Top, 2002: 31, Giilcii, 2001: 115).

» Isglicl

Uriin ve/veya
Hizmetlerin Niteligi
Uran ve/veya Hizmetlerin
I Nicelidi
<  CIKTILAR O
< GIiRDILER >

4 A S S S [
isgtci

Hammadde
Doga l

Aron Mavoes Qv gisa)
MAldi-laticl (oeiimaye)

Eneriji
l Yonetim I
isyeri Kosullan

Kurum/isletme Kaltuch ve
Yap:si

Kamusal Harcamalar

Ulkesel/Bélgesel/Kiresel
“Cevre”

Sekil-2: “Verimlilik” Kavraminin Kapsami

Kaynak: Caglar, Y. (2004: 16): “Orman Isletmeciliginde Verimlilik Yonetimi” Egitimi,
Ankara: MPM Yaynlart.

Genel anlamda verimlilik, teknik verimlilik ve tahsis verimliligi seklinde ikiye
ayrilir. Teknik verimlilik: “belirli sayidaki girdiden mevcut kosullarda en yiiksek
diizeyde c¢ikti iiretilmesi” dir. Bir baska deyisle teknik verimlilik, ayn1 ¢iktinin daha az
girdi ile elde edilmesi yOnetimidir. Bir performans ol¢iim teknigi olarak tanimu ise,
belirli bir ¢iktiy1 iiretme maliyetinin minimize ya da belirli bir maliyette iiretilen ¢iktinin
maksimizasyonu durumundadir (Giilcii, 2001: 115). Yildinnm (2005: 17)’a gore ise

teknik verimlilik; bir girdiler setinden maksimum olanakli ¢iktiyr tiretme yetenegi
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olarak tanimlanmaktadir ve gozlenen girdi ile c¢iktilar i¢in maksimum elde edilebilir

girdi ile ¢iktr arasindaki iligki baglaminda degerlendirilmektedir.

Tahsis verimliligi ise, girdi maliyetlerinin géz Oniine alinarak belirli c¢iktilarin
elde edilmesinde kullanilacak en uygun girdi kiimesinin sec¢ilmesindeki basaridir. Her

ikisi arasindaki iligkiyi de,

Genel Verimlilik = Teknik Verimlilik X Tahsis Verimlilik seklinde verebiliriz
(Giilctii, 2001: 115).

Isletmelerin en biiyiik sorunu, yeterli diizeyde verimli olamamaktir. Verimli
olamayan isletmeler, oteki sorunlarimi ¢6zmede de yetersiz kalmaktadirlar. Ciinkii
hemen hemen tiim sorunlar, isletmenin {iirettigi iriiniin satilmasiyla elde edilecek
girdilerle ¢oziime kavusur. Yeterli diizeyde verimli olamayan isletmeler, kendilerine
gereken girdiyi saglayamazlar. Yeterli girdinin saglanamamasi, ¢iktinin diismesine;

yeterli verimin saglanamamasi da girdinin diismesine yol acar (Basaran, 1992: 155).

Giintimiiz rekabet ortaminda, performansini siirekli olarak degerlendirmeye tabi
tutmayan ve verimlilik faktoriinii gelistirme cabasinda olmayan isletmelerin ayakta
kalabilmeleri olduk¢a zordur. Bu nedenle isletmeler kar elde edebilmek ve
devamliliklarin1 siirekli kilabilmek amaci ile kit olan kaynaklari optimum bi¢imde
kullanmak zorundadirlar (Timer, 1990: 25). Bu nedenle isletmeler basarilarini
dogrudan etkileyen isgorenler iizerinde ©nemle durmuslardir. Isgorenlerin
birikimlerinden olabildigince fazla faydalanmak ve onlarin orgiit icerisinde etkin ve
verimli ¢aligsmalarini saglayabilmek isletmeler i¢cin en 6nemli konular haline gelmis ve

bu konuda bir¢ok teknik gelistirilmistir (Bas ve Ardig, 2003: 131).

Genel bir tamim olarak verimlilik; belirli bir tretim miktar: ile bu tretimi elde
etmek iizere kullanilan faktorler veya faktorlerden biri arasindaki orandir. Bu genel
tanima ragmen verimlilik, teorik giicliikkler ve Ol¢iilmesinde teknik sorunlar olan bir
kavramdir. Basit olarak verimlilik, bir kaynagin en ¢ok iiriin saglayacak sekilde veya
belirli bir iiriiniin en az kaynak kullanarak elde edilmesi demektir (Yozgat, 1997: 58).

Bu iliski genel olarak cikti/girdi seklinde ifade edilir. Verimlilik, girdi ile ¢ikti arasinda
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iliski kurar ve bir performans degerlendirme oOlciitii olarak performansi tamamlar

(Erdurak, 1997: 5).

Aytag (2000: 50)’e gore verimlilik, iiretimi gerceklestirebilmek i¢in gereken
girdiler olarak kullanilan isgiicii ve toprak, sermaye gibi diger kaynaklarin miktar ile
tiretimden elde edilen iirlin miktar1 arasindaki iligkidir (Tirkmen, 1994: 355,
Prokopenko, 2005: 19, Akal,1992: 26). Verimlilik ayn1 zamanda sonuglarla, bu sonucu
elde etmek icin harcanan zaman arasindaki iliski olarak da tanimlanabilir. Zaman
evrensel bir Ol¢li oldugu ve insan denetimi disginda kaldigi i¢in, verimliligin
degerlendirilmesinde objektif bir faktor olarak diisiiniilebilir. Istenen sonucu saglamak
icin harcanan zaman azaldikca, sistemin verimliligi artar. Bu zaman is¢ilik zamani
olabilecegi gibi yonetsel zamanda olabilir. Her yonetici i¢in ayni olan birim zamanda (is
giinii) yonetsel etkinliklerin niceliginin artmasi1 ve etkenlik diizeylerinin ylikselmesi

yonetimde verimlilik artisimi ifade eder (Tiirkmen, 1994: 55, Prokopenko, 2005: 19).

Bazen verimlilik emek ve makine gibi kaynaklarin daha yogun kullanimi olarak
goriiliir. Oysa dogru bicimde 6l¢iilebilmesi durumunda bunlar performans veya verimi
gosterir. Ayrica, emek verimliligi, emegin yararli sonuglarini yansittii; yogunlugu ise,
isin hizlandirmasina dayanan asir1 ¢aba oldugu i¢in verimliligi emek yogunlugundan

ayirmak gerekir (Prokopenko, 2005: 19).

Verimlilik kavrami, her giin artan bir bigcimde kaliteye -c¢iktinin, girdinin ve
stirecin kalitesi- baglanmaktadir. Kilit 6nemde bir 6ge de isgiiciiniin, yonetiminin ve
calisma kosullarinin  kalitesidir. Genellikle verimlilik ile ¢alisma yasaminin
kalitesindeki iyilesmenin el ele gittigi kabul edilmektedir. Bu baglamda, verimlilik
sosyal ve ekonomik kavramlarla ele alinmalidir. Calisanlarin ise karsi tutumlar1 ve
basarilari, amaclarin planlanmasi, siireclerin uygulamasina katilimlarinin saglanmasi ve

verimlilikten dogan kazanglarin paylagilmasiyla iyilestirilebilir (Prokopenko, 2005: 21).

Isgiicii verimliligi ise, insanin bedensel, zihinsel ve motivasyon giiciiniin etkin
kullanimi ile iiretim veriminin arttirilmasidir. Tiim ¢alisma alanlarinda, 6zellikle de
emek yogun teknolojilerde isgiicii verimliligi toplam verimliligin belirlenmesinde en

onemli unsur durumundadir (Aytag, 2000: 50).
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Verimlilik konusunda yogun c¢alismalarda bulunan Michele Battista verimliligi
“liretim faktorlerinin daha az miktarda kullanilmasi” olarak tanimlamistir. Bu tanima
gore verimlilik girdi-cikti arasindaki oram1 gosterme yerine, iiretim siirecinde
kaynaklarin en ekonomik bi¢cimde kullanilmasi anlamina gelmektedir. Peter Drucker,
Battista ile ayn1 goriisii paylasarak verimliligi, “en az caba ile tiim iiretim faktorlerinin

ortaya koydugu iiretim miktar1” olarak tanimlamustir (Unsar, 1997:6).

Verimlilik bir karsilastirma anlami igerir. Baska bir deyisle, verimlilikte * bir
biiytikliige gore verimlilik” biciminde ifade edilirse, net bir anlam tasir, Ornegin
herhangi bir isletmede, endiistri kolunda, sektérde veya ulusal ekonomide verimlilikten
s0z edildiginde akla gelen soru “neye gore verimlilik?” olacaktir. Bu bakimdan
verimlilik hem ifade, hem de 6lgme agisindan 6nemli acmazlart olan bir kavramdir.
Ancak yine de yaygin olarak kullamilan verimlilik tanimi ve Ol¢limii emege gore
verimlilik ve sermayeye gore verimlilik biciminde ifade edilmektedir. Su halde
verimlilik, her diizeyde ¢iktinin, bu ¢iktiyr iiretmede kullanilan faktor girdisine orani

olarak tanimlanabilir (Tigrel, 1990: 9).

Wayne F. Cascio ise, verimliligin “Mal ve hizmetlerin ¢iktisinin Olgiimii
anlamina gelmesiyle birlikte, isgiicli, malzeme ve ekipmanlara bagli” oldugunu
belirtmis ve verimliligi arttirmanin; zaman, para, materyal ya da isgiicii gibi kaynaklar1
arttirmak yoluyla iiretimi arttirmak degil, elde olan kaynaklarla daha iyisini yapmak
oldugunu ifade etmistir (Bilici, 2001:6). Planlama, orgiitleme, yiiriitme, uyumlastirma
ve kontrol gibi yonetsel onlemler de verimin arttirilmasinda biiyiik rol oynarlar. Ciinkii
bu yontem ve kurallar, etkinlik ve rasyonellik ilkelerinin uygulanmasina olanak saglar
(Unsar, 1997: 7). Diger taraftan verimliligi arttirmanin temeli daha cok calismak degil,
daha akilct calismaktir (Prokopenko, 2005. 19).

Kobu (2005:673)’ya gore verimlilik iiretim sistemlerinin performans
degerlendirmesinde en ¢ok kullamlan olciidiir. Isletme departmanlarinin, endiistri
sektorlerinin veya iilke ekonomilerinin kiyaslanmasinda oncelikle verimlilikten s6z
edilir. Yoneticinin verimlilige dayanarak verecegi kararlarin gecerligi uygun oOlgme

kriterlerinin se¢imine ve bulunan rakamlarin dogru yorumlanmasina baglhidir.
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Verimlilik statik degil dinamik bir dlciidiir (Sakiz, 1998: 2). Siirekli gelisimi esas
alir ve isletmeyi pazarda siirekli kilmanin 6ziinde ‘“gelismenin” oldugunu vurgular
(Oztek, 2005: 20). Verimliligin saptanmasi icin, belli bir iiretim doneminde iiretime
katilan her tiretim faktoriiniin iiretim miktarinin Sl¢iilmesi ve degisik donemler arasinda
bu sayilarin birbiriyle karsilastirilmasi gerekmektedir. Bir iiretim verimliligindeki artis
veya azaliglarin saptanmasi, ancak farkli donemlerdeki girdi c¢ikti oranlarinin
karsilagtirilmas ile elde edilir; yani verimlilik, farkli iiretim donemlerinde degiskenlik

gosterebilen bir kavramdir (Sakiz, 1998: 2).

Verimlilik; birim girdi basina tiretim miktarin1 artirma ¢abasi oldugu kadar, elde
edilen iiriin veya hizmetin kalitesini arttirmak, cevreyi ve dogal varligi korumak,
calisanlara en iyi ve huzurlu, saglikli bir caligma ortami saglamak, mesai dis1 6zel
hayatinda mutlu ve standart seviyede bir hayat, insanca yasama imkani1 vermek gibi cok

onemli faktorleri de icine alir (Kiigiik, 1995: 29).

Verimlilik kavrami ¢cok genis kapsamli olup, dogru olan isleri, dogru bigimde ve
ekonomik bir calisma ile gerceklestirmeyi hedefleyen akilci bir yasam bicimi olarak
aciklamak miimkiindiir. Boylesine genis bir verimlilik kavraminin basit iliskiler kurarak
ve sonuglarini yorumlayarak tanimlanmasi ve Olciilmesi olanaksizdir. Sadece isletmeler
diizeyinde incelenmesi bile, isletmelerde amag¢ ve gorevlerin belirlenmesini, iiretim
kaynaklarinin saglanmasini, bunlarin kullanilmasina iliskin tiim yonetim islevlerinin
oldugu kadar biitiin iiretim kaynaklar1 arasindaki etkilesim ve sonuglarin belirlenmesini
ve yorumlanmasini gerektirir. Verimliligin orgiitlerle birlikte insanlarin yasamlarini
bicimlendiren bir davranis bi¢imi olarak ele alinip incelenmesi ise ne derece karmasik

ve zor oldugunu s6ylemeye gerek yoktur (Akal, 1992: 24, Giirkan, 1995: 56).

Verimliligin boylesine ¢ok genis boyutlarda diisiiniilmesi tanimlama ve dl¢me
sorunlarii  da birlikte getirdigi icin konuya isletme diizeyinde yaklasan cogu
uygulamaci ve arastirmaci, bir kavram diizeltmesine gitmeyi uygun gérmiis ve bu kadar
genis kapsamli verimlilik kavrami yerine “isletme-Orgiit performansi” kavramini

kullanmaya baglamiglardir. Verimlilik ise orgiit performansini agiklayan etkinlik,
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etkililik, kalite, calisma yasaminin kalitesi, yenilik gibi temel performans boyutlarindan

biri olarak kabul edilmistir (Akal, 1992: 25).

Verimlilik orgiit performansinin odak noktasidir. Verimliligi hedeflerinden biri
olarak kabul etmeyen orgiitlerin yonlendirilmesi ve yonetimi olanaksizdir. Orgiitlerde
performans kavraminin en Onemli belirleyenlerinden olmasi ¢ogu kez verimliligin
performans kavrami yerine kullanilmasina neden olmaktadir. Gergektende verimlilik
performans diizeyini biiyiik ol¢iide belirleyebilecek giicte bir performans olciitiidiir.
Verimlilik artisinin temeli daha ¢ok calisarak degil, daha akilc1 calisarak saglanabilir.
Kald: ki insanin fiziki kapasitesinin sinirlilign dolayisiyla daha ¢ok calismak ancak

sinirl Olciilerde verimlilik artis1 saglayabilir (Giirkan, 1995: 57).
Verimlilik kavraminin acgiklik kazanmasi amaciyla asagidaki tablonun da
aciklamalara eklenmesinde yarar goriilmiistiir. Bu tablo verimlilik ve verimlilik kavrami

ile cakistirilan kimi kavramlara agik bir yanit vermektedir.

Tablo—7 Verimlilik Nedir, Ne degildir

Caliganlarin ~ performansint  ve  ¢alisma | Calisanlar1 kosturarak, canindan bezdirerek,
kosullarin1  gelistiren  tekniklerdir. Bu|onlar1  robotlagtirarak  calistirmak  ig¢in
teknikler calisanlar1 daha 1iyi, daha cok | kurnazca hazirlanan teknikler degildir.

caligmaya 6zendirir.

Nitel ve nicel iiretimin kullanilan kaynaklara | Uretim miktarim lgen bir 6lciit degildir.
oranidir. Ciktt ve girdi, ikisi de Onemli

faktorlerdir.

Kar planlamasinda yararh bir faktordiir. Girdi | Karliligin bir gostergesi degildir.
faktorlerini sabit tutup, verimlilik artirilirsa | Belli durumlarda, diisiik verimliligi olan

sonugta gelir artar. projeler de karl olabilir.

Niteligi gelistiren araglardan biridir. Kaliteyle ayn1 sey degildir. Verimlilikteki bir

artig, daha iyi kaliteyi garantilemez.

Kaynak: Akal, Z. (1992: 27): Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonlii
Performans Gostergeleri, Ankara: MPM Yayinlar1 No:473.
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2.2. VERIMLILIKLE iLISKiLi KAVRAMLAR VE PERFORMANS
OLCUTLERI

Orgiitsel diizeyde verimlilik olarak adlandirilan kavramin, performansin bir
boyutu olarak, hatta giderek performansin esanlamlisi olarak degerlendirildigi ve bu
sekilde bir bakima ekonomi teorisindeki anlamindan siyrildigi goriilmektedir (Yavuz,

2003: 9-10).

Dolayisiyla, performans kavrami tarafindan igerildigini kabul ettigimiz
varsayilirsa, verimlilik, yonetim sisteminin, ya da siireclerinin bir boyutu, bileseni
olmustur. Performansin yonetim ile iliskisine bakilacak olursa, planlama, orgiitleme,
onderlik ve kontrol fonksiyonlarini igeren yonetim siireci digsal ve igsel cevre ile
etkilesim icinde bir orgiitsel performans gostermekte, bu performans da yine digsal ve
icsel cevreye geri besleme saglayarak bir dongii olusturmaktadir. Bu da isletme
diizeyinde performansin makro ekonomiye nasil eklemlendigini gosterir (Yavuz, 2003:

10) .

Verimlilik kavrami ile yakin iligkisi bulunan etkinlik, etkililik, ekonomiklik,
karlilik, tiretkenlik gibi terimlerin bazen verimlilik kavramiyla es anlamda kullanildig:
goriilmektedir. Verimlilik ve diger kavramlar isletmelerin performans olciitlerinin birer
gostergesidir. Bu gostergeler birbirleriyle yakin iligki icinde olsalar da, isletmelerin
performans ve verimlilik diizeylerinin derecesini belirleyebilmeleri i¢in her birini ayri

ayr1 incelemek gerekir.
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Calisma
Yasaminin
Etken Kalitesi
Biitceye Uygunluk Ustiin
Verimli »/ Verimli v veya |, | Performans
A Karlilik (Bagan)
Yenilik ve
Toplam <.
Kalite Degigme
Aciklik

Eger bir orgiitsel sistem
Bu ozellikleri tasiyorsa

Sekil-3: Performans Unsurlar1 ve Aralarindaki Etkilesimler.

Kaynak: Giirkan, Y.(1995: 51): “Cagdas Yonetim Anlayis1 Dogrultusunda Orgiitlerde
Performans Kavrami Ve Performans Yonetimi”, Vergi Diinyasi, Sayt: 169, 48-70,
Akal, Z. (1992: 16): Isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi: Cok Yonlii
Performans Gostergeleri, Ankara: MPM Yayinlar1 No:473.

2.2.1. Etkinlik

“Etkinlik” ve “etkililik”, gerek kurumsal ve gerekse uygulanma yamyla
“verimlilik yOnetimi” alaninin gorece olarak cok degiskenli kavramlarndir (Caglar,

2004: 20).

Etkinlik, bir orgiitte belirlenen amaglarin gerceklestirilmesi icin tiiketilmesi
beklenen kaynaklar ile gerceklesen tiiketilen kaynaklar arasindaki iligki olarak
tamimlanir. Diger bir deyisle etkinlik, girdilerle iligkili bir Orgiitsel performans

olciitiidiir.
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Etkinlik, yararli ciktilarin tretilmesi icin kullanilan isgiicli, hammadde ve
malzeme, disaridan saglanan fayda ve hizmetler gibi girdilerin ne denli etkin
kullanildigin1 anlatan bir kavramdir. Bu tanimdaki yararli kavrami saglanan iiriin ya da
hizmetlerin, gercekten gereksinilen, kalite iiriin ya da iiriinler oldugunu betimler

(Biyiikkili¢, 2004: 40, Sakiz, 1998: 4, Erdurak, 1997: 10).

Yavuz (2003: 12-13)’e gore etkinlik, isletme diizeyinde kaynaklarin, yani
miisteriye ulasacak mal ve hizmetlerin iiretilmesi i¢in kullanilan girdi unsurlarinin fiili
kullantminin, belli tekniklerle saptanmig standartlarla karsilastirilmasi yolu ile bulunan
bir gostergedir. Yani girdilerin ne derece iyt bi¢cimde kullamldigimi, kaynak
kullamiminda gerceklesen performansi, isletmenin kendisini bu bakimdan nerede
konumlandiracaginm1 gosterir. Burada etkinligin, performansin kaynak kullanimina

iliskin boyutu oldugu da ag¢iklik kazanmaktadir.

Etkinlik bir isletmenin iiretim faktorleri veya iiretimin kendisi i¢in Onceden
saptadigl programin gerceklestirilme derecesinin bir Sl¢iisiidiir. Etkinligin arttirilmast;
isletmenin ciktilarinin, miimkiin olan biitiin yollardan (ekonomik, teknolojik, sosyal
v.b.) en yiiksek diizeye cikarilmasini amaglar. Ciktilarin ekonomik ve teknolojik
yollardan en yiiksek diizeyde ulastirilmasi etkinlik kadar verimliligi de arttirir. Ancak
etkinlik sozciigii genis anlamdaki verimlilik sozciigliniin benzeri olmasina karsin

verimlilik kavramindan daha genis kapsamlidir, kapasite ve genislik ifade eder.

Genellikle isletmedeki degisik tiir faaliyetler ya da isler denetlenirken veya kar
amacindan ¢ok hizmet amacgh faaliyetlerin verimliligi arastirllirken etkinlik
kavramindan yararlanilir. Daha isletme kurulurken ve isletmedeki {iiretim siireci
planlanirken etkinlik kavramina gore hareket edilir. Isletmede etkin bir calisma
gosterecek kosullarin yoklugu durumunda, 6teki verimlilik kavramlari olumsuz bigimde
etkilenir. Etkinlik kavramini agiklamak icin bazi Ornekler gelistirmek miimkiindiir.
Ornegin, isletmelerdeki makineler, rasyonel bir sirayla, birbirini biitiinleyecek bi¢imde
dizilmisse, o isletmede birtakim aksamalar, duraklamalar, bog gecen zaman biiyiik
Olciide azalmis olacaktir. Buda genel verimliligi olumlu yonde etkileyecektir. Benzer
bicimde, isletmede 1s1klandirma, 1sitma veya temizlik gibi etkenlere geregi gibi 6nem

verilmisse, iscilerin verimi yiikselebilecektir (Unsar,1997: 10-11).
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Uretici performansinin nemli bir boyutu olan etkinlik, iiretim ekonomisi
literatiiriinde iiretim ekonomisi ve verimlilik-etkinlik analizleri basliklar1 altinda giderek
daha yogun bir bi¢cimde ele alinir olmustur. Bu kapsamda etkinlik temel olarak
isletmeler icin bir davramissal amaca ulasma basaris1 olarak diisiiniilebilir. Uretici
davranigsal amaclarina ulasabildigi 6l¢iide etkin, ulasamadig dl¢iide etkinsizdir. Farkl
davranigsal amaclar olabilirse de, {izerinde siklikla durulanlar maliyet minimizasyonu,
kar ve getiri maksimizasyonu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ureticinin amacina ulasmak
icin kullanacag kaynaklar ve elde edecegi sonuclarin gozlemlenen degeriyle, amacina
ulagsmasin saglayacak olan degerler arasindaki fark ise etkinliginin ya da etkinsizliginin
Olctistidiir. Bu farkin bilgisine ulasmak icin yapilacak olan karsilastirmalar miktar

cinsinden veya deger cinsinden olabilir (Yavuz, 2003: 13).

Kaynaklarin etkin kullanimi ile kastedilen, kullanilan girdinin standart degeri,
fiili degeri ile karsilastirildiginda kaynak kullaniminda gerceklesen performanstir. Yani

etkinlik orami (Biiylikkilig, 2004: 40, Yavuz, 2003: 12—13):

Standart Deger

Etkinlik =
o Gercek Deger

islemiyle hesaplanabilmektedir. Aciktir ki, bu diizeyin belirlenmesi de 6znel secime,
degerlendirmeye dayanmaktadir. Ancak, bu degerlendirme, uygulamada, cogunlukla
belirli kurum ya da kuruluslarin gelistirdigi ve/veya benimsedigi yahut da
benimsenmesini sagladigi/zorunlu kildig1 standartlar temel alinarak yapilabilmektedir

(Caglar, 2004: 21).

