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ORGUTLERDE PERFORMANS YONETiIM SiSTEMLERi TASARIMINDA KARSILASILAN
SORUNLAR

PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM DESIGN PROBLEMS FACED IN ORGANIZATIONS

Burak CAPRAZ*

OzZET

Performans yénetimi uygulamalari bugiin insan kaynagi yénetiminde 6n plana ¢ikan temel
uygulamalar icinde yer almaktadir. Ucretlendirmeden baslayarak insan kaynaklari planlamasi ve
egitim gibi uygulamalara temel veri teskil etmektedir. insan kaynaklari siireglerinin dogru isletilmesi
insan faktériiniin etkisi yaninda olusturulacak sistemin de dodru kurgulanmasina baghdir. Bu
calismada performans yoénetim sistemlerinin  kurulumunda karsilasilan temel sorunlar
tartisiimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Performans Yénetimi, Performans Dederlendirme, Performans Yénetim

Sistemlerinde Sorunlar

ABSTRACT

Performance Management applications are taking place in forefront applications in
human resources management. These applications are becoming the base for HR
applications such as human resources planning and training. Operating the human resources

processes in the right way is dependent on a right established system beside the effect of
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human factor. In this study basic problems in development process of performance

management systems are discussed.

Key Words: Performance Management, Performance Appraisal, Problems in

Performance Management Systems

5393



B. CAPRAZ / Journal of Yasar University 2013 8(32) 5392-5408

Giris

Performans yonetimi gergeklestirilmesindeki temel amacin genellikle ¢alisanin 6rgit igindeki
durumunu belirlemeye ve elde edilen sonuglar lcretlendirme basta olmak lizere mevcut insan
kaynaklarisiirecleriicinde kullanmaya yoneldigi goriilmektedir. Performans yonetiminin neredeyse
tim insan kaynaklaristregleriyleilintiliolmasi, 6lcimiini de kendisi gibi 6zel kilmaktadir. Bunedenle
personel yonetimi anlayisinin 6tesine gecmek isteyen orgitler icin ilk hedeflerden biri 6rgiit icin

dogru bir performans yonetim sistemi kurmak olmaktadir.

Performans yonetiminin digersiirecleri besleme gorevi sistemde yapilacak hatanin zincirleme
olarak digersurecleri de etkilemesine neden olacaktir. Elbette bu istenmeyen bir durumdur. Ancak
her orgltin kendisine has i¢ dinamiklerinin olmasi ve yine her orgitin kendisine 6zel siregler
barindirmasi temel dizeyde bir performans yonetiminin ¢ok anlamli olmamasi sonucunu
dogurmaktadir. Bu durum her o6rgiitiin kendisine 6zgl bir sistemin gelistirilmesi ihtiyacini

dogurmaktadir.

Literatiire bakildiginda performans yonetiminin neden yapildigl sorusuna cevap olarak
Prendergastve Topel’in (1992) belirttigi unsurlar olan lcretlendirme, gelecek vadeden kabiliyetleri
belirlemek, ¢alisanlara farkli gérevler vermek ve egitim ihtiyacini tanimlamayi verebiliriz. Ancak bu
temel unsurlara ulasmak birgok 6rgiit icin kolay olmamaktadir. Performans yonetim sistemlerinin
kurulmasinda karsilasilan sorunlar orgitlerin dogru adimlarla ilerlemesinin 6niindeki en 6nemli
engellerin basinda gelmektedir. Bu tir bir sistemin olusturulmasinda karsilasilan ilk sorun yeni bir
sistemin olusturulmasiveyavar olanin degistirilmesinden kaynaklanan degisime karsi tepkidir. Ancak
sistemin kurgulanmasinda degisimin yonetilmesi yaninda baska sorunlar ile de karsilasilmaktadir.

Orgiit icinde calisanlarin bir érgiitte en fazla ®nem verdigi unsurlardan biri kendisine adil
davranildiginailiskininancin olusmasidir. Nitekim literatlirde bu sorun farkli agilardan ele alinmistir.
Orgiitsel adalet kavramiiginde calisanlarin 6rgiit icindeki adillik hissi, lider-iiye etkilesim teorisinde
ast ile Ust arasindaki ¢ift yonli iliski ve bu iliskinin kalitesi, calisan baghligi kavramiile de ¢alisanin
orglte karsi kendisini ne kadar ait hissettigi ve bunun sonucunda 6rgtitle olan baglarinin ne kadar
giiclendigi belirtilmektedir. Orgiit icinde ¢alisanin kendisine esit davranilmadigiinancinin olusmasi
calisan-degerlendirici ve ¢alisan-6rgit boyutlarinda baglarin zayiflamasina neden olabilecektir.

Ancak performans yonetimi baglaminda tiim bu kavram ve teorilerin isleyisinde yanlizca
esitlik teorisi islememektedir. Nitekim performans degerlendirmede karsilasilan sorunlari doért ana
baslik altinda toplayabiliriz.

