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OZET

Giintimiiziin stirekli degigim icerisinde olan kompleks is cevresinde
rekabet iistiinliiginin saglanmast ve isletmenin amaglarina ulasabilmesi
agisindan performans degerlendirme ¢ok onemli bir isleve sahiptir. Bu
makale su onemli sorunun cevabini aramaktadir: “Calisanlarm  kendi
isletmelerinin performans degerlendirme uygulamasi konusunda beklentileri
nelerdir?”. Bu sorunun cevabwmi bulabilmek icin arastirma verileri anket
yontemiyle elde edilmistir. Anketler K. Marasta’ki banka subelerinde
uygulanmistir. Arastirma verileri SPSS bilgisayar programi kullanilarak
analiz  edilmigtir. Veri analizleri sonucunda orgiitlere  performans
degerlendirmenin daha etkin yapilabilmesi icin nelere dikkat etmeleri
gerektigi konusunda tavsiyelerde bulunulmustur.

1. GIRiS

Kiiresellesme siirecinde sosyal, kiiltirel ve politik alanlarda
meydana gelen biiyiik degisimler, isletmelerin bu degisimlere uygun hareket
etmeleri geregini ortaya ¢ikarmistir. Bu baglamda isletmelerin hizla degisen
ve gelisen diinya sartlarina uyum saglayabilmeleri i¢in, yonetim tarzlarini
yeniden sorgulayarak, rekabet dustiinligiinii ele gegirecek, etkinligi ve
verimliligi artiracak yeni olgular ve yontemler gelistirmeleri gerekmistir. S6z
konusu degisimin hayata gecirilmesinde, insan faktorii, isletmelerin sahip
olduklar1 iiretim faktorlerinin en oOnemlisi olarak giincellik kazanmuistir.
Isletmelerin en onemli kaynag1 olarak kabul edilen insan faktoriiniin verimli
olabilmesi igin, kurum Kkiiltiiriinii benimsemesi, isletmenin almis oldugu
kararlarda kendisinin de s6z sahibi olmasi ve kariyer pozisyonunun agik bir
sekilde ortaya konmasi gerekir. Bu kriterlere ne 6lgiide sahip olundugunu
belirtmek agisindan, “Performans Degerlendirme” 6nemli bir rol oynayabilir.
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Isletmelerde yonetimin temel gorevi, Orgiitin amaglarini  ve
gorevlerini miimkiin olabilecek en iyi ve en basarih diizeyde
gerceklestirmektir. En iyi ya da en basarili olanin ne oldugu, y6netimin
performans degerlendirme konusundaki anlayisina bagl olarak sekillenir.
Yonetimlerin varligi kadar isletmelerin varlilig1 ve siirekliligi de bu anlayisin
gecerliligine ve dogruluguna baglidir."

Organizasyonlarda c¢aliganlarin performanslarinin = sistematik bir
bigimde degerlendirilmesine 1900’1t yillarin baslarinda A.B.D.’ndeki kamu
kurumlarinda baglanmistir. Tirkiye’deki uygulamalar da yaklagik 80 yil
kadar 6nce kamu kurumlarinda baslamis olup, konuya 6zel sektoriin ilgisinin
artmasi sonucu son 20 yilda giderek gelismis ve biiyiik 6nem kazanmustir’.

Cagimiz isletmeleri, yogun rekabet ortammda faaliyetlerini
stirdiirebilmeleri, rekabet istiinliigiinii saglayabilmeleri ve pazar payini
artirabilmeleri igin, orgiitsel olarak biiyiimek ve gelismek zorundadirlar. Bu
nedenle, rekabetin gittik¢e yogunlastigi ve kiiresellesmenin hizla yayildigi bir
ortamda, performans degerlendirmesinin onemi giin gegtikce daha da
artmaktadir.

Giintimiiziin  rekabetg¢i ortaminda bir¢ok orgiit, performans
degerlendirmeyi nitelikli ¢alisanlar1 6rgiite gekmek, is doyumu ile verimliligi
artirmak i¢in stratejik bir arag olarak kullanmakta, degerlemeyi bir ¢ok
yonetsel karara temel olarak almaktadir.

Bir iggoren ise kabul edilip yerlestirildikten ve belli bir is igin
egitildikten sonra; basar1 degerlemenin 6lgiitlerini bilmek hakkina sahip olur.
Isgorenin iistii, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur. flerleme ve
gelisme, ¢ogu isgoren igin nemlidir. Isgorenler, basarilarm iyilestirmek ve
kendilerini daha tist gorevlere hazirlamak igin neler yapabileceklerini bilmek
isterler. Bu durum performans degerlendirmenin bireysel agidan geregini
acikca ortaya koyar.*

“Performans degerlemeleri, organizasyonun calisanin
performansinin yonetimi ve gelistirilmesinde, zamaninda ve dogru kadrolama
kararlarinda ve firmanin hizmet ve firiiniin biitiine yonelik kalitesinin
gelistirilmesinde gittikge artan onemli bir arag¢ olmustur” >.

Performans degerlemesi isletme ve onun ydneticileri a¢isindan 6nem
tasidig1 kadar, calisanlar agisindan da deger tasir ©. Ozellikle yiiksek

' AKAL, Z., 1992. “Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi Cok Yonlii Performans
Gostergeleri”, MPM Yayinlari, No:473, Ankara, s. 5.

*  Kaynak, T. ve Digerleri, “Insan Kaynaklar Yonetimi”, 1.U. isletme Fakiiltesi Yayin No: 276
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performans sergileyen isgorenler, ¢caligmalarinin karsiligini gérmek isterler ve
basarili olmalarindan dolay1 kariyer beklentilerini yoneticilerine iletmek ve
bu konuda onlarin goriislerini almak isterler’. Ayrica degerleme sonucunda
isgorenlerin varsa eksiklikleri tespit edilerek bunlar1 giderme ve yeteneklerini
gelistirme olanag1 saglanacaktir. Yeniceri'ye gore® ise performans
degerlendirmesi, orgiit igerisinde calisan personelin belirli bir zaman
dilimindeki ¢alismasinin, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel giiciiniin
bu giinden tahmin edilmesine katki saglayacak, calisanlar ile ilgili etkin ve
tutarli kararlar alinmasina, basart ya da basarisizliklarinin yakindan
izlenmesine ve yeteneklerini gelistirici onlemlerin zamaninda alimmasina
imkan saglayacaktir. Bu  perspektiften bakildiginda, performans
degerlendirmesinin, c¢alisan1 ise yonelten, yonlendiren ve yetenekleri
gelistiren bir arag olarak kullanildig1 sdylenebilir. °

Bu perspektiften bakildiginda, performans degerlendirmesinin,
calisani ise yoneltme ve yonlendirme araci olarak gelistirildigi soylenebilir. "

2. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMININ
TANIMI

Performans Degerlendirme, literatiirde “Basar1 Degerleme”,
“Liyakat Degerleme”, “Isgéren Boylandirma”, “Personel Degerleme” gibi
deyimlerle ifade edilmektedir."

Genel olarak literatiirde Performans Degerlendirme;
= Kisinin yeteneklerini, potansiyel giictinii, is alisgkanliklarini,
davramslarini ve benzeri niteliklerini diger kisilerle karsilastiran,

= Bir yoneticinin 6nceden saptanmig standartlarla karsilastirma ve dlgme
yoluyla, ¢alisanlarin isteki performansini degerlendiren,

= Bireyin gorevindeki basarisi, isteki tutum ve davranislari, ahlak durumu
ve ozelliklerini ayrintilayan ve biitiinleyen, bireyin kurulusun basarisina
olan katkilarini degerlendiren ve planlayan,"

= Personelin basarililig1 yada basarisizlig1 hakkinda bir yargi olusturan,

Molander, C.,ve Winterton, J., “Managing Human Resources” Routledge Publishing,
London, 1994.s. 111.

8 Yenigeri, O.,“Isletme Fonksiyonel Analiz 2”, Tutibay Ltd.Sti., 1996, s. 179.

Sabuncuoglu, Z.,”Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Ezgi Kitabevi, 1.Baski, Bursa, 2000, s. 166.

19 Sabuncuoglu, Z., “insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Ezgi Kitabevi, 1.Baski, Bursa, 2000, s. 166.
' Bingol, s. 217.

