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OZET

Gunimizde insan kaynag:, rekabet Ustiinlligli saglamada isletmelerin sahip olduklar: en
Onemli kaynak olarak kabul edilmektedir. Bu denli 6neme sahip olan insan kaynag:nin 6rgitlerde
ne Olglde etkin kullan:d:ginin belirlenmesi, ¢alisanlarin performandarinin degerlendirilmes ile
mumkiin olabilecektir. Performans degerlendirme en basit sekliyle calisanlarin is yasamndaki
performanglar:n:n dlgimlenmesini ifade etmektedir. Performans degerlendirmenin temel nedeni
mevcut performanglar:n olgilmesi yoluyla bilgi, yetenek ve potansiyellerin belirlenmesi, egitim
ihtiyacznin  tespit edilmesi, iletisim, motivasyon ve is tatmininin artiriimas: ve terfi etme
potansiyeline sahip elemanlar:n belirlenmesidir. Bu nedenle performans degerlendirmenin, bir
Orgiitiin insan kaynaklar: yonetimi uygulamalarn:n temeli niteliginde oldugu kabul edilmektedir. Bu
arastirmada performans degerlendirme uygulamalar: hakk:nda calzsanlar:n goris ve disinceleri
ortaya konulmaya ve sistemin etkin bir gekilde kullanid:;p kullandimadig: belirlenmeye
calusilmaktadir. Arastirmada, su anda uygulanan performans degerlendirme sistemi ile personelin
gelecekte uygulanmasin: istedigi sistem kars:last:rilmaktadir. Arastirma verileri anket yontemiyle
toplanmustir. Anketler Kahramanmaras'taki banka subelerinde uygulanmustir. Arastirma verileri
SPSShilgisayar program: kullan:larak analiz edilmistir.

Anahtar kelimeler: Performans degerlendirme, calisanlar, tutumlar, degerlendirenler,
sonuglar, hatalar, beklentiler.

ABSTRACT

Nowadays, human resources are regarded as the most important assets of the
organisations for gaining competitive advantage. The degree of using human resources effectively
in the organisations can only be defined by measuring and evaluating employees’ job performance.
The expression ‘performance evaluation’ relates to the assessment of employees in terms of their
job performance. The most likely reason for the adoption of performance evaluation is to draw
attention to present performance in the job in order to identify training needs, key skills, potential,
to improve communication, motivation, job satisfaction, to reward people fairly, and also to identify
those with potential for promotion. Therefore, performance evaluation is regarded as central to an
organisation’s human resource management practices. In this study, it is attempted to find out both
employees’ views and ideas about the system of performance evaluation, and to show how
effectively the systems are used in the organisations. The study compares the performance
evaluation system, has currently been used in the organisations, with the one employees expect to be
used in the future. For the study the data were collected by using the questionnaire method of data
collection. The questionnaires were conducted in the banking sector in the city of Kahramanmaras.
The research data were analysed by using SPSS computer programme.

Key Words: Performance evaluation, employees, attitudes, appraisers, results, errors,
expectations.
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1. GIRIS

Kuresellesme olgusunun bir sonucu olarak giderek agirlasan yogun
rekabet ortaminda insanin 6n plana ciktigi, entellektliel bilginin sermaye olarak
goruldigu guinimuizde; uzun 6mirlG olmak isteyen isletmelerin, sadece teknolojik
yeniliklere degil, aym zamanda calisanlardan daha etkin yararlanmaya Onem
vermeleri gerekmektedir. Nitekim teknolojik buluslardaki hizli degisimlere ve
hizmete yonelik ekonominin gelisimine bagli olarak insan kalitesi, pazardaki
rekabet agisindan oldukca kritik bir noktaya gelmistir.

Insan kaynaklariin bu denli 6nemli oldugu g6z Oninde tutularak,
isletmenin misyon ve hedeflerini benimsemis, iyi egitim almis, konusunda uzman
calisanlarin isletmenin basar1 grafigini yikseltmede belirleyici bir rol oynamasi
kacinilmaz olup, bu da performans degerlendirme ile mimkindur. Dolayisiyla
calisanlarin becerilerine yonelik degerlendirmeler isletmelerde vazgegilmez bir
ihtiyag haline dontsmUstur.

2. PERFORMANS  DEGERLENDIRME: KAVRAM VE

YONTEMLER

Literatrde performans degerlendirmeileilgili bir cok tammayer verilmis
olup; bunlardan bazilar: sunlardr:

Performans Degerlendirme;

. Isletme amaglarimn gergeklesmesi icin  calisanlarin
gostermis olduklar: ¢abalarin degerlendirilmes (Akal, 1992: 1),
. Dogrudan dogruya calisamn isteki  etkinliginin,

verimliliginin ve kisilik dizeyinin (Artan, 1989: 113) ve isletmeye
yapmis oldugu katkinin dl¢cimlenmesi (Aldemir v.d., 1996: 209),

o Calisanin  isletme icindeki basarim dizeyinin Ustl
acisindan  anadizinin yapilmast ve Kkisiden istenenin ne Olglde
gerceklestiginin saptanmasi (Tikici, 1994: 52),

) Calisanlarin belli bir donem icerisindeki tutum ve
davranislarinin, yeteneklerinin, gorevlerindeki basarilarimn, verimli olup
olmadiklarimin  yonetim tarafindan izlenmes (Ulker, 1997: 89) ve
eksikliklerinin  ve gelisme potansiyeinin  tespitine yarayan bir
degerlendirme programidir (Bingdl, 1997: 217).

Yukandaki tammlarin 1siginda “performans degerlendirmesi; orgat
icerisinde gorevleri ne olursa olsun calisanlarin, calismalarini, c¢abalarim,
etkinliklerini, verimliliklerini, Kisiliklerini, standartlara ulasma derecelerini bir
bitun olarak tiim yonleri ile gozden geciren ve gelecege iliskin dngorimlemeler
yapan bir siire¢ olarak tammlanabilir.

Performans degerlendirme sistemlerinde degerlendirmenin temel amaci,
Orgutin basarili olabilmesi icin personelin ortaya koymasi gerekli performansin
degerini  belirlemektir. Orgitlerin  amaclarina  ulasabilmeleri, etkili  bir
degerlendirme yonteminin gelistirilmesiyle yakindan ilgilidir. Degerlendirmenin
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basarist ve kendinden beklenen amaclari gergeklestirebilmesi, genis capta
gelistirilecek yonteme bagl1 bulunmaktadir (Canman, 1993: 17).

Performans degerlemesi son derece Onemli ve tartismaya agik bir
konudur. Konunun énemi pek cok bilimadam ve uygulamaciy: yeni degerleme
yontemleri aramaya itmistir. Bugiin personeli degerlemek amac ile kullamilan ¢ok
say1da yontemden soz etmek mumkandur.

Bu yontemler; Grafik, Uygun Cimle Secimi, Zorunlu Dagilim, Kritik
Olaylar, Serbest Anlatim, Siralama, Karsilastirma, Zorunlu secim, Yerinde
inceleme ve gotzlem, Kontrol Listesi, Puanlama, Amaclara Gore Y 6netim,
Degerlendirme Merkezi, Davranissal temellere dayali degerlendirme olgekleri,
Sonuglara dayali sistemler, Takima dayal1 performans degerlendirme ve 360
derece degerleme yontemleridir (Bingdl, 2003: 289-298).

Geleneksdl degerlendirme yaklasimlarinda, degerlendirmelerde, sadece
patronlarin  astlart  degerleyebilecegi savunulur. Ama uygulamada patron,
¢alisanmin performansin 6lcecek bilgi ve tecriibeye sahip en az kalifiye kisidir. Bu
nedenle degerlendirmeleri, patron yerine onun adina hareket eden yonetici yapar.
Yoneticiler ise degerlendirmelerde subjektif davranabilir ve degerlendirme
sonuclarint  olumsuz yonde etkileyebilir. Bu olumsuz durumlart ortadan
kaldirabilmek amaciyla, bazi isletmeler degerlendirmeleri birden fazla kisinin
katilimiyla gergeklestirmeye calismiglardir ( Sabuncuoglu, 2000: 169).

360 derece degerlendirme yonteminde, isletmede ¢alisan personelin, bilgi,
beceri ve yetenekleri, sadece birinci amir veya ikinci amir tarafindan degil, aym
zamanda;Ust yoOneticiler,astlar, is arkadaslari, muUsteriler, isletme disindan
damgman bir firma ve isletme icerisinde olusturulan degerleme komitesi
tarafindan da ortaklasa olculebilmektedir. Bu degerleme yontemi sayesinde,
Ozellikle yoneticiler, degerlendirme konusunda daha objektif kalabilmekte ve
farkli bakis acilarina sahip olabilmektedirler. Kendisini degerlendiren personelin
ise, kendi degerlemeleri ile grubun degerlendirmelerini karsilastirmasi i¢ ve dis
mUsteriler arasindaki iletisimin daha bicimsel hale gelmesini saglamaktadir ( Noe,
1999: 262).