- Olglim Sorunu
- Degerlendirme Sorunu

- Paylasim Sorunu
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- Esitlik Sorunu
1. Olgiim Sorunu

Feldman (1981) performans degerlendirmenin karmasik ve siireklilik arzeden bir sireg
oldugunuve degerlendirmelerin daha cok hafizada kalan gézlemlerden olustugunu belirtmektedir.
Performans degerlendirmenin bir 6rgiit icinde gerceklestirilmesinde neden, ¢cogu zaman licreti
belirlemesidir. Ucretyaninda verimlilik, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, insan kaynaklari planlamasi
gibi daha bircok uygulamaya da hizmet etmektedir. Ancak Ucret ¢alisanlarin en hassas oldugu konu
olmasi nedeniyle performans degerlendirmeyi degerlendirilen icin daha da 6nemli kilmaktadir.
Campbell ve digerleri (1998) liyakata dayali Gcretlendirme sistemlerinin nadiren gercek amaglarina
ulastigini belirtmektedir. Bu noktada degindikleri bir baska 6nemli nokta birey bazlidegerlendirmeler
yerine is birimi bazli degerlendirmelere gecilmesidir. Birey bazli degerlendirmede bireye iliskin
degerlendirmekriterleri belirlenmekte ve genellikle bu kriterler sonucunda elde edilen puana gore
Ucretlendirme yapilmaktadir. Ancak 6lciimde birimlere iliskin performansin isin icine girmesi
degerlendirme sirecini karmasiklastirmaktadir. Birimlerde yapilan islerin birbirinden farklilagsmasi,
birimlerin birbirine gore dnemlerini belirleme zorlugu birim performansinin 6l¢ciimiinde zorluk
yaratan unsurlarin basinda gelmektedir. Deger temelli bir 6l¢lim anlayisinda ise birimlerin diger
birimlere verdikleri destekler ve mevcut islerin yanlizca tek bir birim tarafindan yerine getirilmiyor
olmasi yine birimlerin performansini olusturan siire¢ basarilarinin nasil paylastirilacagl sorusunu
ortaya cikarmaktadir. Bir sonraki 6l¢iim sorunu ise birim icindeki bu islere ait performansin birim
icinde calisanlara nasil dagitilacagidir.

Her orgiit kendisine 6zeldir. Her ne kadar kiyaslama uygulamalari birgok 6rgiitte yapiliyor olsa
da bu 6zel olmadurumu performans degerlendirme gibiuygulamalarin kiyaslama yoluyla alinmasinin
yaninda orglt icin 6zel olarak gelistirilmesini veya lizerinde degisiklikler yapilmasini gerektirebilir.
Performans degerlendirme sistemlerinin olusturulmasi bu anlamda oldukga zorlu siireclerdir.
Sistemlerin gelistirilmesi sirasinda hangi diizeyde katilimin olacagi ve kimlerin bu sistemin
tasarlanmasinda gorev alacagi d6nemli bir konudur.

Olglim sorununun temelindeyatan en énemli neden olarak performans él¢iimiiniin tamamen
objektif bir yapi icine oturtulamamasi gosterilebilir. Performans degerlendirme kriterlerinin bazi
orgitlerde finansal tabana oturtulmak istendigi gortilmektedir. Bu handikaptan kurtulmak isteyen
orgiitlerin finansal sonuglardan farkli olgutler belirleyerek 6lcimi zenginlestirmeye calistiklari
gorilmektedir (Ittnervd., 2003). Performans sistemlerinin olusturulmasinda él¢ilebilir performans
kriterleri belirlemekdegerlendirici hatalarindan uzaklasiilmasive en dogru degerlendirme sonugclarina
ulasilabilmesi icin temel teskil etmektedir. Ancak her performans kriterinin rasyonel kriterlere
baglanmasi miimkiin degildir. Ozellikle yetkinlik bazli sistemler ile birlikte pozisyonda gésterilen

davranislarin da degerlendirilmesi gerekliligi bu davranislarin dogru ol¢ltlerile dl¢lilmesini ihtiyag
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kilmaktadir. Ancak burada da davranis 6l¢iimiinde 6znelligin karistigi bir gercektir. Ozellikle her érgiit
icin standartlastinimis davraniglar belirlenmesi aslinda birbirinden farklilagan orgiitlerin birbirine
benzestirilmesi cabasindan baska birsey degildir. Bu noktada her 6rgiitiin kendisine 6zel davranislar
tanimlanmasigerekliligi ortaya ckmaktadir. Ote yandan bu davranislarin dogru degerlendirilmesinde
ortaya konan araglardan Yildiz (Star) mantiginin da son yillarda benimsenmeye basladigi ve kisinin
davranislari Gzerine yoneticinin dénem icinde aldigl notlar ile daha dogru bir degerlendirmeye
yonlendirilmeye calisildiklari gorilmektedir.

Olgmede karsimiza c¢ikan bir baska sorun performans &lcitlerinin tasariminda karsimiza
ctkmaktadir. Farklikriterlere gore yapilan degerlendirmelerde kriterlerin birbiriyle ayni 6nem ve etkiyi
tasimamasi nedeniyle kriterlerin agirliklandiriimasi s6z konusu olmaktadir. Bu noktada
agirliklandirmanin nasil yapilacagi karsimiza bir sorun olarak ¢ikmaktadir. Agirliklandirmanin 6nemi
dzellikle primedayaliiicretlendirmenin oldugu sistemlerde &n plana ¢ikmaktadir. Oznelligin yiiksek
oldugu ve o6l¢itlerin degerlendirici tarafindan kisisel olarak degistirildigi sistemlerde yoneticilerin
motivasyonlarinin distigine iliskin bulgular mevcuttur (Prendergast ve Topel, 1993). Bu duruma
benzerolarak belirlenmis kriterlerin agirliklar tizerinde siirekli degisiklikler yapmak da degerlendirilen
yoniinde olumsuz algilanabilecektir. Bu nedenle bu tir sitemlerin kurulusunda kriterlerin ve
agirliklarinin belirlenmesi oldukca dikkatli yapilmalidir.

Agirliklandirma yaninda olgmede karsimiza gikan bir baska sorun kullanilan performans
kriterlerinin her pozisyonigin esit olmamasidir. Bu durum benzer pozisyonlaricin benzeryetkinliklere
ayni agirhgin verilmemesini gerektirir. Bu nedenle performans kriterlerinin 6l¢ciimiinde her pozisyon

icin dnem agirliklarinin ayri ayri belirlenmesi daha uygun olacaktir.