2.2.2. Etkililik

Etkililik, orgiitlerin ~ tamimlanmisg amaclarina ~ ulasmak  amaciyla
gerceklestirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amaclara ulasma derecesini belirleyen bir
performans ol¢iitiidiir (Akal, 1992: 15, Giirkan, 1995: 49-50, ). Gonen (2005: 54)’e
gore ise etkililik; bir bagarinin saptanmasi icin saglanmis faktor Olgiilerini kullanarak
hedef ve amaclara ulasmaktir. Bu nedenle etkililik Orgiitiin sadece ¢iktilariyla ilgilenir

(Giilcii, 2001: 116).
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Etkililik ¢iktilarla ve amaclarla ilgilidir. Ulasilacak bir hedefi, bir performans
standardinin basarilmasini ifade eder. Yani iiretilen mal ve hizmetler gercekten istenen
ve faydali ¢iktilar midir? Ya da iiretim ile amaglanan sonug elde edilebilmis midir? Bu
sorulara verilecek yanit bir etkililik gostergesi ile ifade edilmek durumundadir (Yavuz,

2003: 12).

Etkililik “amaclara” yonelik bir kavramdir. Amagclarin gerceklesme diizeyini
isletmenin c¢iktilart ile daha dogru bir deyisle elde edilen sonuglar ile iligkilendirerek
belirler (Akal, 1992: 15, Giirkan, 1995: 49-50, ). Oztek (2005: 21)’e gore amaclarin
gerceklesme derecesi isletmenin gerceklestirmeyi amacladiklart ile gerceklestirdikleri
arasinda bir karsilastirmadir. Bu nedenle etkililigi, amaclar1 gerceklestirme derecesi
olarak tanimlamak gerekir (Prokopenko, 2005: 21, Biiyiikkili¢, 2004: 37). Burada soz

konusu olan durum 6rgiisel ¢cabay1 optimize etmekle ilgilidir (Giilcii, 2001: 116).

Etkililik kavrami, temelde, isletmenin belirledigi amaclara ve/veya hedeflere
dayandirildigr i¢in, kurulus ic¢in gorece olarak en ©znel (siibjektif) degerlendirme
bicimini agiklamaktadir. Ancak, bilindigi gibi, yOnetimin isletmenin olanaklar ile
kisitlarinin yani sira digsal kosullart ve bu kosullardaki olast degismeleri goz Oniinde
bulundurarak belirli bir donem icin belirledigi amaclar ve/veya hedefler, Oniinde
sonunda yine digsal kosullardaki degismelere bagli olarak farkli diizeylerde
gerceklestirilebilmektedir. Her yonetim bu diizeyi “verimlilik” ve o0zellikle de

“liretkenlik” artis1 yoluyla olabildigince yiikseltme cabasi i¢indedir (Caglar, 2004: 20).

Isletme uygulama siirecinde saptanan amaclara ulasmak icin planlanan islerin
uygun zaman, kalite ve miktarda gerceklestirilmesini esas alir. Bunun nedeni,
gerceklesen projenin planlanan projelerden ne kadar sapma verdigini belirlemektir

(Oztek, 2005: 21).

Etkililik kavrami herhangi bir etkinlikle elde edilebilen sonuca, sahip olunan
olanaklarin “en 1iyi” (iiretken, ekonomik, karli, etken vb.) sayilabilecek bi¢cimde

kullanilmas1 durumunda elde edilebilecek nicelik ve/veya nitelige ulasma diizeyini
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aciklamaktadir (Caglar, 2004: 21, Biiyiikkilic, 2004: 37). Yani etkililik, “Dogru isleri
Yapiyor Muyuz” sorusunun yanitimi verir (Biiyiikkilig, 2004: 37).

Bu 6zelligi nedeniyle etkililik isletme diizeyinde toplam performansi yansitan en
onemli performans olgiitiidiir. Clinkii isletmede elde edilen sonuclar, yoneticilerin ve
calisanlarin davranis bilgi ve becerilerinden, kullanilan teknolojik kapasite ve
yontemlere hatta dis cevre ile etkilesime bagli toplam bir ¢cabanin iiriiniidiir (Akal, 1992:

16).

Etkililik isletmede secilen amaclarin ve yapilan iglerin uygun ve dogru olup
olmadiginin, bu islerin zamaninda, dogru kalitede ve istenilen miktarda gerceklestirilip
gerceklestirilmediginin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Burada kalite, {iretimde
Uriiniin gozle gozlemlenebilen Ozelliklerinde aranan kaliteden farklidir. Burada kalite
iriin ya da hizmetten saglanan yarar ile belirlenir. Miisteri beklentilerinin karsilanmasi,
gerceklestirilen sonucun isletmenin hedef ve amaclarinin gerceklestirilmesine yonelik

katkis1 bu konuya 6rnek olarak verilebilir (Akal, 1992: 16-17).

Etkililik, amaclarin gerceklesme diizeyini Orgiitiin ¢iktilarn ile daha dogru bir
deyisle, elde edilen sonuclar ile iliskilendirerek belirler. Etkililik, bu o6zelligi ile
kurumsal diizeyde performansi yansitan 6nemli bir Ol¢ii olarak karsimiza cikar. Bir
kurulusta ulasilan sonuclar gercekte yoneticilerin ve calisanlarin davranmig, bilgi ve
becerilerinden, kullanilan teknolojik kapasite ve yoOntemlere hatta dis cevre ile

etkilesime kadar toplam bir cabanin iiriiniidiir (Biiytlikkilig, 2004: 38).

Etkililik sozciigiiniin iki ayr1 anlami bulunmaktadir. Birinci anlami, faaliyette
veya eylemde bulunanin niteligini belirtirken, ikinci anlami, eylemin sonuca ulagma
diizeyini vurgulamaktadir. Sonuca yonelik anlami1 esas alinarak, etkililik “hedefe ulagma
derecesini acilayan bir kavram” olarak tamimlanabilir. Orgiitsel etkililik, agik kesin
olarak belirlenen orgiitsel amaclarin basarilmasiyla ilgilidir. Orgiitlerin farkli amaclara

sahip olmasi, etkililigi temsil edecek Ol¢iitlerin de farkli olmasina yol agar.
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Orgiitsel etkililik, orgiitiin amaclarm gergeklestirebilmesi icin kaynaklarini,
sinerjik giiclerini degerlendirerek, cevre ile iliskileri dikkate alip, orgiitiin yapisin1 buna

gore bicimlendirmeyi agiklar (Biiyiikkilig, 2004: 37).

Etkililik bir orgiitiin cesitli diizeylerinde incelenebilir (Biiyiikkili¢, 2004: 39);

> Orgiit diizeyinde,
> s birimlerinde ve

» Siireglerinde olabilir.

Etkililik kavraminda 6nemli noktalardan biri de “Cikt1” ve “Sonu¢” tanimlaridir.
Etkililik kavraminda cikt1 “gerceklesen etkinliklerin sonucu” olarak tanimlanmaktadir.
Burada “Sonu¢” amaclart nitel ve nicel boyutlari ile ifade eden bir terimdir (Akal, 1992:

17, Giirkan, 1995: 52).

Etkililik kavraminda sozii edilen ¢iktilar, tamamlananlar ya da basarilanlardir.
Orgiitlerden hizmet bekleyenler, biiyiik 6lciide hizmetin etkililigi ile etkililik olciileri ise
verilen hizmete gosterilen sorumluluk ile ilgilidir. Ciktilar, faaliyetler sonucu hemen

ortaya ¢ikanlardir, sonuglar ise uzun donemli hedeflerle ilgilidir (Biiyilikkili¢, 2004: 38).

Isletmelerde etkililik Slciimleri, performans gelistirme siirecinde yonetime iki

biiylik olanak saglamaktadir (Akal, 1992: 18, Giirkan, 1995: 53):

» Mevcut kosullar altinda tiim kaynaklarin tam Kkapasitede kullanilmasina
ulagsmak: Etkililik ol¢iimleri ile “nasil daha iyi olabiliriz” e yanit olacak
davraniglarin belirlenmesine olanak saglayan degerlendirmeler elde edilir. Bu
amacla isletmede  gerceklestirilenlerle eger kaynaklar daha etken
kullanilabilseydi neler elde edilebilirdinin karsilastirilmasi yapilir. Burada
hedeflenen ¢ikt1 s6z konusudur.

> Orgiit ici ve dis1 kisitlamalar1 yok sayarak ideal potansiyele ulasmak: burada

amagc yeni veya daha yliksek bir performans diizeyine ulasmaktir.
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Etkililik, isletmenin gerceklestirmeyi amacladiklar1 ile elde ettikleri arasinda

yapilan bir karsilastirmadir. Bu iliski,

Gergeklesen Ciktt (Sonug)

Etkinlik = Beklenen Cikt1 (Sonug)

esitligi ile gosterilebilir (Akal, 1992: 18,Giirkan, 1995: 53, Giilcii, 2001: 116, Oztek,
2005: 21, Caglar, 2004: 20, Biiyiikkilig, 2004: 38).

“Etkililik” diizeyinin hesaplanmasinda kullanilan oranin payindaki beklenen
cikti, kuruluslarin gorece olarak daha uzun donemde gerceklestirmek yahut ulagmak
istedikleri durumlar1 aciklamaktadir. Ornegin, kisa donemli ‘“ekonomiklik” ya da
“karlilik” diizeylerini yiikseltme amagclari, “etkililik” degerlendirmesine konu
edilmemesi gereken gelismelerdir. Bu nedenle, “etkililik” yalnizca bir gerceklesme
diizeyini degil, kisa donemli gerceklesmelerin kurulusun uzun dénemli amaclarina,
hedeflerine, ilkelerine uygunlugu yoniinden degerlendirilmesine de olanak vermektedir

(Caglar, 2004: 21).

Etkililik kavrami, isletmenin amaglarmin  somut olarak saptanmasini
ongormektedir. Isletmelerde amac gesitliligini goz oniine aldigimizda etkililik 6lgiisii
olarak alinabilecek cok cesitli gostergelerin kullanilabilecegi goriilmektedir (Gonen,
2005: 53). Bu nedenle etkililik 6l¢iimlerinde en onemli sorun amaglarin Ol¢timiidiir.
Amaclarin nicel olarak ol¢iilebildigi durumlarda 6nemli bir sorun ¢ikmaz. Bununla
birlikte yine kimi sorunlarla karsilasilir (Akal, 1992: 18-19, Giirkan, 1995: 53-54).

Ornegin,

» Cok amagh orgiitlerde hangi amaclarin secilecegi,

» Amaglar belirlenirken etkinlik amaclarinin m1 yoksa orgiit amaglarinin mi esas
alinacagi,

» Dis cevre iligkileri géz oniine alinmadigi takdirde ol¢iimlerin diger teknik ve

ekonomik gostergelerden fazla bir anlam tasimayacagi kuskusu.

Etkililik 6lctimiinde isletmenin satis, iiretim, pazarlama, miisteri iligkileri ve

lojistik gibi islevleri dikkate alinir. Saticilarin saptanan satis kotalarini gerceklestirme
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yiizdeleri ile satig bolgelerindeki islem sayisinin artis yiizdesi; zamaninda ve istenilen
yerde miisterilerin arzuladig nitelikte mal teslim yiizdesi etkililigin 6l¢iimii acisindan
bagvurulan gostergelerdir. Bu gostergeler somut, sayisal sonuclara dayaniyorsa da
isletmenin miisterileri neznindeki itibarinin gozlemlenmesi ve bu itibarinin

yiikseltilmesi arzusu bir soyut gostergedir (Oztek, 2005: 21).

Sosyal ve ekonomik kalkinmaya sistematik ve kapsamli bir yaklagima dayanan
etkililik kavrami, herhangi bir isletme, sektor ya da ulus icin verimlilik tanimini
yapmamizi miimkiin kilar. Ancak, etkililik karsilastirmalarinin, bir iilke ya da sektoriin
siyasi, sosyal ve ekonomik hedefleri ve kurumsal yap1 gibi 6zelliklerini yansitan pay ve

paydasi farkli olabileceginden, sorun ¢ikabilir (Prokopenko, 2005: 21).

Etkililik, isletmede belirlenen amaclarin ve bu yonde yapilan uygulamalarin
dogrulugudur. Dogruluk ise amag, sonug, cikti, gorev gibi kavramlara bagli olarak
tanimlanir. Etkililik ol¢iimleri mevcut durumda tiim kaynaklarin tam kapasite
kullanilmasin1 saglar. Etkililik ol¢iimii bir diger acidan ele alindiginda yiiksek
performans diizeyine ulagmaktir. Zira isletmenin ideal potansiyele ulastirilmasi
amagclanir. Bunun i¢in isletme ici ve dis1 kisitlamalar gz ardi edilerek hareket edilir.
Kisaca, etkililik ol¢iimii isletmeye mevcut durumu ve gelecekte ulagsmak istedigi

durumu belirlemekte yardimci olur (Oztek, 2005: 21-22).

Etkinlik ve etkililik birbirine yakin kavramlar gibi goziikmelerine karsin
farklidirlar. Ornegin (Biiyiikkilig, 2004: 40),

» Etkinligin mevcut kaynaklarla kullanimi ile ve araglarla ilgili bir kavram
olmasina karsin, etkililik amaglarla, daha dogrusu ¢iktilarla ilgili bir kavramdir,

» Etkinlik var olan durumu olger. Halbuki etkililik simdiki durumu, eger
kaynaklar daha etkin yonetilir ve kullanilirsa olabilecek durumla karsilastirilir.

Hedefe yonelik calismay1 saglar.

Bir orgiitte etkililik saglandig1 halde etkinlik saglanamayabilir ya da tersi olarak
etkinlik saglandig1 halde etkililik saglanmayabilir. Bazen, oOrgiitte istenilen sonuglara

ulasilamadig gibi, kaynaklar dogru kullanilmayabilir. Bir orgiitte goriilmesi en
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istenmeyen durum budur. Asil istenen kaynaklarin dogru bi¢cimde kullanilmasi ile
istenilen sonuglara ulasilmasidir. Yani hem etkinlik, hem de etkililigin saglanmasidir ki

bu, verimliligin en istenir diizeyinin saglandig1 durum olur (Biiyiikkilig, 2004: 41).

Etkililik ve etkinlik ¢ok kanistirllan terimlerdir. Oysa etkinlik mevcut
kaynaklarin kullanimi ve araglarla ilgili bir kavram olmasina kars: etkililik amaglarla,

daha dogrusu ¢iktilarla ilgili bir kavramdir (Ataol, 1993: 11, Erdurak,1997: 11).

Goriildiigti gibi hem “etkinlik” hem de “etkililik” kavramlarinin temel bilesenleri
olan amaclar ve/veya hedefler ile ‘“gerceklestirilebilenler” ve ‘“gerceklestirilebilecek
olanlar” kapsaminda zamanlama, iiretilen mal ve/veya hizmetin niceligi ve/veya niteligi
(“verim”), “lretkenlik”, ‘“ekonomiklik” ve/veya “karlilik” gibi sayisal olarak
tanimlanabilecek degiskenlerdir. Ancak, s6z konusu iki kavramin agikladig: diizenler,
moral ya da deger yargilariyla ilgili degiskenlerle de agiklanabilmektedir. Dolayisiyla,
hem “etkinlik” hem de “etkililik” diizeylerinin belirlenmesi, teknikleri yine gorece
olarak en fazla cesitlendirilebilen degerlendirme alanlaridir. Bu olanak, agirlikla hizmet
iretilen kurum, kurulus yahut isletmelerin “etkinlik” ve “etkililik” diizeyini belirleme ve

degerlendirme calismalarina agirlik kazandirmaktadir (Caglar, 2004: 21).

2.2.3. Kalite

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, iiriin ve hizmetlerde kullanim
uygunlugunu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini
egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak

gerceklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans ol¢iitiidiir.

Kalite bu anlayis cercevesinde gerceklestirildiginde, isletme performansina
biiyiik katkilarda bulunacaktir. Bu katkilar oOl¢iilmeli, alanda saglanan gelismeler
bilinmeli ve kalite isletme performansinin bir 6lgiitii olarak ele alinmalidir. Giintimiiziin
rekabet¢i ortaminda ve miisteriye yonelik yonetim anlayisi icinde kalite de etkililik,
verim ve verimlilik gereksinimleriyle i¢ ice olan bir gereksinim olarak temel performans

zinciri icinde yerini almistir (Akal, 1992: 28).
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Kalite, gereksinimlere uygunluk olarak tanimlanabilir. Bagka bir deyisle, kalite,
bir hizmetin veya lriiniin verimli bir gereksinimini karsilayabilme yetenegi ile ilgili
vasif ve kendine has ozelliklerinin toplamidir. Bu da ekonomik gereksinimi oldugu
kadar, kullanilabilirlik, kolay bakim, giivenilirlik, tasarim ve diger tiim gereksinimlere

iliskin 6zellikleri igerir (Prokopenko, 2005:208).

Uriin kalitesinin temel bilesenleri, performans vasiflari, giivenilirlik, uygunluk,
dayaniklilik, yararlilik ve algilanan kalitedir. Bir iiriin bir olciite gore {istiin, digerine
gore diisiik kaliteli olarak siirlandirilabileceginden, her bir parametre kendi kendine

yeterli ve birbirinden farklidir (Prokopenko, 2005:2009).

Geleneksel anlamda kalite kavrami standartlara uyum ya da islevlere uygunluk
olarak tanimlanir. Bu dar anlamin disginda kaliteyi; bir mal veya hizmetin miisteri
beklenti ve gereksinimlerini karsilayabilme yetenegi olarak tamimlayabiliriz. Aslinda
kalite miisterinin istegidir. Bu acidan kaliteyi tanimlarsak tiiketici beklentisinde etkili
olan damisma gruplari, aile, toplum ve Kkiiltiirel degisimleri goéz ardi edemeyiz.
Dolayisiyla, kalite tiiketici begeni ve gereksinimlerindeki degismelerin dogru
belirlenmesi ile gercek bir rekabet iistiinliigiine doniisiir. Boylece, isletme rakiplerinden
daha yiiksek bir talep diizeyine ulasir. Kalite, kullanim kolayliginin saglanmasidir. Baglh
olarak, kalite gereklere uygunluktur. Gerekler ise tiiketicinin bugiin ve yarin

gereksinimlerinin karsilanabilmesidir (Oztek, 2005: 21) .

Kalite, sistemin sundugu hizmet ya da iirliniin kullanici isteklerini ve
gereksinimleri karsilama, iiriinlerin teknik belirlemelerine uygunlugunu ve hatasiz olma

derecesini belirleyen bir kavramdir (Akal, 1992: 27-28, Giirkan,1995: 58).

Kalite kavrami bu kadar genis bir kapsamda tanimlanmasina karsin uygulamada
daha cok {iriin ve iiretim etkinlikleri ile sinirlanmaktadir. Oysa kalite anlayisinin
orgiitiin tiim alanlarinda yayginlastirilmasi gerekir. Ornegin bir bilgisayar boliimiiniin,
bir muhasebe boliimiiniin kalitesi de soz konusudur. Yanlis hesaplarla dolu bir mali
durum tablosunun, yanlis savunulan bir davanin, beklenen sonucu vermeyen bir
bilgisayar programinin, isletme acisindan verecegi zararlar hi¢c de farkli ve 6nemsiz

degildir. Dolayisiyla isletmelerde performans Olgiitii olarak kalitenin ol¢iilmesi ve
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denetimi bu kadar genis acili bir bakis acisiyla ele alinmalidir. Kaliteli {iriin kadar
kaliteli etkinlikler, kaliteli yonetimde dnemli bir performans olciitiidiir (Akal, 1992: 28,
Giirkan, 1995: 59).

Bir performans ol¢iitii olan kalite ¢ok boyutlu bir kavramdir. Bu boyutlarin 6ne
cikan farkli kalite tanimlarini da yapmak olasidir. Bir mal ya da hizmetin tiiketici
gereksinimlerine uygunluk derecesi olan kalite; giivenirlilik, dayaniklilik, hizmet
goriirliik, estetik ve itibar boyutlarina sahiptir. Sonug olarak, kalite her boyutta hatasiz

olma derecesini belirler.

Tiiketici tercihlerinin giderek 0zen kazanmasiyla, hizmet kalitesi temel bir
performans Olciitii olmaya baslamistir. Artik hedef kitlenin/miisterilerin beklentilerine
uymamak, sonucgta verimliligin istenir diizeyinin de saglanamamasi anlamina
gelmektedir (Biiytikkilig, 2004: 42). Kalite, iiretim siireci oncesinden baslayip son iiriin
kontrolii ile hatali olanlarin ayiklanmast sonucunda tiiketicinin  gereksinimi
karsilayabilme yetenekleri yiiksek mal/hizmetleri hedef pazara sunulmasini saglar

(Oztek, 2005: 21).

Performans degerlendirme sisteminde kalite boyutunun yerini belirleyebilmek
icin kalitenin isletme agisindan sagladigi yararlardan bahsetmek gerekir. Bu yararlar iki
baslikta toplamak miimkiindiir. Birincisi kalitenin karliliga etkisidir. Kalitenin gelismesi
toplam kalite maliyetini dolayisiyla toplam maliyetleri énemli diizeyde azaltir. ikincisi
gelismis-iyi kalite algilamasinin iirlin pazarindaki degeridir. Bu iki olgu, isletmelerin
ozellikle etkililiklerine iliskin performans degerlendirmelerinde 6nemli bir gosterge

olmaktadir (Akal, 1992: 30, Giirkan, 1995: 59-60).

Kalite kavramina yukarida aciklananlar cercevesinde yaklasildiginda kalite
boyutunun {iiretim siirecinde, iiriin Ozelliklerinde, orgiit i¢indeki diger etkinliklerin
gerceklestirilmesinde ve orgiit disina sunulan iiriin ve hizmetleri kapsayan tiim alanlarda

Olciilmesi gereklidir (Akal, 1992: 30-31).
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2.2.4. Yenilik

Yonetim performansi, iki yonden incelenmelidir, yonetim isletmede var olan
kaynaklar1 yonetmek ve onlardan en yiiksek diizeyde yarar saglamaktan sorumludur;
bunun yaninda gelecegi yaratmak zorundadir. Yarinin isletmesi bugiinde sakli olan
gereksinimlerden c¢ikarak dizgisel bir ¢oziimleme ve uygulama cabalar ile
yaratilacaktir. Bunun icin gereken yenilik, risk alma ve girisimciliktir (Akal,1992: 31,

Giirkan, 1995: 60).

Ataol (1993: 14)’e gore yenilik, girisimcilik ruhu ile cok yakindan ilgilidir.
Oncelikle yenilik ile bulus ve icad birbirinden ayirmak gerekir. Yenilik, bulustan farkli
olarak, ekonomik acidan uygulanabilirlik durumuna getirilmis olan yenilik

anlamindadir. Yeniligi ti¢ baslik altinda toplamak miimkiindiir:

» Yeni bicimdeki veya gelistirilmis iiriinler (iiriin yenilikleri),
» Yeni bicimdeki veya gelistirilmis tiretim siiregleri (iiretim siireci yenilikleri),

» Mevcut tiriinler i¢in yeni kullanim olanaklari1 veya yeni pazarlar.

Yenilik, toplumun gereksinimlerinin daha karli bir isletme i¢in olanaklara

cevrilmesi siirecidir, yeni gereksinimler yenilikgi isletmeler ister (Akal,1992: 31).

Yenilik i¢c ve dis cevreden kaynaklanan her tiirlii baski, tehdit, istek ve
olanaklara, teknoloji, iiriinler, hizmetler, yontemler, politikalar acisindan basarili olarak
yanit vermek icin yapilan degisimleri iceren yaratici bir siirectir (Akal,1992: 31,

Giirkan, 1995: 60).

Yenilik kavraminin kisaca boyutlart su sekildedir (Akal,1992: 31-32, Giirkan,
1995: 60-61):

» Yenilik kavraminda yaraticilik, degisim, gelisme, risk alma, serbestlik, esneklik,

girisimcilik temel boyutlardir,
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» Yenilik hem etkilenme hem de tepki gosterme sonucu olusabilir. Yenilik eger
olanaklarin ve isteklerin degerlendirilmesinden kaynaklaniyorsa etkilenme
vardir, baski ve tehditlerden kaynaklaniyorsa tepkisel bir olusumdur,

» Yenilik bir ilim ya da teknoloji degil, bir degerdir. Yenilikte miisteri
gereksinimlerinden baslamak yeni bilgi ve yeni teknolojiye dogrudan ve en
kolay ulasma yoludur,

» Yenilik bulus degildir. Yenilik mevcut kosullarda, 6rnegin mevcut teknoloji ile
performansi arttirmak ya da yeni gereksinimleri karsilamak amaciyla yapilan
iyilestirmeler ve ¢oziim getirici ek ve degisik uygulamalardir. Oztek (2005:
22)’e gore yeni lirlin tiikketicinin iiriinde yenilik olarak algiladigi her seydir.
Ornegin, ambalaj malzemesinin degistirilmesi, logo degisikligi, iiriiniin renginin
degistirilmesi ya da iiriine bir koku eklemesi vb. olabilir. Uriin yenilikleri
tilketicide adeta tatmin yeniler. Bu degisme uyum saglayabilmek i¢in iiretim
yontemlerinde yenilik yapmak kacinilmazdir. Bir diger yenilik tiirii de iiriinle
ilgili yeni alanlarin bulunmasidir. Hedef pazari olusturan tiiketicilerin sosyo-
ekonomik kosullarinda, kiiltiirel degerlerinde ortaya cikan degisiklikler pazar
yeniliklerini dogurur,

» Yenilikte ekonomiklik daha farkli olarak algilanmaktadir. Bir isletme igin
herhangi bir iiriinii ya da hizmeti ekonomik olarak gerceklestirmek yeterli
degildir. Isletme daha iyilerini daha ekonomik olarak gerceklestirmelidir.
Yenilik isletmede sadece biiylime degil geliserek biiyiimenin temelini olusturur,

» Yenilik mutlak diisik maliyet ya da yiiksek kar getirmeyebilir. Yenilikte
oncelikle aranan kar degil, toplam etki olarak daha iyinin, daha etkili olmanin
getirecegi yararlardir,

» Yenilikte risk fazladir. Yenilik cabalarinin ¢cogunun basarisiz olmasi biiyiik

olasidir.

