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GzZETY

Ucret; emedi karsiidinda calisan isgdrenlerin gelir ve yagarﬁ dizeylerini -
belirfleyici bir 63e, endistrinin gelismesine etki eden bir maliyet 6Gest-ve

sosyal yasamda gesitli etkileri olan cok yoni bir konudur.

Isgbrenin aldi Gcret, genellikle calismasimin birincil nedenidir. Ucretin
isgbrenler icin beklenti ve tatmin kaynadi olmast yvaminda onlara veriien
icretin adil olup olmadidi konusunda oldukca oOnemlidir. Ucretler cogu

isletmeler icin en bliylik tek malivet kalemini olusturur.

isletmeler, calisanlarin Ucretlerini katklaryla iliskilendirmek amaayla farki

sistemier ve planiar denemektedirler.

Ucretin igletmeler ve calisanlar icin bu kadar énem arzetmesi isletmelerin
isgbrenterin performansint belirli kriterlerie  dederlendirerek {icretlerini bu

dodruituda belirlemelerini sadiamistr.

Tez cahgmasinin amac uygulamanin yvapiacaly isietmede etkin bir Ucret
politikasinin  olusturulmast icin  performans deGerlendirme  calismalarinun
yapildi§t donemlerde performans dederlendirmenin {icretlerin belirflenmesine

etkileri ve donemiler arasi iliskilerinin belirlenmesidir.

Bu tez c¢alismast dort béllirmden olusmaktadir, Birindl bdlimde, performans
degeriendirmenin  tanimy, gelisimi, amaca ve siireci, ikincd bolimde
Performans Degerlendirmede  kullanian  yontemler ve  ydntemlerin
uygulanmasinda karslasilan  sorunlar,  Uglinc  bdlimde  igletmelerde
Performans Degerlendirme  agisindan Gcret ve Performans Degerlendirme
sonugclannin Ucret-maas yonetiminde kullaniimass, dordinch bdlimde ise ik
U¢ bolimde incelenen Performans Deferlendirme, licret ve Performans

Degerlendirme’nin {icret maas sistemlerinde kullanilmasi Gebze'de faalivet



Y
gbsterenn bir Telekominikasyon firmasinda incelenmistir. Isletmede bu
uygulamaldan 6nce Performans Degerlendirme vyapimamakta ve

(icretlendirme kriterleri (st yonetim tarafindan belirlenmekte idi. Sonug ve

degerlendirme bolimiinde, yapilan uygulamalar degerlendirilerek Onerilerde

bulunulmustur.
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SUMMARY

Salary is not only a number indicating the reward of employees, but also
highilight level of life standard, an important parameter of industrial costs and

multi effective social theme.

The salary that the employees earns is usually the major cause his /her
work. Besides the expectation of the employee and his satisfaction, the
equability of salaries anyway the workers is quite an important point.
Salary is , for most companies are the major part of their expenses.

Employers, are trying the find the most correct system to decide the

employee saiary relation.

Since the concept of salary is an very important subject in the relations of
employee and employer, companies determine the performance of the

workers according to certain items.

Purpose of this projects; to observe effects of performance evaluation on
salary determination in performance evaluation terms for making effective

salary policy in the firm and relation between terms.

This thesis includes four main parts, in the firs part description of
performance evaluation, progress and goals, in the following part; some
methods to evaluate performance and problems during the application.
Third part; salary according to performance evaluation and using
evaluation result and salary determination, then using salary and
performance evaluation for salary and income systems are experienced in
private telecommunication company in Gebze. Before this application salary
system are managed by boss. Last part is a result and eva!uationl; some

recommendation after evaluating applications.
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GIRIS

Personel Yonetiminin Insan Kaynaklar Yoénetimi adim alarak son
yuﬁafda yeni bir yaklagim ve anlayisla uygulanmasi, klasik persone!
fonksiyoniarindan bazilaninin dneminin blyik dlclide artmasina neden
olmustur. Performans degeriendirme de bu fonksiyonlardan biridir.
Isietmelerin Pek ¢ogunun Insan Kaynaklan yaklagimini tanimalan ve
benimsemelerinden sonra, performans degerlendirmeyi yeniden ele
almalan ve gbzden gecirmeleri gerekmistir. Performans degerlendirme
yapmayan isletmelerin bir cogu da bu gelismelerden etkilenmis ve ilgili
calismalara baslamakta gecikmemiglerdir (Uyargil, s.7).

Insan kaynaklarn yonetiminin igletmenin stratejisi ve diger
birimleriyle daha biitiinlesik oldugu, insanlart hedeflere ulagmada bir
kaynak olarak gostermektedir.(Erdil, 1996,5.64). Yonetim anlayigindaki
gelismeler, beraberinde Insan Kaynaklan Yonetimi olgusuna da
verilmesi gereken onemi arttrmis ve buna bagh olarak performans
degeriendirme calismalan agirlik kazanmigtir. Kaldr ki orgiitierin verimli
calismast iyi nitelikte eleman saglamasi, elemanlarin iyi yetistiriimesi ve
elemanlarin hem o6rgiit yonetimi hem de insan kaynaklan yonetimiyle
biitiinlesmesi ile miimkiindir. iste burada Performans degerlendirme

zorunlulugu ortaya cikmaktadir (Cizioglu, Y.L.T. 1993, s.1).

Is goren yénetiminin sistematik bir calisma alani olmaya bagladi§i
1900'lerden bu yana performans degerlendirme konusu giderek artan
bir 6nem kazanmistir. Ozellikle, drgiit ve yonetimde: iretim, verimlilik
ve kar gibi amaclan vurgulayan "bilimsel yonetim" disiince akiminin
orgltsel  verimliliin  kaynaginda kisisel performansi  gérmesi,
yoneticilerin  ¢abalarint is gorenlerin  performansi bu performansin
artinimas: {izerinde yogunlastirmalarina neden oimustur. Performans
degerlendirme, glinimizde bir yandan is gbéren yonetimine iliskin

yiikselme, yver ve gorev degistirme, Ucret ve maas yOnetimi ve isten



¢tkarma gibi gesitli islevlerin etkin bir bicimde yerine getmlme] ’ "
saglamakta, 6te yandan da orglit ve yonetimi gelistirmenin ve: ‘orgt:i;;?g.
verimlilik ve etkinligi artirmanin bir aract olarak dustiniilmektedir (Did'iéf’ ’3
s.1).

Bir igletme; bilnyesinde mevcut islerin yapiimasi icin gerekii
personeli istihdam ederken gozettigi olgu, mimkin olan en iktisadi
sekilde uretimini  stirdirmek ve boylece pazardaki yerini
sadlamlastirmaktir.  Kisacas) isletme; istihdam ettigi  personelin
performanst Uzerinden kendi performansimi arttirmak amacindadir.
Isletme etkinliginin, bireylerin performans ile sinirli ve ona bagh olacagi

aciktir (Tekin, Y.L.T, 1991, s.24).

Her isletme kendine uygun olan bir Performans Degerlendirme ile
belirli araliklaria personelini deJerlendirir. Degerlendirme sonucu elde
edilen niceliksel bilgiler isletmenin Insan Kaynakiar Yonetiminin cegitli
sistemierine veri saglar ve bu sistemlerin kurulmasi ve sadhikli islemesi

icin gerekli olan calismalara yardimci olur.

Performans deerlendirmenin temel amaci: isletmenin, talebi olan
bir mali veya hizmeti Gretmesine, Gretilen {riinin kalitesini artirmasina,
kendisi ve ortaklari igin karni artirmasina, maliyetini en aza indirmesine,
icinde bulundugu cevre kosullarina uymasina, yenilik yaratmasina,
isletmenin bliymesine, verimliliin ve basarinin artmasina ve isbirligi
cabasi saglayan begseri bir Orglite sahip olmasina yardimc olmaktir
(Tosun, 1990, s.276-278). Isletmenin belirlenen bu amaclara
ulasmasinda iki Gretim araci vardir. Bunlar: insanlar ve nesnelerdir
(sermaye, makine, ham madde vb.). Isletmeler belirledikleri bu
amaclara ulagmak icin bu iki faktorii en dodru sekilde yoénetmek
zorundadirfar (Albanese, 1976, s.108) Orgiitsel amaclarin acikca
belirlenmesi ile maddi ve beseri (insan) (retim araclan secilir ve bunlar,

amaca gotirtci etkili ve verimli bir sekilde bir araya getirilifler. Ayrica,

TC. YOKSEKCGRETIM 1RE A
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personelin yonetilmesi, nezareti, tesviki, kontrol ve revizyonu gibi Gnémli ‘

konularda Performans Degerlendirme yardimiyla etkili kararlar a!:népiiia*., s

Boylelikle isletmenin; amaclarina ulasmasindaki toplam performanst -+ 6"{‘;‘

bireylerin tek tek elde ettikleri bagariarla saglanabilir (Tosun, s.275).

Isletmelerin amaclarina ulagmasinda gerekli olan girdiler her
zaman degisim icindedirler, yani duragan degildirler. Ornegin: isletme
icindeki makineler bozulur, aletler yipranir ve diger nesneler de tamire
ihtiyac duyarlar. Bu durumda bunlann ya tamir edilmesi ya da
yenilenmesi gerekmektedir. insaniarin isteki performans: da zamania
degisebilir. Aymi nesneler oldugu gibi insaniarin da zamanla egitim ve
gelistirme yoluyla aksayan yonlerinin giderilmesi, yeni ve kaliteli
elemanlar alinarak yenilenmesi saglanabilir. Bu da iyi bir Performans
Degerlendirme ile sagianabilir. Yani bireylerin  performanslarinn
degerlendiriimesi ve bu degerlendirme sonuclannin isletmeninin ve
bolimiin bilinen ve olcilebilen amaclarna ulasmast icin isletmenin ve
insan kaynaklarn yonetiminin cesitli  sistemlerinde kullaniimasi ile

personelin dedisen performansi artinilabilir (Albanese, s.108).

Performans Dederlendirmede bireylerin degerlendiriimesiyie elde
edilen sonuglar - yani c¢ktlar - isletmenin agiklanan amaglanna
ulasabilmesi igin yonetimsel ve Orgiitsel hedeflerde birer girdi olarak
kullaniimaktadir Boylece, performans degerlendirme sonuglar, érgtitsel
hedeflerde (terfi, yetistirme ve gelistirme, UGcret artslan vb.) ve
yonetimsel hedeflerde (isglicii plantama, stratejik planlama, is tatmini
vb.) bireylerin basarisina veya basarisizigina gbre oOrgit iginde
planlanmis olan Performans Degerlendirmeye yonelik amaclarda
kullanulir. Ornedin: insan kaynaklan yonetiminde karsilasilan en onemli
sorun is gdrenlerin terfi, transfer, egitim ve &diillendirilmesine iliskin
kararlarin adil, objektif ve dodru bir gekilde alnamamasindan

kaynaklanmaktadir. Bu sorunlarin ortaya ¢ikmasim énleyen veya mevcut
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sorunlara ¢oziim getiren onemli hususlardan biri, bireysel performans

degeriendirme sonuclannin bu tiir kararlann adil, objektif ve ‘5=doé§';a

olarak alinmasi i¢in kullanilmasiyla miimkindir (Uyargil, s.5).

Bireylerin performans degerlendirme sonuglarinin yonetimse! ve
Orgitsel hedeflerde kullanimasiyla isletmenin  belirlemis cldudu
amaglarina ulasmasi gerekir. Elde edilen bu o¢rgiitsel sonuglara gére
isletmenin amaclarinin  gerceklesip, gerceklesmedigi belirlenecektir.
Boylece isletme kendisi igin veni amaclar belirleyecek ve belirledi§i bu
amaclar bireyin performanst icin bir girdi olacaktir. Ornegin: bir isletme
planlamis oldugu hedefleri dogrultusunda pivasaya vyeni bir Griin
sirmektedir. Urliniin  Gretimi  ve satigt swrasinda personefin  fifi
performans degerlendirme sonuclanna bakidifinda (retim bolimiinde
gahsan personelin performans degerlendirme sonuglar oldukga yi}ksef»:;
cikmaktadir. Ancak, isletmenin toplam performansina bakildifinda bir
disiistiin  olduGu ve isletmenin hedefledidi amaclarma ulasamadid
saptanmigtir. Ozellikle pazarlama bélimiiniin bu Griiniin pazarlamasinda
cok diisiik performans gosterdigi belirlenmistir. Bu durumda yapilan
arastirma sonuglarina gore bu Grinin pivasada tutuimama sebepleri
tespit edilmistir. Tespit edilen bu olumsuz sebeplerin ortadan
kaldinlmas icin isletmenin piyasaya sirmiis oldugu bu Uriiniin piyasada
istenilen diizeye getirilmesi ve Orglitin bu Urliin hakkindaki hedeflerini
tekrar gbzden gecirmesi gerekmigtir. Bovlelikle isletme performans
degerlendirme sonuglarna gore bu (rin hakkinda yeni hedefler

belirlemek zorunda kalmistir (Albanese, 5.113).

Kisaca  Ozetlersek; isletmeler performans  degerlendirme
sonugclarina gore oOrgiit icin yeni amaclar ve hedefler belirleyecekier ve
belirledikleri bu amaclara ve hedeflere ulasmak igin de personelin

gerceklestirmesi gereken performans diizeyini tespit edeceklerdir.



BIiRINCI BOLUM

1.PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN
TANIMI, GELISIMI, AMACI VE SURECI

1.1.Performans Dederlendirmenin Tanim

isletme yonetiminde performans (basar)) degerlendirme veya
personel dederlendirme, yoneticinin  daha Onceden belirlenmis
standartlarla isgbrene iliskin sonu¢ raporlarindan aldi§i  bilgilere
dayanarak, onun is davraniglarini analiz ederek basarisini dlcme ve
dederleme olgusudur. Dar anlamda bakidiinda performans
degerlendirme sistemi, yonetici ile isgbren arasindaki bir faaliyettir ve

yonetsel bir stirectir.

Performans Degerlendirme, insan guci kaynaklannin
yonetilmesinde yonetici acisindan cok énemli bir aractir. Personel segimi
ve ise verlestiriimesi, isgOrenleri egditme ve vyetistirme c¢abalarn,
motivasyonu ve lcret yonetimi gibi amaclara doniik calismalara da

temel olusturur ve alinacak stratejik kararlan etkiler.

Her dizeydeki isgdrenin bir is tanmimu vardir. Kisinin gérev ve
sorumluluklan bu is tanimina uymak durumundadir ve igletmedeki
etkinligini yerine getirebilmesi icin, bedensel ve zihinsel yeteneklerini,
bilgisini, kisiligini topluca kullanmak igin caba gosterir ve bu cabann;
sonunda da (icretini alir, isletmede bulundugu gorevin (st kademelerine
yukselir.

Isletmede bireysel basariyi, kisinin kendisi icin tanimlanan, 6zeilik
ve vyeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar iginde
gercekiestirmesi olarak tanimlamak mimkindiir. O halde, bir isletmede

Ut
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isgbrenin bagarisindan s6z etmek icin Once kisinin tanimlanmis bir isle

karsi karsiya kalmasi, bu isin isgorenin 6zellik ve yeteneklerine‘ uygun

olmast ve kiginin isini gergeklestirme derecesinin gostergesi olan bir .

standardin bulunmasi gerekir. Bu standarda ulasma kisinin basarisi
olarak diglnulirken, standardin alinda kalma da basansizii
olacaktir(Erdogan, 1991, s. 153).

Ancak, degerlendiriimedikce ve degerlendirme sonuclanndan
yararlaniimadikga, tek basina bir kavram olarak "basar" fazia bir anlam
tagimayacaktir. Orgiitsel yasamin baslangicindan beri, orgiitte gorev
alan kisilerin gorevlerini ne Glglide basardiklari izlenmeye calisiimig; is
gorenler, gogu kere, basarn durumlarna gbre oOdullendiriimis ya da
cezalandinimiglardir. Bagannin degerlendirilmesi, bir bakima, orgutsel
yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk olmus; cagdas insan glict
ybnetiminin de ayrilmaz bir unsuru olmustur( Dicle 0.D.T.U. 1982,s.14).

Performans degerlendirme, isgorenin isteki basar diizevini nesnel
olarak saptamaya ve kisi ile Orglti birlikte gelistirmek amaciyla
kuliantlan bir yonetim ve denetim aracidir. Basartyl saptayan etmenler
ve etmenler arasi iliskiler Sekil 1'de gosterilmigtir. Basan diizeyinin
nesnel olarak saptanmasi basarinin  sayisal olarak dlglilemeyen
yonlerinin  degerlendirme disinda birakilmasi  anlamina  gelmez.
Olclilebilirlik 6nemli olmakla beraber, Performans degerlendirme
konusunun kapsami bakimindan oldukca genis oldudu ve bu genis alan
icinde bazi konularin Olcime daha az elverisli oldugu da kabui
edilmelidir. Ozellikle ydnetici basarisinin degerlendirilmesi s6z konusu
oldugunda olgmede daha da biiyiik glicliiklerle karsilasiimasi dogaldir.
Yoneticilerin bagan dlzeyini sayisal olarak belirlemek ve somut
karsilastirmalar yapmak, tekdiize isleri vyiriten ya da say ile
belirienebilen {retimde bulunan isgbrenlere oranla daha gictiir; ama

olanaksiz degiidir ( Dicle, 5.16 ).



Hicbir sey hizmet sektdriinde yiiksek iretkenlikte olan bir i:e!emam
daha vasifsiz elemanlarla ayni licrete ve lcret artigina tabii tutmak
kadar cesaret kirici olamaz. Bu (retken olan elemanin verimihi
diisiirecedi gibi digerlerinin de artan bir performans gostermesini
saglamayacaktir. Bu ylizdendir ki hizmet de§erlendirmesi sz konusu
olmustur. (P.D.) Bu sistem elemanin gegen siiredeki is grafigini gbzden

gecirmeye ve degerlendirmeye yarar.

Yaklasik 3500 organizasyonun dahil oldugu bir ankette g&rildigi
izere yonetimin insan kaynadi konusundaki ilgisi temelde isletmelerde
P.D. sisteminin kullaniimasi (izerine yogunlasmistir. Yinede y&neticilerin
bu sistemle de tatmin olamadiklarini ispat edecek yeterli delil vardir.
Omegin 290w askin  sayida organizasyonun incelenmesi  bu
tatminsizli§i kanitlamistir. Bunun icindir ki isletmelerin yandan cogu
gecen (¢ il icinde yeni sistemler gelistirme yoluna basvurmustur. is
iliskileri, kisisel yaklagim, sistemin zoriuklan yva da ydnetimden destek
alamama da ¢ok onemii sorun teskil etmektedir (Robert M.Noe and IiI
Allyn and Bacon. 1987, 5.366).

Sahislarin hizmetlerinin  degerlendiriimesi bir organizasyon igin
kacinimaz 6nem tasir. Her eleman strekli amirieri, is arkadaglan ve
astlan tarafindan yaki nen gozlenir. Bu dederlendirmelerin pek codu
gayri resmidir fakat baz isletmelerde is goOrenierin performansiarin
degerlendirmek lizere olusturulmug resmi kuruluslar mevcuttur. Resmi
kanallarla yapilan degerlendirmelerde amir elemaninin (izerinde yaptd
gbziemleri ve dederlendirmelerini slirekli olarak dosyalama yoluna gider.
Genel cercevesi haricinde bu degerlendirmelerden en ¢ok elemanin

kariyeri konusunda faydalanihr.

Cesitli sebeplerden dolayr firmalar icin bu degerlendirme hayati

6nem tasir. Bu degerlendirmeler elemanmin hizmetini, ilerleyisini

7



degerlendirme ve buna gore yeni konumunu saptayabiimek agismdaﬂ8
onemli veriler taswr. Yoneticiler bu verilerin isletmenin ilerleyisini ve

verimini artirmanin en saglikl yolu olduguna inanirfar. Bu ylzdendir ki
amirlerde, astlarda objektif olmaya ve mumkinse olumsuz noktalarla

fazla ugrasmamaya calsilar.

Yalniz bu degerlendirme, isletmenin yerlesik birtakim problemlerini
¢oziicl bir 6zelligi oldugu distiniilemez. Birgok kurulusiarda Performans
Degerlendirmesi yalmizca basanyi dederlendirmekle kalmamakta ayr
zamanda Performans Degerlendirmesi insan potansiyelinin belirlenmesi,
Olglilmesi ve gelistirilmesi slirecini de kapsamaktadir.( Michael Beer and
Bert Spector; 1985, 5.312-313 ).

Performans degerlenmesi, bir yandan ydneticive, Ste yandan
isletme ve topluma yansiyan sonuglar dogurabilir. Cesitli yonetim
akimlar performans degerlenmesini kendi temel yaklagimlan icinde ele
almiglardir. Ornegin geleneksel yaklasimdaki degerleme ve ydntemierin
bicimsel oldugu, belirli kaliplar icinde uygulandi§i bilinmektedir. Kesin
olarak saptanan, amaclara yonelik olarak diizenlenen sistemler, astlann
lstlerce degerlenmesi temeline dayanmaktadir. Tim bu ydntemlerin II.
Diinya Savast Oncesi ve savas swasinda gelistirildigini ammsarsak,
endustriyel zorunluluklarla, sistemler arasindaki itiskiyi kurabiliriz (Ataay,
1985, 5.225-226).
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1.2 Performans Degerlendirmenin Gelisimi

Performans degerlendirme calismalarinin tarihsel evrimi gozden
gecirilirse, bilimsel yonetiminden Once de insanlann birbirlerini
degerlendiklerini sdylemek dogru olacaktir. Ancak, gergekei ve giivenilir
Performans degerlendirme calismalarinin Batida Birinci Diinya Savasi
yillarinda bagsladigini, Glkemizde bu tir calismalann 1970 yillardan
sonra yoneticinin ilgi alanm icerisine girdigi gorilmektedir (Erdogan.,
5.168).

Degerlendirme konusunda ilk calismay: Birinci Dinya Savasinda,
Walter Dill Scott (man-to-man) "adam-adama Karsilastirma" olcegini
kullanarak, Amerika Deniz Kuvvetierinde vyapmistir. 1920-1930
yillarinda, saat Ucretlilere uygulanacak Ucretlerin rasyonel bicimde ele
alinmasi ve buna gdre bir sistem kurma caligmalan 6nem kazanmugtir.
Boylece, ilk "isci degerlendirme" planlan gelistiriimeye baslanmistir. Bu
degerlendirmelere "liyakat degerlendirme" ismi verilmistir. Performans
dederlendirmeleriyle, (icretlerdeki artiglarin is gorenlerin yetenekierine
gore saptanmasi temel goriisti uygulamaya girmistir. 1950 yillarinda,
isci degerlendirmesi planiarina ilgi giderek azatmistir. Ucret ddemelerinin
ve ilerlemelerinin, kidem temeline dayandirimasi, bu durumun nedeni
olarak gosterilebilir. Ancak, boylece yetenegin bir isi yeterli bicimde
yapmak igin tek etmen olmadidi ortaya cikarimistir. Clinkd bir kisinin
performansinin belirlenmesinde, isletme ici ve disi cesitli kosullar ile
degerleyicilerin de@erlendirilmesi amacayla gelismis yeni yontemlerle
glclenmistir.  Performansin  gelistiriimesi  kisilerin  yeteneklerinin
gelistirilmesi ve performans planianmasinin parelel olarak yapimasi ile
asll hedefine erismis olur. Bu calisma, sirketlerin kendi biinyesinde
gelistirdikleri kalite ve standart oOlglilerinin  yoneticilerle liderliginin
yapilmasi ile ancak saglanabilir. Bu prosesin yerinde kullanilabilmesi tim

yoneticilerin mesuliyetindedir. Bu mesuliyet performans d&lgllerinin

10



devamh olarak gbzden gecirilmesi ve calisanlarin yeteneklerini tam
olarak kullanabilmelerini sadlayici destegin verilmesiyle olur(lL.ong Peter,
1990, 5.4 ).

Terfi, transfer, licret, ddillendirme, cezalandirma, vb. konularda
isgbrenin hizmette gecen surelerinin esas alindigi "kidem sistemi"nin
basanya etkisi bakimindan dogurdugu sorunfann bly(ki(igd, gerek
uygulayicilari, gerekse arastirmacilan bu soruna ¢6ziim aramak zorunda
birakmistir. Iste bu zorunluluk, Performans Degerlendirmede "kidem"
kavraminin yerini zamanla "liyakat" kavramina birakmasina yol agmistir.
Bu da "basari"nin ne oldugu ve bilimsel olarak 6lgiilebilme olanaklarinin

neler oldugu yoniindeki cahgmalann hizlanmasi ile sonuglanmigtir.

Performans degerlendirme konusunda cagdas yaklasima iste bu
cahismalar yon vermistir. Cagdas vyaklasimda degerlendirilecek olan,
kisinin kendisi degil, onun bir isi basarma diizeyi ve gercek basansidir.

Performans degerlendirmede "aciklik" ilkesi, aym zamanda
dederlendirmenin bir cezalandirma araci olarak degil bir "kisisel gelisme
ve egitim" araa olarak kullaniima olanaklarint da arttirmaktadir.
Ustlerinden devamii geri beslenim saglayan ast, kendi kisiliginin ve
islevlerinin nasil algilandigi hakkinda bilgi sahibi olabilir; kendini yeni
gelismelere ayarlayabilir ve yeni seyler 6grenme olanagina kavusabilir.
Boylece Performans Degerlendirmede benimsenen acikhk ilkesi,
isgbrenin calisma yasami  boyunca kisisel gelismesine katkida

bulanabilecek bir nitelik tagimaktadir.

Performans degerlendirme alaninda gelistirilen cagdas disiince ve
itkeleri en iyi yansitan yontemin "amaclarla degeriendirme” oldugunu
sOvleyebiliriz (Dicle, 1977, s.54).

11
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Performans dederlendirme sistemi gelistirilirken su temel nitelikleri

sahip olmasina 6zen gosterilmelidir ( Dicle, 5.24).

1. Performans degerlendirme sistemi, 6rgltin bir alt-sistemi,
isgoren yonetimi ve Orgltsel iletisim aginin bir 6gesi olarak

tasarlanmahdir.

2. Performans degerlendirme sistemi, orgitte kimin neyi, nasil ve
ne diizeyde basardiginin ilgililere duyurulmasiin, &rgutsel
amaclan gerceklestirmede katimali yonetimi saglamanin ve
dikkatleri kisisel amaclarla orguitsel amaglarin biitinlestirilmesi

tizerinde yogunlastirmanin bir araci olarak diistinilmelidir.

3. Performans dederlendirme sistemi, orgiit ve yonetim felsefesini

yansitmali ve tiim (yelere glivence vermelidir.

4. Performans degerlendirme sistemi, devingen, esnek ve
gercekci  Olciit, islem ve yontemlerle uygulama alanina
aktarilabilen torel ilke ve politikalara dayanir.

5. Performans degerlendirme sisteminin = amaclan  agik¢a
belirlemeli ve olcltler, islemler ve yontemler ile amaclar

arasinda gerekli uyum saglanmahdir.
Performans degerlendirme sisteminin etkin bir planlamaya

dayandinlmas,, iigili biitiin taraflann katimasi ile geligtiriimesi ve drgtitle

biitiinlestirilmesi dnemlidir(Dicle, 5.24).
1.3.Performans Degerlendirmenin Amaa

Performans degerleme isgorenin isletme iginde tarif edilen sinirlar
icerisinde ortaya koydugu basarinin 6lclilmesidir. isletmenin gelecegine
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verilmesi ve dlglimiin yapiimasi gereklidir (Erdogan, s.156). B

Sistemin temelde amaci isletmelerdeki insan kaynaklarini sﬂrek|; ’
gelistirmek ve onemli bilgilerden haberdar kidmak suretiyle etkili
kifmaktir. Bunun igin en gerekli seylerden biri elemanfarin hizmetleri
esnasinda eski bilgileri de dikkate almasini saglamaktir. Onun icindir ki
pek ¢ok alanda yoneticileri, elemanlarini 6ncelikle belirli bir teste ve

ardindan egitime tabi tutmaktadir.

1.3.1.Insan Kaynaklarimin Planianmast

Bir isletmede insan kaynaklan tayin edilirken, elemanlarn
ilerlemelerini ve potansiyellerini anlatan verilere dikkat edilir (Noe and
Bacon., 5.410).

Degerleme sonucu elde edilecek bulgular, yoneticinin ise alacad
kisilerin mevcut ve gelecekteki isler icin tasimasi gereken ozellikieri
saptamasina ve personel secimi sirasinda bu &zelliklerin istenmesine
olanak saglar. Bdylece mevcut isgorenler ile ise yeni alinanlarin is
esasina gore planlanmast ve dizenlenmesine olanak bulunacaktir
(Erdogan, s.159).

Isletmenin, personelle ilgili ideal durumu, optimal nicelik ve
nitelikte personele sahip olmaktir, denebilir. Burada optimalden maksat,
kurum veya igletmenin ihtiya¢ ve olanaklan yoniinden en uygun olandir.
Ornegin: sayi bakimindan ¢ok az veya cok fazla personel., optimalin
disinda kaldig gibi, nitelikler agisindan ¢ok disiik kaliteli veya cok Gstiin
kaliteli personel de, optimallik kapsamimin disinda kalir (Tosun, $.570).
Tyi dizayn edilmig bir performans yonetimi sistemi organizasyonun insan
kaynaklar potansiyelini giicli ve zayif yonleri ile ortaya koyarken,
persone!l planlamasinin olusumunda optimal dengenin saglanmasina



yardimai olur (Tekin, s.279). L K

Personel Planlamasi bir igletmenin istenilen zamanda, gerek
duyulan vyerde, gereksinilen tiir ve sayida personelin, hazir
bulundurulmasi ve bu personelin calismalariyla sdz konusu isi en iktisadi
anlamda uyumlu bir sekilde gerceklestirmesi siirecidir(Kaynak, s.1).