2. Degerlendirme Sorunu

Olciim konusunda belirlenen kriterlerin zaman zaman degerlendirme asamasinda da sorun
yarattigr gorilebilmektedir. Degerlendiriciler beklentilerini en az emek sarfederek en dogru
degerlendirmeyiyapan sistemi kullanmaya yonelebilmektedir. Ancak gliniimiiz performans yonetimi
anlayisinda c¢cok boyutlu degerlendirmenin varligi degerlendiriciler Uzerinde gerek dogru
degerlendirmeyapmalari gerekse degerlendirmeleri zamaninda yapmalari konusunda baski unsuru
olusturabilmektedir. Ozellikle cok fazla kriter ve elemanin bagl oldugu yoneticilerin degerlendirme
sirasinda hataya disme olasiliklari artmaktadir. Bu durum degerlendirme sonuglarinin
gerceklestirilmesinin ardindan yonetici tarafindan kontrollini zorunlu kilmaktadir. Tekrar kontrol
noktasindaise yonetici baska bir hatayla karsi karsiya gelebilmektedir. Bu hataasiri degerlendirme ya
da eksik degerlendirme hatasidir. Degerlendirme sonucu konusunda stipheye diisen ya da kendi
altinda calisanlarda beklentilerinin altinda performans goren yoneticiler degerlendirmelerde

dizeltmeye giderek dogru verdikleri degerlendirme skorlarinda degisiklikler yapabilmektedirler.
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Burada yoneticiyidegisiklik yapmaya iten en 6nemli sebep kendi birimine ait performans skorunun
dislk ¢ikmasi korkusudur. Bazi orgltlerin bu sorunu farkettikleri ve degerlendirmelerde bir lst
yOneticinin degerlendirmesine de basvurarak sapmalarin azalmasina ¢alistiklari gériilmektedir. Eksik
degerlendirme sonuclarinin asiridegerlendirmeden daha agir olmasigenellikle degerlendiricinin eksik
degerlendirmeden kaginmasina ve kaginirken asiri degerlendirme yapmasina yol agmaktadir (Judge
ve Ferris, 1993).

Degerlendirmede karsimiza ¢ikan bir diger sorun degerlendiricinin degerlendirileni siirekli
gbozetim altinda tutamamasidir. Mitchell (1983 icinde Judge ve Ferris, 1993) calisanlarin genelde
gruplar halinde is gordiklerini ve yaptiklari bazi islerin gézlemlenemedigini belirtmistir. Bu tespit
degerlendirenin yanlizcagézlemlendigi zaman iliskin degerlendiriimelerin gergeklestiriimesine neden
olmaktadir.

Performansin lst tarafindan degerlendiriliyor olmasiicinde sibjektifligi barindirir. Bu durum
Ustlin asti degerlendirmesinde asta yonelik yargilarinin 6n plana ¢ikmasina neden olur (Prendergast
ve Topel, 1993).

Degerlendiriciler karar hatalari ve kisisel distinceleri ile de performans degerlendirme
sistemlerine zarar vermektedirler. Bu durum performans degerlendirme sistemlerinin
kurgulanmasinda degerlendirici hatalarinin minimize edilmesi gerekliligini 6n plana koymaktadir.
Ancak is 6lgcimleri yoluyla belirlenmis ve bilgi sistem tabanli programlar tarafindan élgiimii yapilan
anahtar performans gostergeleri (KPl) disinda insan faktoriinlin icinde yer aldigi her tirli
degerlendirmede objektiflik az ya da cok yitiriimeye neden olacaktir. Ozellikle bilgi sistemlerine
yatirim yapabilme imkani bulunan kurumlarin performans degerlendirmelerinde bu ¢ok boyutlu
yazilimlari gelistirmesi ve kullanmasinda temel neden budur. Bircok kanaldan akan bilginin dogru
islenerek yoneticiye karar mekanizmalarinda destek sunmasi yoneticinin performans
degerlendirmesindeki bireysel tutumuna yansimasini azaltacaktir. Ancak birey etkisinin tam olarak
onlenmesinin yolu bulunmamaktadir.

Degerlendirme sorunuicinde Jawahar’in (2010) degerlendiricinin tepkilerine yonelik 6nerdigi
model bize bir ¢ikis noktasisunmaktadir. Bu noktada modelde bahsedilen degerlendirici tepkilerinin
kaynagi olarak degerlendiricinin is bilgisi, degerlendirici tarafindan yapilan yorum, geribildirime
katilim imkani, degerlendirme kriterlerininisle ilgisi, amacbelirleme ve performansin gelistirilmesine
yonelik tavsiyeler yer almaktadir.

Degerlendirme yapilirken degerlendiricinin temelde karsilastigidegiskenlere bakacak olursak
bunlarin; amag, performans cesitliligi, ast sayisi, tepkiler, degerlendirme siresi, adil davranmaya
calisma, islemsel adalet, dagitilmis adalet, geribildirim saglama konusunda kendine gliven, gelecekte
kullanima yonelik 6z-yeterlilik, pozitif duygular, negatif duygular ve derecelendirme tipi olarak

karsimiza cikmaktadir (Schleicher ve digerleri, 2009).
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Sekil 1. Degerlendirici tepkilerinin aracilik rolline iliskin kavramsal model

Gerbildirimle iligkili

Ozellikler Degerlendirici Tepkisi

Degerlendiricinin Is Bilgisi Algilanan Dogruluk

Degerlendiricinin yorumu Algllanan Fayda

Geribildirime katilim imkani Geribildirimden Performans
) ) . kaynaklanan tatmin 7

Degerlendirme kriterlerinin !

isle ilgisi !