Yenilik kavramina iliskin bu acgiklamalara dayanarak, bu kavramin c¢agdas
isletmelerde temel performans Olciitlerinden biri olarak kabul gormesinin nedeni
kolayca anlasilabilmektedir (Akal,1992: 33, Giirkan, 1995: 61). Yenilik giiniimiiz
ekonomilerinde gittikce artan 4 tiir etkiye sahiptir. Bunlar; rekabet ortaminin olusumu,
yeni pazarlarin yaratilmasi, hizli teknolojik ilerleme, tiikketim diizeyi-hayat

standardindaki artiglardir. Bir problemin ¢6ziimii amaciyla yenilik ve yaraticilik
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kendiliginden ortaya cikabilir. Bununla beraber yenilige ve yaraticiliga katki igin
organizasyon yapist sistematiklestirilebilir. Yaraticigin ve yeniligin kurumsallagsmasi
icin planlama, organizasyon yapist ve organizasyon Kkiiltiirii olarak adlandirilan ii¢

anahtar konu vardir (Barisik, 2001: 9).

Giliniimiiziin rekabet ortaminda yeniligi hedef alamayan bir isletme hantal kalir,
cevrede kabul goremez, degisen gereksinimlere yanit veremez, rakiplerinden geri kalir,

lider olamaz (Akal,1992: 33, Giirkan, 1995: 61).

Yenilik igletme yonetimi kaynaklarini iyi yonetmek ve kaynaklardan en yiiksek
kar1 saglamak amaclarini giider. Bu amaglarin gerceklesmesi durumunda isletme
pazarda siirekliligi saglar. Eger yenilik yapma zorunlulugu bir kez de {iriin yasam egrisi
ile birlikte ele alinirsa isletmenin yasam siiresi {iizerindeki etkileri daha 1yi
gozlemlenebilir. Isletmenin siirekliligi tiiketici beklentilerine, ~gereksinimlerine,
isteklerine cevap verecek ve onlarda tatmin saglayacak iiriinleri sunmasina baghdir.
Uriinler sagladiklar1 tatmin diizeyine bagli olarak pazarda satin alinirlar, talep edilirler

(Oztek, 2005: 22).

2.2.5. Uretkenlik

Her isletme ticari faaliyetlerini siirdiirmek i¢cin mal/hizmet iretmek zorundadir.
Bir diger deyisle, isletme islevlerinden iiretim, ticari faaliyetler icin vazgecilmezdir ve
iiretkenlik bir iiretim olgiitiidiir. Isletmenin pazara mal sunabilmesi iiretkenlik ile
gerceklesir. Bu acidan ele alindiginda iiretkenlik isletmenin sermaye, isgiicii,
hammadde, iiretim tesisleri ve kolayliklari, is bilgisi vb. unsurlarin1 seferber ederek
biinyesine dahil ettigi tiim girdileri ¢iktiya doniistiirmesidir. Bagh olarak iiretkenlik

kavraminda fazla bir hassasiyet olmadig: diisiiniiliir (Oztek, 2005: 20).

Gelismis ekonomilerdeki isletmeler; kivamli biiyilikliige ulagmis, iyi organize
edilmis, uzmanlasmig, mekanize edilmis, etkin iiretim sistemleridir. Gelismemis
ilkelerdeki isletmelerin biiyiik bir kismi ise, kiiciik, el sanatlarina dayali, mekanize
olamamis, emek yogun iiretim sistemleridir. Buna gore, gelismis, iilkelerin isletmeleri

cok iiretken olurken, az gelismis iilkelerin isletmeleri az iiretken olmaktadir.
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Isletmecilikte iiretkenlik, iiretim faktorlerini en uygun bicimde kullanarak
gerceklestirilen fiziki iiretim diizeyidir. Uretkenlik ve verimlilik kavramlari, 6zellikle
Tiirkiye’de es anlamda kullanilir. Aralarinda bazi iligkiler olmakla beraber, bunlar
biitiiniiyle farkli kavramlardir. Verimli ¢alisan isletmelerden olusan bir ekonomide
tiretkenlikte yiiksek olur. Ancak, bir isletme icin yiiksek iiretkenlik, her zaman verimli
iiretim yapildig1 anlamina gelmez. Ornegin isletme otomasyona giderek iiretim diizeyini
eskiye oranla biiyiilk Olclide arttirabilir. Ancak, iiretilen fazla mal satilmaz veya
otomasyona yapilan yatirnm masraflart karsilanamazsa, Onceki duruma oranla

isletmenin verimliligi ve kar1 azalmis olur (Unsar,1997: 9-10, Sakiz, 1998: 5).

Uretkenlik, performans acisindan baslangic noktasin1 olusturan bir olgiittiir
(Oztek, 2005: 20). Uretkenlik prodiiktivite anlaminda alindiginda, iiretkenligi artirmak
icin aym girdilerle daha biiyiik c¢ikti veya ayni ¢iktiyr daha az girdi ile elde etmek
gerekmektedir. Bu amaca ulagmak sadece mevcut potansiyeli daha iyi kullanmakla
sinirlt olmayip, yeni teknoloji yatirimlarinda bulunmayi da gerektirmektedir. Cikti
miktarinin arttirtlmasi ayni zamanda talebinde arttirilmasimi gerektirir. Bu pazarlama
faaliyetleri, kaliteli tiretim, AR-GE caligmalar1 gibi sadece isletme i¢i caligmalara degil,

isletme dis1 etkenlere de baglidir (Top, 2002: 31).

Uretkenligin ve verimligin 6lciimiinde karsilasilan en biiyiik giicliik, cikt1 ve
girdilerin cok c¢esitli olmasindan dolay1 tek bir birim altinda toplama zorlugundan
kaynaklanmaktadir. Girdilerin l¢iimiinde zorlugu asmak icin, sadece tek bir girdinin
bir birimine (6rnegin bir is¢i) karsilik gelen ¢ikti miktarr oranini 6lgen kismi tiretkenlik
Olciisti daha ¢ok tercih edilmektedir. Sadece iscilik girdisini hesaplarken dahi farkli
nitelikteki is¢i-saat girdilerini tek bir ortak Olcli i¢inde toplamakta sorunlar

yasanmaktadir (Top, 2002: 32).
2.2.6. Karhhk
Kar ve karlilik isletmede toplam gelirler ve toplam maliyetler arasinda kurulan

bir sonug iligkisidir. Basit bir tanima gore kar, satiglarla maliyetler arasindaki arti

farktir. Bu fark eksi oldugunda zarar olusur (Akal, 1992: 39, Giirkan, 1995: 64).
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Karlilik gelir ve gider agirlikli bir iliski icinde tanimlanirsa, donemsel karin,

satiglara boliinmesiyle bulunan bir oranin ifadesidir (Akal, 1992: 39).

Diger bir ifadeyle karlilik, belli bir donemde elde edilen karin, ayn1 doneme ait

isletmede kullanilan sermayeye oramdir (Sakiz, 1998: 5, Unsar, 1997: 8).

Bu oran;

Karliik = — 3 seklinde veya daha agik bir ifadeyle;
Sermaye

Karliik = Satig Tutar1 - Satilan Mallarin Maliyeti

Sermaye

Bu oranin yiiksekligi isletme basarisini yansitir. Bu amagla iiretim miktar1 ve
satis fiyatinin yiiksek tutulmasi, buna karsilik iiretimin maliyet girdileri ve sermayenin

diisiik olmas1 gerekir (Unsar, 1997: 8).

Karlilik bir mala talebin yaratilmasi ve miisterinin o mali satin almaya
yonlendirilmesi yoniiyle verimlilikten ayrilir. Pazar bulamayan, pazar iliskileri cok kotii
olan baz isletmeler yiiksek verimlilikle calistiklar1 halde iiriinlerini satamadiklari i¢in
kar elde edemeyebilirler. Karlilik, verimlilik arttikca diisen maliyetler nedeniyle
artabilir. Ancak, pazar basaris1 karliligin  gerceklesmesinde temel kosulu
olusturmaktadir (Sakiz, 1998: 5, Ataol,1993: 16). Karlilik diizeyinin temel belirleyici
degiskeni, piyasa kosullaridir. Dolayisiyla, bu diizeyin yiikseltilmesine yonelik ¢abalar,
bu kosullarin kismen ya da tiimiiyle degistirilmesini ve/veya bu kosullara geregince
uyulmasini yahut “olumlu” yonde degerlendirilmesini gerektirmektedir (Caglar, 2004:

20).

Kar ya da karliligin bir performans boyutu olarak alinmasi aslinda elestirilen bir
konudur. Kar ya da karliligin 6zellikle uzun donemde bir performans gostergesi olarak
alinamayacaglr ancak kisa donemli bir gosterge olarak kullanilabilecegi goriisii
yaygindir. Bu goriisiin nedeni isletmelerde yonetimin kisa donemde karli olmay1 kolay

bir hedef olarak kabul edip buna agirlik vererek, uzun dénemli basarilar1 ihmal etmeleri
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olasihigidir (Akal, 1992: 39, Giirkan, 1995: 64). Boyle durumlarda yoneticiler kisa
donemli kar1 pahasina, arastirma ve gelistirme calismalarindan, calisanlara yonelik
Ozendirici yatirimlardan, kaliteden, bakim ve onarim caligmalarindan hatta iyi miisteri

iliskilerini koruma cabalarindan ki bu konular igletmenin yasamini siirdiirebilmesi i¢in

cok onemlidir, fedakarlik edebilmektedirler (Akal, 1992: 39).

Kar cogu durumda yonetimin ve calisanlarin kontrolii altinda olmayan dissal
kosullardan (ekonomik durum, talep degisikligi, pazar olanaklar1 vb.) fazlasiyla
etkilenebilen bir Ozellige sahiptir. Bu etkinin agirlik kazandigi donemlerde isletme
performansi ile kar ya da karhilik arasinda dogrudan bir iliski kurmak anlamali

olmayacaktir (Akal, 1992: 39).

Kar ve karliligin bir isletme i¢in oldugu kadar toplum i¢in de 6nemli oldugunu
unutmamak gerekir. Ancak karlilik bir isletmede ama¢ olmamalidir. Diger bir deyisle
kar igletme yoOnetiminin aldig1 kararlarin, yaptigi islerin bir nedeni ya da aciklamasi
olmamalidir. Isletmenin ekonomik bir davrams gosterdigini, kararlarin ve
uygulamalarin gecerliligini ispatlayan bir sonug¢ olarak kabul edilmelidir (Akal, 1992:
40, Giirkan, 1995: 65).

Karin ikinci islevi belirsizlik riski i¢in bir 6diil olmasidir. Ekonomik etkinlikler
gelecege yonelik olduklart icin belirsizdirler. Bu nedenle kar gelecegin garantisidir.
Isletme gelecekteki etkinliklerin kaynaklarin yerine yenisinin saglanmasi igin bu

kaynagi kullanir.

Isletmelerin davramslarimin belli bir denge gozeterek karmn en cok olmasi
hedeflerine yonlenmesi anlamli goriilebilir. Saglanan sonucta bir performans olciitii
olarak kabullenilebilir. Ancak burada karlilik ii¢lii bir denge icinde degerlendirilmelidir,
kisa donem, uzun donem ve uzun ve kisa donemli amaglar1 karsilayacak kadar

minimum ya da maksimum sinirlar i¢indedir.

Kar ve karlilik en kolay ol¢iilebilen performans o6lg¢iitiidiir. Bu konuda oldukg¢a
gelismis ve c¢ok sayida gosterge bulunmaktadir. Bu durum geleneksel yonetim

anlayisinda egemen olan yiiksek kar ve diisik maliyet diirtiisii ve dolayisiyla
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isletmelerde cok iyi isleyen bir mali bilgi sistemine sahip olmaktan kaynaklanmaktadir.
Ayrica bu konularda yillarin birikimi ile gelistirilmis performans standartlarinin ve
endiistri  diizeyine kadar c¢ikan istatistiklerin bulunabilmesi uygulamalarin

yayginlastirilmasinda ve gelismesinde cok 6nemli olmustur (Akal, 1992: 40).

2.2.7. Calisma Yasaminin Kalitesi

Calisma yasaminin kalitesi ozellikle ¢cagdas isletme yonetiminde bir performans
gostergesi haline gelmistir (Yozgat, 1997: 85). Calisma yasaminin kalitesi, Orgiit
calisanlarinin iicret, fiziksel ¢alisma kosullari, orgiit kiiltiirii, liderlik, isbirligi ortami,
iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, isle biitiinlesme, taninma-takdir ve
planlama, sorun ¢6zme, karar almaya katilim gibi cok cesitli sistem olgularina karsi
olusan davranis bigimlerini ve diisiincelerini aciklayan bir kavramdir. Daha kisa bir
deyisle calisma yasaminin kalitesi ile calisanlarin calisma yasaminin degisik yonlerine

iliskin diisiince ve davranislar anlatilmak istenir (Akal,1992: 35, Giirkan, 1995: 62).

Calisanlarin bu yondeki davranis ve diisiinceleri isletme performansin1 6nemli
diizeyde etkileyen bir etmendir. Ancak calisma yasaminin kalitesi ile isletme
performansi arasindaki bu iliski ¢ok karmagsiktir. Bunun tek nedeni insanla ilgili
olmasidir. Ciinkii insan kosullardan ve olaylardan farkli bi¢cimde etkilenir ve farkl
tepkiler gosterirler. Kisisel emelleri ve istekleri, zamana ve duruma gore siirekli degisim
icindedir. Orgiit yonetimi de iyi bir ¢alisma ortami yaratabilmek igin bu istekleri
olabildigince karsilamak durumundadir. Orgiit yonetimi aym1 zamanda rgiitiin hedef ve
amaclarina ulagsmak i¢in c¢alisanlarin davramislarimi ve beklentilerini bu yonde
yonlendirmek ve ¢alisanlarla orgiitii ortak emeller ve amaglar cercevesinde birlestirmek
zorundadir. Calisanlar1 bu ortak amagclara yonlendirmek, bunlara ulagsmak i¢in
giidiileyebilmek, tiim ¢alisanlarin ayn1 zamanda ve miimkiin oldugu kadar ayni diizeyde
ve elbette olumlu yonde etkileyecek ortak giidiileyiciler ya da 6zendiriciler bulmay1

gerektirir (Akal, 1992: 35-36, Giirkan, 1995: 62-63).

Calisma yasamimin  kalitesi, c¢alisanlarin  fiziksel calisma  kosullar
degerlendirildiginde performans ile yakindan iligkilidir (Akal, 1992: 36,
Giirkan,1995:63). Bu yaklasim, c¢alisanla yonetim arasinda karsilikli  sayginin
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olusturulmasi, igbirliginin saglanmasi ve c¢alisanlarin yonetimdeki kararlara katilmasi
siireci ya da calisanlarin, organizasyondaki yasantilar1 vasitast ile Onemli kisisel
ihtiyaclarim1 doyurabilme derecesi olarak tanimlanabilmektedir. Bu baglamda ¢alisma
yasaminda kalite yaklasiminin temel amaci, orgiitiin karlilik, biiylime ve siireklilik gibi
temel amaclarimi gerceklestirmesi siirecinde calisanlara, verimli bir sekilde faaliyette

bulunacaklar1 kosullarin saglanmasidir (Kaymaz).

Calisma yasaminin kalitesi diisiincesi, aslinda isgdrenin sadece emegi kiralanan
bir robot degil, yonetimle ortak amacglar1 paylasabilen, katilimci yonetim tarzi ile
sorunlara ¢oziim getirme, yonetimde karar alma siireclerine aktif bicimde katilabilen
insanlar oldugu esasina dayanmaktadir. Calisma yasaminin kalitesi artinca, igsgérenlerin
is doyumu daha iyi saglanacak, bu da isgorenlerle birlikte yonetimin de kazanclarini
arttiracak uygun bir calisma ortami saglayacaktir. Uygun bir ¢alisma ortami ise verimli

bir ¢aligmay1 miimkiin kilacaktir (Ataol, 1993: 14).

Calisma yasaminin kalitesini etkileyen orgiit ici davranislarin ve uygulamalarin
kisa ve genel bashklar altinda su sekilde siralanabilir (Akal, 1992: 38, Giirkan, 1995:
64):
Hakca iicret sistemleri,
Parasal ve parasal olamayan 6zendirici sistemler,
Is giivencesi, uygun ve modern fiziki ¢alisma kosullari,
Mesleki egitim, gelistirme egitimi, yiikselme olanaklari,

Katilime1 yonetim uygulamalari, amaglara gore yonetim, grup ¢aligsmalart,

YV V. V V V V

Oneri sistemleri, kalite kontrol cemberleri vb.
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Sekil-4: Performans Olciitleri

Kaynak: Yavuz, I. (2003: 11): Verimlilik ve Etkinlik Olciimiine Yeni Yaklasimlar ve
lllere Gore Imalat Sanayinde Etkinlik Karsilastirmalari, Ankara: MPM Yayinlari.

2.3. VERIMLILIiGIN ONEMIi

Cagdas isletmecilik dedigimiz, giiniimiiz isletmecilik kavraminin temelinde,
bilindigi gibi, “verimlilik” olgusu yer almaktadir. Verimliligi yiikseltmek ve biiyiimesini
stirekli kilmak, isletme yonetiminin 6nde gelen amaci ve sorumlulugudur. Bu amaclara
ancak planlama, iiretim, pazarlama, finansman ve isgiicii iliskilerine iligkin faaliyetler

basar siirdiirebilirse ulasilabilir.

Bir isletme ne kadar ¢ok verimli olursa o kadar iyi rekabet pozisyonu olur.
Ciinkii birim maliyetleri diisiik olur. Birim maliyetlerinin disiiriilmesi iiretim igin
kullanilan girdi hacminin azaltilmasidir. Girdi ve ¢ikti arasindaki iliski verimlilik olarak

tanimlandigina gore, isletmenin basarisi, verimlilik artisina baghdir (Bilici, 2001: 19).
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Verimliligin ulusal refahi arttirmadaki onemi, bugiin herkes tarafindan kabul
edilmektedir. Verimliligi artmayan hig¢bir insanin etkinligi yoktur. Bu durum, gayri safi
gelir ya da gayri safi milli hasiladaki artig, ek sermaye ya da emek kullanimi sonucu
degil, isgiiciiniin etkililik ve kalitesindeki artistan kaynaklandigi i¢in énemlidir. Bagka
bir deyisle, verimlilik artinca milli gelir ya da gayri safi milli hasila girdi faktorlerinden

daha hizli artar.

Bu nedenle, verimlilik kazanglarinin katkilar1 oraninda dagitilmasi durumunda,
verimlilik artig1, yasam standartlarinda dogrudan artis saglar. Giiniimiizde verimliligin,
gercek ekonomik kalkinmanin, sosyal ilerlemenin ve hayat standardi artisinin, tiim

diinyadaki tek kaynagi oldugunu soylemek yanlis olmayacaktir (Prokopenko, 2005: 22).

Gergekte verimlilik, gelir dagilimindan istihdama; demografik yapidan endiistri
iliskilerine kadar pek ¢ok alani etkileyen ve bunlardan etkilenen bir olgudur. Bu ag¢idan
verimlilik, toplumun {i¢ temel kesimini, kamu yonetimi ve kuruluslarini, iscileri ve
kuruluglarini, isverenleri ve kuruluglarin1 dogrudan ilgilendiren ve bunlar arasindaki
etkilesim dinamiginin izlenmesini ve yOnlendirilmesini gerektiren bir kavramdir.
Enflasyonu engelleyebilecek, issizligin azalmasma yol acacak, insan ve sermaye
kaynaklarmin kullanimindan elde edilen katma degeri yiikseltecek ekonomik
politikalarinin her birinin temelinde verimlilik politika ve stratejileri mevcuttur

(Sakiz,1998: 6-7).

Verimlilikteki degisimlerin, hizli ekonomik kalkinma, daha yiliksek yasam
standardi, Oodemeler dengesi, enflasyonun denetimi ve hatta dinlencelerin siire ve
kalitesi gibi pek cok ekonomik ve sosyal olayr biiyiik oOl¢iide etkiledigi kabul
edilmektedir. Bu degisimler, iicret diizeylerini, maliyet/fiyat iliskisini, sermaye yatirimi

ihtiyacinm ve istihdamu etkiler (Prokopenko, 2005: 23).

Verimlilik bir isyeri icin oldugu kadar, bir iilke icin de onemlidir. Ulkenin
verimliligi gelisirse, milletleraras1 piyasalarda aranir hale gelir, ekonomisi gelisir,
toplumun yasam standard: yiikselir ve itibari artar. Bu suretle iilkede ekonomik biiyliime

saglanir. Bu ise, lilkenin zenginlesmesi demektir (Yozgat, 1997: 66).
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Verimlilik, aynt zamanda, bir iilkenin mallarinin uluslar arasi1 pazarlardaki
rekabet giiciinii de belirler. Aym1 mali iireten iilkelere kiyasla, bir iilkenin emek
verimliliginde diisme olursa, rekabet acisindan bir dengesizlik dogar. Uretim
maliyetlerindeki artisin aynen fiyatlara yansitilmasi durumunda, miisteriler daha ucuza
mal saglayan tedarikcilere yoneleceginden, iilke endiistrilerinin satiglarinda diisme
olacaktir. Yiiksek maliyetlerin fiyatlara yansitilmayip endiistrilerce karsilanmasi
durumunda ise karlar1 diisecektir. Bu, ya {iretimin ya da reel iicretlerin diisiilerek, iiretim

maliyetlerinin sabit tutulmas1 demektir (Prokopenko, 2005: 23).

Yoksulluk, igsizlik ve diisiik verimlilik kisir dongiisii, yalmzca verimlilik
artistyla kirilabilir. Artan ulusal verimlilik, yalmiz kaynaklarin optimum kullanimina
degil, aym1 zamanda toplumun ekonomik, sosyal ve politikasinda daha iyi bir denge
kurulmasina da yardimci olur. Sosyal amaglar ve hiikiimet politikalar1 milli gelirin
dagilimi ve kullanimimi biiyiik Ol¢iide belirler. Bu ise, sonucta birey ve toplumun
verimliligini belirleyen siyasal, sosyal, kiiltiirel, egitsel ve giidiisel ¢alisma ortamini
etkiler (Prokopenko, 2005: 24).Verimlilik ayrica isletme yoneticilerine hem teknik hem
de mali konularda yeterli bilgi vererek, isletmeyi giinii giiniine izleyebilme ve

planlamada olabilecek sapmalar1 aninda diizeltebilme olanag verir (Bilici, 2001: 20).

2.4. VERIMLILIGIN FAYDALARI

Verimliligin faydalari; hem yoneticiler hem de calisanlar agisindan siralanirsa

(Yozgat, 1997: 131):

2.4.1. Yonetim Icin Faydalar

Yonetim agisindan verimlilik

Daha 1yi bir organizasyon ve boliimiin daha disiplinli kontroliinii saglar,
Daha etkin bir planlama ve kaynak tahsisi saglar,

Etkili bir denetim i¢in temel olusturur,

YV V V V

Is birikimlerinin ve fazla mesainin elimine edilmesine ve daha yogun bir is
akisiin yaratilmasina yardimci olur,

> s programlarim gelistirir.
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2.4.2. Calisanlar icin Faydalan

Calisanlar verimlilik biiyiimesinden fayda saglayabilirler ciinkii ¢alisanlara:
Karar iiretme islemlerine katilma olanagi saglar,
Basarilari i¢cin gurur duymalarini saglar,

Islerinin genislemesini, zenginlesmesini ve tatminini saglar,

YV V VYV V

Organizasyon hedef ve amaglarina ulagsmaya yonelik cabalarinin

odiillendirilmesini saglar.