Isin niteligine gore uygun is géren seciminin ve istihdamin
gerceklesebilmesi icin eldeki ve istihdam edilecek personelin
performans planlamada etkili olacaktir ki bu da performans yo6netimi

sisteminden elde edilecek verilerle saglanacaktir.

Ayrica surasi da bir gergektir ki, bir isletmenin uzun donem
bagarisi, bagkaca herhangi bir etmenden ¢ok, istihdam' ettidi isgliciinin

performansina baghdir (Kaynak, s.8) .

Uretim arac ve gereglerinin durumu ve vyerine getirecekleri
fonksiyonlarin gerceklesme derecesi, {iretim siirecinde gereksinde
duyulacak personel miktanni belirlemekte birer etmen olacaklardir ama,
eldeki personelin Gretim silirecinde stz konusu arag ve gerecleri
kullanirken ulagacaklan performans diizeyi, ya da baska deyimli
performans dereceleri de, istihdam edilecek personel sayisinin
belirlenmesinde 6nemli rol oynayacaktir. Bu da performans yonetimi

sisteminden elde edilecek sonuglarla belirlenebilecektir (Kaynak, s.66).

1.3.2.Personel temini ve secimi

Performans degerlendirmesinin neticeleri ilerde istihdam edilecek
personelden beklenebilecek performans acisindan c¢ok faydalidir.
Ornegin basanl yoneticilerin ¢ogunlugunun belirli okullardan yetistigi
veya belirli alanlarda egitim yapms kisiler arasindan ctktigi bulunabitir.
Bu tur bilgiler igletmeye personel temini konusunda gok faydah bilgiler

L. YOKSEKOGRET 4 KURTS o
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saglar. Ayrica personelin seciminde kullanilacak segim test neticelerinin

i5

degerlendiriimesinde belirleyici etken ofusturur. Bu durumda teste -

inandmcilik Performans Dederlendirmelerinin neticelerinin dogru olarak

alinmasina baghdir.
1.3.3.Egitimi ve Gelistiriimesi

Ginlmiizde sirekli bir degisim icinde bulunan isletmelerde,
etkinlik ve verimii calisma (izerindeki etkisi acisindan isletmelerde egitim
énem kazanmaktadir. Isletmeler, dedisen cevre kosullanma uyum
saglayabildikleri Olclide varhklarini stirdirebilirler, hedeflenen amaciara
daha yakin olabilirler. Hizla degisen cevreye uyum saglayabilmenin en
onemli  kosullarindan  biride  hic  sliphesiz  egitimdir(Sakir
Cakr,Y.L.T.)isletme acisindan egitime bakildiginda, isletmede gahstmlan‘
personelin daha verimli olmasi igin cesitli editim programlarinin devreye
sokularak personelin bilgi, beceri ve davramislarinda olumlu gelismelerin

saglanmasidir (Sabuncuoglu, s 125)

Isletmelerin egitime yodnelmelerinde pek cok amaclan vardir.
Temel amag, degisen durumlara uyum saglayabiime yeteneginin
gelistirilerek, maliyetlerin en aza indirilmesi ve verimin en (ist noktaya
gikanimasidir.( Cakir, s.5. )

Egitim calismalan ile fire azalabilir, Gretim artabilir, arag ve
gereglerin yipranmasi azalabilir ve lretimin kalitesi artabilir. Aymi sekilde
iyi bir egitim calismasi ile is gbren devir orani azalabilir, calisanlarin
yiikselmesi hizlanir, is gorenlerin kendi kendilerini kontrol etme
yetenekleri gelisir. Modern anlamda hicbir isletme bu sayilan sonuclan
saglamaktan vazgecemeyecegine gore, isletme yodnetimi acisindan
egitim calismalan da Onemli calismalar arasinda yer alacaktir ve bu
onem giderek artacaktir.( Erdogan, s.221)



Kendilerine yeni bilgiler sunulan, davranis ve tutumiarn iizerine ed
ilinen ig gorenlerin ait olma, sevgi gbrme, ilgilenilme gibi sosyal icerikli
gereksinmeleri biiyik olglide giderilmis olacaktir. Gliven ve saygt gérme,
gereksinmelerini de pekistirecedi yiiksek olasiiktadir( Eren, 1990.
s.141).

Ozellikie performans degerlendirme sonuciarmin degerlendirente
deg@erlenen arasinda karsilikh olarak acikga goriisildigi, degerlendirme
mulakatlannin yapildigi durumlarda, astlarin egitim ihtivaclanim daha
ileri derecede bir objektiflik ve yansiziikia ortaya cikacagr diistiniilebilir (

Uyargil, 5.7).
1.3.4.Kariyer Gelistirme ve Planiama

Kariver gelistirme ve ilerleme kurum vyada kisisel acgidan
degerlendirilebilir. Her iki durumda da isgOrenin potansiyelinin
belirlenmesi, glclii ve zayif yanlannin anlasiimasi icin Performans
Degerlendirme verileri gereklidir(Noe and Bacon., s.367). Degerleme
sonucu kimin hangi ydnde gelistiriimesi gerektigi saptanacak, yapilan
basan degerleme gériismeleri ile de gelismeye istekli olanlarin zamanla
Ozellik ve vyeteneklerini gelistirmelerine  yardim  edilecektir
(Erdogan,s.159 ). Ozellikle yoneticiler elemanlarinin  kariyerlerinde
ilerlemeleri asamasinda bu tiir bilgileri oldukca kullamirlar(Noe and
Bacon, s.367 ).

Kariyer planlamasi, is gorenin sahip oldugu biigi, yetenek, beceri
ve gliddlerinin  gelistiriimesiyle, calismakta oldugu o6rgiit igindeki
ilerleyisinin (ya da daha somut olarak) "ylikselmesinin” planlanmasidir
(Kaynak, s. 165).

Yapilan performans degerlendirene sonuglar, yonetimle ve kisilerle
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paylasimazsa, amaglarnna ulasamaz. Eder drgiit, calisanlar, yénetim ve
insan kaynaklari bolimi arasindaki iletisim agim kuramazsa, bireysel
kariyer gelistirmenin basarili olmasi oldukca zordur (Tlziiner Kazimbek
Lale, Y.L.T. s. 30).

1.3.5. Stratejik Planlama

1.3.5.1. Stratejik Planlamanin Tanim ve Isletme

Boliimleriyle Iliskileri

Son yillarda isletmecilik literatiiriinde ve Ozellikle yénetim ve karar
teorilerinde strateji kavrami, oldukca &nemli bir yere sahip olmaya

baslamistir (Eren, s.3).

Isletme Yonetimi Strateji, Isletmenin cesitli fonksiyonian arasinda
meydana gelen kansikliklan acikhiga kavusturan ve genel amaclan
belirleyen oOzelikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin
optimuma gegmesi ile ilgili secimsel kararlar bitlinidir. Bu secimlier bir
canh gibi onun yagamasini ve gelismesini garanti altina alacaktir.
Bdylece stratejinin, amaclara ulasmak icin eldeki kaynaklarn (veya
olanaklari) en iyi sekilde kullanarak uzun doénemli acik genel bir isletme

plani yapmak oldugu ineydana ¢ikmaktadir (Eren. S.7-8).

Stratejik planlamaya gelince, isletmeyi bir biitin olarak
degerlendirerek,en yiiksek yonetim seviyelerinde sistematik olarak
isletmenin  ulasmayr  dlisindigi ana amaglannin  {riin-pazar
yeteneklerinin ve bu amaclara ulasmak icin isletme kaynaklarinin eide
edilmesi ve gelistiriimesine iliskin yazilt degerlendirmelerden ibarettir. Bu
nedenle, stratejik planlama firmaya yon verici (orientant) kaideleri

kapsamina almaktadir.
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STRATEJIK PLANLAMA
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Arastirma
Pazarlama Finansman ve Personel Uretim
Gelistirme
Pazarlama Finansman Aragtirma Personel Uretim
Plani Plam ve Plam Plan:
Gelistirme
l
Pazarlama Finansal Aragirma ve Personel Uretim
Faaliyetler Uygulamalara Geligtirme Faaliyetlerine Faaliyetier
ine ait ait Raporlar Uygulamalarn ait raporlar ine ait
raporlar Raporu raporiar

Sekil 2: Boliim Planlanyla Stratejik Planlarin Birbirleriyle

fliskiler

Isletmelerde planlama sisteminin cikis merkezini stratejik plan
olusturmakta (Sekil 2'de goriildiigii gibi) ve di§er planlama yapilari onun
Gzerine kurulmaktadir. Bu nedenle, ona diger planlama yollarimi veya

kapitarini acan anahtar plan da diyebiliriz (Eren, s.51).

1.3.5.2. Stratejik Planlamanin Ozellikieri

Performans Degerlendirme ile iligkisi

ve

Isletmelerde stratejik planlamay! diger planiama tiirlerinden esasli

bir bicimde ayiran dort ana ozellik vardir:

- Stratejik planlama uzun sireli bir plan gesidi olmakia diger

planiama tiirlerinden aynilir (Eren, s.54).



- Stratejik planlamanin yapisini olusturan veriler nitelik itibariyle
. birgok isletme fonksiyonu ile ilgili ve dolay sivle de heterojen
(ayni cinsten) verilerden olusmustur (Eren, $.56).

- Igletmenin biitin ic fonksiyonlariyla, faaliyette bulundugu
cevrenin  sosyal, ekonomik ve politik bitin verilerini
icerdijinden, sayi itibariyle diger tiim planlanma cinslerinden
daha fazla sayida veri ile ilgilidir.

- Stratejik planlama daha ¢ok sonuglara yonelmis durumdadir.
Bu nedenle,uzun siireli amaclarnt ve ilerde meydana gelecek

sonuglart saptar (Eren, s.57).

Iste, stratejik planlamanin bu 6zelliklerinden dolayidir ki personel

bolimii ve performans yOnetimi sistemi ile yakin iligki icindedir.

Bazi igletmeler tepe vyoOnetim tarafindan belirlenen genel
hedeflerin, bu hedeflerin gerceklestiriimesine katkisi olacak yonetici ve
astlara iletilmesi amacyla formal performans yonetimi sistemleri
olustururlar. Ornegin, bir isletmenin stratejik plani ilerci iki yil icinde
pazara (¢ vyeni Urin sunmayl Ongoriyorsa, bu hedeflerin
gerceklestiriimesi icin organizasyonda arastirma/gelistirme, Uretim,
pazarlama vb.. birimlerde galisan bir cok kisinin faaliyeti gerekmektedir.
Genel amag stratejik planita belirlendikten sonra, bu amaca ulagsmak igin
gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitiir. Her organizasyon el birine
kendi hedefleri dogrultusunda elemanlan arasinda goérev dagilim
yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardm ederek, bu
hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve gerceklestirilmesi stirecini
ylritarler. Boylece, organizasyonun stratejik planlan bireysel planlar /
hedefler haline doniiserek, genel amagclarla bitinlik iginde

gerceklestiriimeye gaiigilir.
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Performans degerlendirmenin en dnemli evrelerinden olan bireysel
performansin  hedefler belirlenerek planlanmasi faaliveti, yukandaki
Ornekten goriilecedi gibi, isletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile
yakindan iliskili olup, her iki sistemin etkinligi onemli Glclide birbirine
baglidir ( Uyargil, 5.4-5).

1.3.6. Bilgi Bankas! Olusturma

isletmede yapilan organizasyon el diizenlemelerde &zellik ve
yetenek agisindan yeni bir isgéren grubuna ihtiyag olabilir. Bu durumda
mevcut isgorenler cesitli boliimlere aktarifacak ve isglcinin yapisal
bilesimi dedistirilecektir. Yoneticinin bu konuda karar verebilmesi icin
mevcut is gorenlerin kendileri icin belirlenen amaclara ne &lglide
ulasabileceklerini bilmesi, gecmis performans dereceleri hakkinda bilgi
sahibi olmasi gerekir. Performans Dederlendirme bu konularda bilgi
olusturacak ve vyoneticinin bu bilgilerden vyararlanmasina olanak

verecektir (Erdogan, s.159).

Ayrica bunun disinda, Personel / Insan kaynaklan sistemini
olusturan; egitim, secme ve yerlestirme, personel planlama ve Ucret-
maas yonetimi bolimleri igin gerekli olabilecek tim bilgilerin
olusmasinda performans  degerlendirmeden  yararlamimaktadir.
Performans Degerlendirmenin tiim kullaniima alanlan igin hazir bilgi
olusturulmasi ve gerektiginde bu bilgilerden en etkin bir sekilde
yararlanilabilmesi icin Performans Degerlendirmeden yararlanarak bir

Bilgi Bankas! olusturulmasi gerekir.
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1.3.7. Personel Programiannin Gecerliliginin

Belirlenmesi

Isletmenin genel olarak gelecekteki degisme ve gelismelere insan
glci kaynaklan acgisindan hazirlikit  olmasit gerekir. Performans
degerlendirme sonucu elde edilecek bulgular, yoneticinin ise alacad
kisilerin mevcut ve gelecekteki isler icin tasimasi gereken oOzellikleri
saptamasina ve personel secimi sirasinda bu oOzelliklerinin istenmesini
cesaretlendirir. Boyle mevcut isgorenler ile ise yeni alinanlann is esasina
gore planlanmasi ve dizenlenmesine olanak bulunacaktir. Performans
Dederlendirme bulgulan personel secint ve de@erlendirme sisteminin
guvenilirliginin  test edilmesine de olanak verecektir. Gelecekteki
performansin tahmini gecmisteki performansimin genis bir Olglide
anlagilmast ile mimkindir. Eder mevcut is gorenier basanl ise
isletmenin segim sisteminin gelecekte de uygulanmasi distindlebilir.
Personel segim calismalarninin gegmiste basarih olmasi demek, gelecek

icin test edilmesi olarak gortilecektir (Erdogan, s.159).

Gunumiz modern organizasyonlarinda personel yénetiminin gesitli
gelismis teknik, ara¢ ve yontemlerinden giderek yaygin bir bicimde
yararlaniimaktadir. Bu tir modern uygulamalarin isletmelerde ilk kez
kullaniliyor olmasi, bunlarin vyararlihgi hakkinda bazi tereddiitierin
dogmasina neden olmaktadir. Ancak, Performans Degerlendirme
Sistemi  sonuglart bu gibi teredditlerin  6nlenmesinde,  yeni
uygulamalarin  gecerliliklerinin  lclimiinde yardimci olmak  suretiyle
onemli bir rol oynamaktadir. Ornegin, isletmede personel seciminde ilk
kez kullanilan bir testten alinan puanlar ile kisilerin ise basladiktan
sonraki performans dederlendirme donemi sonunda aldiklan puanlar
arasinda bulunan korelasyon, bize bu testin gecerlilik derecesi hakkinda

fikir verecektir (Uyargil, s.8).

21



1.3.8. lIceride Calisanlarin 1liskisi (Personel
Iliskileri)

Performans Degerlendirmesiyle ilgili verilerin sikhkla kullanildiGi
alanlardan bazilan da terfi, gbrevden indirme, gbreve son verme,
transfer etme veya isten cikarma gibi personel iliskileri ile ilgili
konulardir. Her ne kadar bir isgtrenin belirli bir konudaki basanst baska
bir is konusunda basarili olmasinin garantisi olmasa da, Performans
Degerlendirmesi verileri bu konuda yine de yardima olmaktadir.
Ornegin, isgdrenin belirli bir gorevdeki belirgin basarisini gdstermekie

birlikte gelismeye ihtiyaci olan taraflarini da gosterecektir.

Transfer, bir gorevdeki basan trendi onun baska bir gbreve
transfer edildiginde ne yapabilecegini de gosterir, veya performans
seviyesi diisiikse ya gorevden alinmayi ya da isten ¢gikartmayi belirler.(
Ozbay, Y.L.T.1996)

1.3.9.Eleman Potansiyelinin Tespiti

Cogu Organizasyon, isgoren potansiyelin tespiti konusunu, artan is
hizmetleri ile bir tutar. Denildigi gibi gelecekle ilgili en iyi tahmin gegmis
davranisiar olmaktadir. Yine de bunun aksi olan durumlarda vardir

(Ataay, s.158).

Teknik bilgi kadar isgbrenin benzer bir iste gosterdigi
performansinin da 6nemle lzerinde durulmaldir. Bu sebeple isletmeler
tespit merkezlerini kurmuslardir. Ornegin basarih bir pazarlama elemani
basarisiz bir pazarlama midirii olabilir, yada basanli bir bilgisayar
programcisi veri islem miidUiri olarak basaril olabilir (Erdogan, s.368 ).
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Gerek kar amach, gerekse kar amacsiz kuruluslardaki yoneticilerin
temel gorevierinden birisi, yonettikleri kurulusu en etkin ve verimli bir
sekilde onceden belirlenmis bulunan hedeflerine ulastirmak icin gerekli
calismalar yapmak veya bu calismalarin yapiimasini sadlamakdir. Iste bu
galismalarin ne Olglide etkin ve verimli bir sekilde yapildiginin Glglilmesi
ayni zamanda her kademede calisan yonetici ve personelin basart

derecelerinin dlgtilmesi anlamina da gelmektedir (Cubuk, s.79).

Hem isletmenin hem de isgdrenin performans degerlendirmesi
konusunda gesitli amaclan vardir. Bazi durumlarda bu amagclar ortak
olabildigi gibi bazi durumlarda da bu amaglarda ¢akismaktadir.

1.3.10.0rganizasyonel Hedefler

Cogu karma organizasyonun kontrol sisteminde performans
degerlendirmesi onemli bir yer tutar. Bilgiler isgdrenlerin terfileri,
maaglar, atamalan yada isten cikariimalan agisindan cok énemlidir. Is
icin gerekli 6zelliklere sahip elemani bulamamak o is icin gerekli parayi
yada malzemeyi bulamamak kadar oOnemlidir. Bu de@erlendirmeyle
dogru kimseler dogru yerlere getiriimekte ve is verimi arttirimaktadir.

Bu isletmenin personel bolimii genelde bu isle sorumlu birimidir.

Ayrica bu sistemin bir baska etkinligi de astlar ve amirler arasinda
fikir aligverisine imkan vermesi ve isgbrenleri belirli bir amaca
yoneltmesidir. isgérenleri motive etme, gerekli degisiklikleri saptama ve
is rekabetini arttirici 6zellikleride vardir (Beer and Spector, 5.314).

Oyleyse diyebiliriz ki bir organizasyon acisindan performans

degerlendirmesinin iki amaci vardir. Bunlar :
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Degeriendirme Hedefleri

1- Astlarin pozisyonunu belirlemesi

2- Sagladigt verilerle {icret ve primleri tavin etmesi

3- Yoneticilerin yetersiz verim alinmast durumunda astlan ikaz

etmesini saglamasi
Destek ve Gelistirme Hedefleri

1- Astlara destek saglamak suretiyle gelisimi ve gelecek potansiyeli
arttirmasi

2- Kariyer imkanlan ve planlamalanyla organizasyonun kararlarini
gelistirmesi

3- Astlan motive etmesi

4- Amir-astiar iliskisini gliclendirmesi

5- Kisisel ve organizasyon diizeyindeki problemieri aciga ¢ikarmast

Bu listelerle ilgili en onemli nokta amaclarn bazi noktalarda
catisma icine girmesidir. Bu ylizden ortak bir dederlendirmeye gitmek

suretiyle firmalar ve yoneticileri bu problemleri asma yoluna gitmelidir.

1.4.Isletmelerde Basarny! Belirleyen
Faktorier, Bu Faktirlerin Basan Degeriemedeki

Yeri

Bir isletmede kisinin basarisini etkileyen kisiye ve is ortamina bagh
faktorler vardir. Basan bu ortak faktorlerin uyumunun sonucunda ortaya
gikar. ozellikle is ortarmina bagh basan faktorleri vardir ve bu faktérierin
her bir isgbren (izerindeki etkisi de degisik olabilir. Kimileri zor sartlar
altinda cahsirlar; bazi isgorenler stratli calisir, bazi insanlar iyi is ortami
isterler, bazilari digerlerinden daha kapasitelidirier. Bitlin bu ozelliklerin
yani sira kisilerin performanslarini etkileyen cevresel faktorler de zaman
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icerisinde degisim gOsterirler. Bu durumda isletmelerde basa;gyi

o

belirleyen degiskenleri is ortamma bagh degiskenler, yoneticiye Bacjri' rig “.*
degiskenler ve isgorene bagh degiskenler olarak iic grup altinda T

toplamak miimkindir (Erdogan, s.160).

1.4.1. Is Ortamina Bagh Degiskenler

Bireysel basarnyi belirleyen ortama bagdlh degiskenieri fiziki sartlar,
organizasyonel amaclar, olarak iki grup altinda degerlenebilir.

1- Fiziksel Sartiar

Is yeri sartlarinin isgbrenlerin performanslarini etkiledigi yapilan
Hawtron Arastirmalarindan da anlagiimaktadir. Isiklandirma, is sartlarnni
etkileyen faktorlerden baglicalandir. Bu da isgorenlerin  verimili
galismalani  agisindan  6nemlidir. Bu arastrmalar yOnetim ve
organizasyon dislincesinin  gelismesine ¢ok biyiik katklarda
bulunmustur (Pollard Harold, 1974, 5.178).

Cevrenin yeteri kadar isitilmasi basari belirleyicilerden birisidir.
Asint 1st ve soguklugun basarida olumsuz etkiledigi bilinen gergekler

arasindadir.

Is programiannin  gerceklesme siiresi isgdrenin  bagarisini

etkilemektedir.

2- Organizasyonel Amaclar

Isgodrenin bulundugu isletmenin ulagmak istedigi érgiitsel amaclar
da basartyr belirleyen ortam sartlari arasinda sayilabilir. Isgérenlerin
sahip olduklan 6zellik ve yetenekler toplum geneline gore yeterli olabilir
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ve lyi bir motivasyon uygulamast ile bireyler ise ydnlendirilebilirler. Bu - L
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potansiyel performanslarindan yararlamak zor olacaktir. Kisilerin ideal
sonuca ulasmalarini zorlagtiran is ortamina bagll engellerden bazilan

sunlardir:

- Isletmede yapilan isbéliimiiniin hatali yapiimasina bagh olarak
ortaya ¢tkan zaman yoklugu.

- Isletmenin teknik yetersizligi, isin basarim igin gerekli olan arag-
gereg yoklugu, veya isi kolaylastiracak bazi diizenlemelerin yetersizligi

- Isgorene isi ve ulasmasi gereken sonuclar icin yeterli ve gerekii
aciklamanin zamaninda yaptimamasi

- Isgorenlerden, sahip olduklan ozellik ve yetenege oranla dusiik
diizeyde is baganminin beklenmesi

- Yeterli bicimsel otoritenin yoklugu

- Isgdrenler arasinda yeterli isbirliginin olmayis

Tum bu ve benzeri sorunlarin ortadan kaldinimasi icin isietmenin
genel ve is organizasyonunu gergeklestirenler, kapasite agisindan yeterli
olan isgorenlerin nasil amacglara yoneltilecegi sorusuna cevap
vermelidirler ve diizenlemelerini bu istikamette yapmaldirlar. YOnetici
gercek anlamda Orgiitsel amaglan belirlemelidir. Bunun igin is
tanimlamalart yapiimah, iliskiler diizenlenmeli isletmede is bazinda kigi-ig

uyumu gercekei olarak saglanmalidir.

1.4.2, Isgbérene Bagh Degiskenler

Sekil 3 'de bir isg6renin isletme igerisindeki bireysel performansint
gOstermektedir.Bir isletmede isgorenin performanst Sekil 4 'de
g6riildiiGi gibi organizasyonel amaglara, yonetim c¢abalarina ve bireysel
ozellikiere baghdir (Erdogan, 5.163).Yonetimin birincil

gereksinmelerinden biri verimli olma halidir. "Isletme verimliligi ise,
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isgorenlerin bireysel performanslarinin toplamina esittir."Bu durumu bir

Ly
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matematik ifade olarak asagidaki gibi belirleyebiliriz (Kaynak, s.150).
Toplam Verimlilik=P1 + P2 +P3 + Pn = 3P

Motivasyon <
Calismalart

!

isgorenin Isg('jrenin Yénetim Organizasyon
Bagarist - ereyf; el . X Davranst X | Amaglar
Ozellikleri
’ |
Demografik Rekabet Psikoloji * Is Planlan
Ozellikler Ozellikleri Ozellikleri * Organizasyon
* Yas * Yetenek * Tgi * Yeterli Yonetim
* Cinsiyet * Bilgi * Inang * Otorite Taml11
* Kisilik * Degerler
X —— —7 A

Sistemi

Yeterli Personel Secim

SEKIL 3 BASARI FAKTORLERI ICERISINDEKI YONETIMIN YERI

_ Isgorenin
Isgorenin Bireysel Yonetim Organizasyon
Bagarisi = Ozellikleri X | Davranist Amaglari
|
Demografik Rekabet Psikoloji
Ozellikler Ozellikler Ozellikleri
* Yag * Yetenek * 1lgi
* Cinsiyet * Bilgi * Inang
* Kisilik * Degerler
* Tutum

SEKIL 4 iISLETMELERDE BASARIYI BELIRLEYEN FAKTORLER
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Bireysel performans giinden gline homojenlik gdstermedigi gibi iki

ayn bireyin performanslarininda birbirlerinden &yn olmast sorunu

kolayca ¢oziilebilir olmaktan cikarir. Buda kolay ve amacsiz bir tanimdir
(Vroom, 1964, s.197).

Bireysel performansi yetenek ve motivasyon olarak ikiye

ayirabiliriz:
Yetenek

Insaniarda yetenek ya dodustan vardir, yada egitimle sonradan
gelistirilmistir. Bireysel yetenegdin tiirli ne olursa olsun yetenek yonetim

icin bir veridir ve performans ile birlikte iliskilendirildiginde, dolayisivla

verimlilik yetenegin dogrusal bir fonksiyonudur diyebiliriz (Kaynak,
s.151-152).

Motivasyon

Yoneticilerin isgdrenin  davramiglarim yorumlamast, bu
yorumlamanin sonuclarna gore onlara motive edecek modeller ve
uygulamalar gelistirmesi zorunludur(Ceylan, 1998). Motivasyon konusu
onderligin  tamamlayicisidir. Pek ¢ok durumlarda Onderlik, isgbrenin
motivasyonunu da etkilemektedir. Bu nedenle motivasyon konusu
isletme yoneticilerinin tizerinde nemle durmalar gereken konulardan
birisidir (Kogel, 5.302).

Bireysel Ozellikleri sadece yetenekler ve motivasyon olarak
diisiinmek de dogru degildir. Performans degerlemelerin amaci, basariyi
belirleyen bireysel etkilerin icine potansiyel dzellik ve yeteneklerin dahil
olup olmamasini belirleyecektir. Yalmz, bazi durumlarda bireysel
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Ozelliklerin  potansiyel gelismesinin  de performans degerlemede

sinirlayici olacagini unutmamak gerekir (Erdogan, s.164).
1.4.3. Yoneticiye Bagh Degiskenier

Sekil 3 'de goriilen isgdren basarisina, yonetici davranislarini ilave
edersek, Sekil 4 olusur. Burada ise basarn faktoriiniin diizenlenmesi
icin desenli alanlar igerisinde yoOnetimin ne yapmast gerekti§ini
gostermektedir. Yoneticinin  uygun secim ve vyerlestirme sistemini
kurabilmesi icin iyi bir is diizenlemesi yapmasi gerekmektedir. Ayrica
astlarin geregi bicimde egitiimesi de bu amaca yardim edecektir.
Isgtrenlerin ise motive edilmesi onlarin verimli clmalarini (st diizeyde
saglayan baska bir etkendir. lyi bir is planlamasinin yapiimasi,

organizasyonun yeterliligi, yonetim biciminin uygunlugu, bu arada

isletmede ortaya c¢ikan bigimsel grubun yapisimin uyumiu olmasy;
Orglitsel faktorler ile liderlik yapisinin grupla uyumlandiniimas: basariy

artirmada 6nemli yonetime bagh faktorlerdendir.

Yonetici astlarinin ise doniik davramiglanini, cabalarini gelistirmek
durumundadir. Aynica isgorenler analiz edilerek hangi isgbrenin
basansinin  yitksek oldudunu da bilmelidir. Isgérenin  sorumiuluk
Ustlenmesi ile ise karst motive edilmesi arasinda yakin iliski vardir.
Sliphesiz, isletmede ise uygun olarak yapilacak motivasyon ¢alismalan is
sorumlulugunun gelistiricisidir. Isgérenin basandaki bireysel davranislari
yalniz bagina disiniiliirse, bireysel Ozelliklerin ve o6rglitsel amaglann
performansi belirledigi kabul edilebilir. Ancak, bazen st diizeyde motive
edilen kisiler organizasyonun amaglarina yénelme konusunda c¢ok arzulu
olduklan ve bu arzularin is basansim arttirdi§i unutulmamabdir. Yonetim
cabalan arasinda olan yeterli organizasyonun gerceklestirilmesi, is
planlannin tamhg ve isletme icerisinde yoneticilerin gerekli otoriteye
sahip olmalan da calisanlarin verimini, baska bir deyisle basarilanni
etkileyecektir. Yapmis oldugumuz bu agiklamalardan ydnetim cabalarini
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basariyt belirleyen faktorlerden birisi olarak gérmenin yani sira, diger

faktorlerin de etkileyicisi oldugunu diisinmek dogru olacaktir.