Amag¢ belirleme E

Performansin gelistirilmesine
yonelik tavsiyeler

Kaynak:Jawahar, I.M. (2010). The Mediating Role of Appraisal Feedback Relationship Between Rater
Feedback-Related Behaviors and RateeReactions on the Performance. Group & Organization
Management, 35: 494-526.

Davranisa dayali degerlendirme 6lcegi (BARS) bugiin performans 6l¢cimiinde ulasilan son
ydntemlerden biri olarak gériilebilir. Ozellikle her bireyin kendisinden beklenen is davranislarinihangi
olctide gosterdiginin olcllmesi ve kisinin isinde gostermesi gereken davranislari ne o6lcide
karsiladiginin belirlenmesi anlaminda 6énemlidir. Feldman (1981) bu 6lcegin kullanilmasindaki
tedirginligini degerlendiricinin davranislari degerlendirmesinde calisana yo6nelik genel
degerlendirmesinin etkiliolabilecegini bu nedenle davranislarin teker teker degerlendirilmesi degil
toplu olarak degerlendirilmesine neden olabilecegini belirtmektedir. Bu noktada Feldman haksiz
degildir. Ozellikle karar alma hatalari olarak tanimlanan etkilerin kisilerin verdikleri kararlarda ve bu
kapsamda bakildiginda yaptiklari degerlendirmelerde basta “degerlendirici hatasi” gibi hatalar
yaptiklari degerlendirmelerin rasyonellikten daha fazla uzaklasmasina neden olacaktir. Performans
degerlendirme elbette sibjektifligi barindiran bir sirectir. Ancak yukarida bahsedilen etkiler
degerlendirmede meydana gelecek sapmalarin artmasina neden olabilecektir. Forgas ve George’in
(2001) “Duygu Katma Modeli” bireylerinyargilarinda ve davranislarinda duygusal durumlarinin etkili
oldugunu belirtmekte, degerlendiricilerin duygu ve duygu durumun yaptiklaridegerlendirmeleri
etkiledigini belirtmektedir. Bu anlamda siibjektiflik degerlendirmede birgok sekilde karsimiza

cilkmaktadir.
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Levy ve Williams (2004) performans degerlendirmenin sosyal baglamini asagidaki model ile
aciklamiglardir. Bu modelde uzak degiskenler (Orgitsel kiltir, iklim ve degerler, toplumdaki sosyo-
politik sistem, teknolojik gelismeler, rekabet, ekonomik sartlar, isglicl yapis, issizlik, farklilasmaya
yonelik talep, yasal iklim, 6rgltiin yasam donglisii ve yapisi, orgitsel amaclar, insan kaynaklari
stratejileri ) siirece bagl degiskeleri (Orgiitsel politikalar, geribildirim, degerlendirici tarafindan
taninma, baglilik, degerlendirilenin sorumluluk etkisi, grup ozelliklerinin etkisi, odiller, gliven,
tehditler, cezalandirma, degerlendirilenin ge¢misteki davranislari, degerlendirilenin ge¢misteki
performansi, lst-ast arasindaki iliski, liderlik, izlenim y6netimi, degerlendiricinin sorumlulugu,
geribildirim, cevre, kiiltlir) ve yapiya bagh degiskenleri (Degerlendirme sisteminin 6zellikleri,
performansin arsivienme ihtiyaci, degerlendirme amacg ve nedenleri, performans standartlari,
performans boyutlari, degerlendirme egitimi, degerlendirme sikligi, 6l¢lim sonuglarinda farkhiligin
sonuglari, degerlendirmenin yasalligi) etkile mekte, bu degiskenler degerlendirici ve degerlendiren
davranisi (Performans oranlari, degerlendirici ve degerlendirenin davranissal tepkileri/tutumlari,

bilissel tepkileri ve adalet algilar) Gzerinde etkili olmaktadir.

Sekil 2. Performans degerlendirmenin sosyal baglamini

Siirece baglh degiskenler
\ Degerlendirici ve

degerlendirilen

Uzak degiskenler

davranigi

Yapiya baglt degiskenler

Kaynak: Levy, P.E. ve Williams, J.R. (2004). The social context of performance appraisal: A review and

framework for the future. Journal of Management, 30: 881-905.

Degerlendirmede karsilasilan bir diger sorun ast ile {ist arasindaki mesafedir. Burada
mesafeden kastedilen glicaraligi degil, fiziksel anlamda ast ile Uist arasindaki etkilesim yogunlugudur.
Etkilesim sonucunda ast tarafindan algilanan lider de astin performansi tizerinde etkili olabilmektedir.

Degerlendirmelerde calisanlarin algisi daha ¢ok sonucta elde edecekleri faydalar tizerinde
yogunlasmaktadir. Dipboye ve de Pontbriand (1981) yaptiklari arastirmada galisan tarafindan
performans degerlendirmesonucu elde edilen algilanan ayricaliklarin performans sonuglari ile pozitif

iliskisi bulundugunu belirlemislerdir.