Ataay, 1.D., “Is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri”, I.U.Isletme Fakiltesi Yayinlart
No: 235, Istanbul, 1990, s. 234.

Can, H. ve digerleri “Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi”, Siyasal Kitabevi, 2.Baski,
1995, s. 173, Armstrong, 1991 s. 397°den alint1.

Cem, C., “Isgorenin Degerlendirilmesi”, Sevk ve Idare Dergisi, Say1:107, Istanbul, 1977,
s.24.
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= Dengeli bir iicret sisteminin uygulanmasinda, isgéren yiikselmelerinde,
is degisikligi ve egitim gereginin saptanmasinda, isgoren segim ve
atanmasinda basvurulan,

e . .. . ue - . 16
=  Personelin isindeki basarisini o isin gereklerine gore degerlendiren,

bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir

3. PERFORMANS DEGERLENDiRMENIN AMACLARI

“Performans degerlendirme” isletmeler i¢in vazgecilemez bir
unsurdur. Isletmelerin gelecegi, piyasadaki rekabet sanslari biiyiik olgiide
insan kaynaklarmin verimli bir sekilde degerlendirilmesiyle miimkiindiir. Bu
da performans degerlendirmenin etkin bir sekilde kullanimi ile yakindan
ilgilidir.

Performans degerlendirmenin iki temel amaci vardir. Bunlardan
birincisi, personelin is performansi hakkinda bilgi edinmektir. ~ Bu bilgi,
stratejik planlama, ticret-maas artisi, egitim, gelistirme ve yetistirme, kariyer
planlamasi, eleman se¢me ve yerlestirme, terfi ve isten ¢ikarma gibi yonetsel
kararlarin alimmasinda etkili olacaktir. Ikinci amag ise, personele geri
beslemenin saglanmasidir. Yani degerlendirme sonuglarinin personele
bildirilerek eksikliklerini ve bu eksiklikler ile ilgili yapmasi gerekenlerin
kendisine bildirilmesidir."”

Performans yonetiminin genel olarak amaci, orgiitiin etkinliklerini,
kendi becerilerini ve katkilarini siirekli iyilestirmeleri igin, bireylerin ve
gruplarin sorumluluk istlendikleri bir kiltir olusturmaktir. Bu kiiltiiriin
iceriginde; verim, kalite ve insan iliskileri vardir.'®

Bu ana amaglar disinda, performans degerlendirme siireci sonunda
ulagilmasi beklenen bir takim alt amaglar da vardir. Bu amaglar;

= Her c¢alisana, kendi degerleri ve basarilari hakkinda bilgi
saglamak.

= (Calisanlar1 iyi olmayan yonleri hakkinda uyarmak ve bunlarin
nasil diizelebilecegi hakkinda bilgi saglamak.

= Calisanlara yaptig1 is, calisma kosullar1 hakkinda fikirlerini ve
beklentilerini serbestce soyleyebilme olanagi saglamak.

=  Yoneticilerin  dengeli ve tutarli kararlar  vermelerini
kolaylastirmak.

15 Sabuncuoglu, Z. ve Tokal, T. “Isletme”, Ezgi Kitabevi, 1.Baski, Bursa, 2001, 5.320.

Ceylan, R., “Personel Yonetimi”, Met Basim Yayin Organizasyon, Eskisehir, 1992, s. 109.
Palmer, J.M., “Performans Degerlendirmeleri”, American Management Association, Rota
Yaymn Yapim Tanitim, 1. Baski, istanbul, 1993, 5.9-10.

¥ Canman, D., “Cagdas Personel Yonetimi”, TODAIE, Ankara, 1995, s. 120.
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=  Yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iliskileri, birbirlerine bakis
tarzlarini iyilestirmek.

= Diirist bir yonetim anlayisini yayarak, giiven yaratmak ve
calisanlarin moralini yiikseltmek."”

=  Calisanlarin kisisel gelisimlerini saglayacak egitim ihtiyaglarini
belirlemek.”

= Kariyer olanaklarmmin yoneticiler ile isgoérenler arasinda
goriisiilmesine firsat saglamak.'

= Takim caligmalarinin  yogun oldugu isletmelerde takim
¢alismalarinin kuvvetli ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmak.”

* lsletmedeki sorunlar1 ortaya ¢ikarmak ve ¢oziim onerileri
getirmek.”

= Calisanlarin o6rgiite bagliliklarin1 artirmak suretiyle orgiitsel
performansi artirmak.*

= Gergeklesen (mevcut) performans diizeyini degerlendirerek, bu
degerlendirme  sonuglarina  gore  gelecekte  ulasilmasi
ongoriimlenen performans diizeyini iyilestirme yontemlerini
gelistirmek.”

= Haberlesmeyi etkin kilmak.*
= Motivasyonu artirmak.”’

= Performans beklentilerini belirlemek, 6lgmek ve
degerlendirmek.”®

“Performans degerlemede amag kisiyi bir biitiin olarak tiim yonleriyle

ele almak ve basarilarin1 odiillendirmek, eksikliklerin giderilmesine olanak
hazirlamaktir.”® Performans degerlendirmede temel ilke; basarisizliklardan
hareket edip, kisiyi cezalandirmak degil, basarilardan hareket edip, kisiyi
odillendirmektir.”
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Performans degerlendirme ile hedeflenen amacin saglanmasi igin,
degerlendirme sonuglarinin nesnel olarak basariy1 6l¢meye yonelik olmasi ve
degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlara iletilmesi gerekir. Aksi takdirde
degerlendirme sonuglarinin ilgili kisilere iletilmemesi durumunda, calisan
kendi durumunu, eksikliklerini, gelistirilmesi gereken yonlerinin tespit
edemeyecek, bu da degerlendirmenin asil hedefini ortadan kaldiracaktir .*°

Yukarida  belirtilen  amaglar  dogrultusunda,  performans
degerlendirme sonuglarmin kullanim alanlar1 agsagidaki gibi siniflandirilabilir;

e Personel Planlama: Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri igin
gerekli nitelik ve sayidaki personeli istihdam etmeleri gerekir.
Performans degerlendirme sonuglari, terfi ve tayinle ilgili kararlarin
belirlenmesi yolu ile personel planlama islevine de katkida bulunan bir
sistemdir.’’

e Ucret-Maas Yonetimi: Performans degerlendirmenin en kritik
amaglarindan birisi de degerlendirme sonuglarinin {icret-maas yonetimi
sisteminde kullanilmasidir. Ornegin, 6zendirici iicret sistemlerinden
birisi olan performansa dayali iicretlendirme’nin (Performance Related
Pay) uygulanabilmesi i¢in ¢alisanlarin performanslarina iligkin bilgilere
ihtiya¢ duyulmaktadir.’” isletmelerin ¢cogunda, dogrudan ya da terfiler
yolu ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuglari iicretlerin
olusmasinda etkin bir rol oynamaktadir. Sistemin etkin bir sekilde
uygulanabilmesi, performans ile odiil sistemi arasindaki iliskinin
calisanlar tarafindan benimsenmesi ile miimkiindiir. Bunun yolu ise
performans degerlendirme sonuglarmin  ¢alisanlarin  iicretlerine
yansitilmasidir.”

e Terfi ve Nakilller: Isletmede c¢alisanlarin mevcut islerindeki basari
diizeyleri ve gelecekteki potansiyel giiclerinin 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 yapilmasima da olanak saglar.”*

e Kariyer Planlama: Degerlendirme sonucunda bazi calisanlarla ilgili
yeterli bir ozellik gelistirme planinin hazirlanmasi gerekir. Ozellikle
geng isgorenler bu konuda yoneticilerinden destek bekleyebilirler.
Performans degerlendirmesi sonucu, kimin hangi yonde ve nasil
gelistirilmesi gerektigi saptanarak isgorenlerle yapilan goriismeler
sonucunda gelismeye istekli olanlarn  ozellik ve yeteneklerinin

¥ Yiiksel, O0.,”Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Gazi Kitabevi, 2.Bask1, Ankara, 1998, s. 162-163.
Kaynak ve Digerleri.,s.207.

2 Moon,s.13.

Uyargil, C., “Isletmelerde Performans Yonetim Sistemi”, I.U.Isletme Fakiiltesi Yayinlari No:
262, Istanbul, 1994, s.5.