360 derece degerlendirme yonteminin uygulanabilmes igin asagidaki
kriterler g6zoniinde bulundurulmalidir:

) Degerlendirme sireci sonunda yapilacak geri bildirim,
anonim ve guvenilir olmal,

o Degerleyiciler  ve  degerlendiricilerin  birbirlerini
tanimalar1 ve ortak tecriibeleri bulunmali,

o Geri bildirim uzmam elde edilen verilerin dogrulugunu
kontrol etmeli,

. Sayillar tek basina bir anlam ifade etmediklerinden,
degerlendirme stireci sonunda yapilan sayisal degerlemelerle, anlatimsal
(yargisal) degerlemelerin birbirini tamamlamasina ve tutarli olmasina
dikkat edilmelidir (Aldemir ve Digerleri, 2001: 279).

Bu degerlendirme yonteminin en biiyik yarari, degerlendirme sonuclar
ile ilgili tim sorumlulugun bir veya iki kisinin Uzerinde toplanmas: yerine,
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degerlendirmeye katilan gruplar arasinda dagilmas: ve aym zamanda caligsanlar
arasindaki iletisimin en Gst dizeye cikartiimasidir (Kiling ve Erden, 2001: 117).

3. PERFORMANS DEGERL ENDIRME SONUCLARININ
KULLANIM ALANLARI

Performans degerlendirmesi, orgit icinde calisan personelin belirli bir
zaman dilimindeki calismasinin, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel
gucinin bu ginden tahmin edilmesine katki saglayacaktir. Her isletme,
calisanlar ile ilgili etkin ve tutarl kararlar alabilmek, calisanlarin basar1 ya da
basarisizliklarim yakindan izlemek ve yeteneklerini gelistirici  onlemleri
zamaninda alabilmek icin performans degerlendirmesi yapmak zorundadir
(Yenigeri, 1996: 179).

Performans degerlendirmesi, isletme agisindan 6nem tasidigi kadar
calisanlar agisindan da deger tasimaktachir (Moon, 1997: 9). Ozellikle yiiksek
performans sergileyen isgbrenler, calismalarimin karsihigimt gérmek ve bagarili
olmalarindan dolay: kariyer beklentilerini yoneticilerine iletmek ve bu konuda
onlarin goruUslerini aimak isterler (Molander ve Winterton, 1994: 111). Ayrica
degerlendirme sonucunda isgérenlerin varsa eksiklikleri tespit edilerek bunlar
giderme ve yeteneklerini gelistirme olanagi saglanacaktir. Bu perspektiften
bakildiginda, performans degerlendirmesinin, calisam ise yoneltme ve
yonlendirme araci olarak gelistirildigi sOylenebilir (Sabuncuoglu, 1997: 166).
Performans degerlendirme sirecinde, kisi bir bitin olarak ele alinmakta,
basarilar1 6dillendirilmekte, basarisizliklar: kendisine bildirilerek, bununla ilgili
eksikliklerin giderilmesine olanak saglanmaktadir. Performans degerlendirmede
temel ilke, basarisizliklardan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil, basarilardan
hareket edip kisiyi odullendirmektir (Findik¢i, 1999: 293). Bu bilgilerin 1s1ginda;
her ne kadar performans degerlendirmesi, isletmeler bakimindan zaman alici olsa
da, degerlendirme sonuclari ile elde edilen bilgilerin yonetim tarafindan
irdelenerek isletmeye adapte edilmesi, gelecekte isletmenin verimliligini ve
piyasadaki rekabet sansin artiracaktir.

Gunumuizde, performans degerlendirme sonuglart bir cok alanda
kullamImakta olup, en yaygin kullanim alanlari agsagidaki gibi simflandirilabilir;

) Personel Planlama: Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri
icin ihtiyac duyulan nitelik ve sayidaki personeli istihdam etmeleri gerekir.
Performans degerlendirme sonuglari, terfi ve tayinle ilgili kararlarin
belirlenmesinde etkin bir rol oynayarak personel planlama islevine katkida
bulunur (Kaynak v.d., 1998: 207).

o Ucret-Maas Y onetimi: Performans degerlendirmenin en énemli
amaclarindan  biriss de degerlendirme sonuclarinin  Ucret-maas  yonetimi
sisteminde kullamlmasicir. Ornegin, Gzendirici Ucret sistemlerinden birisi olan
performansa dayali Ucretlendirme’nin  uygulanabilmesi icin, calisanlarin
performandarina iliskin bilgilere gereksinim duyulmaktadir (Moon, 1997: 13).
Isletmelerin cogunda, dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayl1 olarak performans
degerlendirme sonuglart Ucretlerin olusmasinda etkin bir rol oynamaktadir.
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Sistemin etkin bir sekilde uygulanabilmesi, performansile 6dul sistemi arasindaki
iliskinin calisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi ile mimkunddr. Bunun
yolu ise performans degerlendirme sonuclarimin  calisanlarin  Ucretlerine
yansitilmasidir (Uyargil, 1994: 5).

o Terfi ve Nakiller: isletmede calisanlarin mevcut islerindeki
bagar1 duzeyleri ve gelecekteki potansiyel giclerinin bir gostergesi olarak
performans degerlendirme, terfi ve nakil ile ilgili kararlarin alinmasi, boylelikle
uygun ise uygun eleman, ayrica yeterli nitelik ve sayida eleman saglanmasi
kararlarina veri teskil ederek personel planlamasinin etkin bir sekilde yapilmasina
daimkan saglar (Ozgelik, 1999: 79-80).

o Kariyer Planlama: Performans degerlendirmes sonucunda bazi
calisanlarla ilgili  yeterli bir 6zellik gelistirme planimin hazirlanmas: gerekir.
Ozellikle geng isgorenler bu konuda yoneticilerinden destek bekleyebilirler.
Degerlendirme sonucunda, kimin hangi yonde ve nasil gdlistirilmes gerektigi
saptanarak isgorenlerle yapilan gorisme neticesinde gelismeye istekli olanlarin
0zellik ve yeteneklerinin gelistiriimesine yardimct olunarak, isletmeye katkilari
artirllabilmektedir (Erdogan, 1991: 159).

) Egitim Ihtiyacmin Belirlenmesi: Performans degerlendirmesi
sonucunda, yetersiz performans gdsteren personelin isini yapmas: icin gerekli
bilgi ve beceri konularinda yetersiz olmasi durumunda, uygun bir egitim
programiyla bu eksikliklerin giderilmesi gerekir. Degerlendirme sonuclarina gore
astinin gelecege iliskin ihtiyag duyacagi gelismeler konusunda amiri, sistem
aracihigr ile calisamn hangi konularda egitiimesi ve gelistirilmesi gerektigine
iliskin ©nerilerini belirtir. Boylece, egitime ihtiyaci olan c¢alisanlarin gelisimi
saglanarak isletmeye olan katkilar: artirilmaya calisilir (Kaynak v.d., 1998: 207).

) Isten Ayirma Kararlari: Performans degerlendirme sonuglarinin
kullamim alanlart icerisinde isten ayirmakararlar dayer amaktadir.

Hemen hemen her isletmede degerlendirme sonuclar isten ayirma
kararlarinda kullamilmaktadir. Degerlendirme sonuclarina gére performans
bakimindan yetersiz gorilen calisanlarin  isletmeyle ilisikleri  hemen
kesilmemekte, egitim programlarina tabi tutularak gelisimleri izlenmektedir.
Egitim programi sonunda herhangi bir gelisme gosteremeyen calisanlarin
isletmeyleilisikleri kesilmektedir.

4. PERFORMANS DEGERL ENDIRME SURECINDE YAPILAN
HATALAR
Degerleme konusu insan ve degerleyenler de insan olunca, bir takim
degerlendirme hatalarimn yapilmasi da kaginilmazdir. Performans degerlendirme
asamasinda yapilan hatalar, degerlendirmenin amacina golge distrmektedir. Bu
hatalar, sistemden ve degerleyiciden kaynaklanmaktadir. Ancak; performans
degerlendirme konusunda yapilan hatalarin en yaygin olam, degerleyiciden
kaynaklanan hatalardir. (Benligiray, 1999: 207).
Performans degerlendirme yontemlerinin - ¢ogu, degerleyicilerin,
degerleme ile ilgili kararlarinda objektif ve dnyargisiz olacaklari varsayimina
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dayanmaktadir. Ancak bu konuda egitimli yoneticiler bile, performans
degerlendirme sitrecinde birtakim gicliklerle karsilasmaktadirlar (Tinaz, 1999:
392). Dolayisiyla, bir isletmede uygulanan degerleme sistemi ne kadar mikemmel
olursa olsun, ona islerlik kazandiracak olan degerlemecilerin yapmus olduklar
hatalar, degerlendirmenin guvenilirligini ve gecerliligini ortadan kaldirmaktadir.
Bu nedenle ozellikle degerlendirmeyi yapacak olan kisi veya Kisilerin,
degerlendirme konusunda egitilmeleri ve degerlendirme siirecinde yapilan hatalar
ileilgili bilgilendirilmeleri gerekmektedir (Ceylan, 1992: 117).