2.5. VERIMLILIGIN OLCUMUNDE KULLANILAN ORANLAR

Verimlilik bir olcii olarak ele alindigi zaman toplam faktor verimliligi, toplam

verimlilik ve kismi verimlilik kavramlartyla siki bir iligki icerisinde oldugu goriiliir.

Kismi verimlilik, iiretim faktorlerinin ortalama verimlilikleri hakkinda bilgi
vermektedir. Ornegin isgiicii verimliligi, ya da sermaye verimliligi denildiginde,
inceleme konu edilen, iiretim faktorlerinden yalnizca biri olmaktadir (Yavuz, 2003: 13).
Bagka bir 6rnek verecek olursak bir kampanyada gerceklesen asi sayisinin, kampanyada
gorev alan kisi sayisina oranlanmasi bir kismi verimlilik orant drnegi olabilir. Kismi

verimlilik oranmi ¢iktinin yalnizca bir girdi ile iliskisini verir (Biiyiikkilig, 2004: 36).

Toplam faktor verimliligi, tanimina buradan ulasmak gerekirse, tiim iiretim
faktorlerinin hesaplamalara girmesi gerektigi anlasilmaktadir. Uretim faktorlerinin her
biri, uygun agirlikla hesaplamada yer almaktadir. Pek ¢ok model ve teknikte toplam
verimlilik ile ifade edilenin, genellikle model ya da teknik cercevesi i¢inde tanimlanan
“girdi” ye bagl oldugu goriilmektedir (Yavuz, 2003: 13). Diger bir ifadeyle toplam
faktor verimliligi, bir siirecin ¢iktisi ile bu ¢iktiy: tiretmek iizere kullanilan tiim girdileri
arasindaki iligkiyi verir (Biiyiikkilig, 2004: 36). Toplam faktor verimliligini
belirlemenin miimkiin olmadigi durumlarda kismi verimlilik oranlar1 6nemli hale
gelebilir (Biiyiikkilig, 2004: 36). Bazen de toplam faktor verimliligi ile toplam
verimlilik aym seyi ifade etmek i¢in kullanilmistir (Yavuz, 2003: 13-14).



142

Verimliligin en yalin dl¢iimii, tiim sonuglarin ya da c¢iktilarin tanimlanmasi ve
bunlarin tiim girdilere boliinmesi ile yapilir ki bdyle belirlenen bir 6l¢ii, toplam
verimliliktir. Toplam verimlilik tiim girdilerin ve ayn1 zamanda tiim sonuglarin ya da
ciktilarin da dikkate alinmasinmi gerektirir. Birden ¢ok sonug iiretildiginde, bunlarin da
dikkate alinmas1 gerekir (Biiylikkilig, 2004: 50-51). Kismi verimlilikten farkli olarak
tek bir tretim faktorii degil, daha fazlasi so0z konusudur, ancak toplam faktor
verimliliginde oldugu gibi tiim faktorler hesaplamaya dahil edilmemektedir. Modele
bagh olarak ornegin sermaye ve isgiiciiniin girdi olarak alinmasi ve toplam ¢ikt1 olarak
tanimlanan  degerlere  bolinmesi  bir toplam  verimlilik  ifadesi  olarak
kullanilabilmektedir (Yavuz, 2003: 13—14). Toplam verimlilik kavramsal olarak kolay,
anlagilir olmasina karsin, ayni birimle toplulastirilamamis birden ¢ok sonug ya da cikti
oldugunda ol¢iilmesi zordur. Toplam verimliligin Sl¢iilmesindeki giicliikler, genellikle
para ile ya da ortak bir birim ile tamimlanamayan ve kar amaclamayan ciktilar
oldugunda daha belirgin olarak ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle verimlilik dl¢iilerinin ¢ogu
anlamli olabilmesi ve oOl¢iilebilmesi i¢in, tek sonug¢ ya da ¢ikt1 ve onun iiretilmesi i¢in
kullanilan tek girdi {izerinde odaklasir. Bunlar kismi verimlilik Olciileri olarak

adlandirilir (Biiytikkilig, 2004: 50-51).

Kismi verimlilik ol¢iileri yaygin kullanilmakla birlikte, marjinal verimlilik gibi
baska ol¢iilerde kullanilabilir. Marjinal verimlilik, ¢iktida ek bir artis saglamanin
maliyeti olarak aciklanabilir. Ek bir hizmet 6rnegin daha biiyiik bir 6grenci grubuna
hizmet vermenin maliyeti olabilir. Marjinal verimlilik, genellikle ¢iktiyr arttirdigimizda

degismeyen maliyetleri dikkate almaz ( Biiyiikkili¢, 2004: 52).

Toplam verimlilik ve kismi verimliligi formiile edersek (Prokopenko, 2005: 40):

Toplam Cikt1 Kismi Verimlilik = Toplam Cikt1

Toplam Verimlilik= — 1 Girdi Kismi Girdi

seklinde olur.
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2.6. VERIMLILIGIi ETKILEYEN FAKTORLER

Uretim siireci, karmasik, uyarlamaci ve siiregiden bir sosyal sistemdir. Emek
sermaye ve sosyo-orgiitsel ¢evre arasi iligkiler dengelendigi ve bir biitiinliik kazandig
zaman Onemlidir. Verimlilik, sosyo-iiretim sisteminin temel faktorlerini belirleme ve
kullanmada gosterecegimiz basariya baghdir. Verimliligi etkileyen faktorler iki temel

gruba ayrilir:

» Dis (denetlenemeyen) faktorler,
> I¢ (denetlenebilen) faktorler.

Dig faktorler, bir isletmenin denetimi disinda, i¢ faktorler ise isletmenin

denetiminde olan faktorlerdir (Prokopenko, 2005: 25).

Tiim c¢alisma alanlarinda, o6zellikle de isgiicii yogun teknolojilerde toplam
verimliligin belirlenmesinde en ©Onemli unsur durumunda olan isgiicii verimliligi,
hesaplanmasi son derece gii¢ ve pek cok faktor tarafindan etkilenmesi miimkiin bir
kavramdir. Verimliligi etkileyen faktorler demografik, ekonomik ve sosyal sartlarla,
yonetim ve calisanlarin 6zellikleriyle ilgilidir. Bir baska ifade ile isgiicii verimliligine
etki eden faktorleri toplumun orf ve adetleri, ahlaki kurallari, iklim durumu, iilkenin
cografi yapisi, hammadde kaynaklari, ekonomik faaliyetlerin ve iiretim sistemlerinin
yapis1 ve organizasyon sekli, iiretim teknolojisindeki gelismeler, ekonomik faaliyetlere
katilanlarin sayis1 ve bunlarin vasiflari, calisanlarin faaliyetleri ve ¢alisma sartlari resmi
ve gayri resmi kurallarin tamami ve buna benzer ekonomik, sosyal ve kiiltiirel seklinde

siralayabiliriz (Sakiz, 1998: 19).

Bir kurum i¢in denetlenemeyen dis faktorler, bircok durumda baska bir kurum
icin i¢ faktorlerdir. Ornegin, bir isletmenin denetimi disindaki faktorler, hiikiimetler,
ulusal ya da bolgesel kurumlar, birlikler ve baski gruplart igin i¢ faktorler olabilir.
Hiikiimetler vergi politikasimi diizeltebilir, daha iyi bir is hukuku gelistirilebilir, dogal
kaynaklarin daha iyi kullanimi saglanabilir, sosyal altyapi, vergi politikas1 vb.'ni
iyilestirilebilir. Bir isletmenin bunlar1 yapmasi miimkiin degildir. Bir isletmenin dig

faktorlerle de ilgilenmesi gerekir. Ciinkii bunlarin kavranmasi, isletmenin isleyisini
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degistirecek kimi etkinliklerin baglatilmasini saglayarak uzun donemde verimliligi

artirabilir (Prokopenko, 2005: 26).

Isletme
Verimlilik
Faktorleri
Ic faktorler Dis faktorler
Kat1 Esnek Yapisal Dogal Hiikiimet ve
Faktorler Faktorler Diizenlemeler Kaynaklar Altyap1
L Uriin | Insan | Ekonomik | insangiici | Kurumsal
Mekanizmalar
| Fabrika ve | Organizasyon | Niifus ve Sosyal | Arazi — Politika ve
Techizat ve Sistemler Stratejiler
— Teknoloji | Calisma | Enerji — Altyap1
Metotlar1
| Malzemeve |  Yonetim —— Hammaddeler— Kamu
Enerji Bicimleri Isletmeleri

Sekil- 5: Isletme Verimlilik Faktorlerinin Biitiinlesmis Modeli

Kaynak: Prokopenko J.(2005: 26): Verimlilik Yonetimi Uygulamali El Kitabi, Ankara:
MPM Yayinlari: 476

2.6.1. isletme Verimliligini Etkileyen I¢ Faktorler

Uriinler, teknoloji, techizat, hammadde, emek giicli, Orgiitsel sistemler ve

prosediirler, yonetim bicimleri ve is metotlar1 verimliligi etkileyen i¢ faktorlerden

sayilabilir.
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2.6.1.1. Uriin

Uriin faktor verimliligi, iiriiniin ¢ikt1 icin gerekli o6zelliklere uygunluk
derecesidir. Giiniimiiz isletmeleri arastirma, pazarlama ve satig boliimleri arasindaki
duvarlan yikarak temel bir verimlilik faktorii olusturmuslardir. Rekabet kosullarinin
artmasiyla birlikte isletmeler pazardaki {irlinlerinin tasarimim  siirekli olarak
degistirmektedirler (Prokopenko, 2005: 27). Ayn is kolundaki isletmelerin ya iiretim
teknigi farkli olabilir ya da prosesi degisiktir. Uriin tasarimi yani dizayninda ve iiriin
bilesiminde de maliyeti diisiiriicii 6nlemler, ya da imalati kolaylastirict 6nlemler almak
tizere degisiklikler yapilabilir. Bu da dolayisiyla verimlilik diizeylerini etkiler (Ataol,
1993: 25). Ancak iiriinlin uygun fiyatla, dogru yer ve dogru zamanda hazir
bulundurulmasi gerekmektedir (Prokopenko, 2005: 27).

2.6.1.2. Teknoloji

Teknoloji tanim olarak, bilimin endiistriye, is hayatina ve insanlarin giinliik
yasantisina, onlarin ihtiyaclarini karsilayacak, zaman tasarrufu ve kolaylik saglayacak

bicimde uygulanmasidir (Sakiz, 1998: 27).

Teknoloji esas itibariyle kendini iki yonde gostermektedir. Birincisi piyasada
mevcut sanayi iiriinlerinin diizeltilmesi, daha iyi bir sekle sokulmas1 veya yeni iiriinleri
gelistirmesi, ikincisi ise iggiicli ve maliyet tasarrufu saglayan iiretim yoOntemlerinin

gelistirilmesidir.

Isletme diizeyinde teknolojik gelismenin her safhasi iiretim ve maliyet kriterleri
dogrultusunda isgiicii verimliligini ve istihdami yakindan etkilemektedir. Bu gelismenin
yonii ekonomide teknik ve bilgisel yani becerilerin kazanilmasina yol a¢gmakta ve
bunlarda yeni teknolojilere temel teskil etmektedir. Ozellikle bilgisayar teknolojisindeki

gelismeler bilgi islem siire¢c maliyetini kesin bir sekilde azaltmaktadir (Sakiz, 1998: 28).

Teknolojik yenilik, yiiksek verimliligin ¢ok Onemli bir kaynagidir. Mal ve
hizmet miktarindaki artig, kalite gelistirme, yeni pazarlama yontemleri vb. artan

otomasyon ve bilgi teknolojisiyle elde edilebilir (Prokopenko, 2005: 27).



146

2.6.1.3. Malzeme ve Enerji

Malzeme ve enerji tiikketimini azaltmak icin harcanacak en ufak caba ile
verimlilik adina degerli sonuglar alinabilir. Verimliligin yasamsal onemdeki kaynaklari
arasinda hammaddeler ve endirekt malzeme (kimyasallar, yaglar, yakitlar, yedek
parcalar, miihendislik malzemeleri, ambalaj malzemeleri) sayilabilir (Prokopenko,

2005: 28).

2.6.1.4. insan

Verimlilik arttirma ¢abalarinin temel kaynagi ve ana faktorii olarak, bir kurulusta
calisanlarin tiimiiniin -is¢iler, miithendisler, yoneticiler, girisimciler ve sendika iiyeleri
olarak- oynayacagi bir rol vardir. Her roliin de iki yonii bulunmaktadir: uygunluk ve

etkililik.

Yoneticiler, calisanlarin tutumlarinda degisiklik yapmak i¢in yiiksek verimlilik
saglayacak bir degerler dizgesi gelistirmelidir. Motivasyon tiim insan davranislarinin,
dolayisiyla da verimlilik arttirma ¢abalarinin temelidir. Maddi ihtiyaclar hala 6nemlidir;
ancak, bu parasal olmayan tesviklerin etkili ya da gerekli olmadig1r anlamina gelmez,
iscilerin verimlilik artis1 saglamadaki basaris1 hemen 6diillendirilmelidir. Odiillendirme
yalniz parasal olmamali, ayn1 zamanda takdir, katilim, egitim olanaklar1 saglanmali ve
son olarak da olumsuz 6diillendirmeler tamamen ortadan kaldirilmalidir (Prokopenko,

2005: 29).

Verimlilik i¢in ayni zamanda isgilerin igbirligi ve katilimlar1 saglanmalidir.
Ornegin amaclarin saptanmasina iscilerin katilimi bircok iilkede basarili olmustur,
insani iligkiler, uyusmazliklarin en aza indirilmesi ve iletisim prosediirlerindeki
karigikligin  giderilmesi yoluyla gelistirilebilir. Emek verimliligi, ancak yOnetim
iscilerinin yaratic1 yeteneklerini sorunlarin ¢oziimiinde kullanmalarini tesvik ederse ve
uygun bir sosyal ortamin dogmasini saglarsa, en iyi bi¢cimde arttirilabilir. Performans
standardi, verimlilikte ¢ok Onemli bir rol oynar. Bu standart yiiksek, ancak
gerceklestirilebilir bir diizeyde saptanmalidir. Yonetimin yiiksek performansla ilgili

beklentilerinin ¢ogu kez biiyiik oranda artirilmasi gerekir. Ancak “giiven duygusu” ve
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“yapma arzusu” nun siirdiirebilmesi i¢in standartlar her zaman gergeklestirilebilir

diizeyde olmalidir.

“Yapma arzusu” is doyumundan etkilenir. Yoneticiler isi ilgin¢ hale getirerek,
basar1 duygusunu yaratarak, is zenginlestirerek ve yeterli hale getirerek is doyumunu
arttirabilirler, i zenginlestirme ve is genisletme is doyumunu etkiler ve daha yiiksek
verimliligi tesvik eder (Prokopenko, 2005: 29). Isletmelerde isgiiciiniin etkin ve verimli
bir bi¢cimde calisabilmesi i¢in temel sartlardan biri de, onun niteliklerinin isin
gereklerine uygun olmasidir. Isin gerekleriyle isgiiciiniin bilgi, kabiliyet ve is yapabilme
yetenegindeki denge mesleki egitimle saglanabilir. Mesleki egitimin amaci; isgiiciiniin
bilgi, yetenek ve beceri diizeylerinde degisiklik yaparak, isgiiciiniin etkin ve verimli

bicimde calismasini saglamaktir (Sakiz, 1998: 20).

Verimliligi etkileyen i¢ faktorlerde insanin oynadigr ikinci faktor etkililiktir.
Etkililik, insan c¢abasinin cikti ve kalite icin konulan hedefleri gerceklestirme
derecesidir. Etkililik, yontem, teknik, kisisel beceri, bilgi, davranis ve yetenegin bir
fonksiyonudur. Verimli i yapma yetenegi, egitim ve gelistirme, is rotasyonu ve

yerlestirme, sistematik is gelistirme ve kariyer planlamasi ile arttirilabilir.

Verimliligi etkileyen i¢ faktorlerden emek verimliligini arttirmak igin
kullanilabilecek temel yaklasim, yontem ve teknikler sOyle siralanabilir: iicret ve
maaglar; egitim ve Ogretim; sosyal giivenlik, emeklilik ve saglik olanaklari; odiiller;
tesvik planlari; katilim ya da birlikte karar verme; sézlesme goriismeleri; ise, denetime
ve degisime kars1 tutum; yiliksek verimlilik i¢in giidiileme; kariyer planlama; ise devam:;

devir; is giivenligi (Prokopenko, 2005: 29).

Emek verimliligini etkileyecek isletme i¢i faktorlerden bir kacini agiklamak
faydali olacaktir. Ciinkii mevcut iiretim faktorlerini daha etkili kullanacak iiretim
faktorii insandir. Insanin yeterince gelistirilmis bilgi, beceri, tutum ve geleneklere sahip

olmasi, verimliligin saglanmasinda kagimlmaz bir zorunluluktur (Unsar, 1997: 18).

Ozellikle egitim isletme verimliligi acisindan biiyiik oneme sahiptir. Teknolojik

gelismeyi hizlandirarak sermayenin verimliligini etkiler (Unsar, 1997: 18). Egitimde
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amag; isgiiciine, istenilen kalitenin en ekonomik sekilde iiretilmesini saglayacak biling,

bilgi ve becerinin kazandirilmasidir.

Uretimin karmasiklasmasi, isgiiciiniin yeni o6zelliklere, yeni bilgilere ve
yeteneklere sahip olmasini gerektirmektedir. Teknolojinin gelismesiyle birlikte mevcut
isgliclerini yenileri ile degistirmek yerine, onlara gereken oOzellikleri kazandiracak
egitim programlar1 diizenlenmelidir. Egitim isler degistik¢e isgiiciine, kendini ve
becerilerini degistirebilme firsat1 vermektedir. Alinan egitim miktar1 ve diizeyi arttikca
isgiicli hizl teknolojik degisimlere daha ¢abuk ve kolay ayak uydurabilmektedir (Sakiz,
1998: 20).

Isletmede uygulanacak isbas1 egitimi, hizmet i¢i egitimi, isgiiciiniin yeniden
egitimi  gibi isgiicii yetistirmeye yonelik egitim c¢alismalarinin  amaci; isgiicii
verimliliginin arttirllmasi, maddi ve manevi tatmin, giiven, personele kullanacag:
bilgileri vererek bu bilgileri kullanmasini saglamak, kaliteli iiretim, israfi azaltmak, is
kazalarimi ve is uyusmazliklarini asgariye indirmek ve biitiin bunlarin yaninda egitilen

elemanlara meslek ahlaki kazandirmaktir (Sakiz, 1998: 21).

Emek verimliligini etkileyen bir diger onemli faktor isletmenin caligma
sartlaridir. Endiistri devriminden bugiine kadar, calisma ortaminin saglig1 ve giivenlik
sartlarinin  verimlilik {iizerindeki etkisi daima dikkat cekmistir (Sakiz, 1998: 29).

Ozellikle is kazlarmin iki 6nemli nedenden ileri geldigi 6ne siiriilmektedir:

> lsgiicii ile ilgili giivensizlik gosteren hareketler,

» Fiziksel faktorlerle ilgili giivensizlik gosteren faaliyetler.

Isgiicii ile ilgili giivensizlik gosteren hareketler; iscinin yoneticilerin ve
nezaret¢ilerin sorumlulugundan ve dikkatsizliginden kaynaklanan hareketlerdir. Bunlar,
giivensiz malzeme kullanmak, giivenlik 6nlemi almadan makinelerle ugragsmak, dikkati
dagitan davranislar, giivenlik malzemesini kullanamamak, is basinda saka, yiiksek sesle
konusmak, yoneticilerin, nezaretcilerin giivenlik konularinda is¢ilerin olmalar1 ve
gerekli uyarilar1 6nceden yapmamis bulunmalandir. Fiziksel faktorlerle ilgili

giivensizlik durumlar1 ise, makinelerde ve donatimda gerekli giivenlik Onlemlerinin
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alinmamis olmasi, isletmede isgiivenligi ile ilgili malzemenin bulunmamasi, is yeri
fiziksel ortaminin diizen, havalandirma, 151k, 1s1, toz bakimindan uygun olmamasidir

(Unsar, 1997. 30-31).

Isletmenin 6zel kosullarina gore, cesitli sakincalar zararsiz bir diizeye
indirilebilir veya tiimiiyle ortadan kaldirilabilir. Bunun ig¢in, is yerindeki tiim cevre
kosullarinin incelenmesi, makine ve malzemelerin sagliga zararli ve tehlikeli
ozelliklerinin dikkate alinmasi, is yerindeki gecit ve yollarin acik tutulmasi, isgiiciine
yeterli ve giivenli ¢alisma alanlarinin bulunmasi ve aym1 zamanda isgiiciiniin siirekli ve
etkili bir egitimden gecirilmesi, devamli bir denetim ve kontrol diizeninin kurulmasi

gibi 6nlemler alinabilir (Sakiz, 1998: 29).

Emek verimliligini etkileyen diger bir i¢ faktor isletmenin iicret politikasidir.
Ucret-verimlilik iliskilerinde iicretlerin verimlilik iizerine olumlu yonde, verim artisi
saglayacak bicimde etki gostermesini saglamak i¢in isletmelerde izlenmesi gereken
doyurucu bir iicret politikasinin esaslar1 belirlenmelidir (Unsar, 1997: 23). Ucret
artislarinin verimlilikle iliskilendirilmesi, isletmedeki toplam isgiiciinii belli amaglar
etrafinda birlesmesini sagladig1 gibi isletme icerisinde maliyetlerin azaltilmasi yoluyla
kazanglarin arttirilmasi ve dolayisiyla isttihdam hacminde de bir gelismenin goriilmesi
saglanmaktadir (Sakiz, 1998: 24). Alinan iicretin kisinin ihtiyaglarin1 karsiliyor ve ona
rahat bir yasam sagliyor olmasi, verimlilik artis1 acisindan onemlidir (Aytag, 2000: 50).
Zamaninda yapilacak {licret artiglari, personel doyumunu saglarken isletmenin de

karliligina katkida bulunacaktir (Unsar, 1997: 23).

2.6.1.5. Isletmenin Organizasyon Yapisi

Verimlilikle organizasyon arasindaki iligkilerin kaynaklandigi ana diisiince,
insanlarin bir araya gelerek calistiklarinda ihtiyaglarin1 daha az isgiicii ile
karsilayacaklarina olan inang, birden ¢ok insan birlikte ¢alistii zaman faaliyetlerin
diizenlenmesi zorunlulugu ve bu diizenlemenin araci olarak da organizasyona ihtiyac

olmasidir (Unsar, 1997: 20-21).
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YoOnetim, insanlart miimkiin oldugu kadar etkili ve verimli kullanmak kaydiyla
kullantma hazir olan tiim kaynaklar1 da amaglar dogrultusunda yonetmek zorundadir.
Buna gore yonetim; belirli bir takim amaglara ulagmak i¢in basta insanlar olmak iizere
parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimc1 malzemeleri ve
zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanilabilecek kararlar alma ve uygulama

sireclerinin toplamidir (Eren, 1995: 86).

Iyi bir orgiitiin komut birligi, yetki devri ve kontrol alan1 gibi bilinen temel
ilkeleri, isletmede uzmanlagsma, isboliimii ve igbirligi saglamak amaciyla gelistirilmistir.
Bir orgiitin dinamik calistinlmasi, amaclarin1 gerceklestirmeye yoneltmesi ve yeni
amaclarim1 gerceklestirebilmesi i¢in zaman zaman yeniden oOrgiitlenmesi, durumun

stirdiiriilmesi ve gerekli seylerin saglanmasi gerekir (Prokopenko, 2005: 29-30).

Orgiitlerin cogunda goriilen diisiik verimliligin nedeni, drgiitlenmenin katiligidir.
Bu tiir orgiitler pazardaki degismeleri anlayip yanit veremez ve emek giiciindeki yeni
kapasitelerin, teknolojideki yeni gelismelerin ve diger dig faktorlerin farkina
varamazlar. Kat1 orgiitler 1yi bir yatay iletisimden yoksundur. Bu durum, karar alma
stirecini yavagslatip verimsizlik ve biirokrasiyi arttirarak, esas eylemin gerceklestirilecegi
kademede, yetki devrini engeller (Prokopenko, 2005: 30). Bu nedenle yonetim eldeki
kaynaklari, imkanlar1 ve zamani1 en ekonomik sekilde ve maksimum fayday1 yaratacak
bicimde kullanmalidir. Yani yonetim rasyonel bir siirectir. Bu siirecte verimlilik
kavrami, eldeki kaynaklar1 en iyi sekilde degerlendirerek en cok iiretim diizeyine

ulagsmay1 amagclar (Sakiz, 1998: 25).