Ozgelik, O., “Performans Degerlendirmenin Etkinligi Uzerine Bir Holdinge Bagh
Kuruluslarda Calisanlarin Goriis ve Tutumlarmin Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”,
7.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Istanbul Bilgi Universitesi,, 1999, 5.79-80.
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gelistirilmesine yardimct olunarak, isletmeye katkilar1
artirilabilmektedir.”

e Egitim fhtiyacmin Belirlenmesi: Performans degerlendirmesi
sonucunda, yetersiz performans gosteren personelin isini yapmak i¢in
gerekli bilgi ve beceri konularinda yetersiz olmasi durumunda uygun bir
egitim programiyla bu eksikliklerin giderilmesi gerekir. Degerlendirme
sonuglarma gore astinin gelecege iliskin ihtiyag duyacagi gelismeler
konusunda amiri, sistem aracilig1 ile ¢alisanin hangi konularda egitilmesi
ve gelistirilmesi gerektigine iliskin Onerilerini belirtir. Boylece, egitime
ihtiyac1 olan calisanlarm gelisimi saglanarak isletmeye olan katkilari
artirilmaya ¢alisilir.*®

e isten Aywrma Kararlar: Performans degerlendirme sonuglarmin
kullanim alanlar1 igerisinde isten ayirma kararlari da yer almaktadir.
Hemen hemen her isletmede degerlendirme sonuglari isten ayirma
kararlarinda kullanilmaktadir. Daha 6nceki donemlerde performans
bakimindan yetersiz goriilen ¢alisanlarin isletmeyle ilisikleri hemen
kesilmemekte, egitim programlarma tabi tutularak gelisimleri
izlenmektedir. Son olarak herhangi bir gelisme gosteremeyen
calisanlarin isletmeyle iligikleri kesilmektedir.

4. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINI KiM YA DA
KiMLER YAPAR

Degerlemeyi kimin yada kimlerin yapacagina, degerleme planini
uygulayanlar karar verir. Degerleyicilerin se¢iminde onemli olan etkenler,
degerleyicilerin degerlenecek personelin islerini iyi bilmeleri, isletmeyi iyi
tanimalari, duygusal egilimlere ve pesin yargilara kapilmadan personelin
basarisin1 ellerindeki olgiilere gore, yansiz ve nesnel olarak degerleme
yetkisinde bulunmalari gerekir.”’

Performans degerlendirme sisteminde, degerlendirmenin kim ya da
kimler tarafindan yapilacagi, isletmenin personel ve yonetim stratejilerine
gore segilecek degerlendirme yéntemine goére belirlenir. Ancak burada dikkat
edilecek en onemli nokta, degerlendirmeye tabi tutulacak personelin yeterli
bir zaman zarfinda degerleyici veya degerleyiciler tarafindan
gozlemlenebilmesi ve performans derecesi ile ilgili kanaatin olusmus
olmasidir.*® Degerlendirmeyi yapacak kisi ya da kisilerin bu konuda egitimli
ve tecriibe sahibi olmalari, degerlendirme sonuglarinin gercege yakin
olmasini saglayacaktir.

Erdogan, 1., “Isletmelerde Personel Segimi ve Basari Degerleme Teknikleri”, 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yaymlari No: 248, istanbul, 1991, s. 159.

3 Kaynak ve Digerleri, s. 207.

7 Inal, C.A., “Isgoren”, Baytas Yayncilik, Istanbul, 1982, s. 295.

Kaynak ve Digerleri., $.209.
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“Performans degerlendirmesi, iistler, ayn1 diizeyde calisan kisiler,
personelin kendisi, astlar ve miisteriler yada bunlarin hepsinin birlikte
kullanilmas: seklinde yapilabilir.” *°

Kisinin isini nasil yaptigini, basarili ve basarisiz yonlerini, hangi
konularda, kendisini nasil gelistirmesi gerektigini ve daha yiiksek performans
sergilemesi i¢in hangi faktorlerin onu motive edecegini en iyi bilen, o kisinin
ilk amiridir.** . Bu nedenle birgok degerlendirme sisteminde degerleyen Kkisi,
ilk amirdir (the immediate manager)."' Bunun yaninda birden fazla iist’iin
degerlendirmeyi yaparak bireysel degerlendirmelerde ortaya g¢ikabilecek
tarafliligt ve Onyargilar1 kaldirabilmeleri de sozkonusudur. Ayrica; is
arkadaglari, misteriler ve astlar ve hatta degerlendirme merkezleri
(assessment center) de degerlendirme siireclerine katilabilirler.*” Bu tiir cok
yonlii  degerlendirmeler giiniimiizde 360 derece degerlendirme olarak
adlandirilmaktadir.’

5. PERFORMANS KRIiTERLERININ BELIRLENMESI

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda
ilk ve en 6nemli asama performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin
dogru se¢imi, performans degerlendirme sonuglarinin giivenilirligi ve
gegerliligini etkileyecektir. Diger bir deyisle, elde edilen bilgilerin tutarlilig
ve Olclilmek istenen ozellikleri 6lcebilmesi, sozkonusu performans
kriterlerinin dogru segilmesi ile miimkiin olacaktir.**

Performans  degerlendirme  siirecinin  bagarili  olabilmesi,
degerlendirme kriterlerinin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi, daha da
o6nemlisi ¢alisanlarin basarisin1 dlgebilecek nesnel olgiitlerin kullanilmasini
gerektirir. Bu anlamda olgiit, gergeklestirilmesi beklenen basari diizeyi ya da
elde edilmesi gereken sonugctur. Isin niteligi ne olursa olsun, ¢alisanlar isteki
basarilarinin neye gore ve nasil degerlendirildigini bilmek isteyeceklerdir. Bu
nedenle de gerceklestirilmesi gereken basar1 diizeyinin ve bunun nasil
Olgiileceginin herkesce kabul gorebilecek bilimsel ve katilmali yontemlerle
saptanmasina ihtiyag vardir.”

Performans kriterlerinin saptanmasinda yonetim; ihtiyaglarini,
gorevlerini ve amaglarmi acik¢a bilmeli, ¢alisanlar da bir isin en iyi nasil

Benligiray, S., “Insan Kaynaklar1 Agisindan Otellerde Performans Yonetimi”, Anadolu
Universitesi Yaymlari, No: 1174, Eskisehir, 1999, s. 183.

Molander ve Winterton., s.110.

Anderson, G.,”Performance Appraisal.In Towers, B. (Editor) The Handbook of Human
Resource Management, Blackwell Publishing, Oxford, 1993, 5.192.

Torrington, D., ve Weightman, J. “Action Management: The Essentials” Institute of
Personnel Management, 1991, s.168.

Pinnington ve Edwards., s.163.

# Uyargil., 5.25-26.

# DICLE, U., “Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi”, ODTU LiB.F.
Yayinlari, No:43, Ankara, 1982, s. 26.
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yapilacagma iliskin kendi gorislerini ortaya koymalidir. Calisanlarin
saptanan hedefleri izleyebilmesi i¢in, islerin nasil yapilacagi ve performans
kriterleri yonetim tarafindan agikea ifade edilmelidir.*®

Performans kriterleri saptanirken asagidaki hususlara dikkat
edilmesi gerekir:

=  Performans degerlendirme siirecinde O6lgiilen seyin mutlaka
Orgiitin  misyonuna ve stratejik amaglarina paralel olarak
hazirlanmis amaglarla ve hedeflerle ilgili olmas1 gerekir.

= Kiriterlerin saptanmasinda personelin katilimi1 saglanmalidir.
Onlarin goriisleri ve elestirileri dikkate alinmalidir. Aksi halde
personelin belirlenen bu kriterin gerekliligine inanmasi, kabul
etmesi ve bu kriterleri karsilamay1 taahhtit etmesi saglanamaz.

= Kiriterler gézlemlenebilmeli ve objektif olarak 6lciilebilmelidir.

=  Performans kriterleri giivenli olmalidir. Farkli zamanlarda ayni
personele ya da farkli personele uygulandiginda performans
diizeyi ile ilgili tutarli bilgiler saglamahdir.*’

= Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak
secilmelidir.

= Kiriter seciminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda isgéren
ve e se 48
davraniglari da gézoniine alinmalidir.