Performans degerlendirme konusunda yapilan baglica hatalar su

sekilde Ozetlenebilir:

o Hale Etkisi: Yoneticilerin, calisanlarn belirli bir is
alanindaki mikemmelliklerine bakarak, diger alanlarda da oldugundan
daha yiksek degerlendirmeleridir. Bu durumun tersi de sdzkonusudur.
Belirli bir alanda basarisiz olan personel, diger alanlarda da basarisiz
olarak degerlendirilebilir (Digbank, 1999: 13). Bu sekilde personelin
basarisiz olan y6ninin 6n plana ¢ikmasi durumuna “Boynuz Etkisi”
denir. Bu tur hatalar calisanlarin gelisimini blyuk 6l¢lide olumsuz yonde
etkilemektedir (Palmer, 1993: 20).

o Belirli Derecdlere / Puanlara Yonelme Bazi
yoneticiler, performans degerlendirme sirecinde, sirekli olarak
calisanlara performandarinin stiinde ya da atinda puan verme ya da
degerlendirme egilimi icerisine girmektedirler (Uyargil, 1994: 75).
Isletmelerde performans degerlendirmeden sorumlu yetkili Kisiler, astlar
ile catismaya girmemek, onlara sirin gdzikebilmek, onlarn daha fazla
motive edip verimliliklerini artirabilmek ve kendi astlarimin diger
bolumlerdeki astlara oranla daha Ustin olduklarim gosterebilmek
amaciyla, olmasi gerekenden daha yilksek puanlara yonelmektedirler
(Tinaz, 1999: 393).

Dusik puan verme egiliminde; 0Ozellikle, degerlendiricilerin
mikemmeliyetci bir zihniyete sahip olmalar, yiksek performans
sergileyen astlarin  daha ilerleyen donemlerde kendi  yerlerini
aabilecekleri endises ve isletmedeki standartlarin  yiksek olmasi
nedeniyle, dusik degerlendirmeler yapiimakta ve degerlendirme
sistemlerine dnemli dlclide zarar verilmektedir (Uyargil, 1994: 76).

Performans degerlendirme siirecinde, yoneticilerin orta puanlara
yonelmeleri sk karsilagilan  bir durumdur. Bu konuda yapilan
arastirmalar, sistemin uygulandig: isletmelerde caliganlarin gogunun orta
puan adiklarin, buna karsilik ¢ok az bir kistinin distik ve yuksek puan
adiklarim gostermektedir. Performansa dayali Ucret sisteminin 6nemli
amaglarindan biri ¢alisanlart motive etmek iken, Ucretlerin orta puanlar
etrafinda yogunlasmasi ile bu amag gerceklesememektedir (Unal, 1998:
40).

o Yakin Gegcmisteki Olaylardan Etkilenme: Performans
degerlendirmenin  tim performans donemini  kapsayacak sekilde
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yapilmas: gerekir. Orgiitlerde degerlendirme donemi cogunlukla bir yillik
bir sireyi kapsachgindan, bu siire icerisinde bir ¢ok olay unutulmakta,
sadece degerlendirme dénemine yakin son birkag ay icerisinde cereyan
eden olaylar akilda kalmakta ve degerlendirmeler de bu yakin gegmisteki
olaylarin etkis atinda yapilmaktadir. Bu durum hem degerlemenin
surekliligi ilkes ile celismekte, hem de gercegi ne derecede dogru
yansittigi tartisma konusu olmaktadir (Disbank,1999: 13). Bu tir
degerlendirme  hatalarimt  6nleyebilmek  igin, degerlendiricilerin
degerlendirme donemi icerisinde calisanlarin performanslarina iliskin
notlar ailmalar1 6nerilmektedir.

o Kontrast Hatalari: Degerlendiricilerin kisa bir sire
icerisinde bir c¢ok kisiyi degerlendirmeleri ve ard arda yapilan bu
degerlendirmelerde, kisileri birbirleri ile karigtirarak degerlendirme
yapmaar: kagimlmaz olacaktir. Diger bir deyisle her bir calisan,
kendisinden 6nce degerlendirilen kisinin adigi puandan etkilenecektir
(Kaynak v.d., 1998: 226).

) Degerlendirmede Nesnel Davranmama: Performans
degerlendirme sirecinde yapilan en yaygin hatalardan biris de, “nesnel
davranmama™ dir. Degerlendirme sirecinde, personelin bireysel ve
sosyal oOzelliklerine (yas, cinsiyet, siyasal egilim, din, irk vb.) agirlik
verilmesi, buna karsilik ise iliskin davramslarinin gozardi edilmesi
sonucunda, nesnel davranilmamus ve adil olmailkes ¢ignenmis olur (Can
v.d., 1995: 179). Performans degerlendirmesi, yapilan isin Uzerinde
anlagilan amag ve hedefler bakimindan degerlendirilerek yapilir. Ne var
ki cogunlukla kisilik, davrams ve baska kisisel konular da isin icine
karistirilmaktadir. Kisisel yargilarin degerlendirme siirecine sokulmasi,
nesnelligi ortadan kaldirdigi gibi, degerlendirmenin de amacindan
sapmasina neden olur (Akat, 1998: 95).

Performans degerlendirme silirecinde yapilan hatalarin  ortadan
kaldirlmasi ve bu hatalarin en azindan asgari diizeye indirilebilmesi icin bir gok
yontem gelistirilmis olup, bunlardan en etkilisi, degerlendiricilerin yapnusg
olduklar: hatalar: bilincli olarak yapmadiklar: varsayimina dayanarak bu konuda
egitilmeleridir. Boylece, degerleyiciler daha ¢ok bilinclenecek ve hata yapmaktan
kaginacaklardir (Uyargil, 1994: 75).

5. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI KONUSUNDA
K.MARAS’TA FAALIYET GOSTEREN BANKALARDA
YAPILAN BIiR ALAN ARASTIRMASI
5.1. Arastirmanin Onemi ve Amaa
Glnumuzde; tuketim anlayistmn degismesi sonucunda olusan 0Uriin
cesitliligi ve kalitesi ayricaisletmelerin rekabeti acisindan fiyatlar: istedikleri gibi
artiramamalar, isletmelerin  karlihklarim — azaltmistir.  Isletmelerin - fiyat
baskisindan kurtulabilmeleri, isletmeleri farkli arayislara yoneltmistir. Bu
arayislar icerisinde ise en 6énemlisi verimliligin artinlmast ve buna bagli olarak
8l



I. Bakan-H. Kelleroglu / Performans Degerlendirmenin Etkinlestirilmesi Yoniinde Calzsanlarzn Diisiinceleri:
Tutumlar, Beklentiler ve Sonucglar Konusunda Bir Alan Calzsmas:
calisanlarin igletmeye olan katki derecesinin 6lgiimlenmek istenmesi yani
performans degerlendirmesidir. insan faktortnin isindeki basanisini o isin
gereklerine gore degerlendiren bir slrec olarak performans degerlendirmesi
gunimuzde oncelik verilmesi gereken bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
arastirmamin  amaci, performans degerlendirme uygulamalart  hakkinda,
bankalarda calisan personelin sistem ile ilgili gorUs ve dusUncelerini amak ve
sistemin etkin bir sekilde kullanilip kullamlmadigin tespit etmek, bankalarda su
anda uygulanan sistem ile personelin gelecekte uygulanmasini istedigi sistemi
karsilastirmak ve performans degerlendirme uygulamalar: ile ilgili personelin
Onerilerini degerlendirmektir.

5.2. Arastirmanin Kapsami ve Metodu

Performans Degerlendirme, giinimiizde bankacilik sektériinde etkin ve
yaygin bir sekilde kullanildigindan dolayi, ¢alismanin orneklemini K.Maras’ta
faaliyette bulunan 16 banka subesinde ¢alisan 155 personel olusturmustur. Alan
calismasinda veriler anket yoluyla toplanmis olup, bu anket calismasinda genel
olarak performans degerlendirmenin su anda (mevcutta) nasil yapildigi ve
gelecekte nasil yapilmast gerektigi konusunda calisanlarin gorisleri alinmustir.
Alan arastirmasinda baslica su konulara yer verilmistir: Performans
degerlendirme sonuclarimn olusturulmas: ve bildirim sekli, degerlendirme
sonuclarinin kullamm alanlari, performans degerlendirmede yapilan hatalar ve
degerlendirmeye iliskin olumsuz tutumlar.

Anket yoluyla toplanan calisma verileri, SPSS programi kullamlarak
analiz edilmistir. Analiz asamasinda 6zellikle performans degerlendirmenin su
anda yapilis sekli ile gelecekte yapilmas: istenilen sekli karsilastinlarak, gelecege
yonelik igverenlerin performans degerlendirme sisteminde yapmalari gereken
degisiklik konusunda 6nerilerde bulunulmus ve asagidaki sonuclar elde edilmistir.

5.3. Arastirma Sonuclarimin Degerlendirilmes

Bu bdlimde katilimcilarin ankette yer aan demografik ozellikler ve
performans degerlendirme yontemine iliskin sorulara verdikleri yantlar analiz
edilmekte ve bulgular Uzerinde yorumlar yapilmaktadir.