2.6.1.6. Isletmede Uygulanan is Metotlari

Ozellikle sermayenin kit, ara teknoloji ve emek yogun yontemlerin baskin
oldugu gelismekte olan ekonomilerde, gelistirilmis is metotlar1 verimliligi etkileyen
faktorler icerisinde yerini alir. Is metodu teknikleri, isin yapilma bicimini, insanin
yaptig1 hareketleri, kullanilan araclari, isyeri diizenini, malzeme manipiilasyonunu ve
makinelerin kullanim tarzin1 gelistirerek, elde yapilan islerin verimini arttirmayi
amaclar. Var olan metotlarin sistematik olarak analizi, gereksiz islemlerin ortadan

kaldirilmast ve yapilmasi gerekli islerin daha az caba, zaman ve maliyetle yapilmasi
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saglanarak is metotlart gelistirilebilir, is etiidii, endiistri miihendisligi ve egitim, is

metotlarini gelistirmenin temel aracglaridir (Prokopenko, 2005: 30).

Etkililik, yoneticinin bir yonetim bicimini ne zaman, nereye, nasil ve kime
uyguladigina baglidir. Yonetim bicim ve uygulamalari, orgiitsel tasarimi, personel
politikasini, is tasarimini, islemlerin planlanmasi ve kontroliinii, bakim ve satin alma
politikalarini, sermaye maliyetlerini, sermaye kaynaklarini, biitce sistemlerini ve
maliyet kontrol tekniklerini etkiler (Prokopenko, 2005: 30). Organizasyon yapisinda,
gerek birimlerin performanslarini ve gerekse belirlenmis amaclar dogrultusunda gorev
yapacak isgiicliniin verimliligi agisindan organizasyonu olusturan birimlerin gorev ve is
tanimlarinin, yetki ve sorumluluklarinin dogru belirlenmis olmasi1 gerekir. Nitelikli
isglictiniin verimlilik potansiyeli yliksektir; ancak bu isgiiciiniin iyi bir organizasyonel

yapi i¢inde yonlendirilmesi gerekir (Sakiz, 1998: 27).

2.6.2. isletme Verimliligini Etkileyen Dis Faktorler

Dis faktorler, hiikiimet politikalarim1 ve kurumsal mekanizmalari; siyasi,
ekonomik ve sosyal kosullari; is ortami, finansman, enerji, su, tasima, iletisim ve
hammadde olanaklarin1 kapsar. Bu faktorler bir isletmenin verimliligini etkilemekte;

ancak, isletme bunlar1 denetleyememektedir (Prokopenko, 2005: 31, Bilici, 2001: 21).

Bu faktorler bilinmeli ve yoOnetim, verimlilik programlarinin planlanmasi ve
uygulanmasi sirasinda bunlar1 dikkate almalidir. Kisa donemde bir isletmenin denetimi
disindaki faktorler, toplum yapisinin iist kademeleri ve kurumlar tarafindan denetim

altina alinabilir (Prokopenko, 2005: 31).

Bir toplumdaki yapisal degisimler, genellikle, isletme yOnetiminden bagimsiz
olarak ulusal verimlilik diizeyini ve isletme verimliligini etkiler. Ancak, uzun dénemde
bu etkilesim iki yonliidiir. Yapisal degisimler verimliligi etkiledigi gibi, verimlilikteki
degisimlerde yapiyr degistirir. Bu degisimler yalmiz sonu¢ olmakla kalmayip, ayni

zamanda ekonomik ve sosyal gelismenin nedenleridir.



152

Bu degisimlerin anlasilmasi, hiikiimet politikalarinin gelistirilmesine, isletme
planlamasinin daha gercek¢i ve amaca yoOnelik yapilmasina, sosyal ve ekonomik
altyapinin gelistirilmesine yardim eder. En Onemlisi yapisal degisimler, ekonomik,

sosyal ve demografiktir.

Isletme verimliligini etkileyen dis faktorleri su basliklar altinda toplayabiliriz
(Prokopenko, 2005: 32):

Ekonomik degisimler,
Demografik ve sosyal degisim,

Dogal kaynaklar (insan giicii, arazi, enerji, hammaddeler),

YV V VYV V

Hiikiimet ve alt yap.

2.7. VERIMLILIGIN YUKSELTILMESI

Bir isletmede verimlilik artis1, yonetim etkinliginin bir fonksiyonu ve sonucudur;
1yl yonetimle es anlamlidir. Verimliligi arttirmak ve bu artis1 siirdiirmek, yonetimin
temel amaci ve sorumlulugudur. Gercekte, daha yiiksek performans icin gerekli

kosullarin yaratilmasi, verimlilik yonetiminin 6ziidiir.

Verimlilik artigi, ayn1 zamanda bir degisim siirecidir. Bu nedenle, verimlilik
artis1 icin degisimi yonetmek gerekir; bu ise degisimin giidiilenmesi, yOnetilmesi ve
gerceklestirilmesi demektir, insan ve insan giicli yapisi, tutum ve degerler, beceri ve
egitim, teknoloji ve techizat, iiriinler ve pazarlar dahil tiim temel oOrgiitsel 6gelerdeki
degisim hizi ve Olcegin planlanmasi ve koordine edilmesi onemlidir. Bu degisimler
verimlilik artisinda oldugu kadar, teknolojik degisime de yardimci olacak olumlu bir

tutumun ve orgiit kiiltiirliniin gelismesini saglar (Prokopenko, 2005: 83).

Verimlilik sadece bir iiretim artis1 demek degildir. Uretim artis1 ile beraber,
tiretimde kullanilan girdilerin de incelenmesi gerekmektedir. Verimlilik genelde iki
sekilde artabilir (Ataol, 1993: 66):

» Ayni tiretim miktarinda daha az iiretim faktorii harcayarak,

» Ya da ayni miktar iiretim faktorii daha etkin kullanilarak.
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Kaynak: Kobu, B. (2005: 688): Uretim Yonetimi, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S. 12. Basku.

Isletmeler i¢in 6l¢iim birinci adim, verimliligi yiikseltecek faktorleri belirleyerek
iyilestirmenin saglanmasi ise ikinci adim olmalidir. Isletme genelinde verimliligi
arttirmak denildiginde esas olarak {iretim sisteminin verimliliginin arttirilmasi
anlasilmaktadir. Bu nedenle iiretim gerceklesmesini saglayan iiretim faktorleri ayri ayri
ele alinarak ve analiz edilerek, ne tiir iyilestirmelerin yapilabilecegi arastirilmalidir

(Top, 2002: 32).

Verimliligin arttirilmasi, bir yonetim sorunu oldugu kadar, yonetim prosesinin

bir parcast olmasi nedeniyle de kurulustaki tiim yonetici ve calisanlarin sorunudur.
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Verimlilik arttirma c¢abalari icerisinde kurulusun havasi, yeri ve i¢inde bulundugu genel

durum ¢ok 6nemli bir etken olmaktadir (Ataol, 1993: 71).

Uretim faktorleri isgiicii, liretim araclar;, malzeme ve bilgi olarak alindiginda
oncelik, verimlilik artisinda en biiyiik etken olan is giicline verilmelidir. Ancak, hangi
faktor ele alinmis olursa olsun, daha 1yi calisgan bir sistemin kurulabilmesi ve
planlanabilmesi icin oncelikle dogru ve giincel bir veri tabanina sahip olunmasi, yoksa

olusturulmasi gerekmektedir.

Is giicii verimliligini yiikseltmek icin, is olgiimlerinden elde edilen verilerden
yola ¢ikarak, kalitenin de goz ardi edilemeyecegi bir tesvikli {icret sistemi kurulabilir.
Yine bu verilerden yararlanilarak, metot analizleri yapilabilir ve verimliligi en {ist
diizeye ¢ikartacak calisma metotlar1 bulunabilir. Is programlarinin hazirlanmasi ve is
istasyonlart arasinda dengelemeler yapilarak 1is sistemlerinin diizenlenmesi de
calisanlarin bos gecen zamanlarini asgariye indirecek ve bu yolla verimlilik onemli

Olciide yiikselecektir.

Veri tabanlarinda bulunmasi gereken bir diger 6nemli bilgi de is tanimlaridir. Bu
tanimlar yardimiyla, ise uygun nitelikte elemanlarin alinmasi ve gerekli organizasyon
caligmalarinin i tatminleri arttirilabilir. Calisanlarin  yaptiklar1 isten sikayetci
olmamalari, birbirleri arasinda iyi iligkiler icinde olmalar1 ve uygar bir ¢alisma ortamina

sahip olmalari is giicli verimliligini arttiran 6nemli unsurlardir.

Calisma metotlarinin iyilestirilmesi ve calisanlarin egitimi, isci verimliligini
arttiracagl gibi aym1 zamanda, fire oranlarinmi da azaltarak malzemenin daha verimli
kullanilmasini saglayacaktir. Fabrika i¢i yerlesim planlariin iyilestirilmesi ile malzeme
akisinin kesintisiz ve hizli bir sekilde iiretim {initeleri arasinda nakliyesinin saglanmasi

yoluyla da malzeme kullanimindaki verimlilik yiikseltilmelidir.

Verimliligi yiikseltecek tiim bu dnlemlerin yaninda, calisanlarin diisiincelerinden
yararlanmak da biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle, iletisim kanallarinin agik olmasi
ve calisanlar1 diisiinmeye ve diisiincelerini soylemeye tesvik edici bir Oneri sisteminin

kurulmus olmasi biiyiik yarar saglayacaktir (Top, 2002: 32-33).
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Verimlilik arttirma teknikleri isletme diizeyinde uygulanan tiim yonetim islemini
tamamlayic1 bir nitelikte olmas1 gerekir. Bu konuda 6ne siiriilen ilkeler su sekildedir

(Sakiz, 1998: 13).

» Verimlilik arttirma konusundaki calismalar isletme amaclari ile uyum icinde
olmalidir,

» Verimlilik ¢alismalart uzman ve danigsman kadrolarin degil, organizasyona dahil
yoneticilerin dogrudan sorumlulugunda olmalidir,

» Gelismeler diizenli olarak kontrol edilmelidir,

A\

Verimlilik tiim kaynaklar g6z oniine tutularak tanimlanmalidir,
» Verimlilik arttirma ile ilgili program ve faaliyetlere kesin bir oOncelik

taninmalidir.

Verimlilik arttirma programlarinda amaglarin belirlenmesi ¢ok Onemlidir.
Amaclar gercekei ve ulasilabilir hedefleri icermelidir. Bunun i¢inde 6l¢iim islemlerinde
kullanilabilecek saglam verilere ihtiya¢ vardir. Oldugundan yiiksek veya diisiik
hedeflerin belirlenmesi, isletmenin performansini 6nemli yonde etkileyecektir. Gergekei
hedefler belirlenirken etkinligin arttirilmasi, iiriin kalitesinin gelistirilmesi, hammadde
ve enerji tasarrufu, isten ayrilma oraminin diisiiriilmesi, tiretim miktarinin yiikseltilmesi

gibi faktorler gbz oniinde tutulmalidir (Sakiz, 1998: 14).

Verimliligi  arttirma  programlari, uygulamada  hangi  tekniklerden
yararlanilacagini da kapsamalidir. Ciinkii verimliligi arttirmada uygulanabilecek tek bir
yontem yoktur. Onemli olan, cesitli yontem ve tekniklerde nasil yararlanilacagidir ve
bunlardan hangilerinin kurulusun biinyesine uydugunu bilmek gereklidir. Bu teknikler

(Ataol, 1993: 73):

Is analizi,
Is degerlendirme,
s etiidii,

Motivasyon,

YV V. V VYV V

Ozendirici ticret sistemi,
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Kalite kontrolii,
Stok kontrolii,
Ergonomi,
Pazarlama,

Uretim planlamast,
Deger analizi,

Koruyucu bakim,

YV V.V V V V V V

Mali planlama, mali analiz ve fon yonetimi.

2.8. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ VERIMLILIK
ARTISI AMACIYLA KULLANIMI

Performans degerlendirme sisteminden elde edilen veriler kesinlikle g6z ardi
edilmemelidir. Isletmeler performans degerlendirme sistemini kullanma amaclari
arasinda, performansin gelisme cizgisinin gézlenmesi, ise alma ve terfi ettirmede kisinin
niteliklerinin bilinmesi, {icretlere temel olusturacak bazin tespiti, c¢esitli egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesi ve calisma hayatindaki tartismalara zemin hazirlanmasi
sayilabilir. Performans degerlendirme uygulamasinin bu denli yaygin olmasinin nedeni,
kendini kanitlamis bir yonetim siireci olmasinda ve verilen kararlarin son derece acik ve

basit nitelik tasimasinda aranmalidir (Cohen ve Jaffee, 1983: 105).

Giintimiiz isletmelerinin performans gelistirme ve degerlendirme asamalari

kisaca sunlardir:
> Calsanlarin ihtiyaclar1 Oldugunu Kabul Etmek:
Yiizlerce kurulus, etkili bir performans gelistirme c¢abasina girmekten
sakinmaktadir. Bunun nedenleri her kurulusta degisiklik gostermektedir. Bu nedenler

kisaca sunlardir (Cohen ve Jaffee, 1983: 106):

» Insanlar olumsuz geribildirim almaktan hoslanmazlar,

» Yeni teknikler kazanmaktansa mevcut durumlarini korumayi tercih ederler,
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Calisanlarin  performanslarinin  degerlendirilmesi zaman tiikketimine ihtiyag
gosterir ve bu caligma, kisilerin performanslarinin artmasiyla sonuc¢lanmayabilir,
Insanlarin yeteneklerini, dogustan sahip olduklar1 diizeyin otesinde gelistirmek
miimkiin degildir,

Pek cok kimse mevcut yeteneklerini, gelistirmeye ilgi duymaz,

Calisanlarin  cogu, kendi amaclarini etkilemedigi siirece, kurulusun
performansiyla ilgilenmez,

Insanlar genellikle, kendilerinden istenileni en alt diizeyde de olsa yerine
getiriyor iseler, durumlar1 kendilerini pek de rahatsiz etmez,

Calisanlar, karsiligimi alabileceklerine inandiklart islere katkida bulunurlar;

fazladan cabay1 ancak ek kazang saglayacaklar1 zaman harcarlar.

Bu sakincalarin giliniimiiziin gelismis isletmelerinde gecerli olmadiklar

goriillmektedir. Artik calisanlar, kendilerine yonelik geribildirimi  6grenmek

istemelerinin yan1 sira, geleneksel is ahlakini eskisi kadar kolayca kabul etmeye istekli

goriilmemekte ve daha cok kendi mesleki gelisimleri ile ilgilenmektedirler. Calisanlarin

performans degerlendirmelerine iligkin karakteristik ozellikleri:

A\

Calisanlar, amirleri ile kendi performanslarin tartisabilmek icin firsat kollarlar,
Kendilerinden isleri konusunda ne istedigini tam olarak bilmek isterler,

Isleri konusunda kendilerinin katkilariyla konulacak kural ve hedefleri
baskalarinin keyfince koyduklar kural ve hedeflere tercih ederler,

Kurulus i¢indeki geleceklerinin ne olacagini1 6grenmek isterler,

Kendilerini gelistirecek firsatlar aralar,

Orgiitiin tiim hedeflerinin belirlenmesinde kendilerin katkilarinin saglanmasini
dilerler,

Calisanlar, basarmay1 ve bu basarilarinin takdir edilmesini isterler.

Etkili bir performans degerlendirme sistemine giden yol, yonetici ile ¢alisan

arasinda agik ve yapici bir haberlesme aligverisinden ge¢melidir (Cohen ve Jaffee,

1983: 107).
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» Etkili Bir Performans Degerlendirme Sistemi Gelistirmek:

Etkili bir degerlendirme sisteminin kriterleri su sekildedir:

» Performans degerlendirme, hedeflerin tespitinde ve performans kavraminin
incelenmesinde, ¢alisanlarin da katkilarini isteyen bir siiregtir,

» Performans degerlendirme calismasinda, yoneticiden c¢alisana dogru akan tek
tarafli haberlesme sistemine degil ast ile {ist arasinda karsilikli isleyen, yani iki
yonlii haberlesme sistemine yer vardir,

» Sistem, kisisel 6zelliklere degil, performans kriterleri temeline dayanr,

A\

Olumsuz geribildirimlere de olumlulara uygulanan dikkat ve énem verilmelidir,
» Sistem, aksakliklarin giderilmesi i¢in 6zel onlemlerle birlikte yapict oneriler

getirir.

Belirtilen bu noktalar, calisanlarin konuya iliskin tercihleriyle uyum ig¢inde
goriinmektedir. Birbirleriyle son derece uyum icinde olan bu unsurlar, ne var ki etkili
bir sistem icinde tek baslarina kesinlikle olumlu sonuglar veremeyebilirler. Bu unsurlar
kadar onemli bir digeri, sistem ile calisan birey arasindaki kritik baglanti noktasini

olusturan yoneticidir (Cohen ve Jaffee, 1983: 108).

» Performans Gelistirme ve Degerlendirme Sisteminin Tehlikeli Noktalarim

Kavramak

Performans degerlendirme sistemlerinin icine diistiigii en biiyiik tehlike, mevcut
is performansini arttirma ¢abalarini, gelecege yonelik potansiyel is performansindan ve
gelistirme c¢abalarindan ayirmada gosterdigi basarisizliktir. Mevcut is performansinin
degerlendirilmesi, calisan kisinin, gbrev ve sorumluluklarinin belirlendigi is tanimina
giren isleri ne derece iyi yapip yapmadigini kapsar. Kisinin gelecegi icin bir performans
degerlendirmesi yapilmasi ise uygulamanin tahmini olmasi dolayisiyla daha zordur.
Zira kisinin ileride {stlenece@i degisik bir is i¢in, simdiki isi {izerinden
degerlendirilmesini gerektirir. Bu uygulamanin en gii¢ noktasi, mevcut isin gerektirdigi

hiiner ve yetenegin, diger bir isin gereklerine uyup uymadiginin simdiden tahmin
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edilmesidir. Diger bir deyisle, bir is icin gerekli olan bir performans diizeyi, bir digeri

icin gerekli olmayabilir (Cohen ve Jaffee, 1983: 109).

> Verimliligin Artirllmasma Yonelik Bir lsgiicii Performans Sistemi

Gelistirmek

Giliniimiizde verimliligin geleneksel girdi, ¢ikti analizinden farkli olarak, bir
yonetim siireci yaklasimi ile ele alinmasi ongoriilmektedir. Boylece hangi amacla
verimlilik 6l¢menin yapilacaginin analiz edilmesi, Olgiilerin belirlenmesi, 6l¢gmenin
yapilmasi ve sonuglarin kontrol edilerek yapilabilecek iyilestirmelerin gerceklestirilmesi
olas1 hale gelebilir. Tek bir verimlilik 6l¢iisiiniin belirlenmesi yeterli olmayabilir. Hem
hangi verimlilik ve diger performans oOlciilerinin izleneceginin belirlenmesi, bunun
hangi amaclarla kullanilacagi, hem de bu amaglara ulasma yolunda ne kadar ilerlendigi
ve ilerlenebileceginin izlenmesi ve kontrolii ancak bir verimlilik yonetim siireci ile

saglanmir (Biiylikkilig, 2004: 75).

Calisan kisi ile yonetici arasindaki iligskinin kalitesi, calisanin performansinin ve
veriminin kalbini olusturur. Calisanlarin ise iliskin sorumluluklari, yazili emirler
vererek ya da belirli standartlar diizenlenerek etkili bir hale getirilemez. Performans
degerlendirme sisteminin etkin oldugu, 6diil ve terfi sistemlerinin mevcut bulundugu bir
calisma ortami olusturulmalidir. Ancak performans degerlendirme sisteminin kurulmasi
ve isgiicii verimliligini arttirilmas1 oldukc¢a zor ve karmasiktir. Ozellikle bu sistemin
kurulmasinda yoneticilere ¢ok is diismektedir. Yeteneksiz ve yeterli egitimi almamis bir
yonetici ile degerlendirme sisteminden gerekli verimi almak zor olacaktir. Ancak, insan
kaynaginin etkili yonetimi, verimlilik sorunlarinin ¢6ziimiine giden yolda bir

baslangictir.

Eger performans artirilmasinin diiriist, kisisel haberlesmeye, is degerlemesine ve
yonlendirmeye bagli olduguna inaniliyorsa, c¢alisan ile yonetici iliskilerinin kesigsme
noktalarina 6zel onem verilmelidir. Verimlilik artisinin noktasi, kisilerin sadece kendi
meslegine degil, isyerindeki giinliik faaliyetlerinde tespit edilen hedeflere de katkida

bulundugunu hissettigi yerdir.
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Performans degerlendirme sisteminin islemesi i¢in gerekli ilk calisma,
yoneticileri, astlarin islerinin daha iyi yapmaya ve kurulus hedefleriyle biitiinlesmeye
yoneltecek bicimde egitmektir. Calismanin yeterince motive edilecegi bir asamadan
sonra, ¢alisanin verimliligi ve dolayisiyla kurulusun verimliligi kendiliginden artis

gosterecektir (Cohen ve Jaffee, 1983: 110-111).

2.9. VERIMLILIGE VE PERFORMANSA STRATEJIiK BAKIS

Yoneticiler hangi hedeflerin arkasinda olduklarini, bu hedefleri gerceklestirmek
icin stratejilerini ve bu stratejileri yiiriitmelerini etkileyecek kosullarn agikca

tamimlamalidir.

Stratejik bakis tic adimlidir: birinci adimda Orgiite 6zgii verimlilik sorunlar
tanimlanir. Bir orgiitii kusatabilen ¢ok sayida sorun olabilir. Baz1 sorunlar miisteri ya da
paydaslarin gereksinimlerine gore Orgiitsel siireclerin uygun olmayan bicimde

islenmesinden, siralanmasindan kaynaklanabilir.

Ikinci adimda yoneticiler farkli verimlilik iyilestirme stratejileri arasinda,
orgiitiin kars1 karsiya kaldigi en 6nemli sorunlari isaret edeni secer. Bu stratejiler kalite
yonetimi, stratejik planlama, diger orgiitlerle isbirlikleri, organizasyon, performans
degerlendirme, bilgi teknolojinin kullanimi, insan kaynaklar1 araciligiyla verimliligi
tyilestirme stratejisi, vb. olabilir. Bu stratejilerin her birinin kendi amaglar1 vardir ve

ayrica farkl ilgi alanlarini isaret etmek icin de kullanilabilirler (Biiyiikkilig, 2004: 73).

Uciincii adimda, yoneticiler hedefledikleri iyilestirmelerin hareket tarzini da
belirler. Orgiitsel gercekler ve dis kisitlar dikkate alinir. Orgiitsel gercekler ile 6rgiitiin
zayif ve giiclii oldugu alanlar, dis kisitlar ile oOrgiit disinda ancak yurt i¢i ve disinda

olabilen tehditler ve firsatlar kastedilmektedir (Biiyiikkilic, 2004: 74).



161

3NCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ VERIMLILIGE ETKIiSi
UZERINE UYGULAMALI BiR CALISMA

Bu boliimde performans degerlendirme sisteminin verimlilige etkisi iizerine
yapilan anket uygulamasi anlatilacaktir. Arastirmanin modeli, yontemi ve bulgular1 bu

boliimde agiklanmistir.

3.1. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirma, anket ve birincil verilere dayali anhik arastirma yontemi
kullanilarak uygulanmistir. Yapilan ankette cevaplayicilardan demografik birtakim
bilgilerin yani sira 39 adet soruyu Likert Olcegine uygun olarak cevaplandirmalari
istenmistir.  Gergeklestirilen 158 anketin tamami degerlendirmek i¢in uygun

goriilmiistiir.

Erdogan (1997:159) tarafindan kullanilan anket formu konumuza uygun olarak
genisletilmistir. Belirlenen anket sorulart bes alt grupta performans degerlendirme
sisteminin verimlilik {izerine etkisini incelemektedir. Anket sorularinin hazirlanmasi
asamasinda genel basliklar1 ve cerceveleriyle belirlenen alt boyutlar ve denenceler,
anket tamamlandiktan sonra yapilan faktor analizinde ortaya ¢ikan bulgulara uygun
olarak yeniden diizenlenmistir. Cizelge—1 Anket sorularimin alt boyutlara gore

dagilimimi gostermektedir.