3. Paylasim Sorunu
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Bir orgiitte performans degerlendirmenin yapilmasi yaninda bu sonuclarin calisanla da
paylasilmasi da kritik bir slirectir. Bir elemanin performans sonucunu 6grenmesi kadar dogal bir
durum olamaz. Ancak burada karsimiza ¢ikan durum sonuglarin nasil ve ne kadarinin paylasilacagidir.
Calisanlara performanslariyla ilgili geribildirimde bulunulmasi distinildiginin aksine her zaman
olumlu sonuglarvermemektedir. Klugerve DeNisi'nin (1996) gerceklestirdigi bir meta analiz ¢alismasi
icinde inceledigi calismalarin yaklasik ticte birinde geribildirimin performans diislisiine neden oldugu
belirlenmistir. Budurumda gerek bireyin kisilik 6zelliklerinin gerekse performans yonetimi kiltirinin
calisanlarca ne kadar benimsendigi 6nemlidir. Ozellikle 6rgiit ici dinamiklerin duragan olmadig
yapilarda performans sonugclarinin paylasilma sekli dahi sorun olusturabilmektedir. Buglin bilgi
temelli altyapilarla bu paylasim sorununda gizlilik saglanmakta ve isyerinde ¢alisanin diger ¢alisanlar
karsisinda mevcut statiisiiniin korunmasina yardimci olunabilmektedir. Ozellikle 360 derece
performans degerlendirme sistemlerinde calisanlar tizerinde yapilan ¢ok boyutlu degerlendirme
sonuclarinin nasil degerlendirilmesi gerektigi bir soruisareti olabilmektedir. 360derece sistemlerinde
sonuglarin yonetsel uygulamalar yerine calisanlarin gelisimine yonelik kullanimi daha olumlu
algilanmaktadir. Nemeroff ve Wexley’in (1979) calismasinda sonuclarin destekleyici faaliyetlere
doénismesi durumunda astlara performanslailgiligeribildirimde bulunmanin motivasyonu ve tatmini
arttirdigl goértlmastir.  Month’un (1984) calismasinda ise yoOneticiler ve c¢alisanlar arasinda
performans sistemine bakislarindaki farkhlik arastirilmistir. Yonetici ve ¢alisanlar izerine yaptiklari
arastirmada yoneticilerin performans sistemlerinden ¢alisanlara gore dahayiiksek seviyede memnun
oldugu belirlenmistir.

Degerlendirme sonuglar yanlizca galisan icin degil ayrica degerlendiriciler icin de 6nem
tasimaktadir. Levy ve Williams (2004) degerlendiricilerin performans sonuglarina iliskin aldiklari
geribildirimin inandirci olmadigini diisiindiiklerinde bu sonuglari dikkate almayacaklarini ve
gormezden geleceklerinibelirtmektedirler. Ayrica Klimoski ve Inks (1990) dege rlendirme sonuglarinin
astla ylzylze paylasilacagi toplantilarin olmasi durumunda degerlendiricilerin distk performansli

calisanlari kayirarak olmasi gerekenden daha fazla puan verdiklerini belirtmektedirler.

4. Esitlik Sorunu

Ticaretve teknolojide birbirine baglidegisimler 6zellikle hizmete dayali ekonomilerde artan
ivme ile gelisen Ulkeler Gzerinde baski yaratmistir (Strazdins vd., 2006). Bu baski Tirkiye gibi
gelismekte olan Ulkelerde de hissedilmeye baslanmistir. Her ne kadar Avrupa’da bir¢ok lilkede pazar
glnleri bircokisletme icin yasal olarak kapali olmalarini gerektirse de bugtin Tirkiye de dahil olmak
Uzere yalnizca calisma saatlerinin degil calisma glinlerinin de degisiklik gecirdigi gorilmektedir. Bunun
yaninda pazardakirekabetin artmasidaisletmelerin birbirlerinden musteri kazanmalarinda daha iyi

hizmetanlayisiile birlikteyasal izinlere ve zaman zaman yasal olmayan sekilde ¢calisma saatlerini de
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degistirmelerine neden olmustur. Tim bu degisimlerin performans yonetimindeki yansimasiise iyi
hizmet verirken kritik olan personelin motivasyonunu da yilkseltmeyi zorunlu kilmistir. Bu
motivasyon bazen isten ayrilmaya kadaruzanan cezayoluile bazen de ¢alisanin daha fazlave daha iyi
calismasiicintesvik sistemlerine kadar gitmistir. Bu tesvik sistemlerinde en 6nemli unsuru sliphesiz
performansa dayali dagitilan primler olusturmaktadir. Primin dagilimda ise zaman zaman personel
arasinda huzursuzluk ve catismanin olustugu da gorilmektedir. Bu sorunlarin kaynaklari su sekilde

tanimlanabilir:

4.1. Haftasonu ¢alisanlar

Primin belirlenmesinde calisilan ek saat, satis miktari vb. kriterler genellikle performansa
dayali primi olusturan anahtar performans belirleyicileri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Oysa hafta
sonu ve haftaici calisma birbirinden farklidir. Bu durum bazi isletmeleri hafta sonu primlerini hafta
icine gore daha yiksek seviyeye cikartmaya yonlendirebilmektedir. Ancak unutulmamasi gereken
baska bir faktor ise baziiskollarinda hafta sonu yapilan alisverisin haftaicine gore tiiketici davranisi
kaynakli olarak daha fazla olmasidir. Bu durum hafta sonu calisana bir avantaj getirebilmektedir.
Daha az ¢aba ile dahafazla misteriye ulasabilmekabiliyeti ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle haftaigi-hafta
sonu prim dengesinde sektor ve iskolu 6zellikleri de dikkate alinmalidir. Baziiskollarinda ise durum
yanlizca hafta igi-hafta sonu ayrimi degil is yogunlugunun olustugu glinler agisindan da

degisebilmektedir.

4.2. Olii saatlerde ¢alisanlar

Haftanin giinleri yaninda calisilan saatler de 6nem kazanmaktadir. Belirli saatlerin gerek
fizikselyorgunluk olusturmasigerekseaile ile birlikte zaman gegirme, ulagim problemi, is ¢ikisi kisinin
kendisiicin zaman ayirmaistegi gibi nedenler calisanlarin belirli saatler sonrasinda ¢alisma isteklerini
azaltmaktadir. Bu noktada performansa dayali licretlendirme icinde prim yoluyla calisanlarin bu
saatlerde ¢alismasitesvik edilmeye ¢alisiimaktadir. Ancak yine de goniilliliglin az olabilmesi zorunlu
¢alismay! beraberinde getirmekte ve isglici devir oranini arttirmaktadir. Calisma saatlerinde
rotasyon, yliksek prim vb. araglar yolu ile galisanlarin ise yoneltildigi gorilebilmektedir. Bunun
yaninda prime dayaliislerde 6zellikle 610 saat olarak adlandirilan zamanlarda satis miktarinin diisiik

olmasi ¢alisanlarin bu saatlerde gérev alma istegini de azaltabilmektedir.