Performans degerlendirme siireci igerisinde, igletmelerin kullandiklar1
kriterleri temelde dort grupta inceleyebiliriz. Bu kriterler;

= [steki Verim Diizeyi,
= Mesleki Bilgi Diizeyi,
= Kisisel Davranig Diizeyi

=  Yoneticilik Yetenekleri Diizeyidir.

Isletmelerin bu kriterlerden hangisine oncelik taniyacag), izleyecegi
personel politikalarina baglh olarak farklilik arzedecektir.

6. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE ZAMAN

Performans degerlendirmede onemli bir nokta da degerlendirmenin
hangi zaman aralig ile yapilacagidir. Bu konuda degisik fikirler gelistirilmis
olup, degerlemenin belirli zaman araliklar1 ile ve hatta yilda bir defa

% Palmer, s. 7.
7 Benligiray, s.84-85
*# Sabuncuoglu, s.163.
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yapilmasi yaygm bir uygulamadir. Bu baglamda yaygin olan goriis,
degerlendirme goriigmelerinin tek bir oturumda yapilmasi geregidir. Yani
goriisme ayni giin igerisinde sonuglanmalidir. Aksi takdirde, degerlendirme
goriismelerinin bir giinden fazla siirmesi durumunda 6zellikle geri besleme
olumsuz ise isgorenin duygusalliga kapilarak yoneticisine karsi savunma
mekanizmasini ¢aligtirma ihtimali artacaktir. Bunun sonucunda da,
performans degerlendirme goriismesinden elde edilecek yarar ortadan
kalkacaktir.

Performans degerlendirme konusunda diger bir goriis, degerlemenin
sabit bir zaman aralifiyla yapilmasi yerine, belirli durumlara bagli olarak
degerleme zamaninin belirlenmesidir. Buna gore, ticret artiglarinin yapilacagi
zamlardan veya terfi ve nakil konusundaki kararlarin alinmasindan once veya
kisinin amiri, goérevi veya gorevinin nitelikleri degistiginde degerleme
yapilabilir.*

Degerlendirme konusunda bir baska goriis ise; meslek 6zelligi agir
basan memurluklarda  degerlendirme araligmm 3-5 yil  kadar
genisletilmesidir. Ayrica, yapilan degerlendirmenin, ¢alisanin basarili ya da
basarisizlik durumuna gore yapilmasi da sdozkonudur. Boylece her defasinda
¢ok sayida kisiyi degerlendirip, zaman kaybetme ve degerlendirmenin
caliganlar {izerindeki baskisini ortadan kaldirabilmek ve daha verimli
sonuglara ulasmak miimkiin olacaktir.”*

Performans degerlendirmesinin ne zaman ve hangi zaman araliklari
ile yapilacagi, ¢alisanlarin gérev niteliklerine, pozisyonlarina ve igletmenin
uygulamis oldugu personel politikalarina bagliysa da, bir cok isletme
degerlendirmeyi, yillik veya alt1 ayhik donemler icerisinde yapmaktadirlar .>*

Organizasyonun performans degerleme igin saptadigi zaman aralig1
ne olursa olsun, bir yoénetici kendi ¢alisanlarinin gereksinmelerinden her
zaman haberdar olmalidir.”

7. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMIi

Personel yonetiminde degerlendirmenin temel amaci, Orgiitiin
basarili olabilmesi i¢in personelin ortaya koymasi gerekli performansin
degerini belirlemektir. Orgiitlerin amaglarina ulasabilmeleri, etkili bir
degerlendirme yonteminin gelistirilmesiyle yakindan ilgilidir.
Degerlendirmenin ~ basarisi  ve  kendinden  beklenen  amaglari

* Fletcher ve Williams, s.16.

¥ Bingol., 5.224.

Tutum,C., “Personel Yonetimi”, Dogan Basimevi, Ankara, 1979,s. 157.
2 Ataay, 5.241-242.

3 Tmaz., s.391.
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gerceklestirebilmesi,  genis  c¢apta  gelistirilecek  yonteme  bagh
bulunmaktadir.>

Personel degerlemesi son derece 6nemli ve tartismaya agik bir
konudur. Konunun o6nemi pek ¢ok bilimadami ve uygulamaciyr yeni
degerleme yontemleri aramaya itmistir. Bugiin personeli degerlemek amaci
ile kullanilan ¢ok sayida yontemden s6z etmek miimkiindiir. Bu yontemler;
Grafik, Uygun Cumle Se¢imi, Zorunlu Dagilim, Kritik Olaylar, Serbest
Anlatim, Siralama, Kontrol Listesi, Puanlama, Amaclara Gore Yo6netim,
Degerlendirme Merkezi ve 360 derece degerleme yontemleridir .

Bu yontemlerden herbiri, bir digerinin olumsuz yanlarini ortadan
kaldirmak igin gelistirilmis olup, tek ve mikemmel bir performans
degerlendirme yonteminden s6z etmek miimkiin degildir.”

Literatiirde Performans Degerlendirme Yontemleri degisik sekillerde
gruplara ayrilmistir. Bu yontemler;

e Gegmise ve gelecege yonelik degerleme yontemleri.™

e Bireysel yontemler ve diger c¢alisanlarla karsilastirmali olarak
degerlemeye imkan veren yontemler.”’

e Klasik (geleneksel) ve ¢agdas (modern) yontemleridir.>®

Her orgiitiin kullandig1 yontem onun gereksinimlerine ve kiilttiriine
gore degisiklik gosterebilir. Performans degerlendirme yontemlerinden
hangisinin kullanilacagina karar verilirken su hususlara dikkat edilmesi
degerlendirmenin etkinligini ve basarisini etkileyecektir:

= Her yontemin yapisinin, neyi ol¢tigiiniin ve ortaya cikardiklar
sorunlarin iyi analiz edilmesi.”®

= Kullanilacak yontemin o6rgiitiin yapisina ve personel politikalarina
uygun olmasi.

= Kullanilacak yontemin degerleyen ve degerlenen personel tarafindan
kabul gérmesi ve benimsenmesi.

Bu hususlar dikkate alinmadan rastgele segilerek kullanilacak bir
yontemden rasyonel bir sonug elde edilemeyecektir.

Canman, D., “Tirkiye’de Kamu Personelinin Degerlendirilmesi”, TODAIE, Ankara, 1993, s.
17.

3 Ceylan, s. 119.

% Ceylan, s. 173.

7 Yiiksel, s.169.

8 Uyargil, 5.36-37.

* Palmer, 5.39-40.
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8. PERFORMANS DE(;]QRLENDiRiLMESi KONUSUNDA
BANKACILIK SEKTORUNDE YAPILAN ALAN
ARASTIRMASI

8.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci:

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak hizla artan rekabet ortaminda
isletmelerin rekabet avantaji saglayip faaliyetlerine devam edebilmeleri
biiytik dlgtide sahip olduklar1 insan faktoriinii ne 6lgtide etkin ve verimli
olarak kullandiklarma baghdir. Bu baglamda insan faktoriintin is bagariminin
degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonuglarmna gore iyilestirilmesi
gerekmektedir. Insan faktoriiniin isindeki basarisini o isin gereklerine gore
degerlendiren bir siire¢ olarak performans degerlendirmesi giiniimiizde
oncelik verilmesi gereken bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada
performans degerlendirmesi teorik yonden incelenilmis olup, uygulamada
nasil yapildigini gorebilmek agisindan en yaygin olarak kullanilan bankacilik
sektoriinde bir alan galismasi yapilmistir. Alan arastirmasinda performans
degerlendirmenin su anda yapilis sekli ile gelecekte yapilmasi istenilen sekli
caliganlarin gortigleri dogrultusunda karsilagtirilarak, isletmelere performans
degerlendirme sistemlerinde gelecege yonelik yapmalar: gereken degisiklik
konusunda 6nerilerde bulunulmustur.

8.2. Arastirmanin Kapsami ve Metodu:

Performans Degerlendirme, giiniimiizde bankacilik sektoriinde etkin
ve yaygin bir sekilde kullanildigindan dolayi, g¢alismanin 6rneklemini
K.Marag’ta faaliyette bulunan 16 banka subesinde c¢alisan 155 personel
olusturmustur. Alan calismasinda veriler anket yoluyla toplanmis olup, bu
anket c¢alismasinda genel olarak performans degerlendirmenin su anda
(mevcutta) nasil yapildig1 ve gelecekte nasil yapilmasi gerektigi konusunda
calisanlarin goriisleri alinmistir. Bu baglamda; performans degerlendirme
siklig1, performans degerlendirmenin kimler tarafindan yapildigi, performans
degerlendirme kriterleri, performans degerlendirme yontemleri, performans
degerlendirmede personele ayrilan zaman, performans degerlendirme
stirecinde kararlara katilim, konular1 aragtirma kapsamina alinmistir.