5.3.1. Arastirmaya K atilan Calisanlarin Demografik Ozellikleri

Arastirma konusu olan bankalarda calisan ve bu arastirma igin
hazirlanmis olan anketi cevaplayan personelin, demografik 6zellikleri Tablo. 1’de
gosterilmistir.

Arastirma sonuclarina gore, anketi cevaplayan calisanlarin yaklasik
%61’ erkek, %39’u kadin, %74’0 Universite mezunu ve %77°s 20-35 yas grubu
arasindadir. Ayrica katilimcilarin yaklasik %5°i degerleyen (Mudir), %56’si hem
degerleyen hem de degerlenen (MUdur Yardimeisi, Yetkili, Yetkili Yardimcisi)
%39°u  ise sadece degerlenenlerden (Memur) olusmaktadir.  Anketi
cevaplayanlarin yaklasik %5’i Mudur, %20’si Mudur Yardimeisi, %251 Y etkili,
%10°u Yetkili Yardimcist ve %40°1 ise memurlardan olusmaktadir. Calisma
strelerine bakildiginda; %36,1’i 2-4 yillik, %29’u 5-8 yillik ve %12,9’u 9-12
yillik calisma deneyimine sahiptirler. Calisanlarin %22’s ise 13 yil ya da daha
fazla calisma sliresine sahiptirler.
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Tablo 1. Bankalarda Calisan Per sonelin Demogr afik Dagilimi

CINSIYET N | % YAS N %
Erkek 95 | 613 20 - 25 7 45
Kadin 60 | 38,7 26 - 30 75 48,4

OGRENIM DURUMU | N | % 31-35 38 245
Fakilte 114 | 735 36 - 40 24 155
Y Uk sekokul 1 | 06 41-45 10 6,5
Lise 40 | 259 46 - 50 1 0,6

CALISMA SURESI N | % | GOREV UNVANI N %
2-4yil 56 | 36,1 M Udar 8 51
5-8yil 45 | 29 Mudar Y ardimerst 31 20
9_12vil 20 | 129 Y etkili 39 25,2
13- 16 yil 14 | 91 | Yetkili Yadimos 16 10,3
17- 20 yil 17 | 11 Memur 61 39,4
21 yil ve Ustl 3 | 19

Bu sonuclara gore; ankete katilanlarin gogunun erkek, tniversite mezunu ve
genc yasta olduklarim sdyleyebiliriz. Bu sonuglar, bankalarin egitime onem
vermelerinden dolayr Universite mezunlarini tercih ettiklerini, 6zel sektoriin
dinamik yapisimi 6rnek aldiklarindan gengleri istihdam ettiklerini gostermektedir.
Erkek sayisinin fazla olmasi ise, tesadiif olabilir.

5.3.2. Performans Deger lendir me Sistemi Uygulamasi

Performans degerlendirme sisteminin uygulamp uygulanmadigini ortaya
koyabilmek amacyla, “Bankanizda performans degerlendirme sistemi
uygulanzyor mu? ’sorusu sorulmustur.

Tablo 2. Performans Degerlendirme Sistemi Uygulamas

SECENEKLER N %
Evet 155 100
Hayir - -
TOPLAM 155 100

Bu soruya (Tablo. 2) calisanlarin %1000 Evet cevabim vermiglerdir. Bu
da bankalarin tamaminin performans degerlendirme sistemini uyguladiklarim ve
c¢alisanlarin da bu uygulamadan haberdar olduklarini gosterir.

5.3.3. Performans Deger lendirme Kavrami

Arastirma konusu olan bankalarda calisan personelin, performans
degerlendirme kavramindan ne anladiklarini tespit edebilmek amaciyla, “Szce
performans degerlendirme kavranun: en iyi ifade eden tanim asag:dakilerden
hangisidir?” sorusu sorulmustur.

Bu soruya (Tablo. 3) caisanlarin, %78,8’i “Her personelin gorevini ne
derecede iyi yaptigin belirleme” ve %20’si ise “Onceden belirlenmis standartlara
ne 6lglide ulasildigim 6lgme” cevaplarim vermiglerdir. Yani ¢alisanlarin %98,8’
(hemen hemen tamami) modern anlamda performans degerlendirme kavramim
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ifade eden cevabi vermiglerdir. Bu da; calisanlarin, performans degerlendirme
konusunda kendi aralarinda ve banka yonetimi ile hemfikir olduklarint gosterir.
Bu nokta c¢ok onemlidir. Clnk(; bankalarin performans degerlendirme
uygulamalarindaki  hedeflerine ulasabilmeleri, konunun calisanlar tarafindan

bilinmes ve benimsenmesi ile mimkundur.

Tablo 3. Performans Deger lendirme Kavram

SECENEKLER N %
Onceden belirlenmis standartlara ne 6lgiide ulasildigin 31 20
olcme

Her personelin gorevini ne derecedeiyi yaptigim belirleme 122 78,8
Yildabir veyaiki defayapilan bir form doldurmaislemi 1 0,6
Hicbir fikrim yok 1 0,6
TOPLAM 155 100

5.3.4. Performans Deger lendir me Sonuglarina Cahisanlarin Etki

Der ecesi

Performans  degerlendirme  sirecinde  calisanlarin  gorUslerinin
degerlendirme sonuclart Uzerindeki etki derecesini tespit etmek amaciyla,
“Performans degerlendirme sonuglar:nin olusumu  stirecinde gorisleriniz ne
derecede etkili olmaktad:r?” sorusu sorulmustur.

Tablo 4. Performans Degerlendirme Sonuclarina Calisanlarin Etki Der ecesi

SECENEKLER N %

Tamamen Etkili 10 6,5
Etkili 46 29,7
Cok Az Etkili 76 49

Hic Etkili Degil 21 13,5
Fikrim Yok 2 1,3
TOPLAM 155 100

Bu soruya (Tablo. 4) calisanlarin %49’u “cok az etkili”, %29,7’s “etkili”,
%13,5’°u “hic etkili degil” , %6,5’u “tamamen etkili” ve %1,3’0 ise “fikrim yok”
cevabim vermislerdir.

Bu sonuglara gore; tamamen etkili ve etkili cevabinm veren calisanlarin
oran yaklasik %36, cok az etkili ve hi¢ etkili degil cevabim veren calisanlarin
oran ise %63’tlr. Yani calisanlarin yaklasik 3/ 2’si goruslerinin etkili olmadigin
veya ¢cok az etkili oldugunu belirtmektedirler.
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5.3.5. Performans Deger lendir me Sonuglarinin Olusmasinda

Etkin Rol Oynayanlar

Performans degerlendirmede kim yada kimlerin etkin bir rol oynadigin
ortaya koyabilmek amaciyla, “Performans degerlendirme sonuclarznn
olusmasinda kim/ kimler etkin bir rol oynamaktad:r?” sorusu sorulmustur.

Tablo 5. Performans Degerlendir me Sonugclarimn Olusmasinda Etkin Rol

Oynayanlar

SECENEKLER N %

Birinci Amir 136 87,7
ikinci Amir 2 1,3
Is Arkadaslar: 1 0,6
M Usteriler 2 1,3
Isl.ici Deg.K omites 3 1,9
Birinci ve Tkinci Amir 8 5,3
I.vell. Amir + Gen.Muddr. 2 1,3
[.vell.Amir + MUsteriler 1 0,6
TOPLAM 155 100

Bu soruya (Tablo. 5) calisanlarin, yaklasik %88’i birinci amir, cevabim
vermiglerdir. Bankalarda performans degerlendirme dodnemlerinde doldurulan
formlarda da bu durum kendini hissettirmektedir. Caligsamn bagli oldugu ilk amir
performans degerlendirmeyi yapmakta, ikinci amir ise genellikle ilk amirin
goruslerine paralel bir degerlendirme yapmakta, ilk amiri onaylar bir gérinim
sergilemektedir.

5.3.6. Performans Deger lendir me Sonuglarinin Bildirimi

Performans  degerlendirme  sonuglarimin  personele  bildirilip
bildirilmedigini ortaya koymak amaciyla; “Performans degerlendirme sonuglar:
su anda personele bhildiriliyor mu?” “Gelecekte personele bildirilmeli mi?”
sorular1 sorulmustur.

“Performans degerlendirme sonuclar: su anda personele bildiriliyor
mu?“sorusuna (Tablo. 6) calisanlarin %82,5’u  bildiriliyor, %17,5’u ise
bildirilmiyor cevamm vermislerdir. “Performans degerlendirme sonuglar:
gelecekte personele bildirilmeli mi?” sorusuna calisanlarin %1000 (tamami) evet
cevabim vermislerdir.

Tablo 6. Performans Degerlendir me Sonuclarimn Bildirimi

SECENEKLER SU ANDA BILDIRILiYOR GELECEKTE
BILDIRILMELI
N % N %
Evet 128 82,5 155 100
Hayir 27 17,5 - -
TOPLAM 155 100 155 100
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Bu nokta cok onemlidir. Cunki, bir isletmenin basarisi personelin
performanst ile yakindan ilgilidir. Performans degerlendirmenin Kkisilerin
performandarim artirmaya yénelik amacin gerceklesebilmesi icin, degerlendirme
sonuclarinin geri beseme yolu ile personeleiletilmesi gerekmektedir.