4.3. Gece ¢calisma
Yine bazi iskollarinin niteligi itibari ile isin gece yapilmasi (otobiis soférleri, ¢cop toplama, giivenlik
hizmetlerivb.) daberaberinde baziperformans problemlerinigetirmektedir. Dikkat seviyesinin diistk

oldugu bu saatlerfizikselyorgunluk yaninda psiko-sosyal anlamda da problemler yaratabilmektedir.

5401



B. CAPRAZ / Journal of Yasar University 2013 8(32) 5392-5408

Evden uzak olma hissi, denetimin goreceli olarak azalabilmesi gibi durumlar bu calisanlarin
performanslarinda diisiise neden olabilmektedir. izlenebilirligin de diismesi calisanin gercek
performansinin degerlendirilmesinin belirli dl¢ltlerle sinirlanmasina neden olabilmektedir. Bu tir
islerde calisanlar arasi catismaya 6rnek olarak sehirlerarasi otobiis soforleri gosterilebilir. Evden
uzaktagecelemek zorundaolduklari siirelerde farkliliklarin olusmasi kendilerine adil davranilmadigi
hissi olusturabilmektedir. Benzer durum satis elemanlari, denetim elemanlari gibi baska meslek

kollarinda da gorilebilmektedir.

4.4. is yiikii sorunu

Performans yonetiminde bir baska sorun isin tasarimi asamasinda ortaya ¢ikabilmektedir.
Dogru tasarlanmamis pozisyonlarda bazen pozisyondan beklentilerin fazla olmasi bazen de
pozisyonda bulunan kisinin yeterli yetkinlige sahip olmamasi pozisyon-kisi uyumsuzluguna neden
olabilmektedir. Bu durum ayni zamanda calisanin performansini da distirebilmektedir. Pozisyona
iliskin performans kriterlerinin asiri ya da dogru tanimlanmamis olmasi personelin bu durumu
algilamasi halinde kendisine adil davranilmadigl hissini olusturacaktir. Performans sitemlerinin
tasariminda da goriilen bu sorun degerlendirilmeler yapildiginda yliksek performans gostermesi
gerekenkisilerin performansinin diisiik kalmasi durumunda dikkat cekmektedir. Bu tir durumlarda
karsilagilan ¢oziimlerin basinda pozisyona iliskin performans kriterlerinin tekrar gozden gegirilmesi
gelmektedir. Degerlendirilen kiside bu tiir bir durumlakarsilastiginda kendisine adil davranilmadigini

distnebilecektir.

4.5. Yasal sorunlar

Personelin performans sitemlerinde adil davranilmadigina iliskin diisiince olusturan
etkenlerden biri de yasal nedenlerdir. Her ne kadar yasakoyucu sinirlari ve kurallar koysa da,
¢alisanin daha fazlasini hak ettigini disiinmesi personel goziinde esitlik algisini bozmaktadir. Bu
duruma o6rnek olarak yasal olarak kullanmadigiizin siiresinde calisanlara yapilacak fazla 6demenin,
firma tarafindan c¢alisilmasi zorunlu kilindigi durumlarda daha fazlasini hak ettikleri algisini
olusturabilmektedir. Makine arizalarinin giderilmesi, kesintiye ugramasi miimkiin olmayan teknik

degisiklikler ve projeler gibi uygulamalarda calisan izinlerinin iptal edildigi gorilebilmektedir.

4.6. Duygular
is hayatinda duygularinyeraldigi kabul edilmelidir. isyerindeki hamile calisanlar, ailede kayip
yasayanlar, kisisel problemler yasayanlar gibi 6rneklerde is yiki dagiliminda ve performans

degerlendirmede farkliliklara gidildigi goriilmektedir. Bazi ¢alisanlarca bu durum olagan karsilanirken
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bazi calisanlarin ise kendileriyle ayni hakedisi almalari nedeniyle bunu haksizlik olarak gordikleri

durumlar olusabilmektedir.

4.7. Degerlendirilme Esasi

Performans yonetim sistemlerinin kurulumunda karsimiza c¢ikan bir baska sorun
degerlendirmede kriterler yaninda nasil bir esasin taban alinacagidir. Bu noktada bireysel
performans, takim performansi, birim performansi ve orgiit performansi kavramlari karsimiza
clkmaktadir. Calisan agisindan esitlik bozan unsur olarak goriilen bu performans kalemlerinin,
degerlendirme sonucunda licret ve 6dillendirme sistemlerine nasil yansitilacagionemli bir sorundur.
Calisanin bireysel performansiyanindadiger performans degerlerinin belirli oranlarla calisanin nihai
performansini olusturmasi, personelin bireysel performansi ne kadar yiksek olursa olsun diger
performanslarin disiik olmasi durumunda zarara ugramasi anlamina gelmektedir. Bazi 6rgiitlerde
birey takimin parcasidir, asil amag bitliinde performansi yakalamaktir anlayisinin hakim oldugu
durumlarda calisan haksizliga ugradigini distinecektir. Bu durum yiksek performans gosteren
calisanlarin takim ya da birimlerinde yliksek performansa ulasma yetenegi gormemesi durumunda

bireysel performansinin da diisiirmesine neden olabilecektir.