Anket yoluyla toplanan ¢alisma verileri, SPSS programi kullanilarak
analiz edilmistir. Analiz asamasinda 6zellikle performans degerlendirmenin
su anda yapilis sekli ile gelecekte yapilmasi istenilen sekli karsilastirilarak,
gelecege yonelik isverenlerin performans degerlendirme sisteminde
yapmalar1 gereken degisiklik konusunda 6nerilerde bulunulmus ve asagidaki
sonuglar elde edilmistir.

8.3. Arastirma Sonuclarinin Degerlendirilmesi:

8.3.1. Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Demografik Ozellikleri:

Arastirma konusu olan bankalarda calisan ve arastirma kapsamina
alinan personelin, demografik 6zellikleri asagidaki tabloda gosterilmistir.

114



C.8, 8.1 Performans Degerlendirme: Calisanlarin Performans Dederlendirme

Tablo.1.Bankalarda Calisan Personelin Demografik Dagilimi

CINSIYET N % YAS N %
Erkek 95 | 61,3 20/25 7 4,5
Kadin 60 | 38,7 26 /30 75 484

OGRENIM DURUMU | N % 31/35 38 24,5
Universite 114 | 735 36/40 24 15,5
Yiiksekokul 1 0,6 41/45 10 6,5
Lise 40 |259 46 /50 1 0,6

CALISMA SURESI N % | GOREV UNVANI N %
2/4y1l 56 | 36,1 Miidiir 8 5,1
5/8yil 45 29 Miid. Yrd 31 20
9/12yil 20 | 129 Yetkili 39 25,2
13 /16 yil 14 |91 Yetkili Yrd. 16 10,3
17 /20 yil 17 11 Memur 61 39,4
21 yil ve st 3 1,9

Arastirma sonuglarina gore, anketi cevaplayan calisanlarin yaklasik
%61°i erkek, %39°u kadin, %74’1 tiniversite mezunu ve %77’si 20-35 yas
grubu arasindadir. Ayrica katilimetlarin yaklasik %5°i degerleyen (Miudiir),
%56’s1 hem degerleyen hem de degerlenen (Miidiir Yardimcisi, Yetkili,
Yetkili Yardimcist) %39’u ise sadece degerlenenlerden (Memur)
olugsmaktadir. Anketi cevaplayanlarin yaklasik %5’i Mudiir, %20’si Midiir
Yardimcisy, %25°1 Yetkili, %I10°u Yetkili Yardimcist ve %40°1 ise
memurlardan olugmaktadir. Calisma siirelerine bakildiginda; %36,1°1 2-4
yillik, %29’u 5-8 yillik ve %12,9’u 9-12 yillik ¢alisma deneyimine
sahiptirler. Calisanlarin %22’si ise 13 yil ya da daha fazla ¢alisma siiresine
sahiptirler.

Bu sonuglara gore; ankete katilanlarin ¢ogunun erkek, iiniversite
mezunu ve gen¢ yasta olduklarmi sdyleyebiliriz. Bu sonuglar, bankalarin
egitime onem vermelerinden dolay: {iniversite mezunlarini tercih ettiklerini,
Ozel sektoriin dinamik yapisini ornek aldiklarindan gengleri istihdam
ettiklerini gostermektedir. Erkek sayisinin fazla olmasi ise, biiyiik bir
ihtimalle tesadiif olabilir.

8.3.2. Performans Degerlendirme Sikhigi
Arastirmanin  yapildigr bankalarda performans degerlendirme
sikligin1 6lgebilmek icin “Bankanizda performans degerlendirme su anda

hangi siklikla yapilmaktadir?” “Gelecekte hangi siklikla yapilmalidir?”
sorulart sorulmustur.
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Tablo.2. Performans Degerlendirme Sikligi

oo LT e e B
N % N %

Yilda bir defa 29 18,8 18 11,7

Yilda iki defa 115 74,2 117 75,5
Yilda iki defadan fazla 5 3,2 14 9
Diizensiz olarak 3 1,9 5 32
Ug ayda bir 3 1,9 1 0,6

TOPLAM 155 100 155 100

“Bankanizda performans degerlendirme su anda hangi siklikla
yapilmaktadir?” sorusuna caliganlarin %74,2’si performans
degerlendirmenin su anda yilda iki defa, %18,8’i yilda bir defa, %3,2’si
yilda iki defadan fazla, %1,9’u diizensiz olarak ve %1,9’u ise performans
degerlendirmenin ti¢ ayda bir yapildigini belirtmislerdir.

Calisanlarm %75,5’u performans degerlendirmenin gelecekte yilda
iki defa, %11,7’si yilda bir defa, %9’u yilda iki defadan fazla, %3,2’si
diizensiz olarak ve %0,6’s1 ise ii¢ ayda bir yapilmahdir cevaplarini
vermislerdir.

Calisanlarin  vermis olduklar1 cevaplar ile banka uygulamalari
arasinda neredeyse birebir bir paralellik sozkonusudur. Her iki durumda da
performans degerlendirmesinin yilda iki defa yapiliyor olmasi ve gelecekte
de ayn1 siklikta yapilmasi gerektigini gosteren oran yaklasik %75 tir.

Ozellikle ticret sistemini performans degerlendirmesi {izerine kuran
bankalar yilda iki defa degerlendirme yapmaktadirlar. 6 ayda bir gelen maas
artiglarina paralel performanstaki artis ta, banka yOnetimince dikkate
alinmaktadir. Bu uygulamaya gore, normal maas zamlarinin yaninda ytiksek
performans sergileyen calisanlara da ayrica zam verilmektedir.

8.3.3. Performans Degerlendirme Kim / Kimler Tarafindan
Yapilmakta/Yapilmah?

Performans degerlendirmenin kimler tarafindan yapildigini ortaya
koyabilmek amaciyla “Performans degerlendirme su anda kim / kimler
tarafindan yapilmaktadir?” “Gelecekte kim / kimler tarafindan yapilmalidir?”
sorular1 sorulmustur.
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Tablo.3. Performans degerlendirme su anda kim / kimler tarafindan
yapilmaktadir? Gelecekte kim / kimler tarafindan

yapilmalidir?
SU ANDA GELECEKTE
SECENEKLER YAPILMAKTA YAPILMALI

N % N %

Birinci Amir 15 9,7 9 5,8
Birinci ve ikinci Amir 137 88,4 27 17,4
Astlar ve Is Arkadaslar - - 33 21,3
Kendi Kendine Degerleme - - 35 22,6
Isl. D1s. Danisman Firma - - 2 1,3
Isl. i¢i Degerleme Komitesi 2 1,3 48 31
Miisteriler - - 1 0,6

I.ve II.Amir+ Gen.Miidiir. 1 0,6 - -
TOPLAM 155 100 155 100

“Performans degerlendirme su anda kim / kimler tarafindan
yapilmaktadir?”  sorusuna c¢alisanlarin  biiyiikk  ¢ogunlugu (%88.,4)
degerlendirmenin birinci ve ikinci amir tarafindan yapildigini belirtirken, %
9,7’si ise degerlendirmenin birinci amir tarafindan yapildigini 6ne
stirmiislerdir. Performans degerlendirmesinin gelecekte kim/kimler tarafindan
yapilmasi1 gerektigi konusunda anketi cevaplayanlarin %31°i isletme igi
degerleme komitesi, %22,6’s1 kendi kendine degerleme, %21,3’1i astlar ve is
arkadaslarinca, %17,4’i birinci ve ikinci amir tarafindan, %5,8’i ise birinci
amir tarafindan yapilmasi gerektigini belirtmislerdir.