1.5.Performans Degerlendirme Siireci

Performans deg@erlendirmenin genel yapisi ve sonuglani  Sekil
5'de sematik olarak gosterilmistir (Erdogan, s.166).Sekil 6’'da
goriilecegi gibi kisi agisindan da degerlendirme siireci bir sureklilik
gosterir. Oncelikle ise alma asamasinda bir degerlemeye tabi tutulan
kisi, isletmedeki yasami boyunca belirli araliklarla ve belirli amagciarla
yeniden degerlendirilecektir. Ise alinirken kisi o anda sahip oldugu bilgi,
beceri, yetenek ve ayrica gelecekte kendisinden beklenen ozeliikleri
acisindan degerlenir. Daha sonraki degerlendirme asamalarinda ise
kisinin isi basindaki performans: incelenir. Boylece kisinin isletme
icindeki o anki konumu, gelisimi, elde edecegi oduller ve gelecekteki
pozisyonu bu calismalar sonunda belirlenir. Calisanlar agisindan
degerlendirme siirecinin diger 6nemli bir hususu, kiginin bu sireg
sonunda saglayacagi geri-beslemedir. Kisi isletmedeki faaliyetlerinin
sonuclarina iliskin saglayacagi geri-beslemeye goére belirli davranig
bicimlerini  benimseyecektir. Performansinin  objektif bir bigimde
de§erlendirildigini hisseden isgérenin isletme yonetimine karsi duydugu
given ve yakinhk artacaktir. Bunun tersi durumlarda ise performans
degerlemenin subjektif, onyargili ve tarafl olarak yapildigini hissetmesi
ile isletmeye olan baglihgi ve gliveni azalacaktir. Bunun sonucunda kisi
cesith olumsuz davraniglara ydnelecektir. Ornegdin, performansini
dustirme, cevresi ile uyumsuz iligkilere girme, isten uzaklagma,
devamsizlik vb. gibi (Uyargil, 5.113).

Degerlendirme siireci en az kisi icin oldugu kadar igletme igin de
onemlidir. Seki! 6 dan da goriilecegdi gibi performans degerlendirme
calismalarinin  sonunda igletmenin gesitli fonksiyon ve bolimlerini
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ilgilendiren 6nemli kararlar alinmaktadir. Bir acidan bu bolumierin

faaliyetlerinin etkinligi performans degerleme sonuclarina iliskin alinan
yonetsel kararlarla belirlenmektedir. Ornegin, personel secimi, egitimi,
Ucret-maas yonetimi gibi personel yonetiminin énemli fonksiyonlarinin

bagarisinda bu kararlar nemli rol oynamaktadir.

Isletmeye Ilisik Geri besleme

Isletmenin
Amaglan

Bagsari Perfomans Kullanim

Standartlar Degerlendirme - Insan giicti Pianlama
- Is Tanimlart | - Yeteneklerin T - Ucret Belirleme

- Isletme Geligtirilmesi - Geligtirme

Amaglari Programlan

Isgorenin
Amaclan

Isgorene Iliskin Geri Besleme |«

SEKIiL 5 PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

l Ucret Artiglan
- Terfi, Nakil
Personel Secgimi Igin Performans > Disiplin, N Yonetsel
Yapilan Degerleme > deperlendirme Egitim, Kararlar
Gelistirme,
Istek

SEKIiL 6 PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Gerek calismalar, gerek isletme acisindan Onemi yukanda
belirtiimeye c¢ahsilan performans degerlendirme slirecinde orgiitler
cesitli dederleme yontemlerinden yararlanirlar. Bu y6ntemlerden tiir

kismi klasik yontemler olarak adlandinlirlar. Siralama, derecelendirme,



zorunlu dagiim, kritik olay yontemi bu gruba verilecek bagslica
orneklerdir. Klasik dederleme yOntemlerinden baska gunimizde
amaglara gore yonetim, degerleme merkezi yaklasimi gibi modern bazi
teknikler klasik yontemlerin  eksikiiklerini gidermek amact ile

geligtirilmistir (Uyargil, s.114).

Personelin performansimin degerlendirilmesi plani hazirlanmadan
once Ust yonetimin tam desteginin saglanmasi gerekmektedir. Bu isi
yuritecek olan personel idarecilerinin buna inanmig olmalarn ve iyi bir
egitim almis olmalan gerekmektedir. Bu fonksiyonlarin olmamast
durumunda basan beklemek yersizdir. Bu sebeple nezaretgilere egitim
yolu ile verilmesi ve kullaniclann diriist davranmalarinin saglanmasi
gerekmektedir. Bu programin bu sekli ile iyi yiriimesi icin personel
yoneticisinin su safhalan hazirlamas: gerekmektedir (Pigors and Myers,
5.298).

1- Tiim yonetimdekilerin destegini almast ve bu degerlendirmenin
hedefleri ve neticelerinin olmasi 6n planda tutulmalidir (Wetjen, 1968,
5.46-63).

2-Bu konuda mevcut ve dider sirketlerce kullanilan planlarin etiid
edilmesi

3- Kullanilacak deder olgileri icin herkesin goriisinii almak

4- Degerlendirmeyi yapacak kisilere bunlar izah etmek

5- Herkese esit uygulanabilmesi igin  bir egitim programi
diizenlemek

6-Departmanlar arasinda kullammdan dogabilecek farklikian
giderecek tedbirleri almak

7-Yoneticilerle periyodik toplantilar yaparak vyapici olmalarini
saglayict mispet noktalarin 6n plana alinmasi

8-Bu degerlendirmeleri kullanarak terfi edecek kisilerin tespitini

saglamak

32



9- Sikayet ve ihtilafli hallerde bunun kullamimasini saglamak (Pigos
and Myers, 5.298).

Birgok kuruluglarda performans degerlendirilmesi siireci yalnizca
basaryt deg@erlendirmekle kalmamakta ayni zamanda performans
degerlendirmesi insan potansiyelinin  belirlenmesi  Olglilmesi  ve

gelistirilmesini de saglar.

Performansin Degerlendirilmesi birbirini takip eden (ic adimdan
olusur:

- Performansin Planlanmasi Isgorenle birlikte belirli basan
hedeflerinin gelistirilmesi anlamina gelir. Bu hedefler isgbrenin is tanim,
sirket ve departmanin amaclarini belirtecek sekilde olmalidir.
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- Performans igin Rehberlik Tesbit edilen hedeflere gore

¢ahsanlanin ne oranda ilerlediklerini bilmek (izere yapilan periodik
toplantilar anlamina gelir. Bu, nerede mikemmel ve nerelerde
gelismeye ihtiyaglan olduklarinin calisanlara bildirilmesidir.

- Performansin Degerlendirilmesi Bir ybnetici programin
kademelerini etkin bir gekilde vyiriuttiiyse, bundan sonra yapilacak

performans degerlendirmesi yalmzca bir formalite olacaktir.

Bu sirecin tamami yonetim fonksiyonunun kritik bir bolimini
teskil etmekte olup, kurulusun Biiyiimesi ve Gelismesinin temelini
olusturur. Performans Degerlendirmesi verimlilik ve basannin hem bir
Olgisi hem de d&diliidir. Performans planlamasi, rehberligi ve
degerlendirmesi prosediirleri yoneticilere;

- Haberlesme

- Motivasyon

-Problem Cdziimleme

becerilerini kullanmada miikemmel bir firsati saglamaktadir.



IKINCI BOLUM

_ 2.PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMINDE KULLANILAN YONTEMLER
VE KARSILASILAN SORUNLAR

2.1.Performans Degerlendirmede Kullanilan
Yontemler

Performans Degerlendirme yontemlerini Geleneksel ve Caddas
olarak iki temel bashk altinda incelemek, giinimiz ydnetim anlayisinin
bir sonucu olarak dederlendirilmelidir. Gercekten, bircok konuda oldugu
gibi, isletme gereksinimlerinin ortaya cikardigt bu durumun nedenleri
olarak; isletme sorunlarinin daha karmasiklasmasi, Orglitlerde insanin
onem kazanmasi, bircok olayin davranmissal acidan degerlendiriimesi
zorunlulugu vb. sayilabilir. Performans Degerlendirme konusunda
geleneksel ve ¢agdas yaklasimlar arasindaki en biiylik fark; degerleme
yontemi ve degerleyiciler bakimindandir. Geleneksel yaklasim; cogu kez
alt kademelerdeki is gorenlere uygulanan yontemleri igerir. Yonetimin
ve yoOneticilerin 6nem kazanmasi nedeni ile ¢addas yaklasimda ise, (st
kesim agirlik tagimistir  (Flippo, s.254).

Bireysel ya da organizasyonel performansin oOlciiimesindeki en
onemli noktalardan birisi de dogru Olclim yonteminin yerlestirilmesi ve
elde edilecek sonuclarn dogrudan etkileyen bir geri beslenme sisteminin
olmasidir. Bu sekilde elde edilen bilgilerin degerlendirilmesi sonucu
organizasyonlarin  verimlilik, performans ve kalitenin artirilmasi
agllarindan daha gergekgi olarak planlama yapmalan mdmkin
olmaktadir. Bir performans degerlendirme ve geri besleme sisteminin en
onemli parcasi performans gostergeleridir. Ancak uygulamada
performansin 6neminin anlasiimasina ragmen performans
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gostergelerinin  belirlenmesinde ve kuflaniimasinda insanlar S;lﬂ
zorluklar g¢ikarmaktadir. Bu, genellikle bilgilerin toplanmasi, koi;

«"%\

Ob' 6“ Tk“““‘ :\”

edilebilirligi, yanlis anlamalardan kaynaklanmaktadir. Bu gibi sorunlarln“"“"@‘*

¢6ztimiinde ana sorun alaniannin bilinmesi ve bunlar (zerinde

calisilmasi distndlebilir (Ataay, s.253).

Bu yoOntemlerle beklenen sonuglarla, gerceklesmis sonuglar
karsilagtinlmaktadir. Bu yaklagim, iretim dist islerde calisan kisilerin
basarim diizeylerinin nesnel olarak degerienebilecegini

vurgulamaktadir(Churden and Sherman, s.269-270).

Yakin dénemlerde bir bireyin basarisinin énceden olugturulmus
gayelere ve beklentilere go6re degerlendiriimesini olanakh kilan
yontemlerin kullanitmasi gittikge artmaktadir(Randle and Monroe, 5.64-
66).

2.1.1 Geleneksel Yontemler

2.1.1.1.Grafik Dereceieme Yontemi

Geleneksel, en yaygin, eski ve en cok kullanilan performans
dederlendirme yontemidir. Degerleyicilerin, is gorenlerin  degisik
Ozelliklerine gobre siralamalarinda bir kriter kullanilir. Dereceleme
nitelikler ile nitelie gore dereceleri belirlenmis bir kriterle yapiimaktadir.
Dereceler bazen sayilar bazen de harflerle ifade edilmislerdir. Tanimlar
nitelie gore yapilir ve derecelendirilir. Derecelere, sayisal agirliklar
verilerek de personelin performans dereceleri sayisal sonuglara gore
saptanabilir. Ozetle degerlemeyi yapan kisi, grafik dereceleme formlar
{zerinde yer alan ve uygun gordigi sifat veya rakami isaretleyerek

degerlemeyi yapar(Yoder, s.570-573).



Dereceleme olcedi, slirekli ve siirekli olmayan olcekler olarak 1k|ff,.:* ‘

.‘"

sekilde uygulanmaktadir. Siirekli dereceleme Olceginde, dereceler ve

karsiigi. olan puanlar birlikte yaziimistir. Degerleyici, is gorenin
durumuna uygun disen dereceyi saptarken bu puanin etkisi altinda
kalabilir. Siirekli olmayan dereceleme 0Olcedinde, puanlar yazilmamistir.
Puanlar ayn bir bicim ya da cizim olarak personel bdliimlerinde
bulundurulur. Degerleyici, is gorenin durumuna uygun olan dereceyi
isaretler ve imzalayarak ilgili sorumiu isletme béliimiine gonderir.
Degerlendirme sonuglan burada puanlandiririz.

Bu yoéntemde degerlemede kullanmak igin saptanan faktorler
anahtar sahislar tarafindan temsil edilmemekte, sahislar yerine tanimlar
kullaniimaktadir. Degerleyiciler, genellikle 9-12 degerleme faktoriint bes
derece (izerinden degerleyip raporlamak durumundadirlar (Tezeren,
5.104).

Bu uygulamada dikkate alinan iki dnemli kistastan biri is iligkileri
digeri de kisisel dzellikleridir. Isle ilgili konularin basinda is miktan ve
kalitesi ile ilgili konular gelir. Kigisel faktorler ise giivenirlilik, yaraticiik,
adapte olabiime yetenedi ve isbirligi konulardir (Noe and Bacon, 5.366).

Grafik dereceleme yOnteminin sagladi§i yararlari asagidaki gibi

Ozetleyebiliriz:

- Isgorenlerin gelisigiizel bir bicimde degerlendirilmelerini onler.
Uyusmazhklann yansiz ve haktanir bir bicimde ¢éziimlenmelerine olanak
saglar, isgoren yonetsel kararlann esitlik ilkesi cercevesinde verildigini

goriir.
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- Bu yontemde kullanilan formlar, yoneticilerin astlar hakkinda cjok |
farkl distinmelerini onler; yoneticiler arasinda ortak gbr’dsleﬁryf V,

gelismesini yol agabilir (Dicle, s.47).

Bu vyontemden vyararlanilarak gergeklestirilen Performans
Degerleme cahsmalan bazi sorunlart biinyesinde bulundurur. Bazen
degerlenecek kisi icin veya isgbrenin dederlenecek oOzelligi icin olcek
lizerinde yer bulma glicltigli olabilir. Performans Degerlemenin genel
hatalarindan olan tanmani yanhs degerleme hatast bu odigekle yapilan

analizlerde de olacaktir.

Bu olcek yardimi ile bir kisiyi degerlemek kolay iken, kisiler arasi
karsilastirma yapmak zor olabilir. Ancak, 6lcek puanh hale getirilirse bu
kargilastirma yetersizligi sorunu onemli Olglide ortadan kaldirnimis

olunur.

Bu tiir yetersizliklerine ragmen, grafik deferleme ydntemi ile
basan dederlemenin az zaman ve emek istemesi bu yOntemin
Ustiinliginin oldugunu belirtmek isteriz. Yapilan calisma sonunda ig
gorenler arasinda cok yetersiz olanlarin hemen gorilmesine olanak
verir, kisileri siralamada acik bir goriinti ortaya koyar ve bu Ozellikleri
nedeniyle kullaniimasi gereken yontemierdendir. Yontemin bir
Gstiinliigiini de esnekiigi olarak belitmek gerekir. Konuya hakim,
isletmeyi iyi analiz etmis bir kisi, bu o6lcek yardim ile is gérenleri ¢ok
yonlii dederlemeye olanak bulacak, yeni Olgek bigimieri tiiretecektir
(Erdogan, s.182).

2.1.1.2. Siralama Yontemi(Karsilagtirma Yontemi)

Genellikle birinci dereceden (st durumunda olan degerlendiricinin
is gorenlerini is basindaki basarilan ve Orgiit icin tasidiklan deger
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bakimlarindan bir siralamaya tabi tutmasimi gerektirir. Bunun {“ic_;'in

yoneticinin, her seyden dnce, en iyi ve en kotii is gOrenleri segmesi ve

hepsi tamamlanincaya kadar ayni yontemle en iyi ve en koti is

gorenlerini segcmeye devam etmesi gerekir. Sonunda is gorenlerin
timiinin birbirleriyle karsilastinlarak en iyiden en kotiye dogru

siralanmalan s6z konusu olacaktir.

Basit siralama yonteminin baska bir gesidinde ise, degerlendirici
degerlendirmekte oldugu astlarini, "ortanin altinda", "orta" ve "ortanin
dstiinde" biciminde belidenmis (¢ basan kiimesi ve her kiimeye 1/3

oraninda olmak Gzere dagitmakla yetinmektedir (Dicle, 5.49 ).

Geleneksel dederleme yontemleri iginde ilk gelistirilenlerden birisi,
siralama yOntemidir. Ayrica, Ustlerin hata yapma olasthgini artirmasina
karsin, en cok uygulanan yontemlerden biridir. Yapilan degerlemelerin,
%90 orandaki bolimi lcret ve yiikselme uygulamalanina iligskindir.
Ancak yontem; kayirma, belli dzelliklerin etkisi altinda kalma ve dzellikie
gecmis basarian dederlemek, basansizliklan gbrmemek gibi hatalara

acik olmasi nedeniyle hemen gdzden diismuistiir (Ataay, 5.226).

2.1.1.3. Cift Karstlastirma Yontemi

Is gorenlerin  daha diizenli bir Dbicimde birbirleriyle
kargilastinlmalarina ve siralanmalarina olanak saglayan bir yontemdir.
Bu degerlendirme yontemi, degerlendirilecek is goérenin Oteki is
gorenlerle tek tek karsilastinlarak bir siralama yapimasmi ve ayni
karsilastirmanin tiim is gorenler icin tekrarlanmasini gerektirmektedir.
Her seferinde bir baskasiyla karsiastinlan isgorenin karsilastinldigi
isgorenden daha basarili olup olmadigi kaydedilmekte ve bu kayitlar
karsilastirmalar bittiginde gerekli srralamanin yapilmasint saglamaktadir.
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Bu yontemde, kargilastinlan isgbrenlerin sayisi kabarik oldugu
zaman, c¢ok sayida karsilastirmanin yapilmasi ve her defasinda bir
kararin verilmesi gerekli olacak; bu da oldukca uzun bir zaman alacaktir.

Sistemin en biyiik sakincasida budur.( Dicle, 5.49)

2.1.1.4. Zorunlu Secim Yontemi

Yonteminin uygulanmasinda, taniticc bazi deyimler iginden,
degerlenen kisinin durumuna en ¢ok uyan ve en az uyanlarn secilmesi
istenir. Degerleyici kesin bir ayinm yapmak zorundadir. S6z konusu
deyimler arasinda se¢im yapan Kkisi, kisinin durumuna gercekten
hangisinin uydugunu anlayamaz. Tamimlar genellikle, 4 ya da 5 deyimii
olarak diizenlenmistir. 2 olumlu, 2 clumsuz veya 1 tarafsiz ifade vardir.
Deyimlerin gercek degerleri, degerleyiciler tarafindan bilinmez. Yapilan
degerlendirme sonuclar ayri bir bélim tarafindan dederlendirilir.

Yontemin Ozelligi; de@erleyicilerin, is gorenin durumu belirtilen
terimlerin higbirine uymasa bile, yine de en uygun bir terimi segmek

zorunda olmasidir.

Diger taraftan, degerleyiciler olumlu, olumsuz terimlerin gercek
degerlerini bilmedikleri icin, degerlendirmenin sonucunu etkileyemezler.
Bu yontem, dider degerlendirme yontemlerine gore degerlendirme
hatalarina daha kapali bir ydbntemdir (Ataay, s.258-259).

2.1.1.5.Kontrol Listesi Yontemi

Bireylerin isteki performansini igmeye yarayan yontemierden birisi
de kontrol listesi yontemidir. Performans degerlendirmede kontrol listesi



yontemi ile is gorenlerin tam olarak taninmasindan cok, bilinmek
istenen is davranislari analiz edilir. Bu ydntemde gerekli olan is
davranislan istenen Gnem sirasina gére belirlenir. Isletmenin yapisina
gore gerekli kontrol listesi hazirlandiktan sonra, degerlenecek i
gorenler bu liste lzerinde kontrol edilip, her bir is gbren icin puan

analizi yapilabilir(Erdogan, s.196).

Bu yontemie yapilan performans degerlendirme daha ziyade segili
sartlar veya yaklagimlaria is gorenin performansimi ve Ozelliklerini
degerlendirmeye yoneliktir. Yontem, yonetici tarafindan kolaylikla ve
stiratle uygulanabilir. Ancak degerlendirme sistemini hazirdayan
personel, bilinmeyen agirliklarla listeyi zenginlestirmelidir. Bu agihk
puanian isten ise degisim gostermelidir. Boylece adirhkl kontrol listesi
sistemi yaratilmig olunur. Bu ydntem, performans degerlendirme
agisindan kolay uygulanan ve standart hale getirilebilen bir ydontemdir (
Erdogan, 5.196-197).

2.1.1.6. Zorunlu Dagihim Yontemi

Bu ybntemde yoneticiler degeriendirdikleri isgbrenleri 6nceden
saptanmis yiizdeler cergevesinde cesitli basarn derecelerine dagitmak
zorundadir. Degerlendirme, codu kez, bes dereceli bir olgek (zerinde
yapilmaktadir. Basari dereceleri "en yiiksek", "yiiksek", "orta", "diisik",
ve "en diisik" olarak belirlenmistir. Her Orgiitte, isgdrenlerin "isteki
basanlan” bakimindan normal bir dagiim gostereceklerini varsaymak

Oziinde onyargih davranmaktan bagka bir sey degildir.
2.1.1.7. Kritik Olay Yontemi

Yoneticiler, ilging bulduklan olaylan giinii giiniine ve herhangi bir
yorum getirmeden kaydetmekle yiikimliidiirler. Yoneticiler bu yontemle
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yaptiklan  degerlendirmeleri  astlarina daha  kolaylikla  kabul
ettirebilmektedirler. Is gorenler de, yapilan degerlendirmeye yol acan
olaylari ve olaylar karsisindaki tutum ve davranislarii  acikca
gorebilmekte ve hatalanni yinelememek icin gerekli 6nlemieri alma

olanagina kavusabilmektedir (Dicle, s.55).

Bu yontemde kayirma ve yumusak davranma gibi hatalara acik bir
yontem olmugtur. Ornedin General Motors uygulamasinda, saptanan
100.000 kritik olaydan; %90 orandaki boliminid "olumlu" not aldid
gorilmistiir (Ataay, s.227).

Aynica ilk yoneticisi tarafindan isgorenin sirekli gdzlenmesi
gerektirdigi icin ve yoOneticinin objektiflifine bagh oldudu igin
uygulanmasi ¢ok kolay degildir. Bazi yoneticiler is gorenleri izlemeye
bagladiktan bir miiddet sonra ilgilerini kaybederler ve kritik olarak
belirlenen yonlerle yeteri kadar ilgilenmemeye bagslarlar(Erdogan,
5.203). Isgorenlerin her an baslarinda her davranis ve sozlerini "kara
kaph deftere" kaydetmekte olan yoneticilerin varigini duymalar,
rahatsiz olmalarina ve verimliliginde olumsuz yonde etkilenmesine

neden olabilmektedir(Dicle, s.56).

2.2. Geleneksel Performans Degeriendirme

"Yontemlerinde" Karsilagilan Soruniar

1. Isteki Basaridan Cok is gorenlerin Kisiligini Olcemeye
Yonelmis Olmalan : Geleneksel degerlendirme yontemlerin hemen
timiinde cabalar is gorenlerin kisisel niteliklerinin 6lglilmesi Gzerinde
yogunlagsmakta ve degerlendirmeler bu odlgmenin  sonuclarina

dayandiriimaktadir.

I1. Gizlilik Iikesine Dayandiriimis Bulunmalan : Geleneksel
degerlendirme yontemleri, genellikle, gizlilik ilkesine dayandinimigtir.
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Bagka bir deyisle, degerlendirme islemleri bliyiik bir gizilik icinde
ylriitlilmekte ve degerlendirme sonuglari gizli tutulmaktadir. Gizliligin bir
belirsizlik ortaminin dogmasina, kisilerin eksikliklerini gdrememelerine ve
gelismek icin gerekli dnlemleri alamamalarina yol actigr da belirlenmistir.
Dahasi gizlilik, yoneticilerin performans degerlendirmeyi bir baski, korku

ve cezalandirma araci olarak kullanmalaninin da nedeni olmugtur.

III. "Yilik" Iikesine Dayandiriinus ve Gecmis Donemi
Degeriendirmeye Yonelik Olmalarn : Geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinin tiimi "yilik" ilkesine dayandinimis ve
gecmis bir yilik dbénemi degerlendirmeyi amaclamaktadiriar.
Degerlendirmede gegmis doneme agirhk verilmesi, degerlendirmenin
somut kriterler yerine listlerin dlistincelerine, deger yargilarina ve is
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gorenler hakkindaki 6nyargilarina dayandimimasina yol agmigtir. Ayrica,

is goren yonetiminde liyakat yerine "kidem"in vurgulanmasi ve birgok
kararlara kidemin esas alinmasi da bu uygulamamn bir sonucu

olmustur.

IV. Degerlendirmenin Is godrenlerin En Yakin Ustieri
Durumunda Olan Yoneticilere Yapilmasi : Yoneticinin insan oldugu
ve bir takim deger vyargilarndan anndinlamayacagi dogaldir.
Degerlendirme sisteminde yoneticilere adirlik verilmesi, dederlendirme
sonuglannin timiyle yoéneticilerin yargilarina dayandinlmasi anlamini
tasir ki bunun, yoneticilerin yanilgilarindan dolayi, énemli sorunlara yol
acti§i bilinmektedir. Bundan baska, ¢agdas orgiitlerin genellikle blylk
ve karmagik olduklarni ve bu oOrglitlerde yiiz yiize iletisimin giderek
azaldigi distniilirse, yoneticilerin de§erlendirmek durumunda olduklar
astlarin timdnd yakindan tanimalannin olanaksiz oldugu ve bu nedenle
yapilan degerlendirmelerin de her zaman dogru olmadigi sdylenebilir.

V. Dereceleme ile Degeriendirmenin Kanstinlmasi: Kati ve
otoriter Kkisilikli yoneticiler, cogu kere, astlarina dlgik performans



dereceleri ve diisiik puanlar verirken, daha insancil yéneticiler puaniama

ve derecelendirmede daha eli acik olabilmektedir.

VI. Performans Kriterlerinin Gelistirilmesinde Giicliiklerie
Kargilagilmas: : Geleneksel performans dederlendirme ydntemlerinin
onemli bir bdliimiinde nesnel performans kriterleri gelistiriimeye ve
deg@erlendirme de kullaniimaya calisiimigsa da, bu y6ndeki cabalarin
basarli oldugu soylenemez. Kullanlan kriterler daha cok kisisel
niteliklere iliskin olduklarindan ve kesin olglimlerin yapiimasina olanak
vermediklerinden, harcanan tim cabalara karsin, deder vyargilarinin
etkisinden kurtarlamamiglardir.

VII. Degerlendirme Sirasinda Yoneticilerin Icine
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Dugtiikleri Yanilgilanindan Kurtarilamamalarn:  Yoneticilerin -

degerlendirme yaparken, drnegin, tek niteligin etkisinde is goreni biitiin
nitelikleri bakimindan tekdiize bir bicimde degerlendirmeleri ve en
disik performans diizeylerini gdsteren ug noktalardan kaginarak biitiin
is gorenleri genellikle "orta" performans diizeyinde degerlendirmeleri,
degerlendirme sonuclarini  anlamsiz  kiididi gibi, bu sonuclara
dayandinlan kararlanmi da ussalliktan uzak kalmalarina neden

olmaktadir.

Yoneticilerin astlarini degerlendirmede yargici (hakem) ya da
deger bicici olma zorunda birakimalarn, astlan icin oldugu kadar
kendileri acisindan da istenmeyen bir durumdur. Astlan arasinda ayirim
yapmak, kiminin cok iyi, kimisinin ise ¢ok ko6t oldugunu sdylemek,
onlan da rahatsiz etmektedir. Ast-list iliskilerinin bozulmasina neden
olabilecek gercekgi bir degerlendirme yapmak yerine daha az sorun
yaratabilecek orta yolu secmek ve u¢ noktalardan kaginmak bu
rahatsizh@in bir sonucudur.

VIII. Degerlendirme Araclannda Aciklik Bulunmamasi
:Geleneksel degerlendirme yontemlerinde degerlendirme aract olarak



kullanilan degerlendirme formlarinin tasariminda oénemli sorunlarla
karsilagidigi gibi, formlarin  {zerinde yer alan kavram, isaret ve
timcelerin anlagilmasinda da bazen blyik  gicliklerle  karsilasila
bilinmektedir.  Kavram ve  tumcelerin anlam bakimindan
esin ve acik olmamalan, yanhis yorum ve algilanmalara yol agmaktadir."

2.3.Cagdas Yontemier

2.3.1.Amaclara Gore Yonetim

Buraya kadar acikladigimiz yontemier Geleneksel Yontemler olup,
is gorenin gegmis basanlanmi  esas alarak bireysel olarak
degerlenmesine olanak veren teknikleri kapsamaktaydi. Bu ydnetim
yaklasiminin temel noktasi ise, her bir i gbrenin veya yoneticinin
performansini  gelecekte yapacagi ise gore gelistirmek veya
hazirlamaktir. Ideal duruma gére bu amaclar isletmede istenen tiirden
olmali ve objektif yontemlerie Olgllebilir 6zellikte olmalidir(Erdogan,
s.200).

Amagclara gore yodnetim, 6rglitin amaclan ile orgit {yelerinin
kisisel amaglan var oldugu ileri siiriilen dogal celiskiyi gidermek ve

kisiyle 6rglitti bitlinlestirmek amaciyla gelistirilmistir(Drucker, s.277).