4.8. Ast-Ust iliskileri

Orgitlerde calisanlarin bulunduklarikonumu giiglendirmeye calismalarive bunu yaparken de
orgitsel politikaya basvurmalar olagan bir durumdur. Lider Gye etkilesimini arttirmaya yonelik
cabalar, etik ya da etik olmayan lider yoniinde olumlu tutum gelistirmeye yonelik ¢abalar astin
stiinden fayda saglamasina yonelik davranislar olarak karsimiza cikabilmektedir. Ozellikle zarar
gormesi istenmeyen personelin kayirilmasi ve korunmasi performans sistemine yonelik inanci

azaltacag gibi orglitsel adalet duygusunun da azalmasina neden olabilecektir.

4.9. Degerlendirme Kriterleri

Performans degerlendirme 6znel bir yaklasimdir. Tamamen nesnel tabana olusturulmus bir
performans degerlendirme sisteminden s6z etmek mimkiin degildir. Bunun temel nedeni anahtar
performans belirleyicilerinin nesnel olarak dl¢lilebilen kriterlerden olusmasi durumunda dahi bu
kriterleri belirleyenin yine insan faktoéri olmasidir. Dolayisiylaen nesnel 6l¢lim yapabilme kabiliyetine
sahip performans degerlendirme sisteminde dahi ¢alisanlarin kendilerini baskalariile karsilastirmasi
ve kriterlerdeki farklliklar nedeniile kendilerinin dogru degerlendirilmedigi inancinin ortaya ¢ikmasi

muhtemel olacaktir.
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4.10. Performans primi olarak ayrilan paranin dagitimi sorunu

Bazi performans degerlendirme sistemlerinde maas disi dagitilacak toplam 6dillin kardan
belirli pay orani gibi kurallarla tanimlanmis olmasi kimin ne hak ettigini degil eldeki havuzun nasil
dagitilacag! sorusunu ortaya koyacaktir. Bu noktada 6nceki donemde daha yiksek performans
gosteren calisanin performans seviyesi distiginde havuz nedeni ile eskisinden daha fazla odill
almasi ¢alisanin motivasyonu tizerinde farkli etkiler gosterebilecektir. Dolayisiyla degerlendirmeler

onceki donemler de goz 6niine alinarak yapilmalidir.

4.11. Kisinin kendisini dedgerlendirme sorunu

Performans degerlendirmede esitlik algisini etkileyen bir baska sorun ise kisinin kendisini nasil
degerlendirdigiileilgilidir. Bazidegerlendirmelerdekisinin kendisini oldugundan ¢cok daha iyi gormesi
ya da tam tersine durumundan ¢cok daha diisiik gormesi olasildir. Budurumun en giizel yansimasi 360
derece performans degerlendirme yaklasimidir. Kisinin kendi degerlendirmesi ile Ustleri arasindaki
degerlendirmede farkliliklar olmasi hangisinin gercek performans oldugu konusunda soru isareti
olusturacaktir. Elbette esas olan ustlin belirledigidir ancak ¢alisanin kendisine adil davraniimadig
inancini dogurabilecektir. Bu tiir durumlara ¢6zim olarak hem astin hem de Ustin verdigi
degerlendirmelere dayanak olusturmasini saglayan yildiz sistemi, bazi degerlendirme sistemlerinde
kullanilmaktadir. Burada ama¢ degerlendirme dénemi boyunca astin degerlendirme kriterlerine
iliskin yaptigi olumlu ve olumsuz davranislari yazili hale getirmesi buna karsin istlin de asta verdigi
puana dayanak teskil edecek astin davranislarinida yazili hale getirmesidir. Nihai olarak heriki tarafin
yildizlaribirbirleriyle karsilastirilarak en dogru degerlendirmenin yapilabilmesi ve astin kendisine adil
davranilmadigina iliskin inanci ortadan kaldirmasi saglanabilir.

Cronbach (1955 icinde Campbell ve Lee, 1988) Ustlerin yaptigi degerlendirmelerin astlarin
yaptigl degerlendirmelerden daha dogru oldugunu belirtmistir. Rol karmasasi da ast ile Gstiin
degerlendirmede ayni noktada bulusmasinin engellerinden biridir. Astlarin yasadigi en énemli
sorunlardan biri de ¢ogu zaman (Ustlerinin kendilerinden ne beklediklerini tam olarak
algilayamamalaridir.

Performans degerlendirmede degerlendiricinin goézlemleri 6n plana cikmaktadir. Bu
gozlemlerin saklanmasi ve degerlendirme aninda hatirlananlar calisana yonelik degerlendirmenin
sekillenmesine neden olmaktadir. Oyle ki is hayatinda kara kapl defter olarak adlandirdigimiz unsur
aslinda bircogumuz tarafindan yapilan degerlendirmelerde zaman zaman geri cagrilmakta kisi
hakkindakiizlenimlerimiz, ge¢cmis tecriibelerimiz ve alacak-verecek iliskilerimiz pozitif ya da negatif
verdigimiz kararlari etkilemektedir. Bu noktada “Gegmise baglanma hatasi”, “Hale etkisi” gibi karar

hatalari icine dismekteyiz. Bu hatalarin farkinda olsak da insan olmanin gerektirdigi tutumun
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duygusal bileseninden dolayicogu zaman bile bile bu tuzaga diismekteyiz. Hatta bunun adil oldugunu
dahi duslinebilmekteyiz.

Miller ve Ross’un (1975) belirttigi kendine hizmet hatasi bireylerin degerlendirme ve
degerlendirilme esnasinda olusan pozitif performans 6gelerine yonelik sahiplenme gosterirken
kendilerini disuk performansli gésterecek durumlar icinse politik davranislar icinde giinah kegisi
bulma gibi yontemlere girdikleri gérilmektedir.