5.3.7. Performans Deger lendir me Sonugclarinin Bildirim Sekli

Performans degerlendirme sonuclarimin  bildirim  seklini  ortaya
koyabilmek amaciyla; “Performans degerlendirme sonuclar:n:n bildirim sekli
nasil olmal:dir?” sorusu sorulmustur.

Tablo 7. Performans Degerlendirme Sonuclarimn Bildirim Sekli

SECENEKLER N %

Resmi yazi ile 9 58
Karsilikl gérismeile 146 94,2
TOPLAM 155 100

Bu soruya (Tablo. 7) caisanlarin %94,2’s karsilikli bir gérisme ile,
%5,8’1 ise resmi bir yazi ile bildirilmeli cevaplarimt vermislerdir. Gerci her iki
durumda da ¢alisanlara geri besleme saglanmaktadir. Ama en etkili ve en yaygin
kullarmlan karsilikli gériisme yoludur.

Performans degerlendirmenin amacina ulagabilmesi icin, degerlendirme
sonuglarinin geri besleme yolu ile ¢alisanlara bildirilmesi gerekir. Dolayisiyla
gunimizde, isletmelerde katilimci  yonetim  yaklasimi  yOneticilerce
benimsenmeli, calisanlar ile yoneticiler arasinda performans degerlendirme
gorismeleri yapilmalidir.

5.3.8. Performans Deger lendir me Sonuclarinin Kullanim

Alanlari

Performans degerlendirmenin su anki kullamim alanlar1 ile gelecekte
kullamimast gereken aanlarin neler oldugunu belirleyebilmek amaciyla,
“Performans degerlendirme sonuglar: su anda hangi alanlarda kullan:imaktad:r?
“Gelecekte hangi alanlarda kullan:imal:d:r?” sorular sorulmustur.

“Performans degerlendirme sonucglar: su anda hangi alanlarda
kullanzimaktadir?” sorusuna calisanlarin ankette yer alan ve Tablo 8.’de
belirtilmis olan secenekleri 1’den 9’a kadar 6nem sirasina gore siralamalar
istenmistir.

Caisanlar tarafindan dnem derecesine gore ilk sirada verilen cevaplar;
%52,9 ile terfi, %15,5 ile kariyer planlama, %12,3 ile personelin kuvvetli ve zayif
yonlerinin tespiti, %10,9 ile Ucretlendirme, %2,6 ile personelin kisisel ve yonetsel
gelisimini saglamak, %2,6 ile isten ¢cikarma, %1,3 ile tayin veya nakil, %1,3 ile
egitim ihtiyacimn tespiti ve %0,6 ile motivasyonu artirmaktir. Tablo 8.’deki
“Onem sirast 1” kolonunda yer alan oranlardan hareket etmek yerine tablodaki
tim veriler dikkate alindiginda calisanlarin kriterleri siralamalarinda 6nemli
degisiklikler meydana gelmemektedir. Tablonun geneline bakildiginda; dikkati
ceken oranlardan bir tanesi “isten cikarmadir”. Tablonun geneli incelendiginde
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performans degerlendirme sonuglar en az isten cikarmada kullamimaktadir. Bu
da performans degerlendirmenin cezalandirmada kullanilmadigim gostermektedir.
Yine tablonun geneli incdendiginde; performans degerlendirme sonuclarinin
kullanom aanlar icerisinde “egitim ihtiyacinin tespiti” “Gnem sirast 17
kolonundaki oranlarin aksine sondan ikinci sirada degil; terfi, kariyer planlama,
Ucretlendirme ve personelin kuvvetli ve zayif yonlerinin tespitinden sonra besinci
sirada yer almaktadir.

Tablo. 8. Performans Deger lendir me Sonuglarinin Kullamim Alanlary

KULLANIM f;l 1 2 3 4 ONENQSIRASI 6 7 8 9
ALANLARI °
Ocretlendirme | N | 17 19 34 24 2 11 11 11 2
% | 11 | 124 2.2 15,7 14,4 72 72 72 26
N | (48) (44) (24 (14 (11) (7 4 ©)] Q)
% | (31) | (284) | (155) ) @) | @5 26) 1,9 &)
Nakil veya N| 2 3 4 6 9 15 24 80 10
tayin % | 1,3 2 26 39 59 9.8 157 523 65
N | () (@) (@) (4) (7) (10 (31) (95) (6)
% | (O | (08 (0,6) 26 | @5 | (69 0 | 613 | 39
Egitim N| 2 9 36 46 2 23 5 7 3
ihtiyacinin % | 13 59 235 30,1 144 15 33 46 2
tespit N | (12 (31) (52) (33) (15) )] ) (] (€]
% | 77| (o) | @5 | @13 | 97 | 286 (33 (1,3 (0,6)
Personelin N | 19 30 13 20 22 27 16 5 1
kuvvetli ve % | 124 | 196 85 131 14,4 17,6 105 33 07
zayif yon. N | (5 (10 (11) 17 (37 (32 (21) (19) ©)]
Tespiti % | 32) | (65) 7.1 1) | @9 | (206 | (135 | (123 | @9
Terfi N | 80 33 10 10 10 5 1 3 1
% | 523 | 216 65 65 65 33 07 2 07
N | (47) (29) (31) (25) (7) (7 (6) (] (€]
% | (30, | (187) | (0 | @1 | (45 | (@45 (3.9 13 (0,6)
3)
Personelin N | 4 9 15 9 19 38 ) 13 2
kisisel ve yon. | % | 2,6 59 98 15,9 124 24,8 27,5 85 26
gelisimini N | (4 ®) ®) 12) (26) (49) (33) (12) (10)
saslama % | 26) | (32 (32) @n | @8 | By | @3 | @7 (6,5)
Motivasyonu N 1 2 9 7 25 19 45 25 20
artirmak % | 07 13 59 46 16,3 124 29,4 163 131

N @ | @ © | @ | @ | 6 | 0 | a |
% (©)] (2,6) (39 (6,5) (16,2) (21,9) 32,3) (11 (4,5)

Kariyer N 24 45 30 27 17 5 2 2 1

planlama % | 15,7 29,4 19,6 17,6 11,1 33 13 13 0,7
N | (36) (30) (23) (36) (17) (9) €) 1 ()
% | 23 | (194) | (148 | (232 | (W 68 | @9 | (06 &)

2

Istencikarma | N 4) 3 2 4 7 10 7 7 109
% 2,6 2 1,3 2,6 4,6 6,5 4,6 4,6 71,2
N | (2 (1) 2 ©) (10) 4 @) 4 (127)

% | (13 (0,6) (1,3) (1,9 (6,5) (2,6) 3 (2,6) (81,9)

*Bu tabloda koyu formatta ve parantez icinde yazili olan rakamlar performans degerlendirme
konusunda sorulan sorulara ankete katilanlarin gelecege iliskin cevaplarin: ifade etmektedir.
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“Performans degerlendirme sonuclar: gelecekte hangi alanlarda
kullanzlmalzdir?” sorusuna (Tablo. 8) calisanlarin 6nem derecesine gére ilk sirada
verdikleri cevaplar sirasiyla; %31 ile Ucretlendirme, %30,3 ile terfi, %23,2 ile
kariyer planlama, %7,7 ile egitim ihtiyacinin tespiti, %3,2 ile personelin kuvvetli
ve zayif yonlerinin tespiti, %2,6 ile personelin kisisel ve yonetsel gelisimini
saglamak, %1,3 ile motivasyonu artirmak ve %1,3 ile isten cikarmada
kullamlmak istenmesidir. Bu sonuclara gore; performans degerlendirme
sonuclarinin gelecekte en yaygin kullamilmas: istenilen aan Gcretlendirmedir.
Bunu srrasiyla; terfi, kariyer planlama ve egitim ihtiyaciin tespiti takip
etmektedir. Tablo 8.’deki “Gnem sirast 1 kolonunda yer alan oranlardan hareket
etmek yerine tablodaki tUm veriler esas aindiginda, Ucretlendirme, kariyer
planlama ve terfinin 6nemini korudugunu ancak egitim ihtiyaci tespitinin kariyer
planlamadan daha 6n planda oldugu gorilmektedir. Buna gore; performans
degerlendirme sonuclarinin gelecekte; egitim ihtiyacinin tespitinde daha fazla
kullamlmas: gerektigi, aym sekilde degerlendirme sonuglarindan kariyer
planlama, terfi ve Ucretlendirmede daha fazla yararlamlmas: gortst hakimdir.
Sonug itibaryle; performans degerlendirme sonuglarinin su anda en fazla
kullamldig: ve gelecekte de kullamimast gerektigi baglica alanlar; Ucretlendirme,
egitim ihtiyacinin tespiti, terfi ve kariyer planlamadir.
5.3.9. Performans Deger lendir me Sonuclarinin Ger ¢ekgiligi
Performans degerlendirme sonuglarinin ne olglide gergegi yansittiginm
ortaya koyabilmek amaciyla, “Bankanizda su anda uygulanan performans
degerlendirmeile elde edilen sonuglar: ne 6lglide gercekei buluyorsunuz?’sorusu
sorulmustur.
Bu soruya (Tablo. 9) calisanlarin yaklasik %48’i %50 oraninda gercegi
yansitiyor, %37’s %75 oramnda gergegi yansitiyor, ve %13’ %25 oramnda
gercegi yansitiyor cevaplarint vermislerdir.