Bu sonuglar, banka uygulamalari ile c¢alisan taleplerinin
uyusmadigimi gostermektedir. Katilimeilarin %98,1’ine goére bankalarda
performans degerlendirme su anda birinci amir veya birinci ve ikinci amir
tarafindan  yapilirken,  c¢alisanlarin  ancak  %23,2’si  gelecekte
degerlendirmenin birinci amir, birinci ve ikinci amir tarafindan yapilmasi
gerektigini belirtmislerdir. Bu da c¢alisanlarin  geleneksel degerleme
anlayisindan modern degerleme anlayisina yoneldiklerini gostermektedir.
Bilindigi gibi, geleneksel degerleme anlayisinda, calisanlar birinci veya ikinci
amiri tarafindan degerlendirilmektedir. Bu anlayis, Kkisinin isini nasil
yaptigini, basarili ve basarisiz yonlerini ve g¢alisanlarin hangi konularda
kendilerini nasil gelistirmeleri gerektigini en iyi bilen kisinin ilk amiri oldugu
mantigina dayanmaktadir. Ancak; ilk amir ile ¢alisan arasindaki fiziki ve
duygusal yakinlik, degerlendirmenin subjektif olmasina yol acabilir. Bunun
icin de ozellikle, kendi kendine degerleme, astlar ve is arkadaslarinca
degerleme ve isletme igerisinde olusturulan degerleme komitesi yardimiyla
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yapilan degerlemeler bu subjektifligi ortadan kaldirmak igin gelistirilmis
yontemlerdir.®

Astlar ve is arkadaglari tarafindan degerlendirme yapilmali diyen
calisanlarin orani %21,3’tiir. Bu degerlendirmenin gergegi yansitabilmesi
icin, astlarin performans degerlendirme konusunda ¢ok iyi egitilmis olmalari
ve en onemlisi astlarin amirlerinin yapmis olduklari igler konusunda bilgi
sahibi olmalar1 gerekir. Is arkadaslarinca yapilan degerlendirmelerde, sadece
genel bir fikir elde edilebilir. Yoksa bu degerlendirmeye bagl olarak
ozellikle tcretlerde yapilacak artis veya azalislar yaniltict sonuglar ortaya
¢ikarabilir. Ciinkii ¢alisanlar bu konuda subjektif davranabilirler.®!

Kisi kendi kendini degerlendirmeli diyen calisanlarin orani ise
9%22,6°dir.  Ozellikle modern yonetim tekniklerinden Amaglara Gore
Yonetim’de bu uygulama yaygmn olarak kullanilmaktadir. Isletme
hedeflerinin donem basinda calisanlarla belirlenmesi durumunda, hedefler
astlar ve {Ustler tarafindan birlikte saptandiklari i¢in, donem sonunda bu
hedeflere ne olgiide ulasildiginin belirlenmesinde bu yéntem etkin olarak
kullanilmaktadir. Astlar, ulagmalar1 gereken hedefleri bildiklerinden, dénem
sonunda ortaya c¢ikan fiili sonuglar yani gergeklesen hedeflere gore
kendilerini degerlendirebilirler.

Isletme igerisinde olusturulan degerleme komitesi tarafindan
performans degerlendirmesi yapilmalidir diyen ¢aligsanlarin oran1 %31 olarak
en iist diizeyde gerceklesmistir. Bu yontem, ¢alisanin ilk amirince degerleme
yapilirken olusabilecek taraflilig1 ortadan kaldirabilir. Calisanlarin gelecekte
yapilmasini istedikleri bu degerlendirme yontemini tercih etmelerinin nedeni,
taraflilig1 ve subjektifligi ortadan kaldirmak ve degerlendirmeyi daha objektif
bir tabana yaymaktir seklinde yorumlanabilir. Ozellikle bu yontem,
bankalarda rahatlikla ve verimli bir sekilde uygulanabilir. Ciinkii, bankanin
calisma alaninin bilytik olmamasi ve yapilan isin niteliginin calisanlarin
birbirleriyle etkilesim igerisinde olmalarin1 gerektirmesi, ¢alisan personelin
tim degerlendiriciler tarafindan izlenebilmesi bu tiir bir degerlendirmeyi
kolaylagtirabilir.

Yukarida elde edilen sonuglara gore modern performans
degerlendirme yontemlerinden birisi olan “360 derece degerlendirme
yontemi” on plana ¢ikmaktadir. Bu yontemde, personelin tavir ve becerileri
sadece tistleri tarafindan degil, is arkadaslari, astlar, misteriler, patronlar1 ve
kendileri tarafindan degerlendirilir. Bu yontem ile yoneticilerin performans
degerlendirme ile ilgili farkli bakis agilarini ortaya koymak, personelin kendi
degerlendirmelerini baskalarinin yaptigi degerlendirmeler ile karsilagtirmak,

% Kaynak ve Digerleri., 5.209.
0 Uyargil, 5.34.
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ve personel ile i¢ ve dig miisteriler arasindaki iletisimi daha bicimsel hale
getirmek miimkiin olur.*?

8.3.4. Performans degerlendirmede hangi kriterlere 6nem
verilmekte/ verilmeli?

Calisanlara “Performans degerlendirmede su anda hangi kriterlere
onem verilmektedir?” “Gelecekte Hangi kriterlere 6nem verilmelidir?”
sorular1 sorulmustur.

Tablo.4. Performans degerlendirmede su anda hangi kriterlere 6nem
verilmektedir?  Gelecekte  hangi  kriterlere ~ 6nem
verilmelidir?

ONEM SIRASI

KRiTERLER 1 2 3 4 5

N % N % N % N % N %
Mesleki Bilgi | 19 | 123 | 53 | 341 | 18 | 11,6 | 49 | 316 | 16 | 103
59% | 382 | 88 | 56,8 5 3.2 2 13 - -
isteki Verim 57 | 368 | 26 | 168 | 44 | 284 | 17 11 13 | 84
87 | 561 | 52 | 335 | 13 8,4 3 1.9 1 0,6

Sosyal Yon 24 | 155 40 25,8 30 19,3 25 16,1 34 22
1 0,6 4 2,6 49 31,6 66 | 42,6 | 36 | 23,2

Yoneticilik 3 1.9 19 12,3 35 22,6 43 | 278 | 56 | 36,1
Yetenek. 3 1,9 6 3,9 47 30,3 46 | 29,7 | 52 | 33,5
Kisisel 52 | 335 17 11 28 18,1 21 13,5 | 36 | 232
Davranig 5 3,2 5 3,2 41 26,5 38 | 245 | 66 | 42,7
155 | 100 | 155 100 155 100 155 | 100 | 155 | 100

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

*Bu tabloda koyu formatta yazili olan rakamlar performans degerlendirme
konusunda sorulan sorulara ankete katilanlarin gelecege iliskin cevaplarini
ifade etmektedir.

“Performans degerlendirmede su anda hangi kriterlere 6nem
verilmektedir?” sorusuna c¢alisanlarin ankette yer alan ve Tablo 4’de
belirtilmis olan kriterleri 1’den 5’e kadar 6nem sirasina gore siralamalari
istenmistir. Calisanlar tarafindan 6nem derecesine gore ilk sirada verilen
cevaplar; %36,8 ile isteki verim diizeyi, %33,5 ile kigisel davranis diizeyi,
%]15,5 ile sosyal yon diizeyi, %12,3 ile mesleki bilgi diizeyi ve %1,9 ile
yoneticilik yetenekleri diizeyidir. Tablo 4’deki “6nem siras1 1” kolonunda yer
alan oranlardan hareket etmek yerine tablodaki biitiin veriler esas alindiginda,
calisanlarin  kriterleri siralamalarinda onemli bir degisiklik meydana
gelmemekte, yalnizca mesleki bilgi ile sosyal yon kriterleri yer
degistirmektedir. Tablo 4’deki 6nem sirasina gore calisanlarin kriterleri
siralamalarinda; isteki verim ve kisisel davranislar en 6nemli kriterler olarak

% Noe, A. R. “Insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi”, Cev. Cetin Canan, Beta Basim Yayim
Dagittm A.S., 1.Bask, Istanbul, 1999, 5.262-264.
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ortaya ¢ikmakta, bunlart mesleki bilgi ve sosyal yon kriterleri takip
etmektedir. Yoneticilik yetenekleri ise en az Oneme sahip performans
degerleme kriteri olarak ortaya ¢ikmaktadir.