Bir diger sorun hem esitlik hem de degerlendirme agisindan ortaya gikan yonetici-personel
arasindakiiliskilerdir. Aslinda “Lider Uye Etkilesimi Teorisi” bize bunun ipuglarini vermektedir. Ast ile
st arasinda karsilikli etkilesimin varligl, teoride incelenmeyen bir baska degisken olan kiiltiir etkisiyle
bazi degerlendiricilerin duygusal tutumlarinin degerlendirme siirecine girdi gi, astinin kendisinden
uzaklasmamasi (Lider Uye Etkilesim kalitesinin yiiksek tutulmasi), astin isini kaybetmemesi ya da
astinin beklentilerinin karsilanmamasi durumunun olusmamasi igin degerlendirmelerinde olmasi
gerekenden daha yiksek puanlar verdikleri gorilebilmektedir. Performans degerlendirmenin
degerlendiriciler lizerinde bir yik yarattigi asikardir. Bazi degerlendiricilerin gorevleri olan bu
degerlendirmelerde rahatsizlik duyduklari ve mecbur olduklariicin yaptiklari da gbzardi edilmemesi
gereken bir gergektir.

Degerlendirmenin etkinligi konusunda Levy ve Williams (2004) t¢ temel bilesenin etkili
oldugunu belirtmistir. Bunlar degerlendirici hatalari, degerlendirmenin dogrulugu ve degerlendirme
sonucu olusan tepkilerdir. Degerlendirme hatalariicinde hale etkisi, katilik, merkezi egilim, hosgord,
kendisine benzerlik, hoslanma, arkadaslik, ilk izlenim ve yeni olmak sayilabilir. Yine Levy ve Williams
(2004) degerlendirme sonucu olusan tepkilere ise sistemin tatminkarligi, algilanan fayda, dagitilmis
adalet, islemsel adalet, geribildirimi kullanmaya yonelik motivasyon ve kabullenebilirlik gibi

degiskenleri belirleyiciler olarak nitelendirmislerdir.

SONUG VE DEGERLENDIRME

Performans degerlendirme sistemleri 6zellikle licretlendirme ve fayda yonetiminin 6 nem kazandigi
insan kaynaklari yonetimi sistemlerinin vazgecilmez unsuru olmustur. Neredeyse tim insan
kaynaklari uygulamalarina yon veren performans degerlendirme sisteminin dogru temellere
oturtulmasiénemlidir. Bu noktada sistemin kurulmasive ylritilmessi asamalarinda sistemin isleyisini
olumsuz etkileyecek unsurlarin belirlenmesine dikkat edilmelidir. Performans degerlendirmenin
tamamen insan etkisinden arindirilamaz olmasiinsan davranisglari basta olmak lzere sistemin etkin
isleyisini tehdit edecek unsurlarla karsi karsiya gelmesine neden olmaktadir. Performansin 6l¢imi
sorunuteknik anlamda 6nemlidiizeyde ¢oziime kavusturulabilmektedir. Ancak degerlendirme siireci

bu sistemlerin en fazla zarara ugradigi asama olmaktadir. Degerlendiricilerin temel karar verme
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hatalari yaninda yeterli is bilgisi, gozlem ve degerlendirilen hakkinda toplanan veriler agisindan da
dogrudegerlendirme yapmasina engel olabilecek degiskenler sistemi etkileyebilmektedir. Bu nedenle
performans sistemlerinin tasariminda klasik is analizleri ve siire¢ analizlerinin yaninda sistemi
tasarlayanlarin 6rgiit Gzerinde yeterli gézlem de gerceklestirmeleri dnemlidir. Orgiitsel islev
bozukluklarinin sistem kurulmadan en aza indirgenmesi sistemin saglikli islemesi icin dnemlidir.
Burada kastedilen sistemden bagimsiz 6rgiit icindeki bireyler ve birimler arasindaki ¢catismalarin ve
olumsuz iliskilerin belirlenmesi ve ¢d6ziime kavusturulmasidir. Esitlik algisi bu noktada en fazla
karsimiza cikan problem vyaratici unsurdur. Bireylerin kendilerine adil davranilmadigina iliskin
inanglari ve sistem iginde bazi kisilerin 6zellikle de 6rgut ici iliskilere dayandirilarak kayrildig
distncesi gerceklestirilecek is analizleri ve slire¢ analizleri sonucunda ne kadar dogru bir sistem
kuruldugunainanilsadadegerlendiricilerin yine insan faktorii olmasinedeniyle sistemi bozabilecektir.
Yukarida sayilan tiim 6geler bazinda analizlerin gergeklestirilerek 6rgiit ici dinamiklerin dengeye
oturtulmasi sonrasinda performans degerlendirme sisteminin yerlestirilmeye calisiilmasi faydali
olacaktir. Performans sistemleri Ucret gibi calisanlar icin hassas bir noktada belirleyici olmasi
nedeniyle kurulum asamasinda enfazladirenggosterilebilecek sistemlerin basinda gelmektedir. Bu
noktada bilginin paylasimi 6n plana ¢ikmaktadir. Elbette tiim c¢alisanlarca herseyin paylasiimasi
distnilemez ancak bu sistemlerin kurulum ve tasariminin belirli asamalarinda ¢alisanlarin takim
Uyesi olarak yer almasi bilginin dogru sekilde yayiliminda da fayda saglayacaktir. Yonetimin glicl
sistemin isleyise gegmesinde en 6nemli unsurdur. Yapilacak uygulamanin c¢alisanlar tarafindan da
destek gérmesi bu glici arttiric bir etken olacaktir. Bu nedenle sistemin kurulumu sonucunda
calisanlarin ne kaybedeceklerinden ¢ok ne kazanacaklarini algilamalari ve orgiit ici esitlik algisinin

arttirlmasi sistemin faaliyete ge¢gmesinde fayda saglayacaktir.
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