Tablo 9. Performans Degerlendirme Sonuclarinin Ger gekciligi

SECENEKLER N %

%100 Gercegi Yansitiyor. 1 0,6
%75 Gercegi Y ansitiyor. 58 374
%50 Gercegi Y ansitiyor. 74 47,8
%25 Gercegi Y ansitiyor. 20 12,9
Kesinlikle Gergegi Y ansitmiyor. 2 1,3
TOPLAM 155 100

Bu sonuclara gore, her ne kadar tablodaki degerler olumlu gibi gdzikse
de, katilimcilarin %48’lik bir oranla degerlendirme sonuglarinin %50 oraninda
gercegi yansitigini ifade etmeleri aym zamanda %50 oramnda da gercgegi
yansitmadigin rapor ettikleri seklinde de yorumlanabilir. Yine %13’IUk bir
katilimci oranina goére performans degerlendirme sonuglarimin %25 gergegi
yansittyor olmasi ayni zamanda sonuglarin %75 oramnda gercegi yansitmachgi

88



Yonetim ve Ekonomi 10/2(2003) 75-97

anlamina da gelebilir. Dolayisiyla yaklasik %60°11k bir ¢alisan grubu performans
degerlendirme sonuclarimin  tam anlamiyla gergegi  yansitmadigim ifade
etmektedirler. Hangi degerleme yontemi kullanilirsa kullanilsin, dlgllecek unsur
insan oldugunda bir takim degerlendirme hatalar1 yapilabilir. Kisiler arasinda bir
takim menfaatlerin  olusmasi, degerlendiricilerin bilerek veya bilmeyerek
subjektif, duygusal ve tarafli davranmaan ve caisanlarin farkli bir takim
beklentilerinin  olmasi  sonucunda ortaya cikan degerlendirme sonuclarn
begenilmeyebilir.

5.3.10. Performans Deger lendir me Uygulamalarinda Y apilan

Hatalar

Performans degerlendirmede yapilan hatalarin neler oldugunu tespit
edebilmek amaciyla calisanlara  “Szce  performans  degerlendirme
uygulamalar:nda yap:lan hatalar nelerdir?” sorusu sorulmustur.

Bu soruya calisanlarin %60’1 en son davranislarin etkisinde kalma,
%27,1’i ortalama puan verme ve %8,4°l ise dustk puan verme egilimi cevabim
vermislerdir.

Tablo 10. Performans Deger lendir me Uygulamalarinda Y apilan Hatalar

SECENEKLER N %

Y Uksek Puan Verme Egilimi 2 1,3
Dusik Puan Verme Egilimi 13 8,4
Ortalama Puan Verme Egilimi 42 271
En Son Davranislarin Etkisinde Kalma 93 60

Adam Kayirmave Torpil 4 2,6
Baski Altinda Olma 1 0,6
TOPLAM 155 100

Bu sonuglara gore; yoneticilerin %60°1nin en son davramslarin etkisinde
kalarak degerlendirme yaptiklar1 ve bu uygulamalarin da, degerlemede hatalara
yol actigi calisanlar tarafindan ileri strilmektedir.

5.3.11. Performans Deger lendir meye iliskin Astlarin Olumsuz

Tutum Durumu

Performans degerlendirme konusunda astlarin olumsuz tutumlarim ortaya
koyabilmek amaciyla, “Bankan:zda performans degerlendirmeye iliskin astlarin
olumsuz tutumlara sahip olduklar:n: digtniyor musunuz?” sorusu sorulmustur.

Tablo 11. Performans Deger lendir meye iliskin Astlarin Olumsuz Tutum Durumu

SECENEKLER N %
Evet 136 87,7
Hayir 19 12,3
TOPLAM 155 100
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Bu soruya (Tablo. 11) calisanlarin yaklasik %88’i evet, %12’si hayir
cevabim vermislerdir. Bu sonuglara gore, astlarin performans degerlendirmeye
iliskin olumsuz tutumlara sahip olduklar: sdylenebilir.

5.3.12. Performans Deger lendir meye iliskin Astlarin Olumsuz

Tutumlari

Performans degerlendirme silrecinde astlarin varsa (ki, tablo 11’deki
verilere gore var) olumsuz tutumlarin ortaya koyabilmek amaciyla, “Bankan:zda
performans degerlendirmeye iliskin astlar:n olumsuz tutumlar: nelerdir?” sorusu
sorulmustur.

Tablo 12. Performans Degerlendir meye iliskin Astlarin Olumsuz Tutumlary

1 2-3 4-5
SECENEKLER
N % N % N %
Gereksiz Olarak Gormektedirler 6 39 22 | 163 | 107 | 79,2
Cezalandirici Olarak Gormektedirler 20 | 129 | 47 | 348 | 68 | 504
Degerlendirme Sonuglarinin Gergegi 66 | 425 | 71 | 52,6 8 59

Y ansitmadigim Disiinmektedirler

Degerlendirme Sonrasinda Hichir Seyin 57 | 368 | 72 | 633 16 11,9
Degismeyecegini Dusuinmektedirler

Kendileri Uzerinde Bir Baski Aract 6 39 58 43 71 52,6
Oldugunu Dislinmektedirler

Bu soruya, calisanlardan, ankette yer alan ve Tablo 12°de belirtilmis olan
secenekleri, 1’den 5’e kadar 6nem sirasina gore siralamal ar istenmistir.

Bu verilerden yola c¢ikarak, ankete katilanlara gore performans
degerlendirmeye iligkin astlarin olumsuz tutum igerisinde olmalarimn nedenleri
sunlardir: Katilimcilarin %43’0 astlar tarafindan “degerlendirme sonuclarinin
gercegi  yansitmadigl”, %37°si  “degerlendirme sonucunda highir seyin
degismeyecegi”, %13’U “degerlendirmenin cezalandirici olarak goruldigi”, %4’
“kendi Uzerlerinde bir baski araci olarak dusUndiklerini” ve %4°0 ise
“degerlendirmeyi gereksiz olarak gordikleri”’ni rapor etmislerdir.

Bu sonuglara gore astlarin performans degerlendirmeye iliskin olumsuz
tutum takinmalarinin  temel nedenleri, degerlendirme sonuclarinin  gercegi
yansitmadigint ve degerlendirme sonucunda highbir seyin degismeyecegini
disinmeleridir. Degerlendirmenin objektif olmamasi genellikle yoneticilerin
tarafli ve Onyargili davramslarindan kaynaklanmaktadir. Ayrica degerlendirme
yapilirken isle ilgili faktorlerden ¢ok Kisilik faktorlerinin 6n planda tutulmasi,
degerlendirme sonuclarimin gercekciligini ortadan kaldirmaktadir. Degerlendirme
sonrasinda calisanlar agisindan herhangi bir degisikligin olmamasi, Ornegin;
personel maaglarinin aym kalmasi, personelin performans notlari farkli olmasina
rasmen, maaslarin aym oranda artmasi, ¢ok Yyuksek performansa sahip
calisanlarin terfi ettirilmemesi gibi konular, astlarin sisteme olumsuz bakmalarina
neden olmaktadir. Olast olumsuzluklarin giderilebilmesi icin, yoneticilerin ve
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calisanlarin  performans degerlendirme konusunda egitilmeleri ve subjektif
faktorlerin Ozellikle de kisilik o©zelliklerine gore yapilan degerlendirmelerin
ortadan kaldirilmas: gerekir. Aksi takdirde, degerlendirme sisteminden beklenen
yarar saglanamayacaktir.

5.3.13. Performans Deger lendirmeye iliskin Y 6neticilerin

Olumsuz Tutum Takinma Nedenleri

Yoneticilerin - performans degerlendirmeye karsi  olumsuz  tutum
takinmalarimn  nedenlerini ortaya koyabilmek amaciyla, “Performans
degerlendirmeye iligkin yoneticilerin olumsuz tutum takinmalarzn:n nedenleri
nelerdir?” sorusu sorulmustur.

Bu soruya calisanlardan, ankette yer alan ve Tablo 13’de belirtilmis olan
secenekleri 1’den 3’e kadar 6nem sirasina gore siralamalar: istenmigtir. Calisanlar
tarafindan 6nem derecesine gore ilk sirada verilen cevaplar; %63,9 ile performans
degerlendirmenin yoneticiler tarafindan fazla zaman alici bulundugu, %30,9 ile
Ust yonetimce zorla empoze edilen bir faaliyet oldugu ve %5,2 ile gereksiz oldugu
yonundedir.