“Performans degerlendirmede gelecekte hangi kriterlere G6nem
verilmelidir?” sorusuna ¢alisanlar tarafindan 6nem sirasina gore ilk sirada
verilen cevap, %56,1 ile isteki verim diizeyi, %38,2 ile mesleki bilgi diizeyi,
%3,2 ile kisisel davranig diizeyi, %1,9 ile yoneticilik yetenekleri diizeyi ve
%0,6 ile sosyal yon diizeyidir. Tablo 4’deki “onem sirast 1” kolonunda yer
alan oranlardan hareket etmek yerine tablodaki biitiin veriler esas alindiginda
caligsanlarin  kriterleri siralamalarinda hi¢ bir degisiklik meydana
gelmemektedir. Tablo 4’deki ©nem sirasina gore calisanlarin kriterleri
siralamalarinda; isteki verim ve mesleki bilgi performans degerlemede
gelecekte kullanilmasi gereken en 6nemli kriterler olarak ortaya ¢ikmakta,
bunlari kisisel davranis ve sosyal yon kriterleri takip etmektedir. Yoneticilik
yetenekleri ise en az 6nem verilmesi gereken kriter olarak rapor edilmektedir.

Burada ortak nokta, isteki verim diizeyinin her iki durumda da ilk
sirada yer almasidir. Bu sonug performans degerlendirme felsefesinin de
temelini olugturmaktadir. Isteki verim diizeyinin performans degerlendirmede
temel kriter olmasi, sistemin hem isletme hem de caliganlar tarafindan
benimsendigini gostermektedir. Diger onemli bir nokta, ¢alisanlarin “kisisel
davranis diizeyini” performans degerlendirmede su anda kullanilan 6nemli
kriterlerden birisi (%33,5) olarak rapor etmelerine karsin, gelecekte bu kritere
bugiin verilenden daha az 6nem verilmesi gerektigini istemeleridir. Yalnizca
%3,2 gibi kiiciik oranda bir ¢alisan grubu kisisel davranigin gelecekte de en
o6nemli kriter olarak kabul edilmesi gerektigini rapor etmislerdir. Bu sonug;
calisanlarin geleneksel yonetim anlayisindan modern yoénetim anlayisina
yoneldiklerinin bir gostergesidir. Bilindigi gibi, geleneksel yo6netim
anlayisinda kisisel davranig diizeyi 6n plandadir. Bu yaklasim, Kkisisel
niteliklerin kisinin caligmasina yansiyacagmi ve kisiyi isletme igerisinde
etkileyecegini varsayar. Modern yonetim anlayisinda ise, kisinin isteki bagar1
derecesi on plandadir. Ancak sunu da belirtmek gerekir ki, bankacilik sektorii
gibi toplumla i¢ ice olan bir meslekte de kisilik faktorleri gozard: edilemez.
Bu nedenle degerlendirme yapilirken, kisilik faktorleri ve sosyal yon diizeyi
ihmal edilmeksizin, ¢alisanin isindeki basar1 derecesine agirlik verilebilinir.

8.3.5. Kullanilan Performans Degerlendirme Yontemleri

Bankalarda kullanilan performans degerlendirme yontemlerini
ortaya cikarabilmek amaciyla ¢alisanlara “Bankanizda su anda hangi
performans degerlendirme yontemi kullanilmaktadir? Gelecekte hangi
degerlendirme yontemi kullanilmalidir?” sorulari sorulmustur.

“Bankanizda su anda hangi performans degerlendirme yontemi

kullanilmaktadir?” sorusuna c¢alisanlarin, %93,5’i puanlama yontemi,
%1,3’1 ikili karsilagtirma yontemi, %1,3’#i siniflama ve %1,3’1 ise zorunlu
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dagilim yonteminin kullanildigini 6ne siirmiislerdir. Calisanlarin %2,6’s1 bu
soruya hicbir fikrim yok cevabini vermislerdir.

Tablo.5. Performans Degerlendirme Yontemleri

SU ANDA GELECEKTE
SECENEKLER KULLANILAN KULLANILMALI
N % N %
Ikili Karsilastirma 2 1,3 9 5,8
Siniflama 2 1,3 2 1,3
Siralama - - 1 0,6
Zorunlu Dagilim 2 1,3 2 1,3
Puanlama 145 93,5 141 91
Higbir fikrim yok. 4 2,6 - -
TOPLAM 155 100 155 100

“Gelecekte hangi degerleme yontemi kullanilmalidir?” sorusuna
ise; caliganlarin %91°i puanlama yontemi, %5,8’i ikili karsilastirma, %1,3’
smiflama, %1,3’0  zorunlu dagilim ve %0,6’s1 siralama yontemi
kullanilmahdir cevaplarini vermislerdir.

Bu sonuglara gore, puanlama yonteminin %93,5 ile su anda
kullanilan ve %91 ile gelecekte kullanilmasi istenilen yontem oldugu,
bankalarin uygulamasi ile ¢alisanlar talebinin hemen hemen ayni oldugu
goriilmektedir. Bu ayni zamanda kullanilan yontemin gegerliliginin de bir
gostergesidir.

8.3.6. Performans Degerlendirmede Personele Ayrilan Zaman

Bankalarin performans degerlendirmede herbir personel igin
ayirdiklar1 zamani 6lgebilmek amaciyla galisanlara “Bankanizda performans
degerlendirmesi yapilirken su anda herbir personele ne kadar zaman
ayrilmaktadir?” Gelecekte ne kadar zaman ayrilmalidir?” sorulari
sorulmustur.

“Bankanizda performans degerlendirmesi yapilirken su anda herbir
personele ne kadar zaman ayrilmaktadir?” sorusuna caliganlarin yaklasik
%0611 bir saatten az, %23’1 birkag¢ saat ve %12’si bir saat zaman ayrildigini
belirtmislerdir. “Gelecekte ne kadar zaman ayrilmalidir?” sorusuna ise,
ankete katilanlarin yaklasik %51°1 birkag saat, %41’ bir giin ve %8’ bir saat
zaman ayrilmasi gerektigini belirtmislerdir. Bu sonuglara gore; birkac saat ve
bir giin icerisinde degerlendirme yapildigini bildiren ¢alisanlarin orani %25
iken, gelecekte birka¢ saat ve bir giinde degerleme yapilmali diyen
calisanlarin orani ise %92 olarak gergeklesmistir. Baska bir ifade ile,
performans degerlendirmesi yapilirken su anda herbir personele bir saat ya da
bir saatten daha az zaman ayrildigini ifade eden g¢alisanlarin oran1 %73 iken
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gelecekte bir saatten daha fazla zaman ayrilmasini gerekli goren calisanlar
%91,7 gibi biiyiik bir orana sahiptirler. Bu da bankalarin ¢aligsanlarinin
performans degerlendirmesine gelecekte daha fazla zaman ayirmalari
gerektigini gostermektedir.

Tablo.6. Performans Degerlendirmede Personele Ayrilan Zaman

SU ANDA AYRILAN GELECEKTE
SECENEKLER ZAMAN . AYRILMASI
ISTENILEN ZAMAN
N % N %
Bir giin 3 1,9 63 40,7
Birkag saat 36 23,2 79 51
Bir saat 19 12,3 12 7,7
Bir saatten az 94 60,7 1 0,6
Zaman ayrilmamakta/ 3 1,9 ) )
ayrilmamal
TOPLAM 155 100 155 100

8.3.7. Performans Degerlendirme Siirecinde Kararlara Katilim

Performans Degerlendirme Siirecinde Kararlara Katilimi 6l¢ebilmek
amaciyla “Performans degerlendirme siirecinde verilen kararlara su anda ne
Olciide katilmaktasiniz?” “Gelecekte ne oOl¢iide katilmayi disiiniirsiiniiz?”
sorular1 sorulmustur.

“Performans degerlendirme siirecinde verilen kararlara su anda ne
Olgtide katilmaktasiniz?” sorusuna, “Degerlendirme yapilirken benim
goriisim almir” diyen calisanlarin orani yaklasik %37, “Degerlendirme
yapildiktan sonra benim goriisim alinir” diyen c¢alisanlarin oran1 %28,
“Degerlendirme yapilmadan once benim goriisiim alinir” diyen calisanlarin
orani yaklagik %18 ve “Kesinlikle goriisiim alinmaz” diyen ¢alisanlarin orani
ise %17°dir.