Amaclara Gore Yonetim bir slirectir. Ayni zamanda bir performans
degerleme araci olarak da kullanilabilir. Belirli slirelerde yapilan
periyodik degerlemelerle yoneticilerin, kararlastirilan amagclart ne

derecede gerceklestirdiklerinin belirlenmesiyle bunlarin performanslari

TC. YOKSEKOGrerrimg KURULY

NOs

SHTASYUN MERKEZS



degerlendirilebilir. Dolayisiyla personel ve performans de@erleme alt

sistemi AGY sistemi (izerine kurulabilir (Kogel, s.350).

Amaclarla yonetimin bugiine degin cesitli drgitlerde oldukca farkli
amaclar icin kullanlmustir. Tosi ve Carroll (1973) vyaptiklan bir
aragtrmada, bu yontemin oncelik sirasina gore asagidaki amaclarla
kullanildigini saptamislardir.

a- Isteki basarinin degerlendiriimesi

b- Planlama

c- Isteklendirme

d- Ast-Ust iliskilerinin ve aralarnindaki iletisimin gelistiriimesi

e- Yonetim potansiyelinin artinimast

f- Cesitli kademelerde belirlenen amaclar arasinda butiniigin
saglanmasi

g- Yoneticilerin gorevierini  acikhkla anlamalarina olanak
saglanmast

h- Alt kademelerden bilgi toplama

i- Bagariyi gelistirme

Ayrica, Amaclarla yOnetim, Orgltin verimlilk ve etkenlidini
artirmayr amaclamaktadir. Orgiite sagladigi vyararlan ise soylece
siralayabiliriz:

- Orgiitii  olusturan pozisyonlardan her biri icin amaclann
saptanabilmesi, daha 6nce tiim Orglitiin ve alt birimlerinin amaclannin
tanimlanmasini gerektireceginden, 6rgutte bitiinlik sadfanabilir ve tim
orgtit faaliyetlerine yon, amag ve devamlilik kazandinlabilir.

- Orgiitte gérev alan herkesin ana sorumluluk alanlan ile ortak ve

paylasilmis sorumluluklarinin tanimlanmasi sorununa ¢oziim getirebilir.

- Ucret ve maas yonetiminde temel ilke olan "esit ise esit tGcret™in

uygulanmasina olanak saglayabilir.
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- YOnetici ve is goOren egitimine yon verebilir ve egitim
programiarinin, elde edilen sonuclara bakilarak, sistematik bir

_bicimde degerlendirilmesine olanak saglayabilir.

Bu boliimde inceledigimiz geleneksel ve caddas Performans
Degerlendirme yontemlerinin timdiyle farkh olmadiklarint ve cagdas
yontemlerin dodgal olarak bu alandaki birikimlerden ve geleneksel
yontemlerden yararlandiklarini burada belitmekte yarar vardir. Bununla
beraber, cagdas Performans Degerlendirme yontemlerinin, geleneksel
yontemlerle karsilastinidiklarinda, onemli bir sapmayi temsil ettikleri
stylenebilir ( Kocel, 5.66-73).

2.3.2. Degerlendirme Merkezi Yontemi

"Degerlendirme merkezi yontemi, is gorenin gelecekteki
potansiyellerinin analiz edildigi bir yontemdir. Bu uygulamada
performans degerlendirmenin 6zel uzmanlar tarafindan yapiimasi
gerekmektedir. Degerlendirme merkezi standart hale getirilmis
miiracaat formlarina bagh olarak kisilerin farkhh esaslara gore
gruplanmasi ile baglar. Dederlendirme merkezi uygulamasi orta kademe
yoneticilerinin  gelistirilmesinde de kullanilan yontemlerdendir. Ozel
olarak diizenlenen degerlendirme merkezinde yer alacak olan grubun
lyeleri birbirlerini degerlendirme merkezinde ilk defa goriiyorlar. Birlikte
kaldiklan siire icerisinde kendilerine gerekli kolayliklar saglanir ve
bireylerin kendilerini gelistirmeleri istenir. Bu yontemde adaylar 6zel
milakatlardan elde edilen sonuglara gore, gercekiestirilen bilgi yetenek
testi uygulamalanyla veya temel bireysel ozelliklerindeki benzerliklere
gore gruplara ayrilirlar. Ortaya cikan gruplann yoneticisiz veya lidersiz
olarak calismalarina olanak hazirlanir. Grup dyeleri isletmenin gesitli
sorunlan ile karsi karstya getirilir. Problem ¢dzmeleri, ige iliskin karar
vermeleri istenir, bdylece is gorenlerin gercekei ortamin sartiar ile karsi
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karsiya kalmalar saglanir(Erdogan, s.200-201).

Bu calismalar birka¢ giin sonra diizenlemeyi yapan kisi tarafindan
izlenir. Bu zaman icerisinde kisilerin gelismesi gdézlenir, birbirleri ile
kurduklar iligki hakkinda bilgi elde edilir. Elde edilen bilgiler is gorenlerin
gelecegine iliskin tahmin yapmaya, ilerde karsilasacaklari sorunlar nasil
cbzecekleri konusunda bulgu elde etmeye doniik neticeler verir. Bu
ozelligi nedeniyle degerlendirme merkezi yontemi gelecege donik bir
performans degerlendirme teknigi olarak gosterilir(Erdogan, s.200-201).

2.3.3. Geleneksel ve Cagdas Performans
Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastiriimasi :

Geleneksel ve cagdas performans degerlendirme yontemlerini
kisaca ve toplu olarak KIM, NE, NASIL, NE ZAMAN ve NICIN sorularna
verilecek yanitlarla karsilastirabiliriz. Bu karsilastirmay: bir tablo halinde
sunmak, konuyu bir bitiin olarak algllamamiza olanak saglayabilir
(Sekil 7.). Geleneksel ve c¢addas performans degerlendirme
yontemlerinin tiimiyle farkl olmadiklarin ve cagdas yontemilerin dogal
olarak bu alandaki birikimlerden ve geleneksel yontemlerden
yararlandik(arint burada belirtmekte yarar vardir. Bununla beraber
cagdas performans deferlendirme  yoOntemlerinin,  geleneksel
yontemierle karsilagtirildiklarinda, Oonemli bir sapmayr temsil ettikleri
soylenebilir( Dicle, 5.72-73).
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Ortam (. Lider niteligi ) |Otoriter vb. Demokratik
Boyutlar Geleneksel Yontemler [Cagdas Yontemier

Kim
Degerlendiriliyor?

En yakm {ist durumunda olan
yoneticiler (Bazi ydntemlerde
uzmanlann, personel biriminden
gorevlilerin ,astlanin ve akranlann
yardimiyla

Is Gorenlerin kendileri yada
isgGrenler ile {istleri birlikte

Kisilik Isteki basan

Ne Kisisel Nitelikier Amag ve sonuglarnin
o .. Kisisel bilgi, beceri ve yetenekler  [gerceklestiriime derecesi

Degeriendiriyor? Kisinin yoneticilige iliskin bilgi beceri

ve yetenekleri

Bazen isteki basan

Genellikle niteliksel degerlendirme [Genellikle niceliksel

Genellikle gizli degerlendirme degerlendirme

Bazen sonuclarin olumsuz olmasi  |Acik dederlendirme
Nasil halinde ilgiliye duyurma Nesnel 8lciitlere dayak
Degerlendiriliyor? On yarg ile yiikli degerlendirme  |degerlendirme(Acik)

(Kapal)

Ne Zaman
Degeriendiriliyor?

Yilda bir (Gecmisin
Degerlendirilmesi)

Yilda birkac kez

Verilen gbrev
tamamlandik¢a{Simdi ve
gelecek degerlendirme)

Nigin
Degeriendiriliyor?

Denetim

Odiillendirme

Yiikselme

Ucret ve Maag artisi

isten Cikarma

Yer degistirme

{Bir korkutma ve cezalandirma arci
olarak kullaniliyor)

Kisisel gelisme

Orgiitsel gelisme

Orgiit ve ydnetimde verimlilik
ve etkinligi artirma

Deéeﬂendirme Sistemi [Kapah Sistemdir Agik Sistemdir
Niteligi
Amaglar Kisi yerine orgiitiin gelistirilmesi on|Kisiyi gelistirme dolayisi il¢

planda

orgiitii gelistirme

Kosuilar

Kosullar dikkate alinmaz

Kosullar 6n planda




2.4. Degerleyicilerin Belirienmesi

2.4.1. Performans Degerlendirmenin Kim/Kimler
Tarafindan Degerlendirileceginin Belirlenmesi

Performans Degerlendirmenin olusturulmasinda degerleyicilerin
secimine yeterince 6zen gosterilmelidir. Bu konuda yeterince egitim
gbrmemis, degerlendirme amaclarini anlayamamis, konunun oOnemini
kavrayamamis kisilerce degerlendirme yapiimasi durumunda yapiian
degerlendirme sonuglari hicbir anlam ifade etmeyecektir. Ayrica
degerlendirmeyi yapacak kisiler degerlendirilenleri gozlemleyebilecek
konumda bulunmahdirlar(Yilmaz, s.3).

Degerleyicilerin  secilmesinde; Performans Degerlendirmenin
kullanilma amaaq, uygulanacak degerlendirme yontemi ve isletmenin
yapisal 6zelliklerine bagh olarak karar verilmesi gerekir( Ataay, s.245).

2.4.1.1. Is gorenin bagh bulundugu ilk iistii ya da
amiri tarafindan degerlendirmenin yapilmasi:

Is géreni is basinda en iyi tantyan ve gdzlemleyen kisinin ilk amir
ya da usta oldugu varsayimindan hareketle is gérenin performansini en

yakin {ist - amir degerlendirebilir (Iigar, s.20).

Konuya bu acidan yaklasildiginda, organizasyonlarin ¢ogunda
astin ilk amiri ile olan fonksiyonel ve kisisel yakinhgi, en etkin
dederlendirmenin ve geri besleme (bilgi akisi) saglamanin ilk amir
tarafindan yapilabilecegini ortaya koymustur (Uyargil, s.31).

Bu uygulamanin en vyararh yoni birinci derecedeki amirin,
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degerlendiriimesi yapilacak olana yakin olmasi nedeniyle, onu en iyi bir

sekilde izleyebilecek durumda olmasidir( Canman, s.14).

Bu uygulamada karsilasilan sorunlan soyle Ozetleyebiliriz:
(Uyargil, s.32)

- Astlar ilk amirin ceza ve &diil yetkisini agik secik gormekten ve
bu yetkiyi performans degerlendirme sistemi yolu ile kullaniyor
olmasindan rahatsiz olabilirler,

- Eder degerlendirme stireci tek yonli isliyor, gerekli yonlendirme
ve geri besleme amir tarafindan sadlanamiyorsa, degerlendirme
sonuclanmin  olumsuz olmasi halinde ast savunmaya gegerek,
davraniglarimin hakhihgini kanitlamaya calisabilir,

- Ik amir asta geri-besleme salama konusunda gerekli
becerilere sahip olmayabilir,

- Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin ilisikleri bozularak,
verimlilik olumsuz yénde etkilenebilir,

- Amir ile degerlendirifen kisinin gok vyakin iliskiler iginde
bulunmalan nedeniyle, amirin, kisisel iliskilerin, baska bir anlatimla
stibjektif unsurlarin etkisi altinda kalabilecegi bir gergektir

2.4.1.2. Is gorenin Kendi Performansini

Kendisinin Degerlendirilmesi:

Bu ydntem bir organizasyonda st veya astlann amaglarini birlikte
belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve ulasacaklan sonuglan birlikte
kararlastirdiklari ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin
gerceklesip gerceklesmedigini birlikte incelemeleri yontemidir (ilgar,
s.21).

Oysa, degerlendirme sakalalarinin kullamidigi sistemlerde, yani



kisilerin ortak kriter ve standartlarla degerlendirildigi sistemlerde,
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kisilerin kendi kendilerini degerlendirmeleri hususu kritik bir konu olarak

kargimiza gikmaktadir.

Bu yontemde kendini de@erlendirenlerin, ozellikle basarili ve
vasatin astinde  olanlann kendi kendilerini amirlerinin
deg@erlendirmelerinden daha diistik, daha alt derece/puanian kullanarak
degerlendirdikleri, marjinal basan diizeyinde ya da basansiz is
gorenlerin ise degerlendirmelerinde performanslarini abartith bir bicimde
yiksek derece/puanlara yonelttikleri gozlenmistir,(Uyargil, 5.33).

2.4.1.3. Is Arkadaslar Tarafindan

Degerlendirmenin Yapilmasi:

Is arkadaslan tarafindan yapilan degerlendirmede, ayni
ya da birbiri ile iliskili isleri yapan ve birlikte calisan kisilerin birbirlerini
iyi tanyacadi ve performanslarim en iyi gozlemleyebileceqi varsayimi
yatmaktadir. Bu konuda vyapilan bilimsel arastrmalarda esitlerin
birbirleri  hakkinda gegerli ve givenilir veriler sagladigini

gostermistir(Uyargil, s.34).

Ozellikle degerleyicilerle, degerlenenler arasinda degerlendirme
sorunlan giktigi zamanlarda uygulanan bir yontemdir. Bu yéntem bazen
st yoneticilerin yaptiklan degerlendirmelerden daha gecerli sonug
vermektedir39. Bu kadar gecerli ve giivenilir olmasina ragmen siralama
yapmalan istendiginde, esitlerin birbirlerinin performanslan hakkinda
ayni derecede objektif kalmadiklar gozlemlenmistir. Bu nedenle, terfi ve
Ucret artisi konulannda verilecek kararlarin bu tir degerlendirmelere
dayandinimamasi 6nerilmektedir(Uyargil, s.34).



2.4.1.4. Astlan Tarafindan Degerlendirmenin

Yapiimasi

Bu yontemde astlar bagh bulunduklan tstlerini
degerlendirmektedirler. Ancak bu yontemin basarli olabilmesi igin:
oncelikle astlann performans degerlendirme konusunda ¢ok iyi egitilmis
olmalar ve yoneticilerin de astlardan gelebilecek gorilis ve Onerilerin
yararli olabilecedine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Aksi
takdirde, astlar amirlerinin daha c¢ok kisilik ozellikleri ve kendi
ihtiyaglarina karst ne oranda duyarh davrandiklarnina agirlik vererek,
organizasyon hedeflerini dikkate almadan degerlendirme
yvapmaktadiriar. Ya da , amiri ile catismaya girmekten cekinenler,
degerlendirmelerinde olumlu derece / puanlara yonelmektedirler. bu tir
egilimler de yodntemin uygulamada gigliiklerle karsilasmasina neden

olmaktadir.

Yine, bir astin amirinin performansini degerlendirirken, hangi
kriterlerin sisteme dahil edilecedi konusu en o6nemli husustur. Isin
yapimasina iliskin bilgi ve becerileri iceren kriterlerin ast tarafindan
degeriendirilmesi sakincali olup, sadlikh veriler sagiamayacaktir. Clinkd,
bir astin amirinin yaptidi isler hakkinda genel bir kanaati olabilirse de,
organizasyon el bir yap! icinde kendinden daha (st diizeyde gorev
yapan bir kisinin performansim dogru bir bicimde degerlendirebilmesi
bilgi, beceri ve deneyimler agisindan mimkin olamayacaktir. Bu
durumda ast amirinin, kendisi ile ast-Ust iligkileri cercevesi ile sinirh
kalacak sekilde, ancak baz ybnetsel Ozellikierini

degerlendirebilecektir(Uyargil, 5.35).

Bu da degerlendirmenin dogrulugu konusunda sorun yaratacaktir.
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2.4.1.5. Miisteriler Tarafindan Degeriendirmenin

Yapilmasi:

Miisteriler tarafindan vapilan degerlendirmelerin gegerli, giivenilir
ve tarafsiz oldugu gobzlenmistir,. Bu nedenle baz isletmeler
mugsterilerinin, personelin performansina iliskin degerlendirmelerinde
terfi, UGcret antigi, egitim ihtiyacnin  belilenmesi v.b. kararlarda
yararlanmaktadirlar. Ornegin, General Electric'de miisterilerle yapilan ve
periyodik miilakatlar, yonetici de@erlendirme sirecinin bir bolimiind

olusturmaktadir.

Bu yontemin bir yaran da, isletme-miisteri iliskilerinin bu yol ile
daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iliskin olarak
kendisinden goriig bildirmesi istendiginde, miisteri s6z konusu isletmeye
daha fazla baglanmakta ve isletme ile miisteri arasinda daha uzun sireli

iliskiler gelisebilmektedir(Uyargil, s.35).

2.4.2, Degerleyicilerin Belirlenmesinde

Karsilasilan Soruniar

Anlatilanlann 1siginda  degerleyicilerin  secilmesinde kargsilagilan
sorunlan kisaca Ozetlersek: Degerlendirilen kisiler hakkinda vyeterli
bilgilere sahip olmama, kuskusuz de@erlendirmede yapilan hatalarin en
onemli kaynagidir. Genelde bunun nedeni de degerleyici ile degerlerinin
farkh ortamlarda calismasindan kaynaklanmaktadir. Hatalarin bir bagka
kaynadi da degerlendirmeyi yapacaklarn bu alanda egitiimemis olmalari
ve degerlendirme yapmaya istekli olmamalaridir. '

Degerlendirmenin  nasil  yapilacadt konusunda  yeterince
egitilmemisse, baska bir deyigle, bu isi nasil yapacagini bilemiyorsa, bir
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kimsenin performansi geregi gibi degerlendirmesi beklenemez. Benzer
bicimde, bir kimse performansi degerlendirmeye istekli degilse ve bu is
icin yeterli zaman ayirmiyorsa ondan gecerli bir degerlendirme
yapmasini beklemek hata olur. Bu nedenlerle degerlendiricilerin egitimi

ve isteklendirilmesi gecerlik icin onemli kosullardir (Dicle, s.33).

Degerlendirmede yapilan hatalann etkilerini ortadan kaldirmak

veya azaitmak icin, iki ¢bzlim yolu onerilebilir( Ataay, 5.242).

- Performans degerlendirmenin, degerleyicilerin bu egilimierini
azaltacak bigiminde diizenlenmesi gerekir. Sistem iginde, nesnei
nitelikteki 6lcller secilmelidir. Tanimlar ack olmal, kanisik ve yanhs
anlamlara neden olacak ifadelerden kaginiimahdir. Degerleyicilere
gereken her tirlii bilgi dizenli bicimde verilmeli, degerlendirme stireci
ve zaman iyi bir degerlendirme yapmayr gerceklestirecek bigimde
belirlenmelidir.

-Degerlendirme sistemi teknik yonden eksiksiz olsa bile, yine de
degerleyicilerin kisiliklerinden dogan degerlendirme hatalannin 6niine
gecilemez. Bu hatalarin etkilerini azaltmak icin, degerleyicilerin

egitilmeleri gerekmektedir.

2.5. Degerlendirme Siklhigi

Performans Degerlendirmede, 6nemli bir sorun da,
degerlendirmenin hangi zaman araliklariyla yapilacagidir. Sistemde
performans planlamanin sikhgim bir cok faktdr belirlemektedir. Kiginin
yapti isin niteligi, deneyimi, isindeki calisma siresi (kidemi), kendine
gliveninin olup olmadid, fiili performans diizeyi gibi konular yoneticinin

planlamayi ne sikiikla yapacagim / planlamaya ne kadar stre ayracagini
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belirleyen hususlardir(Uyargil, s.63).

Birgok isletme performans deerlendirmeyi yilik veya alti ayhkh

donemler iginde yapmaktadiriar. Ayrica, bazilan is gérenin ise girisindeki
ilk deneme doneminde, bazisi is goreni ilk wilarinda sk sik
degerlendirmektedirler. Degerlendirme donemini belirlemede etkili
olabilecek noktalardan biri de uygulanan yontemdir. Secilen ydntemin
gerektirdigi islemlerin uzun bir stireyi kapsamast ve toplu deGeriendirme
gerektirmesi, uygulama déneminin saptanmasinda bir sinirlayici olabilir.
Diger yonden, degerlendirme sonuclarmin uygulanma zamanlan da
degerlendirme donemini belirleyen bir Olciit olabilir. Bazi igletmeler,
degerlendirme vyapilacak tarihi kesin olarak belirlerler. Ornegin; 1
Haziran, 1 Temmuz gibi veya (cret artislannin yapilacag tarihler
saptanmigsa buna gore bir degerlendirme yapilabilir(Ataay, s. 242).

Degerlendirmenin yilin belli ayinda yapimasina karsi olan
gorislerde vardir. Buna gore bir ay gibi kisa bir stirede bltiin personeli
degerlendirme zorunda kalacak amir, diger is ylkii nedeniyle her bir
personelini geredi gibi degerlendiremeyecek ve degerlendirmeden
beklenen tiim yararlar saglanamayacaktir. Bu nedenle, amirin her bir
personeli icin degisik tarihler saptamasi ve her birinin degerlendirmesini
saptanan tarihte yapmasi onerilmektedir(Canman, s.14).

Yine degerlendirme doneminin saptanmasinda degerlenen
kiimelerin  etkinlii s6z konusudur. Satis bolimiinde ¢ahsanlarin
degerlendirilmesi {icer ayh sireler icinde yapilabilir. EQGer, bu is
gorenlerin belirli bir satis miktarimi gergeklestirmeleri amag olarak
saptanmigsa, degerlendirmelerin buna gbre yapimasi
gerekecektir(Ataay, s.242).
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Bu belirtilen noktalann disinda, asin is yiki artislan, yenif bir

F

sisteme gegis ya da karmasik teknik sorunlarla karsilasilacak durumla;rda e
da, astin performansinin daha sk planlanmasi gerekecektir (Uyargil, =

5.63).

Ote yandan, performansi kesin zaman araliklan yerine degisken
aralklarla degerlendirmenin psikolojik nedenlerie ¢ok daha uygun ve
yararl olacagt savunulmustur. Degisken aralklaria degerlendirme is
goérenlerin performanslarinda zaman zaman gorilen inis-gikislarin geredi

gibi degerlendiriimesine olanak saglamaktadir.

Degisken araliklar farkli yontemlerle saptanabilir. Her seyden
once,degerlendirmenin belirli bir projenin ya da gbrevin tamamlanma
zamaninda yapimast kabul edilebilir. ikincisi, verilmis olan gérevin uzun
siirede gerceklestiriimesi s6z konusu ise, kisa araliklarla ¢ok sayida
degerlendirme yapiimast yoluna gidilebilir. Uglinciisii, degerlendirme
zamaninin segilmesi degerlendirilenlerin istegine birakilabilir. Son olarak,
kimin ne zaman degerlendirilecegi konusunda degerlendirilmeyi yapacak

yoneticiler serbest birakilabilirler(Dicle, 5.37).
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2.6. Performans Degerlendirmede Kargllas?alnfa?h

Sorunlar
2.6.1. Degerleyicilerden Kaynaklanan Sorunlar
2.6.1.1. Belirli Puanlara / Derecelere Yonelme:

2.6.1.1.1.Yiiksek / Olumiu Puan vya da

Derecelere Yonelme:

Bazi  degerlendiriciler  slirekli  olarak  kigilere  gergek
performanslarinin  Ustinde ya da altnda puan verme vya da
degerlendirme yapma egilimi gosterirler. iste, Olumlu puan ya da
derecelere yonelmenin nedenlerini soyle siralayabiliriz (Uyargil, s.75-
76).

- Astlan tarafindan sevilme arzusu,

- Degerlendirme miilakatlannda astlan ile ¢atismamak ve astin
diismanca hislere kapilmasini 6nlemek,

- Diger degerlendirme amirlerinin daha yliksek puan vereceklerini
diistinerek, onlarin astlarinin terfi, zami v.b. olanaklardan daha fazla,
kendi astlannin da daha az yararlanacaklari endisesi,

- Astlan yuksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve
verimliliklerinin gelistirmelerine yardimci olma istegi,

- Kendi astlarinin diger bolimlerdekilerden daha Ustiin, kendisinin
de daha iyi bir yonetici oldugunu hissettirmek istegi,

- Hoglanmadigt bir astim terfi ettirerek bagka bir bolime
gegmesini saglama istedi,

- Organizasyonlardaki standartlarin  agiri  derecede duglk
olmasi, nedeniyle degerlendiriciler degerlendirilenleri yiiksek / olumlu

puan ya da derecelerle degerlendirirler.



2.6.1.1.2, Diisiikk / Olumsuz Puan vya ‘da

Derecelere Yonelme:

Degerlendirmelerde digsiik/olumsuz puan ya da derecelere
yonelmenin nedenlerini de s0yle siralayabiliriz (Ataay, s.76).

- Basarh olarak degerlendirilen astin ilerde kendi yerini alacagi
endisesi,

- Kendisini miikkemmeliyetgi ve zor begenen bir yonetici olarak
tanitma arzusu,

- Organizasyonlardaki standartlarin asin  derecede yiiksek
olusu,nedeniyle degerlendiriciler degerlendirilenleri diisiik/olumsuz puan
ya da derecelerle degerlendirirler.

Degerleyicilerin, yiiksek ya da diisiik puan ya da derecelere
yonelmelerinin  ortaya  ¢lkaraca§i  hatalara  engel  olmak,
degerlendirmelerinde dogru yargiya varmalarini saglamak icin topilantilar
diizenlemek, degerlendirme Oncesi sistemi tanitmak, degerlendirme ve
diger konularda de@erlendiricileri bilgilendirmek yararlidir(Ataay, s.248).
Yine bu tir hatalarin énlenmesi ya da eliminasyonu igin zoruniu dagilim
ilkesinin uygulanmasi ve bdylece normal dagihm egrisine ulasimasi da
Onerilmektedir. Ayrica, puanlamalarda ayarlamalar yapmak vya da
faktorleri ve / veya faktdor derecelerini iyi ve aynntii bir bigimde
tamimlayarak bu tir hatalan ortadan kaldirmanin daha uygun bir yol
oldugu 6ne siriilmektedir.

Performans standartlarinin da ise ve isletmeye uygun hale

getirilmesi gerekmektedir.

2.6.1.1.3. Orta Puaniara Ya da Derecelere

Yonelme:

Orta derece / puanlara yonelmenin nedenlerini ise gséyle

siralayabiliriz.(Uyargil, s.77-78)
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- Degerlendirici, astimin performansi hakkinda yeterli bilgiye sahip
degilse,

- Yoneticinin gozlemleme becerilerinin yetersizligi,

- Degerlenen personelin kisisel durumunu etkilememek istegi,

- Yoneticinin degerlendirme sistemi hakkindaki bilgi eksikligi,

- Bazen de yoneticilerin bu konuda zaman harcamak istememesi,

- Bazi islerin nitelikleri geregi yoneticiler tarafindan gozlemlenme
glicliligu, nedeniyle degerlendiriciler degerlendirilenleri orta puan ya da

derecelerle degerlendirirler.

2.6.1.2. Degerlendiricilerin  Onyargilarindan

Kaynakianan Sorunlar:

Degerlendirmenin  gecerliliini  olumsuz yonde etkileyen
sorunlardan biri de degerlendirmeyi yapanlarin bir takim Gnyargilara
sahip olmalandir. Degerlendiricilerin deger yargilan ve inanclarn ve
kisiler hakkindaki 6rnegin, dis goérinis, renk, din, mezhep, yas ve
cinsiyet gibi cesitli niteliklerine bakarak genellemeler yapma egilimleri,
cogu kere, vyapilan degerlendirmenin gegerliligini genis Olclide
azaltabilmektedir(Dicle, s.34). Yine, Degerleyenin degerlenen ile
olumsuz bir etkilesim iligkisi icerisinde olmasi halinde, degerlendirmeyi
yapan kisi esneklik ve hosgoriisiinii yitirebilir, bdyle bir sonug ise
onyargil degerlendirmenin olusmasina neden olabilir(Erdogan, s.220).

Bu tir basma kalipgi tutum ve davraniglardan kaynaklanan
yanilgilari gidermek oldukca giictiir. Bununla beraber, gelistirilen bir
takim yontemler ve konmus bulunan belgelendirme ya da agiklama
zorunluluklariyla bu tir yanigilar azaltlmaya cahgiimaktadir (Dicle,
s.34). Aynica, degerlendirici, kisilerin bireysel performansina agirlik

vererek bu tiir hatalari dnleyebilir ( Uyargil, s.80).
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2.6.1.3. Hale Etkisi :

-"Hale etkisi: Degerlendiricinin  astinin  performansindaki
birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkhihklan
gbrememesi ve bu dogrultuda hatal dederlendirme yapmasi anlamina
gelmektedir (Uyargil, 5.74).

-Bu vyanilg, degerlendiricilerin yalnizca bir nitelie iliskin
bilgilerine dayanarak bir kimseyi biitiin nitelikleri bakimindan iyi va da
kétii olarak degerlendirmeleridir. Ornegin, cok dikkatli oldugu bilinen bir
is gobrenin biitin nitelikleri bakimindan hep en iyi bigiminde
degerlendirilmesi bdyle bir yanigiya yol acgacaktir. Oysa, kisisel
niteliklerin  birbirleriyle ¢ok vyakin iliskiler icinde bulunmadig
bilinmektedir. Bu nedenle, cesitli niteliklerin hep ayni ya da benzer
saylarla degerlendiriimesi bu tir bir yanilginin  varoldugunun

gostergesidir (Dicle,s.34) .