Cizelge—1 Anket Sorularinin Alt Boyutlara Gore Dagilimi

ALT BOYUTLAR SORU NUMARALARI

1 Verimlilik ve 15, 17, 20, 21, 23, 25, 28, 29, 30, 34, 35, 36, 40, 41,
Motivasyon 42,43, 44, 45, 46, 47, 48, 49,50, 51

2 | Yeterlilik 16, 18, 32, 33

3 | Dogruluk 22,24, 26, 37

4 | Geribildirim 14, 27, 31, 38, 39

5 | Duyarlilik 13,19
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3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirma 2006 yili Subat, Mart, Nisan ve Mayis aylar icerisinde toplam dort
ayda tamamlanmistir. Arastirmanin evrenini Tirkiye’de faaliyet gosteren tekstil
firmalar1 olugturmaktadir. Arastirmanin ana kitlesini ise Edirne’deki en biiyiik ii¢ tekstil
firmasi1 olusturmaktadir. Ornek kiime olarak ti¢ tekstil firmasinda miidiir, sef, miihendis,

teknisyen, teknik eleman, ve is¢i konumlarinda gorev yapan kisiler se¢ilmistir.

Performans degerlendirme; oOrgiit icinde isgdrenlerin kendi potansiyellerinin
farkina varmalarin1 saglayarak, orgiitlerden, takimlardan ve isgorenlerden daha etkin
sonucglar almak i¢in hedef belirleme, degerlendirme, geribildirim, o6diillendirme
asamalarindan olusan sistematik bir yonetim aracidir. Caligmanin temel inceleme
konusu ise isletmelerde uygulanan performans degerlendirme sisteminin iggdren

verimliligine etkisidir.

Arastirmamiz esnasinda ise bu derece 6nemli bir yonetsel aracin cogu isletmede
etkin olarak uygulanmadigini, genel itibariyle biiyiikk Olcekli ve koklii isletmelerde
uygulandigl goriilmiistiir. Bu nedenle calismanin 6rneklemi olarak Edirne ili icerisinde

performans degerlendirme sistemini etkin olarak uygulayan tekstil firmalar1 secilmistir.

3.3. VERILERIN TOPLANMASI

Anket sorularinin yanitlanmasinda Likert olcegi kullanilmistir. Likert dlcegi,
cevaplayicinin bir arastirma ile ilgili yargilarini tespit etmek icin kullanilir. Olgegin
hazirlanmasinda, oncelikle bir tutum objesi hakkinda tutum ifadeleri toplanarak cesitli
kriterlere gore ayiklanir ve Olcek halinde ifade edilir. Arastirmamizda cevap
seceneklerinin ya da Olcek derecelerinin belirlenmesinde, en yaygin olarak kullanilan,
“Kesinlikle Katilmiyorum” dan * Kesinlikle Katiliyorum” a uzanan 5°1i sistem

kullanilmustir.

Arastirmamizda kullamilan anket formu EK-1’de sunulmustur. Kapsamli bir
literatiir arastirmasi sonucu belirlenen bu sorularda, cevaplayicilarin performans ve

performans degerlendirme sistemi, performans degerlendirme sonuclar1 ve sonuglarin
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kullanim alanlari, degerlendirme goriigmesi sonucu yonetici ile saglanan diizenli
iletisimin i3gdren motivasyonuna ve verimliligine etkisiyle alakali goriislerini
belirtmeleri istenmistir. Cevaplayicilara soru hakkinda bes dereceli ve dengeli bir 6l¢ek
verilmistir. En olumlu secenek en iist, en olumsuz secenek ise en alt puani (1=Kesinlikle

Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) alacak sekilde siralanmaistir.

Bu yontemde, daha Once tespit edilmis olan bilgiler 1s1ginda performans
degerlendirme sisteminin verimlilik {izerine etkisi belirlenmeye c¢alisilmistir. Ankete
katilanlardan alinan cevaplar toplanarak bilgisayar ortamina aktarilmis ve “SPSS for
Windows 14.0” programi kullanilarak giivenilirlik testleri, faktor analizi, betimsel
istatistikler ile Kolmogorov Simirnov, Kruskal-Wallis, Tek Yonlii Varyans Analizi,

Mann-Whitnet U ve t testleri yapilarak yorumlanmaistir.

3.4. VERILERIN COZUMU VE YORUMLANMASI

Bu boliimde arastirmada kullanilan oOlcegin  giivenilirlik ve gecerliligi
aciklanmig, daha sonra olcege faktor analizi yapilmis ve belirlenen alt boyutlarin

varyans analizi ile elde edilen bulgular yorumlanmaistir.

3.4.1. Giivenilirlik

Calismamizda, ankete konulan Likert 6lcekli maddelerin (sorularin) analizi, pek
cok sorunun cevabm aydinlatmaktadir. Deneme Olceginde bulunan maddelerin,
Olciilmesi planlanan yapiyr aciklayacak iliski i¢inde olup olmadigini, her maddenin
digerleri ile ne olciide iligkili oldugunu, hangi maddelerin en iyi ol¢iimii verdigini ve
hangi maddelerin giivenilirlik ve gecerliliginin yiiksek oldugunu bulmak bu sekilde
miimkiin olmaktadir. Maddelerde giivenilirlik ve gegerlilik 6nemli oldugundan bu iki
temel Ozellige iliskin bulgular arastirilmaktadir. Boylelikle giivenirlilik, bir 6lgme
aracinin duyarli, birbiri ile tutarli ve kararli 6lgme sonuglart verebilmesi anlamini
tasimaktadir. Gegerlilik ise; bir 6lgme aracinin, bu aragla olciilmek istenen Ozelligin
Olciilerini diger ozellik ve Ozelliklerin 6lgekleri ile karistirmadan degerlendirebilme

derecesidir.
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Likert tipi 6lgeklerde oncelikle i¢ tutarliligin test edilmesi gerekmektedir. Likert
tipi bir 6l¢cegin giivenirliligini test etmek icin; Cronbach tarafindan gelistirilen ve kendi
adiyla o Cronbach katsayisinin kullanilmasi gerekir. Olcegin a katsayis1 ne kadar
yiiksek olursa bu o6lgekte bulunan maddelerin o Olciide birbirleri ile tutarli ve ayni
Olcegin unsurlarin1 tammmlamaya yonelik maddelerden olustugu sdylenebilir. Likert tipi
bir Olcekte yeterli sayilabilecek giivenilirlik katsayisi miimkiin oldugunca 1’e yakin
olmalidir. Alfa degeri O ile 1 arasinda degerler alir ve kabul edilebilir bir alfa degerinin
en az 0.65 olmasi arzu edilir. Ancak, inceleme tiirii aragtirmalarda bu deger 0.5’e kadar

cekilebilmektedir.

Calismamizda sorulan Likert 6l¢ekli maddelerin calisanlar tarafindan anlasilip
anlasilmadig Cronbach testi ile test edilmistir. Test sonucu anketin %86 (giivenilirlik

katsayis1) oraninda giivenilir bir anket oldugu ortaya ¢ikmustir.

3.4.2. Arastirmaya Katilanlarin Ozellikleri

Genel olarak ankete katilan kisiler incelendiginde;

» Arastirmada kullanilan Orneklem igerisinde yer almis olan kisilerin biiyiik
cogunlugunun (%64.6) erkek, %35.4’niin kadin oldugu goriilmektedir. Kadin
calisanlarin sayis1 her ne kadar orneklemin % 35.4’nii olustursa da 56 kisi
kiicimsenecek bir rakam degildir. Bunun sebebi tekstil sektoriinde calisma
sartlarnin  ¢ok a@ir olamamasindan kaynaklanabilir. Ozellikle kadinlarin
isletmeler icerisinde konumuna bakildiginda ¢ogunlukla isci, teknik eleman ve
mithendis cok az sayida da olsa boliim sefi olduklar1 goriilmektedir. Bu durum
tekstil sektoriinde sosyal hayatta hala gecgerli olan genel bir durumu, erkeklerin
cogunlukta ve egemen olmasi durumunu yansitmaktadir. Ust diizey yoneticilik

gibi bir durum s6z konusu oldugunda ise kadin oran1 daha da azalmaktadir.

> Orneklemi olusturan firmalara baktigimizda %25.9’nu Inci firma, %49.4 nii
ikinci firma ve %?24.7’sini ise 3ncii firma olusturmaktadir. Inci ve 3ncii
firmalardaki katilim sayilarinin birbirine yakin olmasina ragmen 2nci firmadaki

katilim sayis1 bu firmalara gore daha fazladir. Bunun sebebi Inci ve 3ncii
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firmalarda performans degerlendirme sisteminin sadece beyaz yakalilara, 2nci

firmada ise tiim ¢alisanlara uygulanmasindan kaynaklanabilir.

» Ankete katilanlarin %45.6’s1 gibi bir cogunlugu 30 yas ve altindadir. 41 yas ve
tizerinde calisanlarin sayist oldukca azdir. Bununla beraber bu yas grubuna giren

kisilerin ¢ogunlukla yonetici olduklar: goriilmektedir.

» Ankete katilanlarin  %71.57’lik gibi biiyilk bir ¢ogunlugunu evliler
olusturmaktadir. Ogrenim durumuna baktigimizda ise %58.9’luk gibi biiyiik bir
cogunluk Lise seviyesinde egitim diizeyine sahiptir. Ilkokul, ortaokul ve lise
mezunlarinin ¢cogunlukla isci konumunda oldugu, 4 yillik, 2 yillik {iniversite
mezunlarinin hepsi ile lise mezunlarinin bir kisminin miihendis, teknisyen,

teknik eleman veya yonetici konumunda olduklar1 goriilmektedir.

» Ankete katilanlarin  %26.6’sim1  is¢i, %32.3’likk bir kismim ise sef
olusturmaktadir. Arastirmamizda 6zellikle 6grenim diizeyi ve konumu itibariyle
yonetsel bir ara¢ olan performans degerlendirme kavramini tanimlayabilecek
kisiler secilmistir. Diger taraftan performans degerlendirme sistemini
uygulayanlardan ziyade uygulanan kisilerinde (iscilerin, teknik elemanlarin vs.)
gorlislerinin  alinmast  6rneklem yelpazemizi genisletmis ve sonuglarin

yorumlanmasinda objektif bir bakis agisina sahip olmamizi saglamistir.

> Isletmede ayni konumda kalma ve c¢aligma siiresine baktigimizda; her iki
degiskende de 21 yil ve iizeri ¢alisanlar 6rneklemin %6.3’nii olusturmaktadir.
Bu kisilerin isletmeler icerisindeki konumlarina baktigimizda ise c¢ogunun

yonetici kadroda oldugu goriilmektedir.

» Ankete katilanlarin %58.2’sinin daha ©Once bagka bir isletmede calistiklart
goriilmektedir. Ev ve otomobil durumuna baktigimizda ise orneklemin hemen

hemen yariya yakini ev ve araba sahibidir.

Arastirmaya katilanlarin tiim demografik 6zellikleri ayrintili olarak Cizelge-2’de

gosterilmistir.
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DEGISKENLER SECENEKLER fi fi %
KADIN 56 35.4
CINSIYET ERKEK 102 | 64.6
TOPLAM 158 | 100.0
1 NCI FIRMA 41 25.9
. 2 NCi FIRMA 78 49.4
FIRMA —
3 NCU FIRMA 39 24.7
TOPLAM 158 | 100.0
30 YAS ALTI 72 45.6
31-40 YAS 64 40.5
YAS DURUMU —
41 YAS USTU 22 13.9
TOPLAM 158 | 100.0
EVLI 113 71.5
MEDENI DURUM BEKAR 45 28.5
TOPLAM 158 | 100.0
ILKOKUL 3 1.9
ORTAOKUL 9 5.7
LISE VE DENGI OKUL 93 58.9
EGIiTIM DURUMU 2 YILLIK UNIVERSITE 20 12.7
4 YILLIK UNIVERSITE 31 19.6
YUKSEK LiSANS 2 1.3
TOPLAM 158 | 100.0
MUDUR 5 3.2
SEF 51 32.3
MUHENDIS 13 8.2
POZiSYON DURUMU TEKNISYEN 12 7.6
TEKNIK ELEMAN 35 22.2
isci 42 26.6
TOPLAM 158 | 100.0
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1 YIL 26 | 165
2-5 YIL 44 | 278
AYNI KONUMDA KALMA 6-10 YIL. 46 | 29.1
SURESI 11-20 YIL 32 | 203
21 YIL ve USTU 10 6.3
TOPLAM 158 | 100.0
1 YIL 15 9.5
2-5 YIL 42 | 266
L 6-10 YIL 43 | 272
CALISMA SURESI
11-20 YIL 48 | 304
21 YIL ve USTU 10 6.3
TOPLAM 158 | 100.0
) . EVET 92 | 582
DAL ONCE BASADIR, vy AR o | s
TOPLAM 158 | 100.0
EVET 78 | 494
EV DURUMU HAYIR g0 | 506
TOPLAM 158 | 100.0
EVET 66 | 41.8
OTOMOBIL DURUMU HAYIR 92 | 582
TOPLAM 158 | 100.0

Arastirmaya katilanlarin yanitlar diizeyindeki dagilimi ise Cizelge-3’de
gosterilmistir. Cizelge-3 incelendiginde o6zellikle verimlilik-motivasyon alt boyutuyla
ilgili degiskenlerin ortalamalar1 genellikle 3.5’un {istiinde oldugu goriilecektir. Buna
gore ankete katilan calisanlarin verimlilik-motivasyon alt boyutuyla ilgili degiskenlere
vermis oldugu cevaplarin ortalamanin sagina dogru kaydigi yani katiliyorum ve

kesinlikle katiliyorum se¢eneklerinde yogunlastigi goriilmektedir.



Cizelge-3 Yanitlarin Frekans ve Yiizde Dagilimi
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<5 5| = E |z E
23| 8| > | &|XE&
= > > o = o
s = = =} > ERES
s zE | E| £ | 2|32
DEGISKENLER XEIE|E |3 |23| -
M| M X S
fi
%fi
Performans degerlendirmeden yiiksek puan 14 131 23 | 80 28
alabilmek icin hangi davraniglar1 gostermem 3.60 |1.140
gerektigini biliyorum. 89 |82 14.6 |50.6| 17.7
Performans degerlendirme kriterleri, isimde 8 20 20 83 27
basarili olabilmem igin gerekli olan faktorleri 3.64 | 1.066
kapsamaktadir. 5.1 |127] 12.7 |52.5] 17.1
5 47 | 35 | 61 10
Performans degerlendirme kriterlerinin bazilari, 2848 |1.023
is basarimu etkilemeyecek faktorlerdir. ’ ’
32 |29.7]| 222 |38.6| 6.3
. 14 44 | 34 | 49 17
Isletmemizde kullanilmakta olan performans 307 |1.174
degerlendirme sistemi genel olarak yeterlidir. ) )
89 |27.8| 21.5 [31.0] 10.8
Performans degerlendirmeden yiiksek veya diisiik 19 42| 20 | 59 18
puan almak, gercekte basarili veya basarisiz 3.09 | 1.256
olmakla iliskilidir. 120 |26.6] 12.7 |37.3] 11.4
Isletmemizde kullanilan performans 12 37| 32 | 58 19
degerlendirme  sistemi, gercekten  basarili 3.22 | 1.160
personeli bagarisizdan ayirt edebilmektedir. 76 1234|203 13671 12.0
Objektif  olarak  yapilmayan  performans 15 27 33 51 32
degerlendirmelerin icret ve terfide 3.37 |1.248
adaletsizliklere neden olduklarmna inaniyorum. 95 [17.11 209 1323 203
12 21 | 28 | 66 31
Isimde iistiin basar1 gosterirsem yoneticim bana 353 |1.171
tam puan verir. ) )
7.6 133 17.7 |41.8| 19.6
Bence yoneticim, performans degerlendirmeyi, 25 51 56 18 8
sevdigi bazi kisileri  odiillendirmek  icin 342 |1.048
kullanmaktadir. 158 [32.3]354 [11.4| 5.1
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. i . . 35 68 | 30 | 18 7
Yoneticim performans degerlendirmeyi bir tehdit 367 |1.079
unsuru olarak kullanmaktadir. ) )
222 |43.0| 190 |114| 44
14 57 | 50 | 25 12
Yoneticimin  performansimu  degil, kisiligimi
- e 3.22 | 1.064
degerlendirdigini diislinliyorum.
89 |36.1| 316 [158] 7.6
Bence performans degerlendirmede yiiksek puan 7 39| 33 |6l 18
alan  kisiler, kendilerini  yOneticiye  1iyi 2.72 |1.093
gosterebilen kisilerdir. 44 12471209 1386] 114
) o 6 26 | 13 | 82 31
Performans degerlendirmede belli bir puan
L >, . 3.67 |1.085
tizerine ¢ikmak i¢in ¢ok calismam gerekir.
3.8 |16.5| 82 |51.9] 19.6
26 55| 37 | 26 14
Performans degerlendirme puamim, maasimi 266 |1.192
onemli dl¢giide etkilemektedir. ) )
16.5 |34.8| 234 (165| 8.9
26 37 | 32 | 46 17
Performans degerlendirme puamim, terfimi 204 1273
onemli dl¢giide etkilemektedir. ) )
16.5 |23.4] 20.3 {29.1| 10.8
Bence yoneticim, performans degerlendirmeyi 34 66 | 43 8 7
sevmedigi  elemanlar1 cezalandirmak  igin 3.70 | 1.005
kullanmaktadir. 215 |41.8]272 | 51| 44
) o ) 7 17 | 33 | 78 23
Performansim1  degerlendiren kisi/kisiler beni
L . C 3.59 |1.010
stirekli gozlemleyebilen kisilerdir.
44 |10.8| 20.9 |49.4| 14.6
L . L 9 35 | 41 | 56 17
Yoneticimin puan verdigi herkesi esit miktarda
N S 3.23 |1.089
gozlemleyebildigine inantyorum.
57 1222|259 |354]| 10.8
Yoneticimin benim hakkimdaki bazi goriiglerini 11 53 42 | 43 9
yalmizca performans degerlendirme sirasinda 3.088 | 1.055
duyartm. 70 [33.5] 266 [27.2] 5.7
Performans degerlendirme goriismesinde 6 23 33 |72 24
yoneticim bana eksik oldugum cesitli noktalar1 3.54 |1.038
agikga soylityor. 38 |14.6] 209 [45.6] 152
Performans degerlendirme goriismesinde 7 251 33 |71 22
yoneticim bana hangi noktalarda iyi oldugumu 3.48 |1.057
soyliyor. 44 |158]209 [449] 13.9
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Yoneticim performans degerlendirme 8 23 25 79 23
goriismesinde bana fikirlerimi agik¢a ifade etme 3.54 | 1.068
firsatt verir. 51 |14.6] 158 |50.0| 14.6
Yoneticim performans degerlendirme 5 20 | 22 | 88 23
goriismesinde, hatalarimi ve eksiklerimi somut 3.66 |0.982
olarak soyler. 32 [127| 139 |55.7| 14.6
Yoneticim performans degerlendirme 7 36 |1 27 | 77 11
goriismesinde bana diizeltemeyecegim veya nasil 331 | 1.040
diizeltece@imi bilmedigim c¢esitli hatalarimdan ' '
bahseder. 44 (228 17.1 |48.7| 7.0
Performans degerlendirme goriismesi genelde | 13 S1| 28 | 54 10
yoneticimin konusmasi ve benim dinlemem 3.044 | 1.141
seklinde gerceklesir. 9.5 (323|177 |342| 63
Performans degerlendirme sonucu aldigim puana 2 21 25 83 27
katilmiyorsam, bunu sozlii olarak agikca ifade 3.71 10.946
edebilirim. 1.3 [133] 158 [525] 17.1
1 19 | 22 | 82 34
Performans degerlendirme sonucu aldigim puana 382 10.930
katilmadigimi agikca yazabilirim. ) )
0.6 |[12.0| 13.9 |51.9| 215
Performans degerlendirme goriismesinde, bundan 7 301 28 170 23
sonra neyi nasil yapmam gerektigi konusunda 3.46 |1.092
yoneticimle ortak hedefler saptariz. 44 1190 177 1443 146
) 3 13 | 27 | 86 29
Performans degerlendirme calismalarinin 379 10.903
sonuglar1 verimlilik seviyesini yiikseltmektedir. ’ ’
1.9 82 | 17.1 |54.4| 184
Iletisimin diizenli olarak gerceklesmesi, isgorenin
kendini ifade etmesi ve yasadigi sorunlari 3 12 16 89 38
paylasmasi acisindan performans 3.93 10.904
degerlendirmenin motivasyon iizerine olumlu bir | 1.9 76 | 10.1 156.3| 24.1
etkisi vardir.
Pert isek bir birevi y q 6 8 16 | 78 50
erformanst yiiksek bir bireyin motivasyonu da
artacaktir. 4.00 10.984
3.8 |51 10.1 |494]| 31.6
) o 3 3 12 | 78 62
Motivasyonu yiiksek bir bireyin performansi da 422 10819
artacaktir. ' ’
1.9 19| 7.6 |49.4| 39.2
Isletmemizde performans degerlendirme sonucu
yapilan maddi (ikramiye, Hediye, Ucret artist,| 16 | 35 | 51| 47
Ucretsiz  izin vs) veya maddi olmayan 3.70 |1.165
(Takdirname, Silt-Paket vs) gibi uygulamalar| 57 [10.1] 222 [32.3]| 20.7
bireyin motivasyonunu arttirmaktadir.
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Performans degerlendirme sonucu geribildirim 3 8 24 | 82 41
yiiksek olursa calisani motive eder ve basariy1 3.95 |0.887
arturir. 19 |51 152 |519] 259

Yoneticim ile goriis birligine varilarak planlanan 3 10 | 24 | 81 40

performans degerlendirme sistemi c¢alisma 3.92 10910
verimimi arttirir. 19 |63 152 |513| 253

Performans degerlendirme goriismemde 2 5 22 | 87 42

isletmemin amaglar1 ve hedeflerine paralel olarak 403 10806
bana igimle ilgili gercek¢i amaclar ve ulasilabilir ' '
hedefler verilmesi ¢alisma verimimi arttirir. 1.3 3.2 | 13.9 |55.1] 266

Performans degerlendirme sonucu eksik oldugum 3 7 23 | 78 47

hususlara gore egitim ihtiyacimin belirlenmesi ve 401 10892
eksigimin giderilmesi isletme igindeki etkinligimi ’ ’
arttirir. 1.9 |44 | 14.6 |494]| 29.7

Degerlendirme  sonuglarmma  gore  isletme 3 14 32 | 80 29

icerisinde yapilacak is genisletmesi ve is 375 |0.923
rotasyonu  bireyin  ¢aligma  verimliligini ’ ’
yiikseltmeyi amaglar. 1.9 8.9 | 203 |50.6| 184

Calisanlarin degisen niteliklerine cevap verebilen

ve  siirekli  gelistirilen  bir  performans 2 4 14 80 58 419 10799

degerlendirme sistemi isletmenin {iretkenligini
arttirir. 1.3 2.5 8.9 50.6 36.7

3.4.3. Faktor Analizi

Faktor analizi birbiri ile iligkili de§iskenleri bir araya getirerek az sayida iliskisiz
ve kavramsal olarak anlamali degiskenler (faktor boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi
amagclayan cok degiskenli bir istatistik yontemidir. Faktor analizi bir faktorlesme ya da
ortak faktor adi verilen yeni degiskenleri ortaya ¢ikartma ve maddelerin faktor yiik
degerlerini kullanarak kavramlarin islevsel tanimlarini elde etme siireci olarak
tanimlanabilir. Faktor analizinin temel iki amac1 bulunmaktadir. Bunlarin ilki; degisken
sayisint azaltmak ve ikincisi; degiskenler arasindaki iligkilerden yararlanarak bazi yeni
yapilar ortaya cikartmaktir. Bu son amag; degiskenleri siniflayarak tek bir faktor altinda

birlestirmek ve yeni aciklayici faktor yapilar: olusturmaktir.

Faktor analizi yapilirken aynmi yapiyr Olcmeyen maddelerin ayiklanmasinda

genellikle asagida belirtilen ii¢ ol¢iit dikkate alinmalidir:
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» Maddelerin yer aldiklari faktorlerin  yilk degerlerinin yiiksek olmasi
gerekmektedir. Bir faktorle yiiksek diizeyde iligki veren maddelerin olusturdugu
bir kiime varsa bu bulgu; o maddelerin birlikte bir kavrami, yapiy1 ya da faktorii
Olctiigii anlamina gelir. Faktor yiikk degerinin 0.45 veya iizerinde bir deger
almas1 se¢im i¢in iyi bir Ol¢ii olabilmektedir. Ancak uygulamada az sayida

madde i¢in bu sinir deger 0.30’a kadar indirilebilir.

» Maddelerin tek bir faktorde yiiksek ortak varyansa, diger faktorlerde diisiik yiik
degerlerine sahip olmas1 gerekmektedir. Faktorler arast varyans farkinin en az
0.10 olmasma dikkat edilmelidir. Aradaki varyans farkinin 0.10’dan diisiik

olmas1 halinde bu madde ol¢ekten ¢ikartilir.