Tablo 13. Performans Deger lendir meye iliskin Y 6neticilerin Olumsuz Tutum
Takinma Nedenleri

SECENEKLER 1 2 3

N % N % N %
Fazla Zaman Alict
Bulmaktalar 99 | 639 41 26,5 14 91
Gereksiz Olarak
Gormekteler 8 5,2 27 17,4 120 77,4
Kendilerine Zorla Empoze
Edilen Bir Faaliyet Olarak 48 | 30,9 87 56,1 21 135
Gormekteler
TOPLAM 155 | 100 155 100 155 100

Bu sonuclara gore; performans degerlendirmenin yoneticiler tarafindan
fazla zaman aici olarak degerlendirildigi fakat gereksiz gordlmedigi anketi
cevaplayanlar tarafindan ileri strtlmasttr. Bir ¢cok yonetici, esas faaliyetlerinin
yanisira ayrica performans degerlendirmesine pek fazla zaman ayirmak istemez.
Ozellikle performans degerlendirmesine yakin donemlerde Bankalarin Genel
MudurlUkleri ve subeleri arasinda yogun bir telefon ve faks trafigi yasanmr. Bu
trafik, performans degerlendirme formlarinin doldurulup Genel Mudarlik’lere
gonderilmesiyle son bulur. Bu esnada sube yoneticisi, bir yandan ginlik islerine
devam ederken, bir yandan da performans degerlendirmes ile ilgili bagl
bulundugu birimle bilgi aisverisi yapar. Bu durum zaten ginlUk isleri ile ugrasan
ve pek fazla zaman olmayan sube yoneticisini daha yogun calisma temposu
icerisine girmeye zorlar. GUnlimtizde bankalar kirtasiyeciligi dnlemek ve zamam
daha  verimli kullanabilmek  amaciyla  teknolojinin - nimetlerinden
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yararlanmaktadirlar. Bu amagla performans degerlendirme formlar: bilgisayarda

doldurulmakta ve degerlendirme islemi elektronik ortamda bilgisayarlarda
yapilmaktadir.

5.3.14. Calisanlarin Performans Deger lendir me Sisteminden

Beklentileri

Performans degerlendirme sisteminden calisanlarin beklentilerini ortaya
koyabilmek amaciyla; “Bankada calisan bir personel olarak, gelecekte
performans degerlendirme sisteminden beklentileriniz nelerdir?” sorusu
sorulmustur.

Bu soruya verilen cevaplarin basinda, “Performans degerlendirme
sirecine katilmak isterim” (%47,7) ve “Degerlendirme sonuglar: ile bankanmn
odul sistemi  arasindaki iliskiyi  gormek isterim”  (%40,7)’dir. Ayrica
“Degerlendirme sonuclarinda amirimle gorisbirligi icinde olmay: isterim diyen
calisanlarin oram %9,7 ve “Gelistirilmesi gereken konularda amirimin destegini
amak isterim” diyenlerin oran ise %1,9’dur.

Tablo 14. Calisanlarin Performans Degerlendirme Sisteminden Beklentileri

1 2 3 4

SECENEKLER N T % TN % N % | N | %

Performans Degerlendirme
Sirecine Katilmak Isterim | 74 | 47,7 60 38,7 15 9,7 6 39

Degerleme Sonuglarinda
Amirim ile Gorus Birligi 15 | 97 39 25,2 63 40,7 38 | 245
Icinde Olmay: Isterim

Gelistirilmes Gereken
Konularda Amirimin 3 19 20 12,9 42 271 90 |58,1
Destesini Almak isterim

Degerlendirme Sonuglar
fle Bankamin Odiil Sistemi | 63 | 40,7 | 36 23,2 35 22,5 21 | 135
Arasindaki Tliskiyi

Mutlaka Gormek Isterim

TOPLAM 155 | 100 | 155 100 155 100 | 155 | 100

6. SONUC VE ONERILER

Glnimuzin globallesen  dunyasinda her alanda biytk bir degisim
yasanmaktadir. Bu degisim artik isletmelerin pazar guclerini koruyabilmeleri
icin, sadece Uretimi artirmalar1 degil aym zamanda tretimin bir unsuru olan insan
faktorinuin de kalitesinin artirnlmasim zorunlu kilmustir. Insan faktorinin diger
Uretim faktorleri gibi saklanamamasi, depolanamamasi bu faktorden optimal bir
sekilde yararlanmay: gerekli kilmustir. Bu nedenle isletmeler, ozellikle “Insan
Kaynaklar1 Birimi’’nin destegi ile calisanlarin performansim  6lgmek ve
verimliliklerini artirabilmek amaciyla, “Performans Degerlendirme Sistemleri”’ni
kurmuglardir. Bu sistemler araciligi ile, isletmede calisan personelin; isletmeye
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olan katkilarimn artirilmasi, gigli ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi, egitim
gereksinimlerinin tespiti, kariyer planlama, Ucret artislan, terfi ve daha Ust
kademel ere hazirlanmasi amaglanmustir.

Gulndmuzde “Performans Degerlendirme Sistemi” Bankacilik sektoriinde
yaygin olarak kullamlmaktadir. Bu nedenle, K.Maras’ta faaliyet gosteren
bankalarda bir anket calismasi yapilmis ve asagidaki sonuclar elde edilmistir:

) Performans degerlendirme ©nceden belirlenmis
standartlara gore her personelin gorevini ne derecede iyi yaptiginin
belirlendigi bir yontem olarak kabul edilmistir: Elde edilen arastirma
sonuclar1 literatiirdeki performans degerlendirme olgusunu onaylar
niteliktedir. Yani, performans degerlendirme ile 6nceden belirlenmis
standartlara ulasma derecesi ve personelin  goérevini ne derecede iyi
yaptigi sorgulanmaktadhr.

) Performans degerlendirme sonuglarimin olusumunda
cahsanlarin ¢ok az etkili oldugu, buna karsin birinci amirin ¢ok etkin
oldugu rapor edilmistir: Halbuki literatirde 360 derece degerleme
yontemi olarak bilinen yontemde; isletmede calisan personelin, hilgi,
beceri ve yetenekleri, sadece birinci amir veya ikinci amir tarafindan
degil, aynm zamanda; is arkadaslari, musteriler, isletme disindan danisman
bir firma ve isletme igerisinde olusturulan degerleme komitesi tarafindan
da ortaklasa oOlcllebilmektedir. Bu degerleme yontemi sayesinde,
ozellikle yoneticiler, degerlendirme konusunda daha objektif
kalabilmekte ve farkli bakis agilarina sahip olabilmektedirler. Kendisini
degerlendiren personelin  ise, kendi degerlemeleri ile grubun
degerlendirmelerini karsilastirmast ic ve dis musteriler arasindaki
iletisimin daha bicimsel hale gelmesini saglamaktadir. Bu degerlendirme
yonteminin en blyUk yarari, degerlendirme sonuclar ile ilgili tim
sorumlulugun bir veya iki Kkisinin Uzerinde toplanmasi yerine,
degerlendirmeye katilan gruplar arasinda dagilmast ve ayni zamanda
calisanlar arasindaki iletisimin en st diizeye gikartiimasidir

o Degerlendirme sonucglar1 gelecekte de personele
bildirilmeli ve bu bildirim karsihkly gorisme yoluyla yapilmalidir:
Yapilan ¢alisma sonucunda, performans degerlendirme sonuglarimin su
anda yoneticiler tarafindan %82,5 oraninda bildirildigi ve gelecekte de
%100’10k bir oranla bildirilmesi gerektigi calisanlarca 6ne strdlmistir.
Performans degerlendirme sonuclari, geri besleme yoluyla calisanlara
bildirilmelidir. Bu bildirimin yapilmamasi durumunda, personel varsa
eksikliklerini, hatalarim ve kendisinden neler beklendigini goremeyecek
bu durum ise personelin verimsiz calismasina neden olacaktir. Bu
nedenle, degerlendirme sonuglarinin yapici bir sekilde, uygun bir ortam
ve zamanda personele iletilmesi hem personel hem de isletme icin yararl
olacaktir.