- Hale etkisinde karsilagilan yanilgilardan diger biri de kisinin itk
izlenimine gore hatali degerlendirme yapma egilimidir. ilk karsilasmada
kisi degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemigtir ve degerlendirici
de kisa bir siire iginde edindigi bu ilk izienime gbre hatall dederiendirme
yapacakdir.

- Karsilagilan  diGer bir vyanilgi ise; degerlendiricinin
performansinin degerlendirildigi kriterler arasindaki farki
anlamamasindan kaynaklanmaktadir. Bazen de@erlendirme kriterlerin
secimin de yapilan hatalar kriterler arasinda (gegisim olmasi gibi)
degerlendiricilerin bu tiir sorunlaria karsilasmasina neden olmaktadir.

- Bu tiir hatalarin 6nlenmesi ya da azaltimasi yoniinde pek gok
oneri  gelistirilmigtir.  Ozellikle  verilecek  egitimler yolu ile
degerlendiricilerin  bilinclenebilecegi ve bu tir hatalan yapmaktan
kacinacagi ifade edilmektedir. Ayrica, kisinin performansina iliskin 6rnek
ve olaylarin belirtiimesi istenerek dederlendirme hatalarni 6nlenilmeye
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caligiimaktadir. Yine gozlem siiresinin artmasi ile hale etkisinin azalacagi
belirtilmektedir (Uyargil, 5.74-75).

2.6.1.4. Yakin Gegmisteki Olaylardan Etkilenme;

Degerlendiriciler, kimi kez degerlendirmelerini degeriendirilen
kisilerin en son ortaya cikmis bulunan davranislarinin etkisinde kalarak
degerlendirmelerini yaparlar. Biitiin bir donem boyunca gosterilen
bagsar ya da basarnsizliklan bir yana iterek, son birkag hafta icinde
ortaya c¢ikkan gelismeleri g6z Oninde bulundurarak yapilan
degerlendirmeler bircok yanilgilara yol agabilmektedir. Dederlendirilen
kisiler degerlendirme zamam vyaklasirken yoneticilere yaranabiimek

cabasi icine girerler. Yoneticiler ise, degerlendirme ddneminin sonuna

61

yaklasincaya kadar, astlarina, onlann basari ve gelismelerine ilgisiz

kalabilmekte ve dbénem sonundaki godzlemlerine dayanarak vyanlis
degerlendirmeler yapabilmektedirler.

Sadece degerlendirme doneminde meydana gelen bu tiir
gelismeleri oOnlemek icin Onerilen c¢esiti  6nlemler arasinds,
degerlendirme doneminin kisaltilmasi ve dénem sonunda yapiacak
dederlendirmeye temel olmak {izere donem boyunca is gorenlerin
performansina iliskin kayit tutulmasi yer almaktadir(Dicle, 5.34-35).

2.6.1.5. Kontrast Hatalar: :

Dedgerlendiriciler kisa bir siire iginde birgok  kigiyi
degerlendiriyorlarsa,ardarda yapilan bu de{erlendirmelerde kisileri
birbirleri ile karsilastirmalarn sonucu objektif standartlardan uzaklasarak

hatal degerlendirme yapmalan kacinilmaz olacaktir,

Bu tiir kontrast hatalarinin dnlenmesi icin kisilerin basarih ya da
basanisiz olarak gruplandinimadan, kansik bir swralama ile



degerlendirmeye tabi tutulmalan onerilmektedir (Uyargil, s.80). Ayrica,
tiim personeli yilin belirli bir doneminde degerlendiriimesi yerine yil icine
yayarak deerlendiriimesi de bu tir hatalann ortadan kalkmasina

yardimai olacaktir.
2.6.1.6. Pozisyondan Etkilenme:

Performans dederlendirmede bazi degerlendiriciler kisilerin
bulunduklan pozisyoniardan etkilenerek, isletmede 6nemli kabul edilen
is ve pozisyonlardaki kisileri yiiksek, onemsiz kabul edilenlerdekini de
diisiik performans diizeyinde degerlendirirler. Ozellikle siralama yontemi
bu hatanin yapiimasi icin oldukca musaittir. Yonetici, genellikle st
diizey pozisyonlarda bulunan kisileri listenin {ist siralarina, organizasyon
kademelerin alt diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de ait
siralara yerlestirme egilimi gosterirler. Diger bir deyisle, is gbrenin
performansi degilde isin dederlendirilmesi yapilmaktadir(Uyargil, 5.80).

Bunun icin; aynntili olarak hazirlanmis is tanimiarindan
degerlendir melerde vyararlanmak ve herkesi kendi gorev ve
sorumluluklan cercevesinde, farkh gorev Gnvanlarindaki kisilerle
karsilastinimadan degerlendirmek bu hatanin &nlenmesine yardimci
olacaktir(Uyargil, s.80-81).

2.6.1.7. Atif Hatalan :

Kisiler kendi ya da baskalarinin davranislarinin nedenlerini belirli
varsayimlara dayanarak acklama egilimindedirler. Bazen bu
varsayimlarda séz konusu davranislarin nedeni kisilige dayandirilir (igsel
atif). Bazen de davranisinin nedeninin kisilikten degil, dis cevreden
kaynaklandigi distnulir (Digsal atif). Ornedin; bir astin  bagaril
performansint zeki ve kararli kisilijine baglarken icsel atif, yoneticisinin
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dogru ve iyi tanimlanmis talimatlarina baglarken de digsal atf yapmis

olur(Uyargil, s.81).

Bu gibi hatalar Ozellikle sonug/hedeflerie
performansin degerlendirilmesini amaclayanyontemlerin uygulanmasi

ile giderilmeye calisiimaktadir (Uyargil, s.81).

2.6.2. Degerlendirme Miilakatinda Karsilastlan

Soruniar

Performans degerlendirme alaninda en ¢ok tartigilan konulardan
biri de gizlilik-agiklik sorunudur. Yapilan degerlendirmelerde gizlilik uzun
sire ana ilke olarak benimsenmis ve degerlendirilenier nasil
degerlendirildiklerini,  performans  dilzeylerinin  ne  oldugunu,
kendilerinden neler beklendigini, eksiklik ve hatalarmin neler oldugunu
ve kendilerini ne yonde gelistirebileceklerini 6grenememiglerdir.

Konu zerinde yapilmis bir takim arastirmalar, is gdrenlerin,
genellikle, olumsuz degerlendirmelere sert tepki gdsterdiklerini ve
sonuglar 6grenmeleri halinde degeriendirmeyi yapaniara karg saldirgan
bir tutum ve davranis icine girebildiklerini gostermistir. Bu tiir tutum ve
davraniglar nedeniyle, yoneticiler ya degerlendirme sonuglarini gizli
tutma egilimi icine girmisler ya da bu sorumluluklarini bagkalanna

aktarma yolunu segmiglerdir.

Oysa, performans deferlendirme bir cezalandirma araci degildir
ve basansiz is gorenleri kendilerine haber vermeden cezalandirma
amac tagimaktadir(Dicle, s.38). Degerlendirme miilakatinin gergek
amacina bakididinda personelin performansini etkileyen problemlerin
nedenlerini ortaya cikarmak ve uygulandiginda bu nedenleri ortadan
kaldiracak ya da bunlann performans (izerindeki etkisini en aza



indirecek bir g¢alisma plam gelistirme oldugu gozlenmekfte'dﬁ?i
Degerlendirme yalnizca bir denetim yontemi olarak goriilir ve mulaka‘?c
da, degerlendiricinin gbziiyle, degerlendirilen personele sadece "ne.
kadar iyi is yaptign bildirmek" amaciyla gerceklestirilirse, etkili bir
performans dederlendirme sistemine katkisi ¢ok az olur (Canman, s.47-
48).

Ya da degerlendirmenin sonuglan konusunda degerlendirilenlere
bilgi verilmedikce, eksikleri, hatalan ve vyanilgilann acikca ortaya
konmadikca, ne kisi kendisini gelistirebilir ve ne de yoneticiler onlara
yvardimct  olabilirler.  Aynca, dederlendirme sonuglarimin ilgililere
bildirilmesi, amirlerin, degerlendirme isini daha ciddiye almaya ve ifade
ettikleri kanaatleri objektif ve gozlenebilir olaylara desteklemeye zorlar.
Bu nedenle, degerlendirme sonuclarmin olumlu ya da olumsuz
oldugunda bakilmaksizin, degerlendirilenlere duyurulmasinda varar
vardir. Amaclar acikca saptanip, tiim c¢abalar bu amaclan
geiceklestirmeye ve bu amacglar dogrultusunda kisisel gelismeyi
saglamaya yoneltilebilirse, kigiler gorevlerini ne olgiide basardiklarini
gorebilir, kendi kendilerini degerlendirebilir ve yoneticilerin de yardimi
ile eksikliklerini gidermek ve hatalarimi diizeltmek (izere kendilerini
gelistirebilirler(Dicle, 5.38-39).

Degerlendirme miilakatinin temel iki islevi oldugunu soyleyebiliriz.
Bunlar:

- Planlanan performansin amaca yonlendirilmesi,

- Cahsanlarin daha fazla ¢aba sarf etmeye 6zendirilmesi.

Bu potansiyel vyararlanna karsin, bir ¢ok organizasyon

dederlendirme miilakatmm ya hic ya da gerektigi bigimde
yapmamaktadirlar. Taraflar bu siireci gereksiz ve zaman kaybettirici

olarak gormektedirler(Uyargil, 5.95).




2.6.2.1. Degeriendirme Miilakats 6ncesind;

Karsilasilan Soruniar:

Degerlendirme miilakatinin yapilabilmesi icin 6ncelikle ast ile ilgili
bilgilerin bir araya getirilmesi gerekir. Degerlendirme sonrasi gériismeyi
yapacak olan yonetici gbriisecegi is gorenin is tarumini iyi bir bigimde
gozden gecirmeli, bu tamimlan performans standartlan ile
karsilastirmahdir(Erdogan, s.229). Ancak, glncelligini yitirmis is
tanimlan ile performans standartlarinin acik sekilde ifade edilmedigi

durumlarda ¢ok biiyiik sorunlarin ¢ikacagi kacindmazdir.

Yonetici astinin performansinin olumlu ve olumsuz ydnlerini
belirlemelidir. Bu konuda yapimis sistematik bir analiz varsa onun
verileri,dénem boyu tutmus oldugu notlar, vb. ek bilgiler gdzden
gegciritmelidir(Uyargil, 5.89). Bilgilerin eksikligi veya eldeki bilgilerden
emin olmama durumunda; astin daha o6nceki vyapimis olan
degerlendirmelerine ve astin ilgili oldugu diger kisilerin gorigsleri de

alinarak milakata hazirlanilabilir.

Hazirhk safhasinin uygulanmasi acisindan, kesinlikle uyulmasi
gereken ¢ok énemli dort husus vardir(Canman, s.50-51).

I- Miilakatin tarih ve saati kesin olmalidir. Bu kural sadece ¢ok
istisnai durumlarda bozulabilir. Yoneticinin, miilakatin tarih ve saatinin
degistirilecegini  degerlendirilen kisilere bildirmesi, rahatsiz edici bir
durumdur. Bdyle bir durumda kiside, milakatin pek Onemli olmadiGi

duygusu uyandinlacagindan sakincahdir.

II- Milakatin tarih ve saati yeterince Onceden belirlenmeli;
b6ylece her iki tarafa yeterli hazirlanma siiresi taninmahdir. Ancak, bu
sire ¢ok uzun tutulursa, sartann dedisme ihtimali ortaya cikabilir.
Degerlendirilen kisinin zamani da dikkate alinmalidir.



III- Milakat icin yeterli siire ayrimal, bu siire tarﬁamen

degerlendirilen kisiye aynimah ve bdylece miilakatin kefsintisiz' \'

tamamlanmasi saglanmaldir. Yonetici, miilakat sirasinda sik sik saate

bakmak istemeyecegi gibi, zaman darligindan goézetlemeyi kesmek de
istemeyecektir. Cilinkii, her ikisi de verimiiligi olumsuz vydénde
etkileyebilecektir.

IV- Milakat bas basa vyapimali ve kesinti olmamahdir.
Hazirlanacak ozel ; goriisme ortamina ziyaretci gelmemeli ve telefon
baglanmamalidir(Erdogan, s.230). Ayrica , miimkiinse bu 6zel verin
astin ya da yoneticinin odasi yerine tarafsiz bir ortamda olmasi
(kitiphane, toplanti salonu gibi), astin kendisini daha rahat

hissetmesine neden olacagindan, tercih edilmelidir.

Yoéneticinin, degerlendirme miilakatina kendini hazirlamasi ve
miilakatin yer ve zamanini asta bildirdikten sonra astin da kendini bu
siire icinde miilakata hazifamas: gerekir. Ozellikle performans: dénem
basinda planlanmis olan ast, bu planlann ne oranda gerceklestigini |
beklenen hedeflere ne oranda ulasidigini ve doénem iginde yasadic
sorunlan gbzden gecirecek ve boylece kendini bu sekilde
degerlendirirken, astin is tanimlarina, doénem icinde kendisi ya da is
arkadaglar tarafindan bazirlanmis raporlara ve ilgili planlara ihtiyac
olacaktir. Ancak, yazili hedeflerin bulunmadici, diger bir deyisle astin
performansinin donem baginda planlanmamis oldugu durumlarda; ast,
kendi kendini dederlendirme ve sorunlarla karsilasacaktir(Uyargil, s.91).

2.6.2.2. Degeriendirme Miilakati Sirasinda

Karsilasilan Sorunlar :

Yapilacak  gorismeye hazirlanan ortamda; yonetici,
degerlendirme miilakatindan beklenen vyararlan ve amaglan kisaca
Ozetler w milakatin nasil yiritiiecegini astina aciklar. Bu asamada iyi
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bir milakatcgi olarak yoéneticinin astim rahatlatma gorevini de yeri'hé
getirmesi gerekmektedir. Ast ile yoneticinin beraberligi ne kadar eski
olursa olsun, formil bir degerlendirme milakati sirasinda her zamanki

olagan ve dogal davraruslar yerini gerginlige birakacaktir(Uyargil, 5.92).

Hem miilakati yapan kisinin, hem de milakata alinan kisinin,
goriisme basglamadan O©Once kendilerini stres altinda hissetmeleri
normaldir. Ancak, eger vyararh bir goriis alis-verisi saglanmak
isteniyorsa, bu stresin kontrol edilmesi ve miilakat tizerindeki etkisinin
en aza indiriimesi gereklidir(Canman, s.53). Bu stresli ortami yOnetici
iletisim becerilerini kullanarak rahatlatabilecektir. Gerek s6zlii iletisimde
secilen sOzciikler, gerekse beden dilinin dikkatli kuflammi bu konuda

yOneticiye yardimai olacak becerilerdir(Uyargil, s.93).

Miilakatin ilk birkag dakikasi cok onemlidir. Kullanilan kelimeler,
miilakata cagrilan kisi ile isbirliginin mimkiin olup olmayacag;
konusunda kalici bir etki yaratabilir. Ornegin, yonetici milakata aldigi
kisiye istemeyerek, miilakat icin harcanan zamanla ilgili yanhs ifadelerde
bulunabilir. "Sizi isinizden ahkoydugum icin Oziir dilerim; ancak, bu
miilakati yapmak zorundayiz" gibi bir climle, bunun kastediimedigini

defalarca soylense de geri alinamaz.

Miilakata alinan kisiye nezaket ve kibarligin sadece dilde kaldigini
hissettirerek baslamak, isleri daha da kétiiye gotirebilir. Cok sik olarak
miilakatin ilk dakikalan kisinin ailesinin saghd ile ilgili sorularla harcanir
ve kisinin verdigi cevaplar bile dinlenmeden su ciimleyle devam eder:
"Pekala otur bakalim, performansinla ilgili olarak goriismemiz gerekiyor”

gibi ciimleler goriismeyi olumsuz y6nde etkiler(Canman, s.51).

Miilakatin giris bolimii niteligini tagiyan ilk asamadan sonra, astin
konusmasini tegvik etmek, kendi dederlendirmelerini iletmesini istemek



gerekir. Ciinkii, degerlendirilen kisinin gorisleri yoneticinin asti hakkinda
daha fazla bilgi edinmesine ve kisinin yonlendirilmesinde daha etkili
olmasina yardim edecektir. Boylelikle konusmamin biylik kisminin
miilakata alinan kimseye verilmesi saglanir. Personelin, konusmanin
zevkli oldugunu hissetmesi saglandiginda, iyi ve verimli bir milakat
yOnetimi icin 6nemli bir adim atilmig olur(Canman, s.54). Ast eger kendini
dederlendirme konusunda, ©nceden hazirhk yapmasina karsi,
konusmada hala giigliik cekiyorsa, yonetici soru sorma becerilerini
kullanarak, asti daha fazla konusmaya ve goriislerini bildirmeye tegvik
ederek, iki yonli iletisim siirecinin gergeklesmesini saglayacaktir.

Degerlendirme miilakatlannda yoneticilerin  spesifik olmalar,
yorumiarini somut olaylara, sonuglara ve vyapilan islere dayandirmalan,
aymi anda c¢ok fazla ayrinti ile ilgilenmemeleri gerekir. Onceden
hazirlanan performans planini  izleyen vyonetici, gelecek donemi
kapsayan yeni planda kendine yarayacak verileri daha ayrintili olarak
incelemek ve asti ile tartismak durumundadir. Bu nedenle, énemsiz
ayrninblaria  ilgilenmek, yoneticinin asin  mikemmellik arayisinda
oldugunu gostererek, is gorenin de milakattan rahatsiziik duymasi ile

sonugclanacaktir(Uyargil, 5.94).

Yoénetici gériisme sirasinda tenkitgi olmaktan ¢ok sorun g¢dziicii
olarak davranmalidir. Eder bir elestiri yapilacaksa, bu elestiri kisiden
ziyade is Uzerinde yoQunlasmalidir. Ornegin, kisiye "az satiyorsun
demek vyerine", "satiglar diisliyor demek dogru olacaktir(Erdogan,
5.230).

Goriismede cok genel konular gériisme disi tutulmal, zorunluluk
yoksa orada olmayaniar hakkinda da konusulmamali, baska is
gorenlerin olumsuz yonleri veya istenmeyen davranisiari konusma digi

tutulmalidir.
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Goriisme sirasinda is goreni yargilayict konusma bigiminden uzak
olunmaldir, is gérende siiphe yaratan, onu genel diisiinceye iten veya
serbest davranisa yol agan "senin yerinde ben olsam", "bana misaade

edersen"” gibi climleler kullaniimamahdir.

Yonetici, savunma yoni gigclii olan is gorene karsit saldiiya
gecmemeli, konusma sirasinda kisiyi savunmaya itici tutum ve
saldinfardan kaginmahdir(Erdogan, 5.231-232).

Bazen organizasyon el simrlamalar nedeni ile yonetici asta
performansi kot olmasa da olumsuz goériis bildirmek durumunda
kalabilir (kadro yetersizligi nedeni ile astin terfi edememesi gibi). Asiinda
burada asta verilen mesajin olumsuziugu performans degerlendirme
siirecinden kaynaklanmamakla birlikte, ast olumsuziugu performans
degerlendirme sistemine atfetme egilimi gosterecektir. Bu gibi
durumlarda gene yoneticinin iletisim becerilerinin gelismisligi soruniarin

¢cOziimiinde onemli bir rol oynayacaktir(Uyargil, s.13).

Miilakat goriismesi sonunda taraflar gelecek doneme ait astin
kendini gelistirebilmesini, motive olmasini, organizasyon hedefleri ile
biitiinleserek, verimli ve etkin calisabilmesini saglayacak sekilde ilerci

déneme ait performansini planlarlar(Uyargil, 5.95).

2.6.2.3. Degerlendirme Miilakatinin Bagans: icin

Gerekli Sartlar

Performans degerlendirmenin amaglarina ulasabilmesi icin yapilan
degerlendirmelerin personele en uygun bigimde aktarimasi gerekir.
Performans Yoénetimi Sisteminin en onemli safhalanndan biri olan
dederlendirmelerin. miilakatinda gdz oniinde bulundurulmasi gereken
bazi hususlar vardir. Bu hususlan soyle diizenleyebiliriz (Abukay, Y.L.T.,
1993, s5.37-38).
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1- Degerlendirmesini yapacadiniz elemana 1-2 giin oncesinden
yapacaginiz degerlendirme miilakati hakkinda haber veriniz. Bu safhada
elemana giindeme getirmek istedigi konulari hazirlamasi icin tesvik
edin. Hatta bazi zamanlarda yazii  olarak hazirladi§iniz  Performans
Degerlendirmesini adi gecen elemana vererek okuyarak hazirlanmasini

saglayin.

2- Onemli gérdigiiniz konulan atlamamak icin o konularda
6nceden not tutarak bu notlan goriismenin bir ajandasi  olarak
kullanin. Elemanin kendisini nigin bu gekilde degerlendirdiginizi
sormasi olanagina karsi makul cevaplarinizi 6nceden hazirlaymn.

Elemanin sual sormasini tegvik edin.

3- Adi gecen elemanin spesifik olarak gelismesine yardima olacak
hareketleri 6nermek icin dnceden hazirlikli olun. En Onemlisi; spesifik
performans problemin oldudu yerde kisiye hedef olmayin meseleyi
hedef yapin.

4- Miilakata bagslarken arkadasca, yardimca olacak ve kararli bir
tonla konusmaya baslayin. Sunu unutmayin ki; gerek siz, gerekse
eleman milakattan dolayl stres altinda olabilirsiniz; o yiizden havayt

yumusatici goriiniim sergileyin.

5- Firmada calisan herkesi ayni esaslar icerisinde degerlendirdigini
gelisme ve ilerleme sadlayacak sekilde tiim konulara girmesini sagiayin.

6- Goriismenin tamamu ile bir fikir ahsverigi oldugunu unutmayin.
Elemana isinde nasil bir performans gosterdigini  sartlarin ve
kendi gelismesinin ne sekilde saglanabilecegine dair size yardimac olacak
bilgiler vermesini isteyin, bliylik bir olasilikla gelisme ve iyilesme igin

ondanda sizin disiindiiginiiz sekilde cevaplar alacaksiniz.
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7- Sizin degerlendirmeniz ile kisinin kendi degerlendirmesi arasinda
farkilik bulunup bulunmadigini gozleyin. Farkliik bulunuyorsa bu
farklihigin nelerden kaynaklandigini tartisin, konuyu gegistirmeyin. Bu
yaklagim farklihdr getiren sebeplerin varligini  gosterdigi gibi  bu

sebeplerin anlagiimasina firsat verecektir.

8- Bu gorlismede hem vyapici komplimanlarda bulunun, hem de
yapicl bir gekilde kritik edin. Baska bir deyimle elemanin kuvvetli yonleri
kadar zayif yonlerini de giindeme getirin. Bu konularin tartisiimasi
sirasinda konuya nasil yaklastdinizi elemanin dogru algilayip,
algilamadigini kontrol edin.

9- Zaman zaman bu goriismelerde hislerle hareket edildigini
gosteren emareler ortaya cikacaktir. Kisilerin hassas oldugu konulara
egilin. Degerlendirme miilakati sirasinda kisilerin hissi yapilarint da géz
Onlinde bulundurun. Bu gibi hissi davranislarin var olmasi ve
halledilmesine engel tegkil eden durumlarda personel yoneticilerinden

yardim talep edin.

10- Degerlendirmesini yaptigimz kisinin  tim  degerlendirme
icerisinde ele alinan konular tam olarak anlayip anlamadigindan emin
olunuz, yanhs bir anlama oldugunda bunu aninda halletme sansina

sahip olacaksiniz.

11- Gegmis performans kadar gelecek performansi da muhakkak
tartisin, kisinin gelistiriimesi icin neler yapmaniz gerektigini acikhda
kavusturun, bu konuda elemaninda fikirlerini talep edin.
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2.6.3. Hedeflerin Catismasindan Ve
Yoneticilerden Kaynakianan Sorunlar

2.6.3.1 Hedeflerin Catismasindan Kaynaklanan

Sorunfar

Performans  Degerlendirmenin  tim  vararlarina  ragmen,
uygulamada degerlenenlerin ve degerlendirilenlerin  cogunlugunun
dederlendirme konusunda gorislerinin / tutumlannin  olumsuziugu
dikkati gekmekte ve bu da Performans Degerlendirmenin isleyisinde
oldukca 6nemli sorunlar yaratmaktadir. Performans Dederiendirmenin
dogasinda varolan catisma alanlarini soyle aciklayabiliriz (Sekil 8.).

Oncelikle organizasyonun degerlendirmeye (licretler, terfi ve isten
ayirma kararlarma) iliskin hedefleri ile gelistirmeye (danismanlik,
yonlendirme, kariyer planlama kararlarina) iliskin hedefleri birbirieri ile
catisacaktir. Yoneticiler degerlendirmeye iliskin kararlan verirken,
astlarin kariyer ve {cretleri de bu kararlardan etkilenecek ve bu
kararlarin asta duyurulmast astin Uste karsi olumsuz bir tavir icine
girmesine ve gliven kaybina neden olacaktir. Bu tiir tepkilerie karsiiasan
yoneticinin yapicl / yardima ve sorun g¢oziimleyici roliint stirdirmesi

guclesecektir.
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ORGANIZASYON KISILER
Istisare, kogluk ve kariyer Ne durumda olduklar ve
planlamasi vasitasiyla nasil geliseceklerine dair
kigilerin geligtirmesini somut performans feed-
arastirmak back'i arama

CATISMA ACATISMA GCATISMA
ORGANIZASYON KISILER
Kisilerden mukafatlandirma Kendi imajin1 ayakta tutan ve
ve yonetimin kararlarinda onemli mikafat arayan
kullamlacak bilgilerin ANA CATISMA
kigilerden beklenmesi

Sekil 8 Performans Degerlendirmedeki Hedef Catisma Alaniar:

Ikinci olarak astin kendi hedefleri arasindaki ¢atismadan
kaynaklanan sorunlardir. Ast organizasyon igindeki durumunu anlamak
ve performansini gelistirmek icin geri-besleme ister. Ancak ayni zaman
da ast degerli ve onemli odiller elde etmek ve organizasyon icinde
kendi konusunda uzmanhgim / Ustinligini kabul ettirmek ya da
surdiirmek arzusundadir. Bu durumda astin hedefleri bir yandan aciklik
ilkesini gerektirirken, (asta gegerli geri-besleme saglanmasi) diger
yandan da astin savunucu bir rol {istlenmesine de neden olmaktadir.

Uciincii alanda ise en belirgin catisma organizasyon hedefleri ile
bireyin hedeflerinin  catismasindan  kaynaklanmaktadir.  Ornegin,
organizasyonun degerlendirmeye iliskin hedefleri ile astin 4dil elde
etmeye iliskin hedeflerinin ya da organizasyonunun gelistirmeye iligkin
hedefleri ile astin Gstinligini / uzmanhgim kanitlama hedeflerinin

birbiriyle catismas gibi.




Organizasyonlarda yaganan bu ¢atismalarin siirecin dogasinda var
oldugu ancak sistem icinde kendi halinde birakimayip, iyi yonetilmesi
durumunda olumsuz sonuglarinin azaltilabilecegi ya da elimine

edilebilecedi bir gercektir

2.6.3.2. Yoneticilerden Kaynaklan Sorunlar

Onceki béliimlerde yéneticilerin  Performans  degerlendirme
siirecinde neler yapmasi gerektigini, nasil davranmasi gerektigini ve
nelerden kaginmalan gerektiklerini agiklamistik. Iste bu siireg icerisinde
yoneticilerden kaynaklanan bazi sorunlan style 6zetleyebiliriz:

Performansin periyodik olarak planlanmasi ve degerlendiriimesi,
orgiitiin basansi lzerinde olumlu etkisi olan cok onemli bir yénetim
sorumiulugudur. Bu sorumluluk etkili olarak yerine getirilirse iletigimi
gelistirir, verimliligi artinr, personelin gelismesini ve ilerlemesini

Ozendirir.

Bu gorisu ictenlikle destekleyen vyoneticiler, degerlendirme
stirecine strekli bir caba harcanmasini ve bunun belli araliklarla daha
bicimsel bir temelde yiritiimesini saglarlar. Bu yoneticiler gunlik is
baskisi nedeniyle baz1 seylerin gézden kacabilecegini bilirler, bunun igin,
bu kisiler meydana gelen bu olaylarin sayisint en aza indirmek igin
performans yonetimi sistemine gereken dnemi vermisglerdir. Bu tir
yoneticiler, sistemi destekledikleri halde isletme icinde aznlkta

kalmaktadirlar.

Bir de, bu fikri destekleyen, ancak bu sorumluluga~a agir bulan
yoneticiler vardir. Bu yoneticileri degerlendirme stirecini zorlar ve
muhtemelen yetersiz egitim yiiziinden de sonuclardan genellikle hognut
olmazlar; ancak, bu grup, yoOnetim kademesindekilerin biiytk
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coguniugunu olusturur.
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Ugiincii bir grup ynetici ise, her cesit degerlendirmeye karsi™

tamamen olumsuz bir tutum icinde bulunan yoneticilerden olusur. Bu
kisiler, emirlerinde calisan herkesten yiiksek performans beklerler ve
dederlendirmeyi ihtiyagc duymadiklart ya da "zaman bulamadiklan!®

fazladan bir is olarak gorirler(Canman, s.61).