Bu sonuglara gore, yalnizca yaklasik %17 gibi kiiciik bir oranda
caligsan grubu performans degerlendirme siirecinde verilen kararlara su anda
hi¢ katilmadiklarim ifade ederken, ¢alisanlarin geri kalan biiyiik ¢ogunlugu
(%83) kararlara bir sekilde katildiklarini 6ne stirmiislerdir.
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Tablo.7.Performans Degerlendirme Siirecinde Kararlara Katilim

SUANDA NE | GELECEKTE NE
OLCUDE OLCUDE
SECENEKLER KATILMAKT | KATILMAYIL
ASINIZ DUSUNURSUNUZ
N % N %
Degerlendirme yapilmadan dnce 28 18,1 115 74,2
benim goriistim alinir / alinmal
Degerlendirme yapilirken benim 58 37,4 37 23,9
gortisiim alinir / alinmalt
Degerlendirme yapildiktan sonra 43 27,7 2 1,3
benim goriisiim alinir / alinmali
Kesinlikle goriisiim alinmaz / 26 16,8 - -
alinmamali
Goriistimiin alinmasina gerek yok - - 1 0,6
TOPLAM 155 100 155 100

Performans degerlendirme siirecinde verilen kararlara gelecekte ne
Olciide katilmay1 diistintirsiiniiz? sorusuna c¢alisanlarin yaklasik %74’
“Degerlendirme yapilmadan Once benim goriigim alinmali” %241
“Degerlendirme  yapilirken benim  goriisim alinmali”  cevaplarini
vermislerdir.

Bu sonuglar incelendiginde; ¢alisanlarm su anda Kkararlara
katildiklarim1 ve gelecekte de katilmak istedikleri ortaya ¢ikmaktadir.
Mevcutta uygulanan ile gelecekte olmasi beklenen arasindaki temel farklilik
ise ¢alisanlarin kararlara katilma zamani ile ilgilidir. Degerlendirme
yapilmadan once ve degerlendirme yapilirken benim goriisiim alinir diyen
calisanlarin orani yaklasik %55 iken, gelecekte degerlendirme yapilmadan
once ve degerlendirme yapilirken benim goriisiim alinmali diyen c¢alisanlarin
orani ise yaklasik %98 olarak gerceklesmistir. Bu sonuglar, calisanlarin
katilimer bir yonetim anlayisini benimsediklerini gostermektedir. Bu tarzi
benimseyen isletmeler ve ¢alisanlarin gelecekte basarili olma sanslari daha
fazladir. Zaten performans degerlendirme anlayiginin temelinde de
katilimcilik ruhu yatmaktadir.
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9. SONUC:

Giintimiiziin globallesen diinyasinda her alanda biiyiik bir degisim
yagsanmaktadir. Bu degisim artik isletmelerin pazar gii¢lerini koruyabilmeleri
icin, sadece tiretimi artirmalar1 degil ayn1 zamanda iiretimin bir unsuru olan
insan faktoriinin de kalitesinin artirilmasini  zorunlu kilmistir. Insan
faktoriiniin diger tretim faktorleri gibi saklanamamasi, depolanamamasi bu
faktorden azami ve etkin bir sekilde yararlanmayr gerekli kilmistir. Bu
nedenle isletmeler, ozellikle “Insan Kaynaklari Birimi”’nin destegi ile
calisanlarin performansini 6lgmek ve verimliliklerini artirabilmek amacriyla,
“Performans Degerlendirme Sistemleri”’ni kurmuslardir. Bu sistemler
aracilign ile, isletmede c¢alisan personelin; isletmeye olan katkilarmin
artirillmasi, giiglit  ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi, egitim
gereksinimlerinin tespiti, kariyer planlama, iicret artislari, terfi ve daha iist
kademelere hazirlanmas1 amaglanmistir.

Giiniimiizde “Performans Degerlendirme Sistemi” Bankacilik
sektériinde yaygin ve etkin olarak kullanilmaktadir. Bu nedenle, K.Maras’ta
faaliyet gosteren bankalarda bir anket calismasi yapilmis ve asagidaki
sonuglar elde edilmistir:

*  Yiuda Iki Defa Yapumal: Performans degerlendirmenin yilda iki defa
yapildig1 ve gelecekte de yilda iki defa yapilmasi gerektigi calisanlar
tarafindan belirtilmistir.

= 360 Derece Degerleme Yintemi Kullanilmal:  Performans
degerlendirmenin su anda yaygin olarak birinci ve ikinci amir tarafindan
yapildigi, ancak gelecekte sirasiyla, “isletme Iginde Olusturulan
Degerleme Komitesi”, “Kendi Kendine Degerleme”, “Astlar ve Is
Arkadaslarinca Degerleme” ve “Birinci ve lkinci Amir Tarafindan
Degerleme” yapilmasi gerektigi goriisii hakimdir. Bu da geleneksel
yonetim anlayisindan modern y6netim anlayisina gecisin bir ifadesidir.
Ayni zamanda bu durum 360 derece degerleme yonteminin 6n plana
¢iktiginin da bir gostergesidir.

= lsteki Verim ve Mesleki Bilgi Diizeyleri Esas Alinmal: Performans
degerlendirmesinde su anda “Isteki Verim Diizeyi” ve “Kisisel Davranis
Diizeyi”’ne 6nem verildigini, gelecekte de “Isteki Verim Diizeyi” ne
onem verilmesi gerektigini, ancak “Kisisel Davranig Diizeyi” yerine
“Mesleki Bilgi Diizeyi”’ne 6nem verilmesi gerektigi ileri stirtilmiistiir.
Ankette “Kisisel Davranis Diizeyi” onem verilmesi gereken kriterler
icerisinde son sirada ( 5. sirada ) yer almistir.

*  Puanlama Yontemi Kullanilmal: Performans Degerlendirmede
Kullanilan Yontemler’de su anda ve gelecekte en yaygin kullanilan ve
kullanilmasi gereken yontem olarak “Puanlama Yontemi” ilk sirada yer
almigtir. Bu da kullanilan degerleme yo6nteminin gecerliliginin de bir
gostergesidir.
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*  Herbir Personele Bir Saatten Fazla Zaman Ayrilmali: Performans
Degerlendirmede personele su anda bir saat ve bir saatten daha az zaman
ayriliyor diyen personel orani %70 iken, gelecekte birkag saat ve bir giin
zaman ayrilmali diyen personel orani %90 olarak gerceklesmistir. Bu da
performans degerlendirmeye su anda uygulanandan daha fazla zaman
ayrilmasi gerektigini gostermektedir.

*  Degerleme Yapimadan Once veya Yapilirken Personelin Goriisleri
Ahnmali: Performans Degerlendirme Siirecinde Kararlara Katilimda;
“Degerlendirme Yapilmadan Once Goriisiim Alinir” ve “Degerleme
Yapilirken Gortistim Alinir” diyen calisanlarin orani yaklasik %55 iken,
gelecekte “Degerlendirme Yapilmadan Once Goriisim Almmal” ve
“Degerlendirme Yapilirken Goriisim Alinmali” diyen ¢alisanlarin orani
ise, yaklasik %98 gibi ¢ok yiiksek bir seviyede gerceklesmistir. Bu da,
calisanlarin degerleme oncesi ve degerleme yapilirken goriislerinin
almmasini istediklerini gostermektedir.

Sonug olarak; personelin katilimmin saglanarak, daha fazla zaman
ayrilarak ve caliganlarin “isteki verim” ve “mesleki bilgi” diizeyleri esas
alinarak yapilacak performans degerlendirmelerinin daha etkin sonuglar
yaratacagl ve de tiim personel tarafindan kabul gorerek, kendisinden
beklenen faydayr ortaya c¢ikarabilecegi arastirma bulgulart 1s18inda
ongoriimlenmektedir.

Sunu da belirtmek gerekir ki; bu sonuglardan yola ¢ikarak her
sektorde ve durumda gecerli olan “en iyi” olarak nitelendirilebilecek tek bir
performans degerlendirme sistemi tanimi yapilamaz. Bir performans
degerlendirme sistemi bir grup isletmede ¢ok etkin sonuglar verirken, diger
isletmelerde beklenilen etkiyi gostermeyebilir. Dolayisiyla, degerleme
sistemi Orgiitlin yapisi, kiiltiirii ve ¢alisanlarmn beklentilerine cevap verecek
sekilde yapilandiriimalidir.
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