» Onemli faktorlerin, herhangi bir maddede birlikte agikladiklar1 ortak faktor
varyansinin yiikksek olmasi1 gerekmektedir. Maddelerin ortak varyansinin 1’e
yakin ya da 0.66’nin {izerinde olmasi iyi bir ¢6ziimdiir, ancak uygulamada bunu
karsilamak genellikle zordur. Ortak faktor varyansinin yiiksek olmasinin,

modele iligkin aciklanan toplam varyansi arttiracagi gdz ardi edilmemelidir.

Anket sorularinin hazirlanmasi asamasinda yedi alt boyut belirlenmistir. Ankete
katilanlarin ~ performans degerlendirme sisteminin  verimlilige ve calisanin
motivasyonuna etkisini bu yedi alt boyutta degerlendirip degerlendirmediklerini test
etmek icin faktor analizine basvurulmustur. Boylece bu calismadaki faktorlerin bes
boyuta indigi gozlemlenmistir. Buna gore; ilk faktor performans degerlendirmenin
verimlilik ve motivasyona etkisi ile ilgili maddelerin agirlikli olmasi nedeniyle
motivasyon ve verimlilik boyutu, ikinci faktor isletmelerde uygulanan performans
degerlendirme sistemlerinin yeterlik diizeyi ile ilgili oldugu icin yeterlilik boyutu,
iciincii faktor isletmelerde uygulanan degerlendirme sistemlerinin dogru kullanilip
kullanilmadigini test ettigi icin dogruluk boyutu, dordiincii faktor performans
degerlendirme siirecinin en son asamasi olan sonuglarin belirlenmesi ve calisanlara
geribildirim saglanmasi ile ilgili oldugundan geribildirim boyutu, besinci faktor
calisanlarin isletmelerinde uygulanan performans degerlendirme sistemini ne Olciide
tanidiklar1 ya da bu konuya ne olciide duyarli olduklarini test etmek i¢in duyarlilik

boyutu olarak adlandirilmistir. Faktorlere maddelerin icerikleri dikkate alinarak isim
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verilmeye calisilmistir. Verimlilik ve motivasyon boyutunda yer alan maddelerin ortak
varyanst 0.209-0.658 arasinda, yeterlilik boyutundaki maddelerin ortak varyansi1 0.381—
0.554 arasinda, dogruluk boyutundaki maddelerin ortak varyansi 0.303-0.635 arasinda,
geribildirim boyutundaki maddelerin ortak varyansi 0.385-0.619 arasinda degisirken
duyarhilik boyutunda yer alan maddelerin ortak varyansi 0.281-0.471 arasindadir. Bu
bes boyutun Olcege iliskin acikladiklari toplam varyans 0.457°dir. Arastirmamiza
katilan ¢alisanlarin performans degerlendirme sistemi ile ¢alisma verimliligi arasindaki

iliskinin faktor analizi sonuglar1 Cizelge-4’de verilmistir.

Aciklanan varyanslar:

Faktor 1 (Verimlilik ve Motivasyon) : %19.703

Faktor 2 (Yeterlilik) : 9%9.998
Faktor 3(Dogruluk) : %6.403
Faktor 4 (Geribildirim) : 9%5.245
Faktor 5 (Duyarlilik) : %4.356
Toplam varyans : %45.706

Performans degerlendirme sisteminin ¢alisma verimliligi ile alakali deger ve
yargilarin yilizde kacinin, hangi faktorler tarafindan belirlendigi ortaya konulmustur.
Analiz sonucunda karsimiza c¢ikan boyutlardan verimlilik ve motivasyon en fazla paya

sahip olan boyuttur.
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Faktor Bilesenleri
Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5
S.No. ‘;Zf)‘ﬁ“g;g‘;‘o‘l’le Yeterlilik | Dogruluk Biﬁﬁgm Duyarlihk

13 0.083 0.025 0.168 0.225 0.281*
14 0.389 0.161 0.277 0.421%* 0.297

15 0.209* 0.032 0.161 0.087 0.158

16 0.202 0.554%* 0.245 0.044 0.76

17 0.282%* 0.208 0.160 0.221 0.273

18 0.341 0.381* 0.225 0.254 0.374
19 0.063 0.373 0.120 0.063 0.471%*
20 0.525%* 0.284 0.278 0.019 0.202
21 0.413* 0.285 0.371 0.121 0.084
22 0.327 0.015 0.635* 0.157 0.189
23 0.377* 0.207 0.327 0.121 0.133
24 0.015 0.211 0.312%* 0.187 0.240
25 0.542% 0.339 0.375 0.201 0.116
26 0.063 0.367 0.496* 0.391 0.220
27 0.221 0.424 0.418 0.431%* 0.239
28 0.561%* 0.005 0.306 0.278 0.016
29 0.555%* 0.069 0.003 0.040 0.074
30 0.472%* 0.354 0.173 0.051 0.007
31 0.107 0.270 0.014 0.385%* 0.171

32 0.437 0.539%* 0.167 0.086 0.032
33 0.423 0.528%* 0.078 0.003 0.050
34 0.493* 0.209 0.257 0.154 0.105
35 0.553* 0.290 0.198 0.205 0.157
36 0.357* 0.202 0.188 0.150 0.005
37 0.237 0.005 0.303* 0.149 0.196
38 0.245 0.111 0.194 0.619* 0.410
39 0.260 0.154 0.196 0.577* 0.502
40 0.494* 0.423 0.261 0.131 0.056
41 0.585%* 0.039 0.343 0.128 0.017
42 0.648* 0.307 0.134 0.195 0.319
43 0.590%* 0.224 0.276 0.009 0.201

44 0.607* 0.371 0.087 0.062 0.202
45 0.482%* 0.164 0.122 0.117 0.191

46 0.641* 0.258 0.002 0.076 0.039
47 0.601* 0.427 0.118 0.038 0.007
48 0.594* 0.524 0.055 0.026 0.045
49 0.658* 0.416 0.054 0.021 0.128
50 0.460%* 0.429 0.202 0.212 0.049
51 0.622%* 0.459 0.013 0.127 0.092
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3.4.4. Cahsanlarm Ozelliklerine Gore Performans Degerlendirme Diizeyi

Alt Boyutlarim Algilamalar1 Arasindaki Farka Iliskin Bulgular

Calisanlarin firmalarina, cinsiyetlerine, yaslarina, medeni durumlarina, egitim
durumlarina, firmadaki pozisyon durumlarina ve ayni1 konumda kalma siirelerine gore
performans degerlendirme diizeyi alt boyutlar1 arasinda fark olup olmadigina iliskin
testler ele alinacaktir. Bu amacla 6nce performans degerlendirme diizeyi alt boyutlarina
verilen puanlarin dagiliminin normal olup olmadigina bakilarak, parametrik veya
Non-parametrik testler uygulanacaktir (Cakict vd, 2003: 334-335). Bu amacla
performans degerlendirme diizeyi alt boyutlarindan olan verimlilik ve motivasyon,
yeterlilik, dogruluk, geribildirim ve duyarlilik puanlarimin dagiliminin normalligi

Kolmogorov-Smirnov testi ile test edilmis; sonuglar asagida Cizelge-5’de verilmistir.

Cizelge-5 Kolmogorov Simirnov Testi

Verimlilik ve - o Geri
Normal Parametreler Motivasyon Yeterlilik | Dogruluk Bildirim Duyarhhk
Gozlem Sayist 158 158 158 158 158
Ortalama 87.7722 13.3101 12.1013 17.1962 6.9684
Standart Sapma 12.23959 3.18416 2.35724 2.63359 1.65657
Mutlak 0.063 0.113 0.103 0.120 0.134
En U¢ Noktal >
oo R Tpogitif 0.037 0.085 0.077 0.074 0.119
Negatif -0.063 -0.113 -0.103 -0.120 -0.134
Kolmogorof - Smirnov Z 0.790 1.414 1.296 1.507 1.687
P 0.561 0.037 0.069 0.021 0.007
Tablodan da anlasilacagr gibi; verimlilik/motivasyon ve dogruluk alt

boyutlarinda P>0.05 oldugundan Ho (performans degerlendirme diizeyi alt boyutlarinin
normal dagildig1 hipotezi) kabul edilmektedir. Diger bir ifadeyle verimlilik/motivasyon
ve dogruluk alt boyutlar1 normal dagilmaktadir. Bu nedenle bu iki alt boyutun

analizinde parametrik testler kullanilmistir.

Yeterlilik, geribildirim ve duyarlilik alt boyutlarinda ise P<0.05 oldugundan Ho
(performans degerlendirme diizeyi alt boyutlarinin normal dagildig1 hipotezi) red
edilmektedir. Buna gore bu alt boyutlara verilen toplam puan diizeyleri normal
dagilmamaktadir. Orneklem dagiliminin normal dagilim gostermemesi nedeniyle bu alt

boyutlarin analizinde parametrik olmayan testler kullanilmastir.
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3.4.4.1. Firmalara Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin

Arasidaki Farklara iliskin Bulgular

Performans degerlendirme diizeyi alt boyutlarinin firmalara gore farklilik
gosterip gostermedigi tek yonlii varyans analizi ve Kruskal-Wallis tersleri ile test

edilmis ve bulunan sonuglar Cizelge—6 ve Cizelge-7’de verilmistir.

Cizelge—6 incelendiginde firmalara gore performans degerlendirme diizeyi alt
boyutlarindan verimlilik/motivasyon ve dogruluk boyutlarinin puanlarina iligkin farkin
test sonucu P>0.05 oldugundan Ho kabul edilmektedir. Buna gore; arastirmaya
katilanlarin  yanitladiklar1 verimlilik/motivasyon ve dogruluk boyutlarina iliskin

maddelerde firmalara gore bir istatistiki farklilik gostermedigi ortaya konulmustur.

Cizelge—7 incelendiginde firmalara gore performans degerlendirme diizeyi alt
boyutlarindan yeterlilik ve geribildirim boyutlarinin P>0.05 oldugundan Ho kabul
edilirken, duyarlilik boyutunda P<0.05 oldugundan Ho red edilmektedir. Buna gore;
arastirmaya katilanlarin yamtladiklar yeterlilik ve geribildirim boyutlarina iligkin
maddelerde firmalara gore bir istatistiki farklilik gostermezken, duyarlilik boyutunda ise
farklilik arz etmektedir. Bunun nedeni firmalarda uygulanan performans degerlendirme
sisteminin ve firma yapilarinin farkli olmasindan kaynaklanabilir. Ornegin Inci ve 2nci
firma entegre tesis iken 3ncii firma entegre bir tesis degildir. Bununla beraber Inci
firmada performans degerlendirme sistemi her ne kadar uygulaniyorsa da firmanin eski
bir aile sirketi olmasi nedeniyle yonetimdeki yeniliklere, ornekleme katilan diger
firmalara gore kapalidir. 2nci ve 3ncii firmada ise performans degerlendirme sistemi

daha etkin olarak uygulanmaktadir.
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Cizelge—6 Firmalara Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin

Arasindaki Farklara iliskin Varyans Analizi Sonugclar

Kareler Serbestlik Ortalama
Toplam Derecesi Kareleri F P
VERIMLILIK Gruplar Arasinda 29.089 2 14.545 0.096 | 0.909
VE Gruplar Igi 23490.708 155 151.553
MOTIVASYON
Toplam 23519.797 157
Gruplar Arasinda 14.685 2 7.342 1.327 | 0.268
DOGRULUK Gruplar I¢i 857 695 155 5534
Toplam 872.380 157

Cizelge—7 Firmalara Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin

Arasindaki Farklara iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuglar

Firma Gozlem Sayisi Ortalama Deger
1.Firma 41 72.22
YETERLILIK 2.Firma 78 80.54
3.Firma 39 85.08
Toplam 158
1.Firma 41 82.63
GERI 2.Firma
BILDIiRIM 8 82.88
3.Firma 39 69.45
Toplam 158
1.Firma 41 67.21
DUYARLILIK 2.Firma 78 77.35
3.Firma 39 96.73
Toplam 158
YETERLILIK GERI BIiLDiRIM DUYARLILIK
Ki- kare 1.683 2.535 9.013
Serbestlik
Derecesi 2 2 2
p 0.431 0.282 0.011
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3.44.2. Cinsiyetlere Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarinin Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Cinsiyetlere gore performans degerlendirme diizeyi alt boyutlarindan
motivasyon/verimlilik ve dogruluk boyutlariyla ilgili yapilan t testi sonucu Cizelge-8’de
verilmistir. Buna gore; motivasyon ve verimlilik alt boyutunda cinsiyetler arasinda bir

farklilik yokken dogruluk alt boyutunda goriis farkliliklar: oldugu goriilmektedir.

Cizelge—8 Cinsiyetlere Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin

Arasindaki Farklara lliskin t testi Sonuglar

Cinsiyet Gézlem Ortalama Standart Standart Hata
Sayisi Sapma
Kadm 56 87.8036 12.74422 1.70302
VERIMLILIK VE Erkek
MOTIVASYON 102 87.7549 12.01767 1.18993
Kadin
DOGRULUK 56 11.3571 2.45267 0.32775
Erkek 102 12.5098 2.21044 0.21887
¢ Serbesth‘k P Ortalamalarin Standart Hata
derecesi Farki
VERIMLILIK VE 0.024 156 0.981 0.04867 2.04215
MOTIiVASYON
DOGRULUK -3.015 156 0.003 -1.15266 0.38232

Yeterlilik, geribildirim ve duyarlilik alt boyutlarinin cinsiyete gore goriis
farkliliklarinin olup olamadigim1 Mann-Whitney U testi ile test edilmis ve bulunan
sonuclar Cizelge-9’da verilmistir. Buna gore; yeterlilik ve geribildirim alt boyutlarinda
cinsiyete gore goriis farkliliklar1 gbzlenmezken, duyarhilik alt boyutunda ise P=0.064

olmasi nedeniyle az da olsa goriis farkliliginin oldugu degerlendirilmektedir.
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Cizelge-9 Cinsiyetlere Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin

Arasindaki Farklara iliskin Mann-Whitney U Testi Sonuglar

Cinsiyet | Gozlem Sayis1 | Derecelerin Ortalamasi | Derecelerin Toplam
Kadin 56 78.32 4386.00
YETERLILIK Erkek 102 80.15 8175.00
Toplam 158
GERI Kadin 56 81.13 4543.50
BILDIRIM Erkek 102 78.60 8017.50
Toplam 158
DUYARLILIK | Kadmn 56 70.58 3952.50
Erkek 102 84.40 8608.50
Toplam 158
YETERLILIK GERIi BILDIiRIiM DUYARLILIK
Mann-Whitney U 2790.000 2764.500 2356.500
Wilcoxon W 4386.000 8017.500 3952.500
7 -0.242 -0.335 -1.852
P 0.809 0.738 0.064

3.4.4.3. Yaslara Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarimin

Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Calisanlarin yaslarina gore performans degerlendirme diizeyi alt boyutlar
arasinda algilama farkinin olup olmadigini ortaya koymak i¢in tek yonlii varyans analizi
ve Kruskal-Wallis testleri yapilmis, yapilan testlerin sonuglar1 Cizelge—11 ve Cizelge-
12°de verilmistir. Buna gore; motivasyon/verimlilik, yeterlilik, dogruluk, geribildirim

ve duyarlilik alt boyutlarinda goriis farklarinin olmadigi tespit edilmistir.
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Cizelge—10 Calisanlarin Yaglarina Gore Verimlilik/Motivasyon ve Dogruluk Alt

Boyutlariin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Yas Gruplar1 | Gozlem Sayis1 | Ortalama S;Zgi?:t St?;:::rt

o <30 72 88.0694 12.59592 1.48444
VERIMLILIK VE [ 37 4 64 88.4844 | 12.14331 1.51791
MOTIVASYON 41 ve + 22 84.7273 11.38580 2.42746
Toplam 158 87.7722 12.23959 0.97373

<30 72 11.8333 2.47807 0.29204

DOGRULUK 31-40 64 12.1719 2.15697 0.26962
41ve + 22 12.7727 2.46754 0.52608

Toplam 158 12.1013 2.35724 0.18753

Cizelge-11 Yaslara Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin

Arasindaki Farklara iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Kareler Serbestlik Ortalama F P
Toplanm Derecesi Kareleri
VERIMLILiK | Gruplar Arasinda 242.797 2 121.398 0.808 | 0.447
VE Gruplar ici 23277.001 155 150.174
MOTIVASYON Toplam 23519.797 157
Gruplar Arasinda 15.407 2 7.703 1.393 | 0.251
DOGRULUK Gruplar i¢i 856.973 155 5.529
Toplam 872.380 157

Cizelge-12 Yaslara Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin

Arasindaki Farklara iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuglar

Yas Gruplari Gozlem Sayisi Ortalama Deger
<30 72 77.58
YETERLILIK 31-40 64 83.20
41 ve + 22 75.05
Toplam 158
. <30 72 79.72
_GERI 31-40 64 74.30
BILDIRIM
41 + 22 93.91
Toplam 158
<30 72 76.00
DUYARLILIK 31-40 64 84.65
41 ve + 22 75.98
Toplam 158
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YETERLILIK GERIi BIiLDiRiM DUYARLILIK
Ki-kare 0.765 3.051 1.417
Serbestli.k > > ’
Derecesi
P 0.682 0.218 0.492

3.4.4.4. Medeni Duruma Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarinin Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Calisanlarin medeni durumlarina gore performans degerlendirme diizeyi alt

boyutlar1 arasinda goriis farklariin olup olmadigim1 ortaya koymak icin tek yonli

varyans analizi ve Kruskal-Wallis testleri yapilmis, yapilan testlerin sonuglar1 Cizelge—

14 ve Cizelge-15’de verilmistir. Buna gore calisanlarin medeni durumlarina gore

performans degerlendirme diizeyi alt boyutlart arasinda bir istatistiki farklilik olmadigi

tespit edilmistir.

Cizelge-13 Calisanlarin Medeni Durumlarina Gére Verimlilik/Motivasyon ve

Dogruluk Alt Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

11\)/[335:: Gozlem Sayis1 | Ortalama | Standart Sapma | Standart Hata
VERIMLILIK Evli 113 88.1858 11.81672 1.11162
VE Bekar 45 86.7333 13.32530 1.98642
MOTIVASYON Toplam 158 87.7722 12.23959 0.97373
Evli 113 12.1239 2.36844 0.22280
DOGRULUK Bekar 45 12.0444 2.35445 0.35098
Toplam 158 12.1013 2.35724 0.18753

Cizelge-14 Medeni Duruma Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarmin Arasindaki Farklara Iliskin Varyans Analizi Sonuglart

Kareler | Serbestlik Ortalama F P
Toplanm Derecesi Kareleri
Gruplar Arasi 67.900 1 67.900 0.452 | 0.503
VERIMLILIK Gruplar i¢i 23451.897 156 150.333
VE
MOTIiVASYON Toplam 23519.797 157
Gruplar Arasi 0.203 1 0.203 0.036 | 0.849
DOGRULUK Gruplar I¢i 872.177 156 5.591
Toplam 872.380 157
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Cizelge-15 Medeni Duruma Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarinin Arasindaki Farklara iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuclar

Medeni Durum Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Evli 113 80.26
YETERLILIK Bekar 45 77.60
Toplam 158
L Evli 113 79.84
GERIBILDIRIM Bekar 15 7364
Toplam 158
Evli 113 80.59
DUYARLILIK Bekar 15 7677
Toplam 158
YETERLILIK GERI BILDIRIM DUYARLILIK
Ki-kare 0.110 0.022 0.234
o | | !
P 0.740 0.881 0.629

3.44.5. Egitim Duruma Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarmin Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Performans degerlendirme diizeyi alt boyutlarinin egitim durumuna gore
farklilik gosterip gostermedigini tek yonlii varyans analizi ve Kruskal-Wallis testleri ile

test edilmis ve bulunan sonu¢lar Cizelge—17 ve Cizelge—18’de verilmistir.

Cizelge-17 ve Cizelge—18 incelendiginde egitim durumuna gore performans
degerlendirme diizeyi alt boyutlarindan verimlilik/motivasyon, yeterlilik, dogruluk ve

geribildirim boyutlarina iliskin bir istatistiki farklilik olmadig1 ortaya konulmustur.
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Cizelge—-16 Calisanlarin Egitim Durumlarina Goére Verimlilik/Motivasyon ve

Dogruluk Alt Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Egitim durumu GS(;Z;:::] Ortalama S;Zgi?:t St;l:::rt

flkokul 3 77.3333 5.13160 2.96273

Ortaokul 9 86.2222 13.47013 4.49004

VERIMLILIK VE Lise (\)/Eu?engl 93 88.2796 12.22557 1.26773
MOTIVASYON 2 Yallik Universite 20 89.4500 13.18482 2.94822
4 Yillik Universite 31 86.1613 12.02801 2.16030

Yiiksek Lisans 2 95.0000 2.82843 2.00000

Toplam 158 87.7722 12.23959 0.97373

flkokul 3 12.0000 1.00000 0.57735

Ortaokul 9 11.3333 173205 0.57735

. Lise Ve Dengi 93 11.9892 237512 0.24629

DOGRULUK Okul

2 Yillik Universite 20 13.1000 244734 0.54724

4 Yillik Universite 31 12.0645 2.46219 0.44222

Yiiksek Lisans 2 11.5000 2.12132 1.50000

Toplam 158 12.1013 2.35724 0.18753

Duyarlilik olarak belirttigimiz alt boyutta c¢alisanlarin performans degerlendirme
kavramint ne Olciide tamidiklari ya da bu konuya ne oOlciide duyarli olduklar
belirtilmeye c¢alisilmigtir. Yaptigimiz istatistiki analiz sonucunda duyarlilik alt
boyutunun P degeri 0.062 ¢ikmistir. Bu durum calisanlarin egitim diizeyine gore isletme
icerisinde uygulanan performans degerlendirme sistemini algilama farkliliklarinin
olabilecegini gostermektedir. Bunun sebebi isletme icinde egitim diizeyi yiiksek olan bir
calisanin uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkinda egitim seviyesi diisiik

olan bir calisana kiyasla daha fazla bilgiye sahip olmasindan kaynaklanabilir.

Ucret politikas;, kisa ve uzun vadede isletmenin stratejik planlarmin
belirlenmesi, c¢alisanlarin kurum i¢inde statiisii itibari ile yiikselme olanaklarinin
hazirlanmasi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, isten ¢ikarma, is rotasyonu ya da
zenginlestirme gibi yonetsel kararlar; bir isletmede uygulanan performans
degerlendirme sonuglarinin kullanim alanlaridir. Bu sonuglarin bilincinde olan bir
isgorenin ¢alisma veriminde artis olabilir. Bu nedenle isletmeler her egitim diizeyindeki
calisanina uygulamis olduklari performans degerlendirme sistemini ve sonuglarinin

kullanim alanlar1 hakkinda bilgi vermelidirler.
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Cizelge-17 Egitim Durumuna Gore Performans Degerlendirme Diizeyi Alt

Boyutlarmin Arasindaki Farklara Iliskin Varyans Analizi Sonuglart

Kareler | Serbestlik Ortalama F P
Toplanm Derecesi Kareleri
VERIMLILIK Gruplar Arast 613.701 5 122.740 0.814 | 0.541
MOTi;]/]iSYON Gruplar igi 22906.097 152 150.698
Toplam 23519.797 157
DOCRULUK Gruplar A'ras1 27.220 5 5.444 0.979 0.433
Gruplar I¢i 845.160 152 5.560
Toplam 872.380 157

Cizelge-18 Egitim Durumuna Gore Performans Degerlendirme Diizeyr Alt

Boyutlarinin Arasindaki Farklara iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuclar

Egitim Durumu Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Ilkokul 3 49.00
Ortaokul 9 81.00
Lise Ve Dengi Okul 93 79.48
YETERLILIK 2 Yillik Universite 20 100.88
4 Yillik Universite 31 69.37
Yiiksek Lisans 2 62.75
Toplam 158
Ilkokul 3 87.83
Ortaokul 9 58.17
.. Lise Ve Dengi Okul 93 80.28
GERIBILDIRIM 2 Yillik Universite 20 77.80
4 Yillik Universite 31 80.66
Yiiksek Lisans 2 125.75
Toplam 158
Ilkokul 3 35.67
Ortaokul 9 78.11
Lise Ve Dengi Okul 93 74.80
DUYARLILIK 2 Yillik Universite 20 76.48
4 Yillik Universite 31 97.85
Yiiksek Lisans 2 116.00
Toplam 158
YETERLILIK GERI BILDiRIiM DUYARLILIK
Ki-kare 7.609 4.233 10.501
Serbestlik Derecesi 5 5 5
P 0.179 0.516 0.062
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3.4.4.6. lisletme Icerisindeki Pozisyon Durumuna Gére Performans

Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarmin Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Calisanlarin isletme igerisindeki pozisyon durumlarina gore performans
degerlendirme diizeyi alt boyutlarim1 algilama farki olup olmadiginm ortaya koymak i¢in
tek yonlii varyans analizi ve Kruskal-Wallis testleri yapilmis, yapilan test sonuclari
Cizelge-20 ve Cizelge-21°de verilmistir. Buna gore verimlilik/motivasyon, yeterlilik,
geribildirim ve duyarlilik alt boyutlarinda goriis farklar1 yokken dogruluk alt boyutunda
P<0.05 oldugundan goriis farklarinin oldugu tespit edilmistir. Bu farkin hangi gruplar
arasinda oldugunu belirlemek icin TUKEY HSD testi yapilmis ve yapilan teste gore
farkin teknisyenlerle miihendisler arasinda kaynaklandigi ortaya konulmustur. Bunun
nedeni mihendis ve teknisyenler arasindaki egitim farkliliindan kaynaklanabilir.
Miihendislerin egitim diizeyi iiniversite ve yiiksek lisans iken teknisyenlerin ¢ogu lise

seviyesinde egitime sahiptir.