Bazi yoneticilerde de ortak dislince egilimi  vardir.
Degderlendirmeyi yapan yoneticiler zaman zaman “benim elemaniarim
iyidir" yaklasimin benimseyip elemanlarim devamhi ¢ok iyi olarak
degerlendirirken bazilarnt daha ortalama degerleri benimseyip,
performansini  dederlendirdigi  elemanlarini “ne iyidir, ne Kkotd"

yaklasimina gore siralamaktadirlar (Erdogan, s.219).

Degerlendirmeyi yapacak olan yoneticiler bir yandan astlarini
gelistirmek, 6te yandan da performans diizeyleri hakkinda karar vermek
durumundadiriar. Bu durum, cogu kez, onlarin bu iki rolii arasinda
uyusmazliklara ve rol gatismasina yol acabilmekte ve sonug¢ olarak
yoneticiler astlannmin yiikselmesini engellemek anlamina gelebilecek
olumsuz degerlendirmeleri yapmaktan kaginabilmektedirler. Dahasi,
yoneticiler astlari (zerinde sucluluk derecesini saptayan bir yargic
gorevini yiiklenmek istememektedirler. Kimi yoneticiler degerlendirme
icin aywacaklari zaman, astlarmi gelistirme dogrultusunda ok daha
yararh bir bicimde kullanabilecekleri inancindadirlar (Dicle,s.35).

Yéneticilerin astlarini degerlendirmede yargic (hakem) ya da
deger bicici olma zorunda birakimalari, astlan icin oldugu kadar
kendileri acisindan da istenmeyen bir durumdur. Astlar arasinda ayrnm
yapmak, kiminin ¢ok iyi, kimisinin ise gok koti oldugunu soylemek,
onlan da rahatsiz etmektedir. Ast-tst iliskilerinin bozulmasina neden
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olabilecek gergekgi bir degerlendirme yapmak yerine daha az{fovun ;

yaratabilecek orta yolu seg¢mek ve u¢ noktalardan kaglnmgéiz bu ,,

rahatsizigin bir sonucudur (Dicle, 5.62).

2.6.4. Degerlemelerin Kullanilisi

Personel politikalart ve uygulamalan raporu, is bagarisini
iyilestirmede bir arag olarak degerlemelerin ¢ok genel bir uygulamasini
anlatmaktadir. Asagida ornek alnmig bir kisim isletmeler, diger
uygulama alanlari ile tek tek kullanilisa degin oranlar belirtilmektedir:

Yiikseltim ve nakiller icin esas alma % 66.0
Ucret artislarini belirleme % 63.2
Egitim gereksinimlerini saptama % 61.3
Morali diizeltme % 61 .3
GOzetim erkini meydana ¢ikarma % 52.8

Raporlanan isletmeler, sistemin, gézeticilere iscilerle ilgili yargilarini
dizeltmelerde yardima olduguna, ayni zamanda onlara ydnetime
katiimakta olduklarini hissettirdigine ve basta testler olmak Uzere,
isgbren secim yontemlerini dederlemekte Onemli veriler sagladigina
inanmaktadirlar (Artan, s.117).

Bu degerlendirmeler aynca; Personel seciminde , Terfi, transfer,
hizmet akdinin feshi ya da isten cikarma, ilerleme plani, kariyer
planlamasi, Insan kaynaklan planlanmasi, egitim programlaninin
gelistirilmesi ve degerlendiriimesi, haberlesme, problem ¢6zme, karar
alma stiregleri gibi konularda kullaniimaktadir.

Ty oyt

s

Lo
WAL
%



UCUNCU BOLUM
- 3.ISLETMELERDE PERFORMANS
DEGERLENDIRME AGISINDAN UCRET

3.1. Ucretin Tanim: Ve Onemi

3.1.1. Ucretin Tamimi

Ucret, cesitli kaynaklardan ¢ok degisik sekillerde tanimlanmisir.
Bunun nedeni ise, (cretin farkh yonlerden ele alinmasi ve bu nedenle
Ucrete farkh anlamlar verilmesidir. 1475 sayih Is Yasasinin 26.
maddesinde genel anlamiyla {icret "bir kimseye bir is karsii§inda
isveren veya vekili kisiler tarafindan saglanan, nakden édenen meblag"
olarak tanimlanmigtir (1471 Sayili IS KANUNU, Madde 26).

Diger bir tanimlamada ise {icret, bir tesebbiis tarafindan kullanian

veya kiralanan emegin fiyatidir (Talas, s.4).

Ucret, "Bedeni veya zihni emege istihsal ameliyesindeki faaliyetier
karsiigi o6denen bedel veya diger bir ifadeyle, prensip itibariyie
tesebbiisiin kar veya zararina bagh olmayan ve miitesebbis tarafindan
emek sahibine istihsal olunan malin satisi beklemeden 6denen devami
bir gelirdir." seklinde de agiklanmaktadir (Zaim, 5.162).

Uretim faktorleri arasinda dodrudan insan ile ilgili olani emektir. Bir
tiretim faaliyetine bedensel ve diisiinsel c¢aba harcayarak katkida
bulunan kisiye emegi karsihgi Gretim miktari, zaman veya baska bir
kritere gore belli bir yontemle hesaplanarak 6édenen paraya (cret denir.
Buna gore licreti emegin fiyati olarak tanimlamak mimkiindir (Kobu,
5.607).
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Uluslararast sOzlesmelerde ise (icretin tanimi "yapilan '{ Véya

yapilacak olan bir is veya hizmet karsiiinda, yazih veya sozlu is

sOzlesmesi uyannca, bir isveren tarafindan bir isciye her ad altinda ve
hangi hesaplama bigimi ile olursa olsun ddenmesi gereken ve parasal
olarak degerlendirilebilen, karsiikh anlagma yahut ulusal yasalaria
saptanan bedel ya da kazanctir." seklinde yapiimistir (ince, s.231).

3.1.2. Ucretin Onemi

Ucret, is goren icin calismasinin karsthgr olarak elde ettigi maddi
getiri olmasi agisindan, isletme igin ise Uretimin maliyetine direkt etki

eden bir unsur olmasi acisindan énemilidir.

Isgérenlerin sadece {icretlerin tutarlaryla ilgilendikleri konusundaki
isveren iddialarina karsilik ; yapilan arastirmaiar, mali 6demeler yaninda
diger konularla da ilgilendiklerini gdstermektedir. Fakat lcretlerin Is
Tatmini Olceginde 5. ve 6. Siralarda yer aldigimi gosteren Bab
tlkelerinde vyapilan moral c¢alismalarina karsin, uygun Ucretler ve
maaglar hala ¢ogu isgorenler igin 6énemini korumaktadir. Eger (cretler
ve maaglar yeterli ise, diger ihtiyaclar daha 6nemli duruma gelir; eger
Ucret ve maaslar yetersiz ya da adaletsiz ise, isgbrenler icin énem
siralamasinda ilk siray: alacaktir. Bu nedenlerle, uygun bir (icret ve maas
politikasi ile tutarh dahili licret ve maas iligkileri sistemi herhangi bir
orgltte bireysel ve grup cabasinin gosterilmesi icin yagamsal 6nem
tasir(Myers, 5.434-435).

Isgorenin {icrete verdigi énemin sebepleri sahip oldugu gesitli
gereksinmelerdir. Bu gereksinmeler kisinin maddi-manevi ihtivag ve
beklentilerinden dogarlar. Bu gereksinmeleri aciklanmasinda Maslovun
modelini Ornek olarak kullanabiliriz. Sekil 9'da Maslova gobre

gereksinimler siralanmistir.
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Maslov’ un bu modelinde ilk dort siradaki gereksinimler, {icretie
dogrudan ilgili ofanlardir. Ucret ve buna bagimh olabilecek gereksinimier

bakimindan birbiri icinde olacak kavramlar vardir.

Gergekte gereksinmeler ¢ok seyrek olarak bulunurlar. Genellikle
birbiri icine girmiglerdir. Gereksinmeler i¢ ice vurunca durdurulmalari
s6z konusu olmayacaktir. Baz kisiler icin licret 6nemli olurken bazilar
diistik {icretle ama unvan igin calisabileceklerdir. Bu nedenle insanlarnn
glduleri dnem kazanmaktadir (Ataay, s.24-25).

Ozgerceklestirme

Unvan, Statii, Terfi

Bicimsel ve Bicimsel Olmayan Is
Gruplan :

Kidem, Sendika, Kidem Tazminat1

UCRET

Sekil 9 Maslov’'a Gore Gereksinimler Modeli

Ekonomik 6zendiriciler yolu ile ¢alisanlarin uyanlarak daha etkin bir
bicimde calisacagi goriisiniin  hakim oldugu bilimsel yOnetim
yaklasiminda, isletme yoneticileri tarafindan Ucret énemli bir 6zendirici
olarak kullanimistir. Ornedin parca bast {icret uygulamasinda verimiilik
ve calisan kazanglan maksimize edilmeye calisilmigtir. Begeri iliskiler
hareketi ile verimlilik artisi icin bu gorlis yerine grup normlan, sosyal
baski, gozetimsel kontrol gibi konulara daha fazla 6nem verilmeye



baglanmigtir. 1960'larda ise Herberg ve Maslow gibi yazarlarin insan
gereksinimleri ve insan dogasina iligkin gorisleri ile (icretin ancak
insanlarin alt diizeydeki gereksinmelerini' tatmin edebilecedi gbriisii
yayginlagmistir. Yapilan arastirmalarda calisanlardan is dgelerini
verdikleri 6neme gore siralamalan istenmis ve sonucta giiventik, ilgi,
ilerleme olanaklari, taktir edilme, isletme politikast ve isin iceriGinin
tcretlerden daha onemli oldugu gortimustdr.

Ancak paranin aragsallik Ozelligi nedeniyle statii, giic, bagimsiziik
gibi gereksinmeleri de tatmin ettigi diistiniilirse yukarnidaki siralamadan
farkh olarak tcretin diger is 6gelerinden daha fazla 6nemli olacag
gortigt hatall olmayacaktir. Lowler, Maslowun gereksinmeler hiyerarsisi
ile Vroom'un dcretin aragsalhgr kavramlarimi birlestirerek asadidaki
model ile lcretin 6nemini belirlemeye calismistir. Burada sdz konusu
olan aragsallik kisinin kendi algilarina baghdir. Kisilerin gereksinim
yapilar ile Ucrete verdikleri nem arasinda yakin bir iliski vardir. Kiginin
ana gereksinimlerindeki degismeler Uicrete verdigi nemi de degistirir.
Ayni kisinin yagam siiresince bazi temel gereksinmelerinde degisikiikler
olabilir. Ornegin ticretin 6nemi yash calisanlar icin genclere oranla daha
azdir. Bu kigiler icin erken emeklilik olanaklar Ucretinden ¢ok daha
onemli olabilir. Cinsiyete gore de bu konuda bazi ayrilikiar goze garpar
kadin calisanlar erkek galisanlara oranla {icretlerine dider is 6delerinden
daha az 6nem verirler. Konuya (ilkelerin gelisme seviyesinden bakarsak,
az gelismis Ulkelerde heniiz alt diizey gereksinimlerini timiiyle tatmin
edememis calisanlar icin {cretlerin tasidi§i Onemin gelismis (ke
calisanlarindan daha fazla oldugunu gorebiliriz. Bu tir tercihleri arastirip
galisanlarin gereksinmelerini saptayan isletmeler (cret sistemlerini de
buna gobre belirleyecekleri icin bu sistemleri daha etkin bir bicimde

uygulayacaklardir.

RO YORSER O S rrins oo
DOKUMANTASYON 705 20 v

80



3.2. Ucret ve Maas Yonetimi

- Igletmenlerin  biiyikliigii ne olursa olsun, isletmemler {icret
konusunda sorunlan ciddi olarak ele almal licret yonetimine ayni bir
onem vermelidir. Isletmeler ancak calisanlarin islerinde verimli, etkili
birbirleriyle uyum icinde calismasi ile belirledigi amaca ulagabilir. Bu
durum da Ucret yonetimi {izerinde direkt etkilidir. lyi bir icret yonetimi
ile iscilerin islerini benimsedikleri, daha verimli calistiklari, baska bir
deyigle ise iyi glidilendikleri her zaman gdzlenebilen bir olgudur. Buna
karsihk kot bir tcret yonetimi ile amaglanan Gretim miktarina ulagmak
mimkiin degildir. Belirli ilkelere baglanmis, dengeli bir Gcret sistemi,

calisanlanin ise olan isteklerini artirir (Ince, s.130).

Orgiitler, lcret sistemlerini yonetmek icin genel ilkeler olarak
politikalar olusturmaldirlar. Isgérenleri licretlendirmede esgiidiimleme,
tutarlilik ve dogruluk icin yeknasak politikalara gerek duyulur. Ozel bir
orglitsel politika karan, Ucret harcamalan ile verimlilik, satis veya
miusteri sayist gibi etmenler arasindaki iliskiyi tammlar(Mathis and

Jackson, s.338).

Isletme yonetimlerin bugiin en ¢ok diisiindiiren ve ilgilendiren
konulardan biri, is goreniere ne {cret o6denmesi gerektiGinin
saptanmasidir. Onceleri, icret, saf ekonomik yasalara gére belirlenirdi.
Yani, Ucreti, isgliciiniin piyasadaki arz talep durumu belirlerdi. Her
malda oldugu gibi, isgiiciinde de, arz talebi karslamiyorsa, f{icret
yikselir, arz talebi agtyorsa, licret diizeyi diserdi. Zaman iginde baz:
isverenler, licreti, 0 zamanki en diisiik diizeyin biraz lstiine ¢ikarmanin
verimi 6nemli bir Olglide artirabilecegini fark etmigler ve bu dnemi Gir
tesvik araci olarak kullanma yoluna gitmislerdir. Boylece, denilebilir ki,
yonetsel (cret kavrami boylece ortaya gikmistir (Kobu, s.558).
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Emek pazarindaki arz ve talep, organizasyonun beili bir anda beilii
bir is icin bulabilece§i elemaniarin sayisii ve bu elemanian
organizasyona c¢ekmek icin gerekli yatinmin miktanni belirler. Genel
olarak, organizasyonun ihtiyag duydugu becerilere talep ne kadar
fazlaysa, bu becerilere sahip elemanlara yapilan édeme o kadar yliksek
olur. Bunun tersine, ihtivag duyulan becerilerin arzi ne kadar fazlaysa,
organizasyonun o alandaki yetenekli insanlan kendisine ¢ekmesinin
maliyeti o kadar dusik olur. Bu dalgalanmay: yasalar ve sendikalar da
bir dlglide etkiler (Palmer and Winters, 5.87).

Ginimiiziin degisken emek pazannda, dikkat edilmesi gereken
Onemli noktalardan biri calisanlara adil Gcretler 6denmesi ve esitiik
ilkesinden uzaklagiimamasidir. Ucret ve maas politikasinin amaci, hem
organizasyonun hem de c¢ahganlarin mali hedeflerine varmasini

saglamakdir.

Diger bir anlatimla {icret diizeyinin isletmede her diizeyde calisana
is doyumu saglayacak bir ticret yapisini olusturmasidir. Bu genel amaci
gerceklestirebilmek icin su noktalara dikkat etmek gerekmektedir:
Isletmenin tiim kadrolarinda gorev yapan cahsanlara adil bir {icret
odenebilmesi icin Ucret politikalan ve programlannin dizenlenmesi,
yonetim ve ilkelerin gelistirilmesi, yeni yontemler bulunmasi.
Isletmedeki cesitli islerin ticretlendiriimesi, dnemli amaglardan biridir.
Islerin ticretlendirilmesi calismalarinda yapimasi gereken ana noktalar
sunlardir:

- Isletmede ayni is ve gérevde bulunaniarin ticretlenmesi,

- Islerin belirlenen degerlerine gére licret diizeyinin saptanmasi,

- Diizenli olarak, cesitli 6gelere uygun bicimde is gézijmlemeleri ve
is degerlendirmelerinin yapiimasi,

- lIsgiicti Piyasalarinin izlenmesi ve buna gére licret diizeyinin

ayarlanmasi (Ince, s.80).
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Basarih bir Ucret yonetimi, gorevlerle ilgili bazi diizenlemeleri de
yapmayl amaclamaktadir. Ise alma, is degistirme, isten ¢ikarma gibi
islerin diizenlenmesi yaninda her diizeydeki gorevierin denetim
standartlarimin  belirlenmesi ve is yalinlastrma c¢alismalarinin  da

yapilmasi gerekmektedir.

Ucret ydnetimimin amaclarindan en 6nemlisi de calisanlarin
yikseltiimesi ve odillendiriimesinin  6nemli bir glideleyici etken
oldugudur. Oladan olgllerin (zerindeki nitelik ve nicelik gosteren
galisanlarin 6dillendirilmesi ve calisanlarin nesnel ve diizenli bir bigimde
yiikseltilmesinin saglanmasi da (icret yonetim sistemierinin bir parcas
olmalidir (Ince, 5.80). Isletmelerde {icret/maas politikalan belirlenirken
hangi esaslar cercevesinde artislarin yapilacagi 6nemli bir sorun
yaratmaktadir. Standartlar olusturulurken kullanilacak yaklasim tarziarini
soyle aciklayabiliriz. Isletmeler iicretleri belirlerken ya tamamen kidemi,
ya tamamen basarnyi ya da her ikisinin kangimini dikkate alacakiardir.
Kidemin dikkate alinmasi glivenilir bir standarttir. Fakat sadece hizmet
uzuniugunu dikkate alr. is goren ne kadar eski elemansa o kadar ¢ok
Gcret almalidir. Basariya gore Ucret belirleme kisisel farklilikian dikkate
alir, ancak ¢ok dzneldir ve sayisiz beseri soruna yol agar. Kideme gére
Ucret artiglan, kidem grubu degismesine dayanir. Bu nedenle normal
kosullarda isteki statii iliskilerini bozmaz. Basariya gore (icret artislaninda
ise, basan degisken bir unsuna dayandigindan bireylere yeni statiiler
geti'rir (Werthern, 5.639).

Kideme dayal (cretin, verimi arttinc etkisi pek nadirdir. Oysa
basany! temel alan lcretin giidilemeyi artirma olasiig daha yiiksekir.
Is gorenin kideminin artmasiyla birlikte maaginda dizenli bir artis
garantisi s6z konusu oldugunda rehavete kapilarak, isteki verimini
diisiirebilir. Motivasyon acisindan olumsuz bir durum s6z konusu olur.

Basariya gore artislarda ise, calisanlarin kendi bagansmin artmas



oraninda {cretinde artma olacagint bilmesi, motivasyonu arttirict bir
unsur olacaktir. Diger yandan, calisanlar arasinda rekabeti gindeme
getirecektir. Guniimiizde is gorenler kidemin smirliigum bilmekte, bu
nedenle performansa gore (icret belirlenmesini tercih etmektedirier

Ucret ve maas politikasinin formiile edilmesi. is géren iliskiieri
konusundaki en o6nemli noktadir. Bu politikanin amac, hem
organizasyonun hem de is gorenlerin mali hedeflerine varmasi
saglamaktir. isletmenin rekabet ortaminda etkili olabilecek bir Ucret
politikasi  gelistirebilmesi icin, Oncelikle kendi alanindaki diger
isletmelerin ve genel endiistrinin benzeri islere ne 6dediginden haberdar
olmast gerekir. Ucret politikalan belirlenirken  organizasyonun
hedeflerinin  yaninda calisanlarin bakis acisinin  da iyi bilinmesi

gerekmektedir.

Rekabet ortaminin getirdigi pazarlik giicii ile calisanlara yiksek
ticretler 6denmesi piyasadaki dengeleri alt {ist edecektir. Ucret
yonetiminde sektor dagihmlan da dikkate alinmal, Oncelikle piyasa
arastirmasi yapiarak, sektorin Ucret dogrusu ile isletmenin Gceret
dogrusu kiyaslanmahidir. Bu iki dogru arasindaki farkin aciimamasi Gcret
dengeleri acisindan énemlidir. Cagdas bir Ucret politikasi ile (cret maag
yonetimi yapilmasinda baslica {ic konuya énem verilmelidir.

Bu konulardan birincisi, enflasyondan sakinma veya enflasyonza
karst koymadir. lyi bir (icret politikast izlendigi takdirde, lcret ve fiyat
artislan arasindaki denge korunarak, enflasyon Onlenebilir. Calisaniar
icin en biiyiik problem iilke sartlarinda enflasyonun artis hizidir. Ozellikle
llkemizde cahsanlar icin en Onemli konu hizla degisen enflasyon
oranlanidir. Dogal olarak yasam sartlan (zerinde biliylk etkisi
oldugundan endise verici bir durum olarak gézlenmektedir. Calisanlarn
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Aldiklan tcretlerle satin alma gugcleri arasindaki farkin biyimesi
beklentileri arttiracakbir. Bu durumda performans farkindan c¢ok

enflasyonun belirleyecegi fark beklentisine girilecektir.

Ikinci onemli konu ise, (cret politikasinin isletme faaliyetini
arttrmaya yonelik olmasidir. Ucret artislari, diizgiin ve uygun bicimde
yapilirsa, ¢alisan daha verimli calismaya yoneltilir. Verimli bir galisma

sonucunda ise, isletme faaliyetleri diizenli ve karli olarak strdGrilir,

Ucret politikasinda onemli {glinci konu ise, ulusal gelirin adi
bicimde dagiimina hizmet etmesine dikkat edilmesi gerektigidir. Ucret
politikalarimin agir basan toplumsal yoéni, bu politikalan, ulusal gelirin
dagihiminda rol almaya da yoneltmistir.

Degisik zamanlarda bu (¢ konudan biri veya 6teki dncelik kazanir
ve birbirleriyle ok siki baglanti icindedirler. Ornedin enflasyonia gelir
dagiimi, birbiriyle siki sitkiya baghdir. Gelirin dagilimi. tiiketimi etkiler,
dolayisiyla ekonomik gelismeyle dogrudan ilgili olur (Ince, 5.47-48).

Kapsamii bir maas ve (icret. programinin icermesi gereken

unsurlar asagidaki sekilde belirtilmistir.
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3.3.Performans Degerlendirme Sonuclarinin Ucret-

Maas Yonetiminde Kullaniimasi

Calisanlara yapilan d6demelerin iki amact vardir. Bu amaclardan

birincisi, isletmelerde kaliteli elemanlan cezbetmek ve ise alnan bu

kisilerin isletmede kalmalarini saglamaktir, Diger bir amaci ise ise alinan

elemanlari

motive ederek, performans diizeylerini

geligtirmektir.
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Calisanlara verilen baz (Gcretler belirtilen birinci amaca ';jijwiime)tr
etmektedir. Elemanlan motive etmeyi amaclayan ikinci amag ise, baz f“
licretin disinda ¢alisanlara yapilan diger 6demeler ile saélanmak%édw*
(Uyargil, 5.433).

Performans degerlendirmesinin  amaci, parasal (cretlerin s
gorenler arasindaki dagihm bicimini mantikli kilmak ve kabul gérmesini
saglamaktir. Bu degerlendirme, Orgiit icinde is degerleri konusunda
ortak bir anlayis yaratarak esitlik saglar. Bu anlagma bazen Ucretler
Uzerindeki tim uyusmazliklan giderecek kadar nesnel oldugu diistiniilen
bir yontem ile vyaratiir ve (cret iligkileri daha c¢ok programin

formiillerinin otomatik islemesi olarak algilanir.

Performans degerlendirmenin, en onemli ve en kritk vyan,

sonuglarmin {icret/maasin belirlenmesi konusunda kullaniimasidir.

Keith Davis'in Isletmelerde insan Davranisi kitabindan asagida
verilen ornekte, iicretin calisanin motivasyonu ve performansiyla direkt

baglantih oldugu anlasiimaktadir.

Bir is goren 24 yil kiiciik bir sehirdeki bir bankada veznedar olarak
cahsmisti. Ug veznedar arasinda en kidemli kendisiydi ve nadir olarak,
her iki banka midirinin de izinli olduu zamanlarda, bankanm
sorumiulugu ona verilirdi. Bu adam kendi cevresinde saygi duyulan bir
vatandasti. Sehir merkezindeki bir isadamlarn merkezine {iyeydi. Son
zamanlarda giivendigi bir arkadasina sirrini acti "bagka bir is artyorum,
su bankadan kurtulmak icin ne is olursa olsun yaparm". Ancak
kendisine sorular yoneltildiginde, son zamana kadar, hatta o gun dahi
bir olay disinda isinden oldukga memnun oldugu ortaya ¢ikti. Genel bir
isglicti darhginda veznedarlik kadrolarindan biri G¢ ay bog kalmisti.



Sonunda ¢aresiz kalan banka bir baska sehirden, geng ve mesiekii':e‘éi'tim

gormemis bir yiiksekokul mezununu ige ald.

Bu genci bankaya getirmek icin de s6z konusu kidemli veznedarin
tcretinden ayda 25$ fazla licret 6dendi. Kidemli veznedar kendini ihmai
edilmis ve unutulmug hissetti. Yeni veznedann icretini 6Grendigi giin,
tiim diinyasi yikidi. Icinde bulundugu topluluktaki sosyal statiisiiniin
yikildigini ve 6zimgesinin yaralandigini diistindii. Kendisinin egitmekte
oldugu is goren kendisinden 25$ daha fazla kazaniyordu.

Bu 6rnek olay, ekonomik ddillerin isgorenler icin ne denli énemii
oldugunu ve Ucret iligkilerinin ne buyiik bir toplumsal deger tasidigin
gOstermektedir(Davis, 5.619).

Bireysel performansdaki farkhiliklarin 6dil sistemine yansitilmasi,
isletmelerin performans degerlendirmedeki temel amaglanndan biri
olmakla birlikte, uygulamada bu amacin ne oranda gerceklestigi stirekli

olarak tartisma konusu olmaktadir.

Isletmeler dogrudan ve is gorenlerin yiikseltilmeleri yolu ile dolayii
olarak (icretler ya da yapilan diger 6demelerle kisilerin performansiar
arasinda iliski kuran Ucret sistemlerini uygulamak isterken, cesitli
nedenlerle bazi sorunlar vyasarlar. Bu sorunlar, performansin
dederlendiriimesi sonucu 6dil sistemini etkileyerek, verimlilik artis
saglamaya yonelik cabalarin, arzulanan hedeflere ulasamamasina neden
olur. Diger bir deyisle performans odil iliskisini kurarak ve is gorenlerini
motive ederek, daha verimli cahsmalarini saglamak isteyen isletmelerin,
bu konuda bagsarili olanlarin sayisi azdir( Uyargil, s.125).
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3.3.1. Performansa Dayali Ucret Sistemleri

- GUnlim{iz isglicti piyasasinin ozellikleri, sendikal iliskiler ve calisma
hayati ile ilgili egilimler her yil licret diizeyinde yeni diizenlemeleri
gerektirmekte, isgdrenlerin licretlerine belirli cranlarda ilaveleri gerekii
kilmaktadir (Erdogan, s.263).

Odiillendirme, alinan hizmetlerin karsiidi olarak tanimlanmaktadir.
Odiillendirmenin temel noktasi, adil yapimis olmasi ve personel icin
oldugu kadar isletme icinde tatmin edici olmasidir. Bu noktada
Gcretlendirmede  genellikle Ug noktaya dikkat  ediimesi
gerekmektedir(Kaynak, s.14-15):

1. Ucret 6deme adil ddiillendirmeyi saglayacak sekilde olmalidir.

2.Ucret o6denmesinde iyi cabalar degerlendirilerek sevk
kamgilanmalidir.

3. Ucretleme de makul sirlarin disina cikilmamalidir(Kaynak,
5.14-15).

Cahsanlarin performans diizeylerini gelistirmek amaciyla yapilacak
odemelerde, performans lcret iliskisinin caligan tarafindan hissedilir
olmasi gerekmektedir. Cesitli Gcret sistemleri icinde performansa
dayanan ya da performansa gore belirlenen (icret sistemleri glinimiizde
giderek daha fazla dnem kazanmaktadir (Uyargil, 5.434).

Performansa dayal Ucret sistemleri {icret ile performans arasinda
iliski kurarak olusturulan ficret sistemlerini icerir. Ucret ile performans
arasinda iliski kurarak isgbrenlerin motivasyon ve performansin
arttirmayr amaclayan sistemler psikolojide etki yasasi olarak bilinen
(Law of Effect) yasadan kaynaklanmaktadir. Bu yasaya gbre, insaniar



olumlu sonuglar elde edecekleri davranislanni tekrarlama egilimi
gosterirler. Performansin gelismesi durumunda odullendirilen bir calisan,
performans dlizeyini daha fazla &6diil elde etmek icin daha da
geligtirecektir. Uygulamada performansa dayah licret sistemlerinin bu
kadar basit olmadii da bir gercektir. isletmeler performansa dayali
ucret sistemlerini uygulamaya koyduklarinda aym zamanda sistemin
getirecegi yonetsel politikalara da dikkat etmeli ve uygulamakiciy
(Uyargil, 5.434).

Bu Ucret sistemleri genel anlamda iki bashk altinda

incelenmektedir.
1. Ozendirici/Tesvikli Ucret Sistemleri

2. Performansa Dayal Ucret Sistemleri

3.3.1.1. Ozendirici/ Tesvikli Ucret Sistemleri

Uretkenlik ve verimliligi arttirmak icin bagvurulan yéntemlerden biri
de calsanlarn tesvik edilmesi-ozendiriimesidir. Insan giiciinii tesbit
edilmis kalite ve miktar standartlarinin {stiinde ¢alistirmak icin parasa!
ve parasal olmayan tegvik unsurlanndan yararlaniir. Parasal tesvik
yontemlerinin ortak ozelligi, calisan kiginin harcadii cabanin gegitli adlar
altinda verilen para ile ddillendiriimesidir(Kobu, s.671-672).