Performans degerlendirme sonuglart calisanlara bildirilirken
resmi bir yazi1 yerine, karsilikli gérisme yolu kullamimalidir seklinde
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calisanlar arasinda bir goéris hakimdir. Gerci her iki durumda da
calisanlara geri besleme saglanmaktadir. Ama en etkili ve en yaygin
kullanmlan karsilikli gérisme yoludur. Ginimizde katilimcr y6netim
tarzint benimseyen bir cok isletme 0Ozellikle de bankalar bu yolu
denemektedir. Calisanlarla yapilan karsilikli gérismelerde; calisanlardan
neler beklendigi, basar1 kriterlerinin neler oldugu ve hangi konularda
kendilerini gelistirmeleri gerektigi yapict bir gsekilde calisanlara
anlatilmalidir. Ayrica dénem basinda belirlenen hedeflere donem sonunda
ulasilip ulagilmadigi, ulagilamarmigsa bunun nedenleri yonetici ile beraber
tespit edilmeye calisiimalidir. Performans degerlendirme sonuglarinin,
karsiliklt gérisme yolu ile ¢alisanlara iletilirken dikkat edilecek nokta,
calisamin  kisiliginin - degil, yaptigi isin niteliginin  ve kalitesinin
degerlendirilmesi ve degerlendirmenin yikici degil yapici olmasidir.

o Performans degerlendirme sonuglarimin su anda en
fazla kullanildig1 ve gelecekte de kullamilmast gerektigi bashca
alanlar; ucretlendirme, egitim ihtiyacimin tespiti ve Kkariyer
planlamadir: Performans degerlendirme sonuclari su anda egitim
ihtiyacimin tespiti, kariyer planlama, terfi ve Ucretlendirme alanlarinda
yogun olarak kullamlmaktadir. Gelecekte ise; yine bu alanlarda
kullamlmas: gerektigi ancak egitim ihtiyacimin tespitinde su anda
kullamldigindan daha ©nemli boyutta kullamilmast gerektigi ileri
strdlmustar. Performans degerlendirme sonuglari, isten gikarma ve nakil-
tayin islemleri basta olmak (zere personelin kisisel ve yonetsel
gelisiminin saglanmasi, motivasyonun artirilmasi ve personelin kuvvetli
ve zayif yonlerinin belirlenmes icin su anda oldugu gibi gelecekte de gok
Onemli boyutta kullamimasimin gerek olmadigi  yoninde goris
bildirilmistir.

) Performans  degerlendirme  sonuglarimin  tam
anlamiyla gergegi yansittigim soylemek ¢ok zordur: Ankete katilan
155 kisiden yalmizca bir kisi performans degerlendirme sonuglarimn
%100 oraminda gercegi yansittigim belirtmigtir. Katilimcilarin %62’s
performans degerlendirme sonuclarinda yer alan bilgilerin yarisi veya
yarisindan dahafazlasinin gercegi yansitmadigin ifade etmislerdir.

o Performans degerlendirme sonuclarinin  gercegi
yansitmadigini distinen cahsanlar degerlemeye karsi olumsuz tutum
icerisine girmektedirler: Ankete katilanlarin biytk cogunlugu (%87,7),
performans degerlendirmeye iliskin astlarin olumsuz tutum igerisinde
olduklarint bildirmislerdir. Astlarin olumsuz tutumlarimn nedenleri ise;
degerlendirme sonuclarinin  gercegi  yansitmacigi ve degerlendirme
sonrasinda  hichir seyin  degismedigini  distnmeleridir.  Halbuki
katilimcilarin, performans degerlendirmeyi gereksiz yere yapilan baskict
ve cezalandirici bir yontem olarak gérmemeleri, bu yontemden 6nemli
beklentileri oldugunu ve iyi yonetildiginde olumlu sonuclar doguracagina
inandiklarim gostermektedir. Bu durumda performans degerlendirmenin
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amacina ulasabilmesi igin, degerlemenin ¢ok dikkatli yapilarak gercegi
yansitmasi gerekmektedir. Degerleme sonucunda ortaya cikan
gerceklerden hareketle; gerek drglitiin gerekse calisanlarin beklentilerine
yamt verecek sekilde gerekli degisikliklerin de yapilmasi bir
zorunluluktur. Aksi takdirde, performans degerlendirme kagit lzerinde
kalan bir formaliteden ileri gecemeyecektir. Halbuki bu ise istenilen ve
hedeflenen bir sonug degildir.

o Y oneticiler performans degerlendirmeyi zorla empoze
edilen ve zaman aha bir faaliyet olarak gormektedirler:
Katihmcalarin - yaklasik  Gcte  ikis  yoneticilerin - performans
degerlendirmeye karsi olumsuz tutum takinmalarinin  nedenlerinden
“fazla zaman aici olmasi”’m en 6nemli neden olarak belirtmiglerdir.
ikinci neden olarak; performans degerlendirmenin “yoneticilere zorla
empoze edilen bir faaliyet” olarak gorilmesidir. Halbuki katilimcilara
gore yoneticiler performans degerlendirmeyi gereksiz bir faaliyet olarak
gormemektedirler. Performans degerlendirme sistemleri genellikle
isletmelerin insan kaynaklar1 departman: tarafindan kuruldugundan ve
sistemin sorumlusu yine bu departman oldugundan, sube yoneticileri
genellikle performans degerlendirmesini zorla empoze edilen bir faaliyet
olarak algilamaktadirlar. Bu yanlis agilamamn ortadan kaldirilabilmesi
icin, performans degerlendirme sisteminin kurulus ve gelisme asamasinda
yoneticilerin de destek ve gorislerinin ainmas gerekir. Boylece sistem
yoneticiler tarafindan daha kolay benimsenecek ve zorla yapilan bir
faaliyet olmaktan cikacaktir. Bu durum aym zamanda yoneticinin
performans degerlendirme sistemine daha olumlu bakmasina neden
olacak ve sistemin basarisin artiracaktir.

O halde yapilmasi gereken; yoneticilere performans degerlemenin
yapilis nedenleri ve elde edilecek sonuclarin neler olacagin iyi bir sekilde
anlatmaktir. Eger yoneticiler bunu yararl: bir faaliyet olarak gorirlerse ve
yontemin uygulanma sekli ile ilgili onlarin gértstine basvurulur, slrecin
gerektirdigi zaman onlarla kararlastirilirsa, yoneticilerin  performans
degerlendirmeye karsi olumsuz tutum takinmalarina yol agan nedenler
buyUk 6lclide ortadan kaldirilmig ol acaktir.

o Performans degerlendirme sirecinde yapilan en
onemli hatalar; en son davranslarin etkisinde kalma ve ortalama
puan verme egilimidir: Anket sonuclarina gore; performans
degerlendirme sirecinde yapilan hatalarin en o6nemlis “en son
davranislarin etkisinde kama” ve ikincis ise, “Ortalama puan verme
egilimi”’dir.

Bu sonuclara gore; yoneticilerin en son davranislarin etkisinde
kalarak degerlendirme yaptiklari ve bu uygulamalarin da, degerlemede
hatalara yol actig1 calisanlar tarafindan kabul edilmektedir. Performans
degerlendirme, normal sartlar atinda donem boyunca yapilmalidir.
Doénem icerisinde calisanlarin faaliyetleri, calismalarn ve davramslarn
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yakindan izlenmeli ve calisanlar hakkinda kisa kisa notlar ainmalidir.
Doénem sonunda da performans degerlendirmesi yapilirken bu notlardan
faydalamilmalidir. Aksi takdirde, donem icerisinde calisamin gostermis
oldugu performans gbzardh edilip, donem sonunda gostermis oldugu
performans dikkate aimmrsa, ortaya cikan sonuglar  gercegi
yansitmayacaktir. Bazi yoneticiler ise ortalama puan verme egilimindedir.
Ozellikle personel hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayan veya personeli
iyi gozlemleyemeyen yoneticiler bu yola bagvururlar. Bunun sonucunda,
isletmede caligsan personelin performanslart birbirine yakin olacagindan,
isletmede kimin performanst yiksek, kimin performanst disik bu tam
anlamiyla anlasilamayacak ve performans degerlendirme sisteminden
beklenen yarar saglanamayacaktir. Bu tir degerlendirme hatalarinin,
degerlendirenler tarafindan kasitl yapilmacdig1 varsayinundan hareketle,
donem icerisinde bu konuda verilecek egitimler, degerlendirme hatalarim
blyUk 6lclide azaltacaktir.

o Performans degerlemeile ilgili cahsanlarin en 6nemli
beklentileri; Degerlendirme siirecine katilmak ve degerlendirme
sonuclar: ile 6dul sistemi arasinda bir iliskinin  kurulmasidir:
Katilimcilarin - performans  degerlendirme  sisteminden  beklentileri
soruldugunda %47,7’s. Performans degerlendirme siirecine katilmak
istediklerini ve %40,7’s ise degerlendirme sonuclar: ile bankanin 6dul
sistemi arasindaki iliskiyi gormek istediklerini belirtmislerdir. Ayrica
“degerlendirme sonuclarinda amirimle gorugbirligi icinde olmay: isterim”
diyen caisanlarin oram 9%9,7 ve “gdistirilmesi gereken konularda
amirimin destegini almak isterim” diyenlerin oran ise %1,9’dur.

Bu sonuclara gore; calisanlarin yaklagik %88’i performans
degerlendirme sisteminin felsefesini olusturan, performans degerlendirme
strecine katilim ve az calisan personel ile ¢ok calisan personelin ayirt
edilmesi mantigim blyik bir cogunlukla kabul etmektedirler.

Sonug olarak; personelin “isteki verim dizeyi” ve “mesleki bilgi
diizeyi” esas ainarak, kisisel davranis dizeyi de ihmal edilmeden, degerlendirme
sonuglarinin karsilikli gérisme yoluyla bildirilerek, degerlendirme siirecinde
yapilan hatalarin asgariye indirilerek, calisanlarin daha etkin bir sekilde rol aldig:
performans degerlendirme sistemlerinin, daha etkin sonuclar yaratacag: ve de tim
personel tarafindan kabul gorerek, kendisinden beklenen fayday: ortaya
cikarabilecegi arastirma bulgular 1s1ginda 6ngoril mektedir.
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