Cizelge-19 Calisanlarin Isletme Igerisindeki Pozisyon Durumuna Gore

Verimlilik/Motivasyon ve Dogruluk Alt Boyutlarimin Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri
Pozisyon Durumu Gozlem Ortalama Standart Standart
Sayisi Sapma Hata

Miidiir 5 94.4000 10.96814 4.90510

Sef 51 88.0000 12.35637 1.73024

VERIMLILIK VE Miihendis 13 82.0769 10.20998 2.83174
MOTIVASYON Teknisyen 12 87.1667 16.67788 4.81449
Teknik Eleman 35 88.7143 11.85841 2.00444

Isci 42 87.8571 11.72151 1.80867

Toplam 158 87.7722 12.23959 97373

Miidiir 5 14.0000 3.08221 1.37840

Sef 51 12.4706 2.64842 0.37085

9 Miihendis 13 10.8462 1.67562 0.46473
DOGRULUK Teknisyen 12 13.5833 2.15146 0.62107
Teknik Eleman 35 11.6857 2.24619 0.37968

Isci 42 11.7381 1.87486 0.28930

Toplam 158 12.1013 2.35724 0.18753
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Cizelge20 Isletme Icerisindeki Pozisyon Durumuna Gore Performans

Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarmin Arasindaki Farklara Iliskin Varyans Analizi

Sonuclar
Kareler | Serbestlik Ortalama F P
Toplanm Derecesi Kareleri
VERIMLILIK Gruplar Arasi 679.722 5 135.944 0.905 | 0.480
VE Gruplar Ici 22840.075 152 150.264
MOTIVASYON Toplam 23519.797 157
. Gruplar Arasi 83.403 5 16.681 3.214 | 0.009
DOGRULUK Gruplar ici 788.977 152 5.191
Toplam 872.380 157
Cizelge21 Isletme Icerisindeki Pozisyon Durumuna Gore Performans
Degerlendirme Diizeyi Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin Kruskal-Wallis Test
Sonuclar
Pozisyon Durumu Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Miidiir 5 98.70
Sef 51 80.97
.. Miihendis 13 48.73
YETERLILIK Teknisyen 12 90.79
Teknik Eleman 35 77.63
fsci 42 83.29
Toplam 158
Miidiir 5 94.40
Sef 51 83.25
e e e Miihendis 13 49.12
GERIBILDIRIM Teknisyen 12 85.50
Teknik Eleman 35 83.87
isci 42 77.21
Toplam 158
Miidiir 5 85.90
Sef 51 79.04
Miihendis 13 103.31
DUYARLILIK Teknisyen 12 100.29
Teknik Eleman 35 76.01
fsci 42 68.89
Toplam 158
YETERLILIK GERI BIiLDiRIM DUYARLILIK
Ki-kare 8.009 7.339 8.906
Serbestlik Derecesi 5 5 5
P 0.156 0.197 0.113
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3.4.4.7. Aym1 Konumda Kalma Siirelerine Gore Performans Degerlendirme

Diizeyi Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Isletme icinde aym konumda kalma siirelerine gore performans degerlendirme
diizeyi alt boyutlar1 arasinda goriis farkliliklarinin olup olmadigini ortaya koymak icin
tek yonlii varyans analizi ve Kruskal-Wallis testleri yapilmis, yapilan testlerin sonuglari
Cizelge-23 ve Cizelge-24’de verilmistir. Buna gore; verimlilik/motivasyon, yeterlilik,
dogruluk, geribildirim ve duyarlilik alt boyutlarinda goriis farklarinin olmadig: ortaya

konulmustur.

Cizelge-22 Aym1 Konumda Kalma Siirelerine Gore Verimlilik/Motivasyon ve

Dogruluk Alt Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Alg:;nﬁogil;:::ia Gst;z;:asrln Ortalama S;z;i:t Standart Hata
1 26 86.6923 | 13.01006 255148
o 25 44 902727 | 12.97648 1.95628
VERIMLILIK 6-10 46 86.6522 | 1256135 1.85207
MOTi¥ESYON 11-20 32 88.4375 9.81091 173434
21 ve + 10 82.6000 | 12.10326 3.82739
Toplam 158 877722 | 1223959 0.97373
1 26 12.4231 2.26580 0.44436
2-5 44 12.0455 2.48675 0.37489
DOGRULUK 6-10 46 11.9565 2.26035 0.33327
11-20 32 12.0938 2.64404 0.46740
21 ve + 10 12.2000 175119 0.55377
Toplam 158 12.1013 2.35724 0.18753

Cizelge-23 Aym1 Konumda Kalma Siirelerine Gore Performans Degerlendirme

Diizeyi Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin Varyans Analizi Sonuglar

Kareler Serbestlik Ortalama F P
Toplanm Derecesi Kareleri
VERIMLILIK Gruplar Arasi 644.822 4 161.205 1.078 | 0.369
VE .
MOTIiVASYON Gruplar I¢i 228764'97 153 149.510
Toplam 235 179'79 157
DOCRULUK Gruplar Arasi 3.893 4 0.973 0.171 | 0.953
Gruplar Ici 868.487 153 5.676
Toplam 872.380 157
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Cizelge-24 Aynm1 Konumda Kalma Siirelerine Gore Performans Degerlendirme

Diizeyi Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuglart

Aym Konumda Kalma Siiresi Gozlem Sayisi Ortalama Deger
1 26 77.98
2-5 44 86.32
- 6-10 46 73.92
YETERLILIK 11-20 32 80.33
21 ve + 10 76.45
Toplam 158
1 26 90.12
2-5 44 73.55
c L 6-10 46 73.71
GERIBILDIRIM 1120 ) 27 89
21 ve + 10 77.90
Toplam 158
1 26 76.29
2-5 44 80.93
DUYARLILIK 6-10 46 71.47
11-20 32 80.27
21 ve + 10 88.45
Toplam 158
YETERLILIK GERI BiLDiRIM DUYARLILIK
Ki-kare 1.770 4.027 0.680
Serbestlik Derecesi 4 4 4
P 0.778 0.402 0.954
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SONUC

Performans degerlendirmesi sonuclarinin, iggéren calisma verimini arttirarak
olumlu ya da olumsuz yonde giidillenmesindeki rolii biiyiiktiir. Performans
degerlendirmesi, cesitli isletmelerde degisik bicimlerde uygulanir. Temel olan
isletmenin degerlendirme amaclaridir. Degerlendirmede, dogrudan dogruya Kkisinin
yaptigr is ele alinabilecegi gibi kisinin gelisme giicli de alinabilir. Bu amaglarla,
kisilerin calisma derecesi, is bilgisi ve ¢alisma alisgkanliklart ile kisisel ozellikleri ortaya
cikarilmaya c¢alisilir. Degerlendirmenin, bu konuda yetismis, deneyimli, tarafsiz ve

nesnel olabilen kisilerce yiiriitiilmesi gerekir (Tokat ve Serbetci, 2001:325).

Arastirmamizda isgorenlere kendi ¢alistiklar1 firmalarda uygulanan performans
degerlendirme sistemi ve kullamim alanlarmnin calisma verimliligine etkisi lizerine
sorular sorulmustur. Firmalarda uygulanan performans degerlendirme sisteminde fark
olmasina ragmen calisanlarin vermis oldugu cevaplarda 6nemli goriis ayriliklar

bulunmamaktadir.

Calismamizin ana amaci isletmelerde uygulanan performans degerlendirme
sistemi ile isgorenin calisma verimi arasindaki iliskidir. Arastirmamizda performans
degerlendirme sisteminin verimlilige etkisi ile ilgili hazirlanan sorularin tamamindan
olumlu yamitlar alinmistir. Faktor analizi sonucu performans degerlendirme alt boyutu
olarak belirledigimiz verimlilik ve motivasyon orneklemdeki en biiylik varyansa
(%19.703) sahiptir. Yapilan bu analiz sonucunda objektif olarak yapilan performans
degerlendirmenin calisanin  motivasyonunu dolayisiyla da verimini arttirdigt

degerlendirilebilir.

Performans, motivasyon ve verimlilik arasinda yiikselen dalga olusturan bir
pozitif geribildirim iligkisi vardir. Performans yiikseldikge motivasyon ve verimlilik

artar.

Performans degerlendirmenin motivasyon ve verimlilik iizerindeki etkilerinin
olumlu olmas1 acisindan siirecin etkin yiiriitilmesi biiyilkk Onem tasimaktadir.

Performans degerlendirme araciligiyla isgorenin takdir edilmesi ve motivasyonunu
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dolayistyla verimliliginin arttirilmasi, bu siirecin dogal bir sonucudur. Ciinkii
degerlendirme sirasinda verilen geribildirimler, isgorene gerceklestirdigi faaliyetlerin ve
gosterdigi cabalarin organizasyon icin onemli oldugu mesajini icerir. Motivasyonu
dolayisiyla calisma verimini etkileyen bir diger konu ise, degerlendirmelerin yoneticiler
ile iletisimi diizenli hale getirmesi ve beklentilerin karsilikli olarak, samimi bir ortamda
paylasiliyor olmasidir. Degerlendirme goriismesinde yOnetici, organizasyonu temsilen
oradadir ve isletmenin kendisinden beklentileri konusunda isgoreni bilgilendirip,
isgorenin de goriislerini alir. Bu durum, yonetici ve isgorenin gerceklesmesi olanakl
beklentiler {izerinde anlagsmaya varmasina, isgorenin isleri sahiplenmesine ve bunun
sonucu da verimlilik/motivasyonun artmasina neden olur. Ayrica, iletisimin diizenli
olarak gerceklesmesi, isgorenin kendini ifade etmesi ve yasadigi sorunlar1 paylagsmasi
acisindan performans degerlendirmenin motivasyon ve verimlilik iizerinde bir baska
olumlu etkisi de goriilebilir. Ornegin; isgorenin performans diisiikliigii yasadig1 bir
konunun gelismeye agik bir yon olarak belirlenmesi halinde; ilgili egitimlerin alinmast,
elde edilen bilginin rotasyon firsatlar1 saglanarak pekistirilmesi ya da terfi dncesinde
belli bir siire daha mevcut pozisyonda caligmasini gerekli kilabilir. Sonug¢ olarak,
isgorenin siirece dahil edilmesi kendi ile ilgili alinan kararlara saygi duymasina,
performansin gelistirilmesine yonelik gergeklestirilecek faaliyetleri sahiplenmesine,
daha yiiksek performans icin motivasyonu ve calisma verimini arttirmasina neden olur.
Diger taraftan etkin yiiriitilmemis bir performans degerlendirmesinin motivasyon ve
verimlilik iizerine olumsuz etkileri oldugu da goz ardi edilmemelidir. Yapilan tiim
degerlendirmeler ve geribildirimler, kisinin duygulari, tutumlari, alisanliklar1 ve
degerlerinin yansimasi olan davranislarina yoneliktir. Kisilerin 6zgiivenin sarsilmamasi
ve saldirgan bir tavir almamast icin bu hassas dengelerin gozetilmesi gerekir. Aksi
takdirde iggorenin ¢alisma verimi ve motivasyonunun diismesi kacinilmazdir. Nitekim
organizasyonlarda performans degerlendirme siireci, genellikle isgdrenler ve yoneticiler
arasinda iligkilerin gerildigi, sancili bir donemi beraberinde getirir. Etkili yiiriitilemeyen
bir performans degerlendirme, performans sorunlart ve kisisel sorunlarin karistirildigi
bir ortamin dogmasina neden olabilir. Bu durumun yan etkisi olarak, isgorenin ise karsi
verimliliginin ve motivasyonun diismesinin yani sira, siirecin diger insan kaynaklari
uygulamalarina saglayacagi verilerin dogrulugundan da siiphe edilmelidir (Kaptan,

2001).
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Oncelikle, degerlendirmeler isgorenin giivenini temin etmek ve siirecin
objektifligini  saglamak amaciyla gerceklere (somut olaylara-davraniglara)
dayandirilmalidir. Bununla birlikte; degerlendirmeye olumlu olan geribildirimlerle
baslanmasi, isgdrenin yapici elestirileri kabullenmesini saglayip savunmaya gec¢mesini
engelleyecektir. Ciinkii insanlarin ¢ogu bu tiirden yapici elestiri ve 6zgiivenini arttirici
geribildirim almaktan hoslanir. Diger taraftan, isgorenlerin olumlu yanlar1 6n plana
cikarildiktan sonra gelisime agik yonleri de irdelenmelidir. Performans degerlendirme
sirasinda iizerinde durulmasit gereken bir baska konu da degerlendirilen kisiden
beklentilerin gercek¢i olmasi ve isgorene basarabilecegi hedeflerin verilmesidir. Ciinkii
gerceklestirilen hedeflerin beraberinde getirdigi basar1 hissi motivasyonun ve
verimliligin artmasina, uzun vadede organizasyona daha fazla yarar saglamasina neden
olacaktir. Geribildirimlerin siirekliligi de degerlendirmelerin isgdren motivasyonu ve
verimliligi iizerindeki etkisi acisindan énemli bir konudur. Geribildirimler, etkinliginin
artirilmasi acisindan gerektiginde gozlemlenen davraniglarin hemen ardindan verilmeli,
performans degerlendirme goriismesinin yapilacagr zaman beklenmemelidir (Kaptan,

2001).

Aragtirmamiza katilan c¢alisanlarin  biiyilkk bir kismi uygulanmakta olan
performans degerlendirme sisteminde yoneticilerin hata yaptiklart konusunda goriis
birligindedir. Yoneticilerin yapmis olduklari performans degerlendirme hatalarinin
cogunlukla faklilik etkisi (Contrast Effect) oldugu goriilmektedir. Farklilik etkisi
(Contrast Effect); degerleyicilerin calisanlar1 bireysel performans degerlendirme
kriterlerinden ziyade birbiriyle iligkili olarak degerlendirme egilimidir. Bu nedenle
isletmeler uygulamis olduklar1 performans degerlendirme sistemlerini etkin ve dogru
kullanabilmek icin performans degerlendirme yapan degerleyicileri egitime tabi
tutmahdirlar. Ozellikle performans degerlendirme siireci icerisinde verilecek egitim
algilama hatalari(kendini iyi gosteren kisiyi daha basarili algilama, degerlendirme
periyodunun baslangicindan ziyade son zamanlardaki performansini degerlendirme vb.),
degerlendirme hatalarini ( kisilerarasi iliskinin degerlemeyi etkilemesi, sevilen kisilere
yiiksek puan verilmesi vb.) ortadan kaldiracak ve yoneticilerle astlar arasinda diizenli

bir iletisim saglayacaktir.
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Performans degerlendirme sonuclarinin kullanim alan1 olan {icret politikasi
isletme ve calisanlar agisindan son derece Onemlidir. Ancak calismamiza katilan
calisanlarin %34.8 gibi biiyiik bir kism1 performans degerlendirme puanlarinin maaslari
etkilemedigi kanisindadir. Bu durum son zamanlarda tekstil sektoriinde meydana gelen
olumsuzluklardan kaynaklanabilir. Konuyla ilgili arastirmamiz esnasinda caligmamiza
katilan firmalarin insan kaynaklar1 miidiirleriyle yapmis oldugumuz goriismede
isgorenlere yilda iki kez sabit oranda zam yapildigini bu oranin iistiine ¢ikamadiklarini,
performans degerlendirme sonucu iggorenlerin aldiklar1 puan karsililigr 6diillerinin isten
cikartilmamak oldugunu belirtmislerdir. Bu nedenle firmalarin uygulamakta olduklari
performans degerleme sonuclarini; ¢alisanlarin kurum iginde statiisii itibari ile ylikselme
olanaklarinin hazirlanmasinda, egitim ihtiyag¢larinin belirlenmesinde, is rotasyonu ya da
zenginlestirme gibi yonetsel kararlarda etkin olarak kullanmalarinin uygun olacagi

degerlendirilebilir.
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Bu anket, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme / Yénetim
ve Organizasyon Ana Bilim Dalinda hazirlamakta oldugum
" Isletmelerde Uygulanan Performans Degerlendirme Sisteminin Verimlilige
Etkisi Uzerine Uygulamali Bir Calisma" konulu tez calismasinin uygulama
boluima ile ilgilidir.

Bu anketin amaci, performans degerlendirme sisteminin verimlilige etkilerini
belirlemektir. Vereceginiz cevaplar sadece istatistik amaglar i¢in kullanilacaktir. Size
uygun olan sikki ( x ) isareti ile belirtmeniz istenmektedir. Anket sonuglar1 kesinlikle
gizli tutulacak, sadece yiiksek lisans tezinde kullanilacaktir. Vereceginiz bilgiler ve
ayirdiginiz zaman i¢in simdiden tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

E. Ferhat YILMAZ

ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

1) Cinsiyetiniz? Kadin () Erkek ()

2) Yasiniz?

30 Yas ve Alti ( ) 31-40 () 41 Yas ve Usti ()
3) Medeni Durumunuz? Evli () Bekar ()

4) Egitim Durumunuz?

ilkokul () 2 Yillik Universite () Doktora ()
Ortaokul () 4 Yillik Universite ()
Lise ve Dengi Okul ( ) YUksek Lisans ()

5) Su anki gorev tinvaniniz nedir?
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6) Ne kadar suredir bu konumdasiniz?
(a) 1 Yil (c) 6-10 YIl

(b) 2-5 Yl (d) 11=20 Yil

(e) 21 Yildan Fazla

7) Bu isletmede kac yildir caligmaktasiniz?
(a) 1Yl (c) 6—10 Yil

(b) 2-5 Yl (d) 11—20 VI

(e) 21 Yildan Fazla

8) isletmenizde toplam kac kisi caligmaktadir?

9) Daha 6nce baska bir is yerinde calistimiz mi?  Evet () Hayir ()
10) Aylik geliriniz ne kadardir?

11) Kendinize ait bir eviniz var m1? Evet () Hayir ()
12) Kendinize ait bir otomobiliniz var mi?  Evet ( ) Hayir ()
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Asagida performans degerlendirme sisteminin verimlilige etkisine iligkin
dislincelerinizi 6grenmeye yonelik cesitli ifadeler bulunmaktadir. Litfen
her ifadeyi katilma derecenizi gosteren kutuyu (x) ile isaretleyiniz.

S.No. SORULAR

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Fikrim Yok
Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

Performans degerlendirmeden ylksek puan alabilmek igin

13 hangi davraniglari gdstermem gerektigini biliyorum.

Performans degerlendirme kriterleri, isimde basarili olabilmem

14 icin gerekli olan faktérleri kapsamaktadir.

Performans degerlendirme kriterlerinin bazilari, is basarimi

15 etkilemeyecek faktorlerdir.

isletmemizde kullaniimakta olan performans degerlendirme

16 sistemi genel olarak yeterlidir.

Performans degerlendirmeden yiiksek veya disik puan almak,

17 gercekte basarili veya basarisiz olmakla iligkilidir.

isletmemizde kullanilan performans degerlendirme sistemi,

18 gercekten basarili personeli basarisizdan ayirt edebilmektedir.

Objektif olarak yapilmayan performans degerlendirmelerin

19 Ucret ve terfide adaletsizliklere neden olduklarina inaniyorum.

isimde Ustiin basari gdsterirsem ydneticim bana tam puan

20 .
verir.

Bence ydneticim, performans degerlendirmeyi, sevdigi bazi

21 lisileri dllendirmek igin kullanmaktadr.

Ydneticim performans degerlendirmeyi bir tehdit unsuru olarak

22 kullanmaktadir.

YOneticimin performansimi degil, kisiligimi degerlendirdigini

23 |
dastndyorum.




207

24

Bence performans degerlendirmede yiksek puan alan kisiler,
kendilerini yoneticiye iyi gbsterebilen kigilerdir.

25

Performans degerlendirmede belli bir puan lzerine ¢ikmak igin
¢cok calismam gerekir.

26

Performans degerlendirme puanim, maasimi énemli &l¢ide
etkilemektedir.

27

Performans degerlendirme puanim, terfimi 6nemli &lglide
etkilemektedir.

28

Bence yodneticim, performans degerlendirmeyi sevmedigi
elemanlari cezalandirmak igin kullanmaktadir.

29

Performansimi  degerlendiren  kisi/kisiler ~ beni  sirekli
g6zlemleyebilen kigilerdir.

30

YOneticimin ~ puan  verdigi herkesi  esit  miktarda
gdzlemleyebildigine inaniyorum.

31

Yoéneticimin  benim hakkimdaki bazi go6rUslerini yalnizca
performans dederlendirme sirasinda duyarim.

32

Performans degerlendirme goérismesinde ybneticim bana eksik
oldugum cesitli noktalar1 agik¢a séyliyor.

33

Performans degerlendirme gbérismesinde ybneticim banal
hangi noktalarda iyi oldugumu séyllyor.

34

Yoneticim performans degerlendirme gérismesinde bana
fikirlerimi agik¢a ifade etme firsati verir.

35

Ydneticim performans degerlendirme gériismesinde, hatalarimi
ve eksiklerimi somut olarak sdyler.

36

Yoneticim performans degerlendirme gérismesinde bana
dlzeltemeyecedim veya nasil dizeltecegimi bilmedigim cesitli
hatalarimdan bahseder.

37

Performans degerlendirme gérismesi genelde ybneticimin
konusmasi ve benim dinlemem seklinde gerceklesir.

38

Performans  degerlendirme  sonucu aldigim puana
katilmiyorsam, bunu sézli olarak agikga ifade edebilirim.
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39

Performans  degerlendirme  sonucu aldigim puana
katilmadigimi agikg¢a yazabilirim.

40

Performans degerlendirme gdériismesinde, bundan sonra neyi
nasil yapmam gerektigi konusunda ydneticimle ortak hedefler
saptariz.

41

Performans degerlendirme ¢alismalarinin sonuglari verimlilik
seviyesini ylikseltmektedir.

42

iletisimin diizenli olarak gergeklesmesi, isgérenin kendini ifade
etmesi ve yasadidi sorunlari paylasmasi agisindan performans
degerlendirmenin motivasyon Uzerine olumlu bir etkisi vardir.

43

Performansi yiksek bir bireyin motivasyonu da artacaktir.

44

Motivasyonu yiiksek bir bireyin performansi da artacaktir.

45

isletmemizde performans degerlendirme sonucu yapilan maddi
(ikramiye, Hediye, Ucret artigi, Ucretsiz izin vs) veya maddi
olmayan (Takdirname, Silt-Paket vs) gibi uygulamalar bireyin
motivasyonunu arttirmaktadir.

46

Performans degerlendirme sonucu geribildirim yiksek olursal
calisani motive eder ve basariyi arttirir.

47

YOneticim ile gb6ris birligine varilarak planlanan performans
degerlendirme sistemi ¢alisma verimimi arttirir.

48

Performans degerlendirme gérismemde isletmemin amaglari
ve hedeflerine paralel olarak bana isimle ilgili gercek¢i amaglar
ve ulasilabilir hedefler verilmesi ¢alisma verimimi arttirir.

49

Performans degerlendirme sonucu eksik oldugum hususlara
gbre egitim ihtiyacimin belirlenmesi ve eksigimin gideriimesi
isletme igindeki etkinligimi arttirir.

50

Degerlendirme sonuglarina gore isletme igerisinde yapilacak is
genigletmesi ve is rotasyonu bireyin c¢alisma verimliligini
ylkseltmeyi amaclar.

51

Calisanlarin degisen niteliklerine cevap verebilen ve surekili
gelistirilen bir performans degerlendirme sistemi isletmenin

Uretkenligini arttirir.