Ozendirici ya da tegvikli licret sistemlerinde performans diizeyi ile
icret arasindaki iliski standartlar ya da bazi dogrudan gdstergelere
(satis hacmi, hata oram v.b.) gore belirlenmektedir. Bu durumda
isietmenin satig, kalite, iscilik zamanlan v.b.tespit edilis duyarh
standartlannin bulunmamasi halinde ,tegvikli tcret uygulamasinin
fayda saglamasindan  ¢ok, ciddi  sorunlar doGurmasi dogei
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sayilmahdir. Bu sorunlar tegvikli {icret sistemlerine gecmeden Once is
Olgiimi  konusunda kokli arastirma  ve etiitler yapimarmasindan
kaynaklanacaktir. Az calisanla cok  calisanin ayrt edilmedigi  bir
isletmede, personel moralinin dlismesi, isci-isveren sirtismeleri ve
diger olumsuz  belirtiler kaciniimazdogal sonuglar olarak ortaya
cikmaktadir (Kobu, s.671).

3.3.1.2. Performansa Dayali Ucret Sistemleri

Performansa dayali (licret sistemlerinde ise geleneksel
degerlendirme skalalarinda ya da swalama yodntemlerinde oldugu gibi
daha dolayh performans kriterlerine basvurulur.

Bu sistemde, isgorenin yeni ise basladigi zaman belirlenen icreti,
zaman iginde belirli sinirlar dahilinde kalmak {izere artislar gosterir. Bu
artIslar iki kritere gére yapilir. Bu kriterlerden birinde isgdrenin ¢ iste
calistig sire goz oninde bulundurulur ki, bu o isgbrenin calistig
isyerindeki kidemidir. Dider bir kriter ise, isgbrenin gorevinde gostermis

oldugu baganinin derecesidir.

Birinci kritere gbre vyapillan zamlara pratikte kidem zammi
denmektedir. Isletmelerin cogunlugu kendi yapilarina uyan bir kidem
zammi uygulamasi yapmaktadirlar. Gelisen yonetim sistemlerinde,
sadece kideme gore artis yapilmasinin, bir ¢ok problemieri ortaya
cikardigi goriilmektedir. Bu problemleri ¢dziimlemenin en dnemli noktasi
kidemin yaninda liyakati da g6zoniinde bulundurmaktir (Kobu, 5.662).

Performansin (icret belirlenmesinde esas olarak alinmasinin en
onemli yarari, Ucret zamlarinin bilingli olarak yapimasina yardimic

olmasidir.
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Burada dikkat edilmesi gereken bir durum ise, Ucret belilemede
isgorenlerin degerlendirme yani bir isi goérmek icin gerekli nitelik ve
yeteneklere hangi Olglide sahip olduklarint saptamadaki zorluklardir.
isgorenler, kisiliklerine iliskin  degerlendirmeleri kolayca kabul
etmediklerinden, aldiklani iicretlerden de kolayi.,a yakinma egitiminde

olurlar (Tosun, s.561).

Ozendirici {icret sistemleri ile liyakata dayal {icret sistemleri
arasinda belirgin farklar s6z konusudur. Ozendirici Uicret sistemlerinde
performans diizeyi iyi Ucret arasindaki iliski standartlar ya da baz
dogrudan gostergelere gore belirlenirken, performansa dayal licret
sistemlerinde daha dolayi performans kriterlerine basvurulur.

Bu iki sistem arasindaki diger bir fark da, kisinin eline gecen "
toplam odemelerin 6nemli bir bo6liminin, o6zendirici sisteme gore
belirenmesi ve bu tutarn donemsel olarak performansimndaki
degisikliklere gore dalgalanmalar gostermesidir. Performansa dayal
Ucret sistemlerinde ise, amag kisinin bulundugu lcret sinifi iginde, Gcret
yapisint bozmadan, belirli bir degisiklik yapmak oldugu igin, isgérenin
eline gecen toplam tutann ancak kiiclik bir kismi bu {icret sisteminden
etkilenir (Uyargil, 5.126).

Ucret ile performans arasinda iliski kurmak isteyen isietmeler, cok
farkh sistemler uygulamaktadirlar. Bu farki Feldman ve Arnold ii¢ boyut
acisindan sinfflandirmanin  yararh  olacagini  diislinmuslerdir.  Birinci
boyutta, isletme (icret ile performans arasinda iliski kurulurken bireysel
performasi degil grup ya da organizasyonun performansini dikkate
alabilir. Ornegin pazarlama biriminin performansinin yiiksek olmas
birimde gdrev alan bitin calisanlar icin gegerlidir. Bu bdlimde
calisanlar arasindaki bireysel farkliliklar dikkate alinmaz. Burada onemli
olan grubun ya da organizasyonun basansidir. ikinci boyut ise
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performans oOlglimlemede kullanilan yontemde farkihiklar meydana
getirmektedir. Bazi performans Olglimleme yontemleri sibjektif deger
yargilarina dayanmaktadir. Yoneticilerin insiyatifi bu durumda cok etkili
olmaktadir. Kati kurallan olan ve bakis acisi dar bir yoneticinin
elemanini degerlendirmesi bu sistemdeki bir degerlendirmede isgéren
agisindan olumsuz olacaktir. Tam tersi bir durumda ise, yoneticinin
rahatlidina bagh olarak yiiksek dederlerde diclimleme yapmast yine
degerlendirme sonuglarimi  yaniltacaktir. Baz  performans olciim
yontemleri ise karlilik, maliyetler, satislar ve sonuglara vonelik kriterieri
icerebilir. Bu Olcimleme yontemleri daha objektif yontemierdir.
Performans de@erlendirme (cret arasindaki Uglincii boyut ise parasal
odllerin niteligidir. Isletmeler yapilarina gére, ticretlerini yilda bir ya da
bir kag kez degistirilebilirler. Ya da prim veya ikramiyeler adi altinda
coguniukla yida bir kez basanli performansin ddillendirilmesi igin
kulllanilan (icret ya da maaga ek ddeme yapabilirler (Uyargil, 5.126).

Ozendirici sistemler asadida belirtilen sebeplerden bir ya da daha
fazlasinin ortaya ¢ikmasi durumunda basanisizia ugrayabilir{Wayne,
s.431).

1. Odiiliin degerinin cok diisiik olmas,

2. Performansla 6dil arasindaki iliskinin zayif olmasi,

3. Yoneticilerin performans degerlemeye karamsar yaklasimlan,

4. Performansa gore yapilacak 6deme miktarinda sz konusu isci

sendikalan ile isletme arasinda anlasmaziik ¢cikmast,

5. Temel {icretle, temel licrete belli araliklarla yapilan artislarin bir
siire sonra tek diizelik kazanmasi ve tesvik edici 6zelligini yitirerek,
performans Uzerindeki etkisini kaybetmesi (Cascio Wayne, s.431).
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3.4. Bireysel Ucretin Olusumunda
Performans Degerlendirmenin Onemi

Gunlimiizdeisletmeler {icret-maas skalalarini belirlerken bireysel
performanst goz 6niinde bulundurmaktadirlar. Ucret-maas yonetiminde
bireysel licretin belirlenmesinde ¢ok cesitli faktdrler etkili olabilir. Bu
faktorleri igsel ve dissal faktorler olarak ele alabiliriz. Digsal faktorier:
isgici pazanmin kosullan, piyasa (cret diizeyi, enflasyon, toplu pazarlik
diizeni ve devletin etkisidir. icsel faktorler ise isin degeri, isgbrenin
goreceli  degeri, isverenin ddeme  glicl seklinde 6zetlenebilir
(Uyargil, s.127).

Bireysel {icretin olusumunda digsal faktorleri iyi inceleyip dikkate
alan isletmeler, igsel faktorlerle ilgili olarak organizasyonda cegitli
sistemler olustururlar. Ornedin, islerin dnem ve giigliik derecelerine
dayal olarak, degerlerini belilemek icin is degerlendirmesi sistemi
kurulurken, isgorenin dederini belirlemek i¢in de cegitli  kriterler
olustururlar. Bazi isletmeler isgbrenin degerini salt performansa gbre
beliflerken diger bazilarn kidem kriterini de dikkate alrlar. Bu nedenle
performansa dayal ticret sistemlerinde, performansin bireysel Gcretin
olusumundaki etkisinin net bir bigimde goriimesi oldukga 6nemli bir

husustur.

Dijer vyandan, ginimiizde isletmelerin lcret belirlerken
kullandiklan en énemii kriterlerden biri ise (lkenin ekonomik kogullarinmn
meydana getirdigi enflasyonun hizidir. Bugiin Tiirkiye'deki igletmeler
licret-maas yonetiminde enflasyonu on plana cikartmakta, kidem ve
performans bu kritere ek olarak devreye sokulmaktadir.
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isletmeler bilingli ya da bilingsiz olarak bu iliskiyjé‘ £

kazandirmiyorlarsa, sistemden bekledikleri vyararlara ulasm ',;,, n,

guclesecektir. Cinkii bu konudaki kuramsal cahlsmalar, bir ficrer
sisteminin isgodrenleri motive edebilmesi icin sahip olmasi gereken

birtakim ozellikier vardir.

Bireysel licretin belirlenmesinde temel alinan bireysel performansi
iki ana Oge olusturmaktadir. Birincisi yetenek dideri ise

gudiilerdir(Kaynak, s.67).

Yetenek bir boliimiiyle dogustan kazaniimig, bir bdlimlyle ise
sonradan egitim ve deneylerle gelistirilmistir. Ancak sonug olarak veridir
ve performans bireysel yetenegin dogrusal bir fonksiyonudur. Ikinci 6ge
olan gidiler ise, dinamik karakterli bir etme niteliindedir. Bireysel
gereksinimlerin yon verildigi uyarma ve gidilemeler dogrultusunda
kisinin performansini etkiler. Bireyin davranist sirasinda her iki 6ge de
ayni zamanda fonksiyon gorir. Kisinin yetenekleri, onun ne
vapabilecegini, gliciiniin nelere yetebilecedini belirlerken; gidileri de
onun neyi 'me kadar vyapacagmi va da neyin ne kadar
gerceklestirebilece@ini belirleyecektir. Bu durumda performans olgusu
matematik ifade edilmek istendiginde

P= f (yetenek x giidii)
seklinde belirlenebilecektir (Kaynak, s.67).

Bu ozelliklere gore bu sistemlere goére calisanian, basaril
performansin daha yiksek maddi 6dillerle sonuclanacagma inandirmals;
isgorenin gdziinde lcretin 6nemini arttrmal;; basanhi performansin
olumsuz sonugclarini azaltmali; Gcret disindaki diger olumlu sonuglarin da
basanl performans ile iliskilendirilebilecegi kosullar yaratmahdirlar.
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Yukanda sayilan bu kosullari saglayan performansa dayali Jicret

sistemleri,  isgorenleri ~ motive  etmek  amaani ié(iia\ihﬁa‘?;

gerceklestirecektir.

Bu noktada, performansa dayal Ucret sistemlerinin maliyetieri
azaltmak oimadigini isletmelerin kabul etmesi gerekmektedir. Tersine,
bu sistem licret olarak kullaniabilecek fonlardan yararianmak igin

olusturulmustur.

Performansa dayall bir {icret programinin biitlin amaci, ¢alisaniarin
sevkini ve performansini yiikselten, etkili ve verimli bir organizasyon

olusturmaktir (Palmer, s.173).

3.5. Performansa Dayal Ucret Sisteminin

Olusturuimasi

Isletmeler, performansa dayal Ucret sistemlerini olugtururken
isletmenin tipi, is¢i sayisi, amirlerin durumu, mevcut lcret sistemi gibi

cesitli faktorleri goz oniine almalidirlar(Kobu, 5.666).

Bu faktorler dikkate alinarak olusturulan  performans
degerlendirme sisteminin uygulanmasi sonucunda kisilerin basari
puanlari ortaya ¢ikmis olacaktir.

Isletmelerin, ticret belirleme calismalarina baglarken oncelikle,
isletmenin Ucret politikasina, isglici piyasasi kosullarina v.b. dissal
faktorlere gore olusturulan (cret-maas blitgesine gore Ucret yapisini
hazirfamis olmalarn gerekmektedir. Ucret yapisi hazirlandiktan sonra
isgorenlerin, performans diizeyleri, mevcut isindeki ve isletmedeki
kidemi ile {icret yapisindaki konumu dikkate alinarak Gcret yapisindaki

yerleri yeniden belirlenir (Uyargil, 5.128).
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Ucret ve Maas yonetiminde temel planlama genellikie personeﬁ
bblimii tarafindan ifa edilir; st yonetimden tavsiyeler alinir ve licret - |
maag planlan icin nihai karar ve onay tepe tarafindan verilir(French,
5.415-416).Ucret programinin asil amaci, isgSrenin performans diizevi
ile kiginin ait oldugu (cret sinifi igindeki konumu arasinda uyum
saglamaktir.

PERFORMANS

Yiiksek

Orta
Bireysel Uctet Haddi

Diisiik

Minimum Orta Nokta Maksimum
UCRET SINIFLARI

Sekil 11. Performans Degerlendirmeye Dayali Ucret Kavrami

Ucretlerin belirlenmesi icin performans dederlendirme sisteminden
en verimli dlglide yararlanilabilmesi, asagida belirtilen ana hususfarin

uygulanmasiyla miimkiindiir(Cascio, s.434).



1. Yiiksek performans standartlarini belirlemek.
2. Kesin performans degerlendirme sistemleri gelistirmek.

3. Performans degerlendirmeyi yapacak yoneticileri egitmek ve bu

yoneticilerin astlarina gereken feedback'i vermelerini saglamak.
4. Odiilleri performansa baglantili tutmak.

5. Performans dederlendirme oranlanni genis tutmak(Cascio,
5.432)

3.6.Performansa Dayal Ucret Sistemlierinin

Basan Kosullan

Performans degerlendirme sonuglarimin  (cretlere  yansitilmast
titizlikle yapiimast ve 6zen gosterilmesi gereken bir konudur. Bu nedenie
isletmeler sistemleri uygularken gereken Onemi gostermeli ve bagariya
ulasarak calisanlar arasinda gereken giiveni saglamal ve motive unsuru
olmalidir.

Isletmelerin sistemi bagarih bir sekilde uygulayabilmeleri igin

dikkat etmeleri gereken kosullan su sekilde agiklayabiliriz.

3.6.1 Ucretlerin acik olmasi
Ucretlerin gizli tutulmast isletmelerin genel prensipleri iginde yer
almakta ise de, gliniimiizde (cret gizliginden ,licret agikhigina dogru bir

gecis oldugu goriilmektedir.

Lawler (icretlerin acik olarak bilinmesinin performansi gelistirme ve

cahsanlan motive etme yoniinden daha iyi sonuglar verecegi fikrini
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savunurken, BNA (Burea of National Affairs) yaptigi bir arastirma ile
Ucret gizliliginin de (icret acikhgi kadar, Ozellikle yonetim diizeyinin
altindaki isg6renler icin, olumsuz sonuglan oldugunu géstermiVStir.
Mutlaka her iki sistemin de yararlarn mevcuttur. Ancak (icret acikkliginda
cahsanlar Ucretlerin daha adil olduguna inanirfar, isietme iginde daha iyi
bir atmosfer vardir, tutumlar ve iliskiler daha uyumludur ve taraflar
birbirlerine daha fazla giivenirler. Ucret gizliligi ise kusku ve belirsizlikler

yaratir (Uyargil, s.436).

Buradaki énemli bir nokta ise, licretlerin acgik oldugu sistemlerde
¢ok adil bir Ucretlendirme  sisteminin uygulanmakta olmasi ve
gahsanlarin isletmeye ve sisteme tam olarak gliven duymalandir.
Sistemdeki delinmelere asla izin verilmemelidir. Yoneticilerin sistemin
giivenilirligini sarsacak, sistemi delen kararlar almalari, cahlisanlar
arasinda Ucret giZilijine oranla daha fazla kusku ve belirsizlik

doquracaktir.

Cogu isletmeler ya lcret arastrmalarinin yiritilimesine katiip
buniarin sonuglanndan yararlanilir yada bu arastirmalarn bizzat kendisi

yapar.(Bureau of National Affairs, s.1-6)

Lowler licret gizliligi konusunda yoneticilerin goriglerini belirlemek
amaca ile yaptd arastrmasinda, yoneticilerin, tcretlerin bilinmedigi
durumiarda, diger yoneticilerin maaslarini tahmin ederek biiyiik Slgiide

yanildiklarint gérmustiir.

Sonu¢ olarak isletmeler performans degerlendirme sonuglarini
licretleri belirlerken kriter olarak kullanacaklar ise, lcretleri gizlememeli

ve lcretin acik olmasini saglamahdirlar.
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3.6.2.Ucret Yonetimi Konusunda Yoneticilerin ve

Degerlendirmecilerin Egitilmesi

Yonetici ve degerlendirmecilerin degerlendirme ve geri besleme
teknikleri  konusunda  egitiimeleri  gerekmektedir.  Performans
degerlendirme, geri besleme ve (cret artinmi konusunda verilecek
editimlerle yoOneticiler konu hakkinda aydinlatimaldir. Bir ok
arastirmaci performansa dayal Ucret sistemlerinin basansizhgini e§itim
noksanh@ina baglamaktadir. Bu nedenle bu tiir sistemlerin uygulamaya
karar veren isletme vyoneticilerine uygun egitimleri de birlikte
vermelidir(Birinci, Y.L.T., 5.52).

3.6.3. Yillik Ucret ve Maas Artinmlar ve Bunlann
Olusumunun Isgbrenliere Aciklanmasi

Ucretlerin acik olmasi kadar énemli olan diger bir nokta ise, maas
artinmlarinin ne sekilde yapildiginin da acik olarak calisanlara izah
edilmis olmasidir. Hammer'e gore bu tir antinmlar yapilirken dikkate
alinacak baglica noktalar sunlardir ( Uyargil, 5.438): Ucret ve maas
artinmlan enflasyon ve performans gelismelerinden kaynaklanan belirli
artiglari icermelidir. Performans dan kaynaklanan artis ortalama bir oran
olup, maksimum olmamalidir. Ayrica bu artis miktan calisana oran

olarak bildirilmelidir.

Calisan kisi Ucretinin ne kadarlik boliminin enflasyon degeri
olarak hesaplandigini, ne kadarhk boliiminin ise performansindan

dolayi kendisine verildigini bilmek istemektedir.
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3.6.4. Orgiit Uyelerini, isletmede Uygulanan Uicret
Sistemine Iliskin Goriis ve Tepkileri

Herhangi bir {icret sistemini uygulamadaki basansini hem
calisanlarin hem de ydnetimin bu sisteme iliskin diisiince ve tutumliarina
baghdir. Bazi calisanlar Ucretlerinin performanslarina gére belirlenmesini
istemeyebilirler. Bu gibi durumlarda yonetimin bu konularda istekli
olmasi, sistemin etkin bir bicimde isleyebilmesi icin yeterli degildir.
Andrews ve Henry (1963) yoneticiler arasinda yaptiklan arastirmalarda
ogrenim diizeyi daha yiiksek olan yoneticilerin {icretlerin performansa
gore belirlenmesini, 6grenim dizeyleri diisiik olanlardan daha fazla
tercih ettiklerini belirlemislerdir. Cahsanlar ise, yOneticilere oranla bu
sistemi daha az tercih etmektedirler. Bu konuda is goérenlerin kigilik
ozellikleri de 6nemli bir rol oynamaktadir. Ilerleme ve sorumiuluk
gereksinmeleri yliksek olan calisaniar (icretlerinin performansiarina gére
belirlenmesini isterlerken, givenlik gereksinmeleri yuiksek olanlar, bu
sistemi daha az tercih etmektedirler. Ayrica ehliyetli, tecriibeli ve
yoneticisiyle iyi iligkiler icinde olan ¢alisanlar da bu sisteme iligkin olumiu

goriis ve duygulara sahiptirler.
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DORDUNCU BOLUM

_ - 4.PERFORMANS DEGERLENDIRME VE
UCRETLENDIRMEYE ETKISINI INCELEYEN
CALISMANIN TELEKOMUNIKASYON
SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN BIR
ISLETMEDE UYGULANMASI

4.1. Uygulamanin Amaci ve Sinirlarn

Cagdas yonetim anlayist olarak performans degerlendirme bir ¢cok
isletmede uygulanmaktadir. Isletmelerde bu degerlendirme sonuclan itk
olarak ticretlere yansitiimaktadir. isveren ve calisan acisindan ilk swrada
yer alan (cretin belirlenmesinde, performans degerlendirmelerinin ne
sekilde kullanildiginin tespiti ve (icretlere nasil yanmtﬂd@mm incelenmesi

agisindan bir uygulama calismasi yapilmustir.

Yapilan uygulamanin amaci, performans ile Gcret arasi iliskiyi
incelemek ve secilen isletmedeki performans ile (icret arasindaki ifiskinin

derecesini ortaya koymaktir.

Uygulama icin 1990 yilinda kurulmus ve 1991 yilinda (retime
baslamig bir Telekomiinikasyon sirketi segcilmistir. Uygulama c¢aligmasi
yapilmaya baslamadan oOnceki donemlerde licretlerin  belirlenmesi

amaciyla performans dederlendirme yapiimadigi goriilmektedir.

Sirkette 1998 vili haziran ayina kadar lcret belideme galismalari
list yonetim tarafindan yilin birinci ve altina aylarinda Devlet Istatistik
Enstitiisti’ niin belirledigi 6 Aylk tlketci enflasyon oranlan baz alinarak,

lcretlendirme yapiimakta idi.
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1998 yilinin ikinci déneminde sirkette yeni (icretlendirme sistemi
uygulamaSI baglamistir. Ik olarak sirkette hic uygulamasi yapiimamis
olan Performans Dedgerlendirme galismalar baslatiimistir. Yapilan tim
uygulamalar 4.2. Sirketin Ucret Politikast kisminda anlatilacaktrr.

Degisim sirasinda y6neticilere, dederlendirme amirlerine ve tim
personele sistemi tanitan egitimler verilmis, sistemin her seviyedeki tiim
personel tarafindan anlasiimasi saglanmistir.

Sirketin organizasyon yapisinda Genel Miidiir'e bagh olarak gorev
yapmakta olan bir Genel Miidiir Teknik Yardimcaisi bulunmaktadir. Sirket,
kariyer planlamasi ve (invan yapisi olarak, ortak nitelik ve dzelliklerine
gore birbirleriyle hiyerarsik bir baglanti icinde 5 personel grubuna

ayrilmis durumdadir.

Bolim Mudrleri
Bolim Sefleri
Formenler
Memurlar

A W

Operatorler ve Hizmet Grubu

Ayrica her grup kendi icinde derecelere ayrilmaktadir. Her derece
de kendi icinde kademelere aynimaktadir. Gruplar arasinda gegisler ile
Dereceler arasindaki gegcisler yiikselmeleri (terfileri) olugturmaktadir.
Kademeler arasindaki gegisler ise yatay ilerlemeleri belirtmektedir.
Performans dederlendirme sonuclarina gore elemanlarin yatay
ilerlemeleri veya ylikselmeleri gergeklesebilmektedir.
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Sirket yonetiminde katihmct politika izlenmektedir. Ornegin
Uretim Boliimii ile ilgili yapilan toplantilara, diger bolim yetkilileri de
katimaktadir. Bu toplantilara 1igili bolimden her kademedeki
personelde katilabilmektedir. Sirket yoneticileri, bu katihmin iletisimi
arttirdi, aktanim hatalarini ortadan kaldirdigr ayni zamanda galisanlarin

kendilerine ve girkete olan glivenlerini arttirdigini belirtmiglerdir.

Sirkette, Performans  Degerlendirme Sistemini  aciklayan  bir
Yonetmelik mevcuttur. Bu yonetmelikte uygulamada kullanilan Grafik
Derecelendirme Yontemi agiklanmis, Performans Degerlendirme Formu'
ndaki Puaniama kriterleri, formun dolduruima sekli, form doldurulurken
dikkat edilecek hususlar aciklanmistir. Yonetmelikte degerlendirme
sistemini amac "calisanlarin degerlendirme doénemindeki fiili basan
durumlanni ve gelecegi iliskin gelisme potansiyellerini belirlemektir"
olarak belirtilmistir. Ayrica tim sirket gahsanlarinin 6ncelikle halen
bulundukian gorevierdeki fiili basari durumliannt, cesithi
degerlendirme faktorleri ve sirketin genel hedeflerine olan katkilari

acisindan degerlendirmeyi amagclamaktadir.

Sistemde benimsenen dederlendirmelerde acgiklik ilkesi, kisilere
dénem igindeki performans ve gelisme potansiyellerine iligkin bilgi
saglayarak zayif yonlerini gelistirme ve giicli yonlerini de pekistirme
imkant vermektedir. Bu ilke astlarin kendilerinden neler beklendigini ve
Ustler tarafindan performanslannin nasil  algilandidim, (Gstlerin de
astlannin ihtiyag ve beklentilerini daha iyi anlamalanna yardima
olmaktadir. Bu amaclarin yaninda sistemden, kisilerin parasal haklarinin
belirlenmesinde, egitim ihtiyaglarinin saptanmasinda ayrica kariyerlerinin

planlanmasi konularinin da yararlaniimasi amaglanmigtir.
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Degerlendirmeler tek bir form ile yapimaktadir. Yukarda
saydigimiz beg grup icinde "ETA A.S. Performans Degerlendirme Formu
"(Ek: 1) kullaniimaktadir.

Degerlendirme yida iki kez Haziran ve Aralk aylarinda
yapilmaktadir. Sisteme gére deg@erlendirme yapilabilmesi icin astin yada
amirin en az 6 ay bu gorevde calismis olmasi gerekmektedir. Goreve
yeni baglamig veya 6 aydan daha kisa siire ile gérevde bulunan personel
igin degerlendirme yapilmamaktadir.

Degerlendirme siirecinin ilk asamasinda 1. ve 2. degerlendirme
amirleri 6nce ayn ayn, daha sonra da beraberce astin performans
sisteminin icerdigi cesitli faktorler acisindan degerlendirirler. iki amirin
birlikte yaptigi bu degerlendirme bir grup degerlendirmesidir. Amirler
nihai degerlendirme puanina ulagirken, kendi gériislerini acikca ortaya
koyabilmeli, karsiikh ikna ve aciklamalar yolu ile ve somut veriler
igiginda  iki dederlendirme amiri ortak bir karar verebilmeleri
gerekmektedir. Bu asamadan sonra 1. degerlendirme amiri "Sonuc”
bélimiini doldurur. Degerlendirme sonunda "Degerlendirme Goriisleri”
béliminde degerlendirilen personel formdaki degerlendirmelere katihp
katiimadigini, katilmadigi durumlarda da bu goriislere nigin katilmadigini

aciklamaktadir.

Yonetmelikte aynca degderlendirmede kullanilacak puanlar ve
tarmimlan ayrintih olarak yapiimistir. Sistemde 5 derece kullaniimaktadir.

Bu derecelerin tanimi su sekilde yapilmistir.
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5 Miikemmel : Gorevinin gereklerini cok tistlin basan ile yerine
getirmektedir. Siklikla kendinden beklenen ve istenenden {istiin bir

performans gostermektedir.

4 Cok Basarih Gorevinin gereklerini dstin  basan ile
yerine getirmektedir. Siklikla kendinden beklenen ve istenenden (istiin

bir performans gostermektedir.

3 Basanh : GOrevinin gereklerini tam ve istikrarh bir bicimde

bar ile tamamlamaktadir.

2 Gelismesi gerekli: Gorevinin bazi gereklerini yerine
getirmekle birlikte, kendinden beklenen standarda her zaman

ulasamamaktadir. Yetersiz oldugu konularda gelismeye ihtiyaci vardir.

1 Yetersiz: Gorevinin gereklerini yerine getirmeden strekli
basarisiz olmaktadir. Cok acik bir bicimde performans yetersizligi

goOstermektedir.

Bu faktor tanimlarindan hareket ederek degerlendirme amirleri

faktorler bazinda bu skaladan yararlanmaktadiriar.
4.2. Sirketin Ucret Politikasi

Sirket yonetimi, Gcrete iliskin kararlan almadan Once calismalar
yapmaktadir. Bu calismalann en dnemlisi  Gcret farkhiiklarinin
olusmasinda temel olugturan performans degerlendirmesinin
yapiimasidir. Performans degerlendirmesinin tamamlanmasi sonucunda
kisisel performans puanlari olusmaktadir. Bu puaniar kigilerin Ucretlerine

yansiyacak olan puanlardir.



Yapilan diger bir calisma ise piyasa lcret arastrmasidif. e)Qg/m

sektorde yer alan ve girketin mali yapisina uygun, kendisine: 'rakxp k
olarak gordiigi sirketlerin yer aldigi bir grup isletmeyi kapsayan plyasa

aragtirmasi yapiimaktadir. Arastirma yapilacak firmalarn ™

belirlenmesinde kriter olarak sirketin sektdrdeki yeri, personel sayisi ve
sermaye yapisi incelmektedir. Bu sirketler arasinda unvan bazinda bir
ucret aragtirmas) yapimaktadir. Sirket bu arastrma icin bir Piyasa
Aragtirma Formu hazirlamistir. Bu form belirlenen firmalara bir adet bos
olarak gonderiimektedir. Gerekli verilen alindiktan sonra, ayni formun
sirket bilgileri ile dolu olam bu firmalara godnderilmektedir. Bu sekilde
piyasada genel bir bilgi algverisi yapimaktadir. Alnan bilgiler
dogrultusunda piyasa Ucret egrisi olusturuimaktadir. Sirketin piyasa
Ucret egrisi ile piyasa {cret egrisi karsilastrimaktadrr. Sirketin lcret
egrisinin piyasa Ucret edrisinin Ustlinde olmasina, en azindan her iki

licret egrisinin esit durumda olmasina 6zen gosterilmektedir.

Su ana kadar yapilan calismalarda sirket {icret egrisi, piyasa lcret
egrisinin altinda cikmamistir, Yapilan arastrmalarda, bes yildir sirketin
icret egrisinin piyasa (cret egrisinin Gzerinde ciktigr belirtilmigtir.
Yoneticilere , sirketin (cret egrisinin, piyasa icret egrisi altinda kalmasi
durumunda ne gibi bir Gcret politikasi izleyecekleri sorulmus, cevap
olarak ise aradaki farkin, diizeltme farki olarak maaglara ilave edilecegi

konusunda prensip kararfan oldugunu agiklamislardir.

Piyasa arastirmasinin ardindan vyapilan diger bir calisma ise,
bundan 6nceki donemierde de uygulanan Enflasyon oraninmi belirlemek
icin resmi kurumlarin acgikladigi enflasyon orani ile birlikte, gelecek yil
icin vyapilan tahmini enflasyon oranlarinin da dikkate alndigi
belirtiimistir. Enflasyon orani olarak DIE 6 Aylik Tiiketici Fiyatiarn Endeksi
ile Toptan Esya Fiyatlari Endeksi karsilagtinimaktadir.
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Bundan sonra tiim personelin 31 Haziran1998 tarihindeki ticfetléri

listelenmistir. Buradan 6 Aylk enflasyon artismin ve perforhiéhs,;

puanlarinin maaslara ne seklide yansitilacagi belirlenmistir.

Sonug olarak inceleme yapmis bulundudgum sirketin {cret

belirleme yontemi:

Ucret = Enflasyon orami + Performans Oram + (varsa

piyasa licret farki)
seklinde aciklanmaktadir.

Ulkenin ekonomik kosullari nedeni ile, her ne kadar performansa
dayali Gcret sistemi gelistirmis olsalar da, lcretleri belirleyen en 6nemii

unsurun enflasyon oldugunu girket yetkilileri kabul etmektedir.

Yoneticiler performans puanlannt ancak bireysel farkliliklarin
olusturulmasi sirasinda dikkate almis olduklarint ve bu oranin toplam

icret artisi sirasinda ¢ok 6nemli olmadigini belirtmislerdir.

4.3. Arastirmanin Verileri

Aragtirmamizin  verilerini  98/2, 99/1, 99/2 donemlerine ait
performans degerlendirme sonuglan olusturmaktadr. Incelemenin
yapidi§i donemlerde degerlendirmeye tabi tutulan personel sayisi (Bu
sayilar icinde performans de{erlendirmesi Yonetim Kurulu tarafindan
yapilan Genel Midiir ve 1 Genel Miidir Yardimaisi dahil edilmemistir)

1. D6nem icin 55 kisi

2. Donem icin 61 kisi

3. Dénem icin 67 kisi  olarak tespit edilmistir.

IR L T
thy 3
i S
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Bu donemler icindeki unvan dagilimlan asadidaki tafj}fjada

gOsterilmigtir.

TABLO 1
1.DONEM 2.DONEM 3. DONEM

MUDUR 6 6 6
SEF 5 6 6

FORMEN 6 7 7 N
MEMUR 7 7 8
OPERATOR 27 31 34
HIZMETLI 4 4 6
TOPLAM 55 61 67

Dénemler arasinda yeni elemaniar sirket biinyesine katidigi igin
eleman sayisinda artis oldugu gibi, terfilerin olmasi da unvan

sayilanindaki farkiifikian olusturmustur.

Girket personelinin  performans donemlerine gbre egitim

durumlan ise asagidaki tabloda belirtilmistir.

TABLO 2

1.DONEM 2.DONEM 3. DONEM
UNIVERSITE 13 14 14
LISE 30 34 39
ORTAOKUL 10 11 11
ORTA ALTI 2 2 3
TOPLAM 55 61 67
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Sirket personel politikasi olarak daha once is deneyimi olméyah,
meslek lisesi mezunlanni ise alarak, kendi biinyesinde yetistirmek ve
egitmek istemektedir. Yoneticiler bu sekilde yetisen elemanlarin sirket |
kiltirind daha cok benimsediklerini ve performanslarinin daha verimii
oldugunu gbézlemlediklerini  belirtmiglerdir. Aynca bu  dzellikteki
elemanlar kendilerini sirketin bir parcast hissederek bitiinselliGi

yakalayabildiklerini aciklamiglardir.
4.4. Arastirmanin Degiskenleri

Ucret ve performans arastirmamizin degiskenlerini
olusturmaktadir. Degiskenlerden (icret, performans dederlerine gore
farkihk gosterebildigi icin bagimh degisken olarak ele alinmistir.
Performans degerlendirme sonuglari ise bagimsiz degisken olarak ele

alinmig ve korelasyon analizi yapiimistir.
4.5. Arastirmanin Hipotezi

Bu calismamda performans puan bagimsiz degiskeni ile Ucret
bagimli degiskeni arasinda anfamii bir iliski olup olmadi§ini arastirilirken,
her dénem icin (altt aylk donemler) uygulanan korelasyon analizi

degerleri arasindaki iliski olup olmadigi arastirimistir.

Bu performans degerlendirme  calismasinda  grafik

derecelendirme yontemi kullarulmstir.
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4.6. Arastirmada Kullanilan Analiz Yontemi

Ve Uygulamasi

Performans puanlan ile (cret artislan arasinda bir iliskinin olup
olmadigini arastirmak icin korelasyon analizi yapilmigtir. Performans
puanlan (x) dederleri olarak, Ucret artislart ise (y) degerleri olarak
alinmistir. Inceleme yapilan (ic performans dénemi icin ayn ayn
korelasyon analizi uygulanmistir. Uc dénem icinde farkli sonuclar elde
edilmistir.

(x) degeri olarak alinan performans degerlendirme puanlan sirket
icinde 5, 4, 3, 2, 1 olarak kullaniimaktadir.

Korelasyon analizinde kullanilan formdil ;
r=3 Xi.Yi/V{IXi2.YYi2) seklindedir.

Ug déneme ait performans degerlendirmeleri ve licret arasindaki

korelasyon analizi tablolar asagida verilmistir.



Tablo 3

Birinci performans donemi (98/2) korelasyon analizi :

X Y Xi Yi Xi .Yi Xi2 Yi2
3,14 0,35 | -0,22 0,01 0,00 0,05 0,00
3,15 0,35 | -0,21 0,01 0,00 0,04 0,00
2,87 0,30 | -0,49 -0,04 0,02 0,24 0,00
3,12 0,35 |-0,24 0,01 0,00 0,06 0,00
2,78 0,30 | -0,58 | -0,04 0,02 0,33 0,00
3,11 0,30 | -0,25 -0,04 0,01 0,06 0,00
3,73 0,30 0,37 -0,04 -0,01 0,14 0,00
3,64 0,30 0,28 -0,04 -0,01 0,08 0,00
2,91 0,25 | -045 -0,09 0,04 0,20 0,01
3,06 0,30 | -0,30 -0,04 0,01 0,09 0,00
2,58 0,30 | -0,78 -0,04 0,03 0,61 0,00
2,69 0,30 | -0,67 -0,04 0,03 0,45 0,00
2,60 0,30 | -0,70 -0,04 0,03 0,49 0,00
3,57 0,35 0,21 0,01 0,00 0,04 0,00
3,15 0,35 | -0,21 0,01 0,00 0,04 0,00
4,30 0,40 0,94 0,06 0,06 0,89 0,00
3,92 0,35 0,56 0,01 0,01 0,32 0,00
3,65 0,35 0,29 0,01 0,00 0,09 0,00
3,80 0,35 0,44 0,01 0,00 0,20 0,00
3,95 0,35 0,59 0,01 0,01 0,35 0,00
4,02 0,40 0,66 0,06 0,04 0,44 0,00
3,94 0,40 0,58 0,06 0,04 0,34 0,00
3,74 0,35 0,38 0,01 0,00 0,15 0,00
2,78 0,30 | -0,58 -0,04 0,02 0,33 0,00
2,92 0,30 | -0,44 -0,04 0,02 0,19 0,00
3,82 0,35 0,46 0,01 0,01 0,21 0,00
412 0,40 0,76 0,06 0,05 0,58 0,00
3,51 0,35 0,15 0,01 0,00 0,02 0,00
3,95 0,35 0,59 0,01 0,01 0,35 0,00
3,87 0,35 0,51 0,01 0,01 0,26 0,00
3,25 0,35 | -0,11 0,01 0,00 0,01 0,00
3,21 0,35 | -0,15 0,01 0,00 0,02 0,00
3,92 0,40 0,56 0,06 0,03 0,32 0,00
3,21 0,35 | -0,15 0,01 0,00 0,02 0,00
3,35 0,35 | -0,01 0,01 0,00 0,00 0,00
3,83 0,35 0,47 0,01 0,01 0,22 0,00
3,75 0,35 0,39 0,01 0,00 0,15 0,00
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321 [ 035 |-0,15| 0,01 0,00 [ 0,02 | 0,00
315 | 035 |-0,21| 0,01 0,00 | 0,04 | 0,00
378 | 0,35 | 042 | 0,01 000 | 018 | 0,00
348 | 035 | 0,12 | 0,01 0,00 | 0,01 | 0,00
344 | 035 | 008 | 0,01 0,00 | 0,01 | 0,00
3,20 | 0,35 |-0,16| 0,01 0,00 | 0,03 | 0,00
275 | 030 [-061] -004 | 0,02 | 037 | 0,00
280 | 0,30 |-056| -004 | 002 | 031 | 0,00
3,12 | 0,35 |-0,24]| 0,01 0,00 | 0,06 | 0,00
2,70 | 0,30 |-066| -004 | 003 | 043 | 0,00
3,25 | 0,35 |-0,11] 0,01 0,00 | 0,01 | 0,00
3,20 | 0,35 | -0,16 | 0,01 0,00 | 0,03 | 0,00
400 | 0,40 | 0,64 | 0,06 0,04 | 041 | 0,00
3,65 | 0,35 | 0,29 | 0,01 0,00 | 0,09 | 0,00
312 | 0,35 |-024| 0,01 0,00 | 0,06 | 0,00
2,88 | 030 |-048| -004 | 0,02 | 023 | 0,00
320 | 035 |-0,16| 0,01 0,00 | 0,03 | 0,00
28 | 030 |-056| 004 | 002 | 031 | 0,00
3,36 | 0,34 0,6014 |10,992| 0,0585

0,75 |
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Tablo 4

Birinci performans donemi (99/1) korelasyon analizi :

X Y Xi Yi Xi.Yi Xi2 Yi2
3,53 0,35 | -0,25 -0,02 0,00 0,06 0,00
3,79 0,35 0,01 -0,02 0,00 0,00 0,00
3,71 0,35 | -0,07 -0,02 0,00 0,00 0,00
4,19 0,40 0,41 0,03 0,01 0,17 0,00
3,67 0,35 | -0,11 -0,02 0,00 0,01 0,00
3,93 0,40 0,15 0,03 0,00 0,02 0,00
4,06 0,40 0,28 0,03 0,01 0,08 0,00
4,31 0,40 0,53 0,03 0,02 0,28 0,00
3,74 0,35 | -0,04 -0,02 0,00 0,00 0,00
3,95 0,40 0,17 0,03 0,01 0,03 0,00
3,47 0,35 | -0,31 -0,02 0,01 0,09 0,00
3,25 0,35 | -0,53 -0,02 0,01 0,28 0,00
3,19 0,35 | -0,59 -0,02 0,01 0,34 0,00
3,04 0,30 | -0,74 -0,07 0,05 0,54 0,00
3,98 0,40 0,20 0,03 0,01 0,04 0,00
5,00 0,45 1,22 0,08 0,10 1,50 0,01
4,49 0,40 0,71 0,03 0,02 0,51 0,00
3,63 0,35 | -0,15 -0,02 0,00 0,02 0,00
3,90 0,40 0,12 0,03 0,00 0,02 0,00
3,97 0,40 0,19 0,03 0,01 0,04 0,00
4,30 0,45 0,52 0,08 0,04 0,27 0,01
3,97 0,40 0,19 0,03 0,01 0,04 0,00
3,85 0,35 0,07 -0,02 0,00 0,01 0,00
3,38 0,35 | -0,40 -0,02 0,01 0,16 0,00
3,15 0,35 | -0,63 -0,02 0,01 0,39 0,00
3,95 0,40 0,17 0,03 0,01 0,03 0,00
4,21 0,40 0,43 0,03 0,01 0,19 0,00
3,99 0,40 0,21 0,03 0,01 0,05 0,00
4,12 0,40 0,34 0,03 0,01 0,12 0,00
4,21 0,40 0,43 0,03 0,01 0,19 0,00
3,84 0,35 | 0,06 | -0,02 0,00 0,00 0,00
3,27 0,30 | -0,51 -0,07 0,04 0,26 0,00
3,97 0,40 0,19 0,03 0,01 0,04 0,00
3,38 0,35 | -0,40 -0,02 0,01 0,16 0,00
3,47 0,35 | -0,31 -0,02 0,01 0,09 0,00
3,97 0,40 0,19 0,03 0,01 0,04 0,00
3,91 0,40 0,13 0,03 0,00 0,02 0,00
3,83 0,35 0,05 -0,02 0,00 0,00 0,00
3,99 0,40 0,21 0,03 0,01 0,05 0,00
4,02 0,40 0,24 0,03 0,01 0,06 0,00
3,97 0,40 0,19 0,03 0,01 0,04 0,00
4,32 0,40 0,54 0,03 0,02 0,30 0,00
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353 | 035 [-025] -0,02 | 0,00 | 0,06 [ 0,00
3,70 | 035 |-0,08] -0,02 | 0,00 | 0,01 | 0,00
325 | 035 |-053| 002 | 001 | 028 | 0,00
452 | 040 [ 074 | 0,03 0,02 | 055 | 0,00
295 | 030 |-083| 007 | 006 | 068 | 0,00
3,70 | 035 [-0,08] -0,02 | 000 | 001 | 0,00
325 | 035 [-053] -0,02 | 001 | 0,28 | 0,00
430 | 040 | 052 | 0,03 0,02 | 027 | 0,00
402 | 040 | 0,24 | 0,03 0,01 | 0,06 | 0,00
3,88 | 0,35 | 0,10 | -0,02 | 0,00 | 0,01 | 0,00
3,22 | 030 |-056| -007 | 004 | 031 | 0,00
341 | 035 |-037| -0,02 | 001 | 0,13 | 0,00
312 | 030 |-066| -0,07 | 005 | 043 | 0,00
310 | 030 |-0,68| -007 | 0,05 | 046 | 0,00
385 | 035 | 007 | -0,02 | 0,00 | 0,01 | 0,00
3,25 | 0,35 |-053| -0,02 | 001 | 0,28 | 0,00
360 | 035 |-0,18| -0,02 | 0,00 | 0,03 | 0,00
3,70 | 035 |-0,08| -0,02 | 0,00 | 001 | 0,00
382 | 035 | 0,04 | -002 | 000 | 000 | 0,00
410 | 0,40 | 0,32 | 0,03 0,01 | 0,10 | 0,00
3,78 | 0,37 0,779 |10,494| 0,0768

b=

0,868
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Tablo 5 ;
Birinci performans donemi (99/2) korelasyon analizi 2L

X Y [ Xi Yi | XiXi | X2 [ Y2 | eiee

4[45 0,45 QL32 0,04 0,01 0110 0,00 v

4,55 045 | 042 0,04 0,02 0,18 0,00

4,39 045 | 0,26 0,04 0,01 0,07 0,00

4,64 045 | 0,51 0,04 0,02 0,26 0,00

426 | 0,45 | 0,13 | 0,04 001 | 002 | 0,00

457 | 045 | 044 | 0,04 0,02 | 019 | 0,00

437 | 045 | 0,24 | 0,04 0,01 | 0,06 | 0,00

477 | 045 | 0,64 | 0,04 003 | 041 | 0,00

4,41 045 | 0,28 0,04 0,01 0,08 0,00

437 | 045 | 0,24 | 0,04 0,01 | 006 | 0,00

4,56 045 | 043 0,04 0,02 0,18 0,00

3,67 035 |-046 | -0,06 0,03 0,21 0,00

3,82 035 1-031] -0,06 0,02 0,10 0,00

4,07 040 | -006 | -0,01 0,00 0,00 0,00

4,20 0,40 | 0,07 -0,01 0,00 0,00 0,00

487 | 0,45 | 0,74 | 0,04 0,03 | 055 | 0,00

4,65 0,45 | 0,52 0,04 0,02 0,27 0,00

500 | 050 | 0,87 | 0,09 0,08 | 076 | 0,01

4,80 0,45 | 067 0,04 0,03 0,45 0,00

4,21 0,40 | 0,08 -0,01 0,00 0,01 0,00

4,51 0,45 | 0,38 0,04 0,02 0,14 0,00

4,32 045 | 0,19 0,04 0,01 0,04 0,00

3,95 035 |-0,18 | -0,06 0,01 0,03 0,00

4,05 0,40 | 0,08 | -0,01 0,00 0,01 0,00

335 | 030 |-0,78| -0,11 0,08 | 061 | 001

4,32 0,45 | 0,19 0,04 0,01 0,04 0,00

4,35 045 | 0,22 0,04 0,01 0,05 0,00

4,17 0,40 | 0,04 -0,01 0,00 0,00 0,00

4,21 | 0,40 | 0,08 | -0,01 0,00 | 00L | 0,00

4,33 0,45 | 0,20 0,04 0,01 0,04 0,00

4,15 0,40 | 0,02 -0,01 0,00 0,00 0,00

3,45 0,35 | -068 | -0,06 0,04 0,46 0,00

4,21 0,40 | 0,08 -0,01 0,00 0,01 0,00

3,55 035 |-0,58 | -0,06 0,03 0,34 0,00

3,95 0,40 | -0,18| -0,01 0,00 0,03 0,00

4,09 0,40 | -0,04| -0,01 0,00 0,00 0,00

4,21 0,40 | 0,08 -0,01 0,00 0,01 0,00

430 | 0,45 | 0,17 | 0,04 0,01 0,03 | 0,00

4,07 0,40 | -0,06 | -0,01 0,00 0,00 0,00

450 | 045 | 037 | 0,04 002 | 0,14 [ 0,00

440 | 0,45 | 0,27 | 0,04 0,0l | 0,07 | 0,00

3,85 035 |-0,28 | -0,06 0,02 0,08 0,00




3,70 | 035 [-043] -0,06 | 002 | 0,19 | 0,00
402 | 040 |-011| -0,01 0,00 | 001 | 000
3,20 [ 030 |-0,93| -0,11 010 | 087 | 0,01
395 | 0,40 | -0,18| -0,01 0,00 | 003 | 0,00
340 | 035 |-0,73] -0,06 | 004 | 053 | 0,00
488 | 050 | 075 | 0,09 007 | 056 | 0,01
430 | 045 | 017 | 0,04 0,01 | 0,03 | 0,00
435 | 045 | 022 | 0,04 0,01 | 005 | 0,00
360 | 035 |-053] -006 | 003 | 028 | 0,00
3,90 | 0,40 [-0,23| -0,01 0,00 | 0,05 | 0,00
384 | 035 |-029] -0,06 | 002 | 0,08 | 0,00
3,77 | 035 |-036| -0,06 | 0,02 | 0,13 | 0,00
311 | 0,30 |-1,02| -0,11 011 | 1,04 | 0,01
450 | 045 | 037 | 0,04 0,02 | 014 | 0,00
3,90 | 0,40 | -0,23| -0,01 0,00 | 0,05 | 0,00
475 | 0,45 | 0,62 | 0,04 0,03 | 038 | 0,00
365 | 035 |-048| -006 | 003 | 023 | 0,00
3,75 | 035 |-038] -006 | 002 | 0,144 | 0,00
441 | 045 | 0,28 | 0,04 0,01 | 0,08 | 0,00
448 | 045 | 0,35 | 0,04 0,02 | 012 | 0,00
373 | 035 |-040] -0,06 | 002 | 016 | 0,00
3,84 | 035 [-029] -0,06 | 0,02 | 008 | 0,00
3,25 | 030 |-0,88] -0,11 0,09 | 077 | 0,01
372 | 035 |-041] -0,06 | 002 | 0,17 | 0,00
395 | 040 | -018| -0,01 0,00 | 0,03 | 000
3,98 | 040 | -0,15]| -0,01 0,00 | 002 | 0,00
413 | 0,41 1,354 |12,324| 0,1676

=

0,942 ]
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4.7. Aragtirmanin Sonucian

Ug performans donemine ait vyapilan korelasyon analizi

sonucunda bulunan sayisal degerter asagidaki gibidir.

1. DONEM 2. DONEM 3. DONEM
(98/2) (99/1) (99/2)
F= 0.750 0.868 0.942
Tablo 6

Sirket vyoneticileriyie vyapilan goriismelerde, birinci  donem
uygulamast yapiimadan o6nce performans degerlendirme sistemlerinde
degisiklik yaptiklarmi, ayrica bu donemde gecmisten gelen
Ucretlendirme hatalan ortadan kaldinimaya calistiklarini, bu nedenle
aym performansa sahip elemanlara farkh (icretler verebildikierini
aciklamislardir. Bu uygulamay tek bir dénemde yapmayip (i déneme
yaymayi uygun gormiislerdir. Ucretlendirmede ki hatalarin sebebinin ise
gecmis ddnemlerde artislarin performans degerlendirmeye dayal olarak
degil, tamamen informal yapilmasindan kaynaklandii tespit edilmistir.

Bunun  yaminda, organizasyondaki  belirli  kademelerin
limitlendirilmis licret politikalari nedeniyle, tst limitlere ulagmis olan bir
personele performansinin karsiigr Gcret artist verilememektedir. Bu da
performansi esit olan kisilere farkii Gcret artist yapimasina bir dider

sebep olmaktadir.

Ayrica, goreve baslama {icretlerinin dislik tutulmasi sebebiyle bu
konuda da iyilestirme calismalan yapildiindan, korelasyon katsayisin

ideal rakamina ulasamadigi tespit edilmistir.
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Donemler itibariyle korelasyon katsayilan incelendiginde, 6"ayhk
periyotlarin olugturdugu doénemlierde, s6z konusu isletme performans

degerlendirme sonuglarinin giderek daha etkin oldugu gézienmistir.
SONUC VE ONERILER

Cagdas yonetim anlayisini benimsemis olan biitiin isletmelerin
performans degerlendirme sistemini uygulamaktadilar. Performans
degerlendirme  sisteminin  temelinde  yOneticiyi, calisanmi  ve
organizasyonun kendisini bulunmaktadir. Bu sistem baslangicta, doGru
eleman secilmesini, bu elemana dodru hedefler konulmasini, bu
hedefler dogrultusunda elemanin egitilmesini, editilen elemanlarnn kisa
veya uzun belirli bir kariyer cizgisini takip etmesini, sirketin biitinii
acisindan tek bir amaca kanalize olunmasini ve calisaniarin
motivasyonlarinin ve sirkete gilivenerek bagliikklanimin , biitiin bunlarla
birlikte girketin veriminin artmasi ile birlikte sirketin varhi§inin devamini

amaclamaktadir.

Gunlimizde isletmelerin performans degerlendirmeyi en etkili
kullandiklari alan (icretlerdir. Ulkenin ekonomik ve sosyal kogullar
nedeniyle, {cretin calisan (zerindeki etkisinin yiliksek olmasi,
performans degerlendirme sonucu olacak oduliendirmenin  6nemii
kismini  olusturmaktadir. Isletmeler bu uygulamayl baglattiklarinda

performans puanian mutlaka ticret denkleminin bir parcast olmahdir.

Ucret, calisanin katkilarinin karsiigji, isveren icinde direkt maliyeti
olmasi sebebiyle cok 6nemli bir denge faktoriidir. Bu denge faktoriiniin
performans degerlendirmesi gibi agik uygulanan bir kistasa baglamak
hem ¢alisan icin, hem de isveren icin en dogru yontemdir.
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Performans deg@erlendirme sisteminin iyi isleyebilmesi ve licretleri
belirlenmesinde ana kriter olmasi icin Oncelikle yonetim kademesinin
buna inanmasi ve uygulama konusunda kesin karara varmasi
gerekmektedir. Sistemin gereklilidi, amaclant ve kullarim alanlanni
belirlemek, 6ziimsemek, ydnetimin ve biitlin dederlendirme amirlerinin
itk gorevi olmalidir. Tkinci dnemli nokta ise sistemin astlara iyi tanitilmis

olmasidir.

Bagarih bir performans degerlendirme icin degerlendirme yapacak
olan yoneticilerin, astlanmi dénem boyunca dikkatli bir bicimde
gozlemeleri, gerekli notlan almalan, astin gelisim ve performansini
izlemek icin kendilerine 6zgii yontemler gelistirmeleri, adil ve objektif

degerlendirme yapmalan gerekmektedir.

Degerlendirilenlerin ise sistemi ayrintilari ile anlamis olmalari, bu
konudaki belirsizlikleri ve sorulari amirleri ile goriisebilmeleri, kendileri
hakkindaki deg@erlendirmeleri onyargisiz ve objektif olarak diniemeli,
anlamah, aciklanmasini istedigi noktalar hakkinda amirinden ek bilgi
istemeli, elestirilere ve Onerilere acik olmali, tavsiye ve Onlemler

konusunda amiri ile isbirligi icinde olmahdir.

Uygulamada sirkette de performans degerlendirme sistemi
kurulurken yoneticilere ve tiim personele egitimler verilmis, sistem
aynintilariyla aciklanmistir. Bunun sonucunda tim personelin sisteme

givenilirligi saglanmigtir.

Bu sistem pek cok faktore bagh olarak kurulan bir sistem
oldugundan, kisa bir zaman icerisinde kurulup uygulamaya geciimesi ve
kusursuz olarak islemesini beklemek vyanhs olacakuir. Sirketlerin
yonetimlerinden, organizasyonel yapiarindan ve cahisanlannin egitim

seviyelerinden kaynaklanan pek cok problem ortaya gikabilecektir.



121

Zaman icinde karsilasabilecek, sisteme ters diisebilecek giicliikler
arastinlarak yeni teknikler bulunarak gideriimeli ve bastan planlanmis
olan bu calismanin hicbir sekilde sapmasina miisaade edilmemeli, her
zaman icin esnekiik payr birakilmahdir. Ancak bdyle bir calisma
sonucunda sistem basartya ulasarak, sirketin  ve calisanlarin

beklentilerini karsilayabilir.
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TARIH:

DEGERELENDIRME VYILI:

DEGERLE

NDIRME DONEMI:

‘Medeni Hali

Mezun oldugu‘Oling»E/@E'umi

7Sirkejte Girig Tarilu

Gorev Unvani o
| istirak Ettigi Temel Kurs ve Seminetler

BIRINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLEN

DIRMESI

Agiklama: Formu doldurmadan énce Performans degerlendinme formu agiklamasim okuyunuz. Her bir kriterle ilgili

clemant en 1yi tanumlayan_puan en sagdaki sttuna yaziniz.
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B. BILGI VE YETENEK
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; 1 3 IR A
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4.Analiz ve Sentez Edebilme Yetenegi

5.Degisen Sartlara Uyabilme ve Yeni Isleri Oprencbilme Yetenegi

Toplam Puan

I

C.ISE KARSI TUTUM VE DAVRANISLAR

Kriter Sayisi

Bolim Puam

5

-|

Degerlendirme Puani

| 1 istikrar ve Sebat

2.Sorumluluk ve Yetki Alma

3 insiyatif Kullanma

4 Ekip Calismasina Yatkmlik ve Isbirligi

5. Ustleri Ile iligki

6.Sirketi Temsil Etme

Toplam Puan

Kriter Sayist

Béliim Puani

7
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D.YONETICILIK YETENEKLERI (Sadece Yetkili Pozisyoular igin)
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Degerlendirme Puam
-

[ 1. Amitlik Etme ve Yonetim Yetenegi B

-

2 Planlama I
3.Organize etme _ I

4 Kontrol » o
5 Karar Verme

6.Motive Ftme I

7. Astlanmt Egitme ve Gelistirme Yetenefi

Toplam Puan_ Kriter Sayist

I o F A

_ IKINCI BOLUM
DEGERLENDIRME VE SONUC

DEGERLENDIRME TABLOSU
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0-1 Gerekli 2.1-3.0 3.1-4.0 4 1-50 Fleman/Yetkili Puam Puany
L_l.l»l.() e
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ve Davranglar _ o
D. Yéneticilik 0.30x =
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Nihai Degerlendirme r TOPLAM PUAN
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L Gerekli e Baganl N | Goriigler )
19 /., T I
19../... | - -
19/} - e 1 -
SONUC

Bugiinkit verimi yeterli degilse artinnak igin ne yapmali | Hangi serviste ¢aligmast uygundur.

Bir uist pozisyona yitkselmeye hazir mdir? Degilse

Bir {ist pozisyona hazirlamak i¢in neler
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