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PERFORMANS YONETIMINDE BASARININ SIRRI: ILETiSIM
OZET

Performans degerlendirme, Onceden belirlenmis kriterler cercevesinde,
yapilan islerin degerlendirilmesi ve gelecek donemde yapilmasi gerekenlerin
kararlastirildigr bir siirecten olusmaktadir. Calisanlarin performansinin belirli
kriterler cercevesinde sadece donem sonunda degil, calisanlarin yaptiklar1 her
onemli ¢alismadan sonra degerlendirilmesi, performans degerlendirme siirecinin
onemlibir pargasidir.

Belirli bir siireci kapsayan performans degerlendirmeyi yaparken birgok
unsura dikkat edilmesi gerekmektedir. Bunlardan bir tanesi de ¢alisanlarin bilgi
ihtiyacin1  karsilayarak, onlar1 motive eden iletisim 06gesidir. Bu kapsamda
degerlendirilebilecek iletisim eksikligi, performans degerlendirme siirecindeki en
onemli olumsuzluklardan bir tanesidir. Bu arastirmanin amacini, performans
degerlendirmenin dogru bir sekilde yapilabilmesi ve etkili sonuglar alinabilmesi igin
iletisim siirecinin 6nemine dikkat cekmek olusturmaktadar.

Anahtar Kavramlar: Performans, Performans Degerlendirme, Hetig,im,
Orgiitsel Iletisim, Empati.
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THE SECRET TO SUCCESS IN PERFORMANCE MANAGEMENT:
COMMUNICATION
ABSTRACT

Performance evaluation is comprised of a process in which accomplished
works are evaluated and new works to be done in the future are decided upon
within the framework of preset criteria. An important part of performance evaluation
process is the evaluation of works of employees not only at the end of the term but
also after each and every important commission within the framework of given
criteria.

There are several elements to be taken into consideration when performance
evaluation including a given process is done, one of which is the element of
communication that meets the need of employees for information and knowledge as
well as motivating them. Miscommunication, which can be handled in thisregard, is
one of the outstanding negative aspects observed in the performance evaluation
process.The aim of this research is to attract attention to communication process so
that performance evaluation can be done properly and providing of effective
outcomes can be enabled.

Key Words: Performance, Performance Evaluation, Communication,

Organizational Communication, Empathy

Jel Codes: J5, M12
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GIRIS

Glintimiizde yoneticiler kadar calisanlar da kurumlar: i¢in 6nemlidir. Kar
etmek ve topluma hizmet etmek amaciyla faaliyetlerini siirdiiren isletmelerin bu
amaglarini gerceklestirmelerinde kendilerine yardime olabilecek en 6nemli unsur
insan kaynagidir. Insan kaynaklarinin kendilerini siirekli gelistirmeleri, onlarin
degerlendirilmelerini gerektirmektedir. Bu kapsamda en 6nemli unsuru ¢alisanlarin
performanslarinin degerlendirmesi, dolayisiyla performans yonetimi
olusturmaktadir. Performans degerlendirme, Onceden belirlenmis kriterler
cercevesinde, yapilan islerin degerlendirilmesi ve gelecek donemde yapilmas:
gereken uygulamalarin kararlastirildigr bir stirecten olusmaktadir. Performans
degerlendirmenin bir sonug¢ degil, siire¢ olarak degerlendirilmesi, c¢alisan
performansinin sadece donem sonunda degil, calisanlarin yaptiklar1 her onemli
calismadan sonra degerlendirilmesi anlamini tasimaktadir.

Belirli bir siireci kapsayan performans degerlendirmeyi yaparken birgok
unsura dikkat edilmesi gerekmektedir. Bunlardan bir tanesi de c¢alisanlarin
performans degerlendirme ile ilgili bilgi ihtiyacin1 karsilayarak, onlar1 motive eden
iletisim 6gesidir. Calisanin performansinin degerlendirildigini sonradan 6 grenmesi,
hangi kriterlere gore degerlendirildigini bilememesi vb. unsurlar bu durumu
acgiklamaktadir. Bu arastirmanin amacinmi performans degerlendirmenin dogru bir
sekilde yapilabilmesi ve etkili sonuglar alinabilmesi i¢in iletisim siirecinin 6nemine
dikkat ¢cekmek olusturmaktadir. Arastirmada; personel performans degerlendirme
siireci, degerlendirme Oncesi yapilmasi gerekenler (kriterlerin belirlenmesi,
degerleyicilerin  egitimi, ara degerlendirmelerin yapilmasi), performans
degerlendirme gortismesi (degerlendirmenin karsilikli yapilmasi, geribildirim verme
siireci) ve performans degerlendirme siirecinde c¢alisan algilar1 ile ilgili
degerleyicilerin dikkat etmesi gerekenler, etkili bir iletisim ile nasil basarilabilirin

tizerinde durulmaya ¢alisiimigtir.
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1. PERFORMANS

Performans, gorevin yerine getirilmesi siirecinde énceden belirlenmis 6l¢titleri
gerceklestirme diizeyi olarak degerlendirilebilir (Dikmen ve Ozpeynirci, 2010: 72).
Performans degerlemesi ise, calisanlarin orgiitsel amaglara ne denli etkin ve verimli
sekilde ulastiklarinin bigimsel olarak dlgtilmesi ve degerlendirilmesi siirecidir (Giiriiz
ve Giirel, 2006: 235). Sistematik olarak personelin gorevinde gostermis oldugu basar:
ve gelisme becerisidir (Seyyar ve Oz, 2007: 308; Sabuncuoglu, 2005: 184).

Performans degerlendirme, sadece yonetici tarafindan bir degerlendirmeden
ibaret olmayip, calisanin kendisini gelistirmesine hizmet edecek sekilde ¢alisan ile
birlikte yapilmasini gerektiren bir siirectir (Russell ve Russell, 2010: 42; Kondrasuk,
2011: 70; Nickson, 2007: 171; Chen ve Eldridge, 2010; 249). Performans degerlendirme
suireci; performans amaclarinin belirlenmesi, performans degerlendirme kriterlerinin
belirlenmesi, performans degerleme, kogluk, geri doniisiim ve bunun ¢alisanlarla
paylasilarak yeni amaclarin belirlenmesi ve performansi gelistirici firsatlari
biinyesinde barindirmaktadir (Pace, 2011: 22; Sillup ve Klimberg, 2009: 42). Oyle ki,
bu siirecin ¢alisma doneminin basinda yoneticilerin ¢alisanlari ile tek tek goriiserek
onlardan beklentilerini agiklamalar1 ve performans degerlendirme kriterlerini
kendilerine iletmeleriile baslamasi gerekir (Kondrasuk, 2011: 72).

Performans degerlendirme, calisanlarin kendilerini gelistirmeleri ve rakip
isletme ya da kurumlara karsi rekabet avantaji saglamasi agisindan insan kaynaklar:
icin 6nemli bir islev olarak degerlendirilmektedir (Kaymaz, 2009: 83). Performans
degerlendirmede basarili sonuglar alinabilmesiigin etik agidan, yetersiz performans
gostermis olsa bile her bir ¢alisana saygi duyulmali, performans degerledirmede adil
olunmali ve ve calisanlarin da kendi performanslarini degerlendirmelerine imkan
taninmalidir (Sillup ve Klimberg, 2009: 40).

Performans yonetimi, yapilan uyar1 ve degerlendirmelerlebirlikte ¢calisanlarin

kendi gizli giiclerini ortaya ¢ikarmasina katki saglayacaktir. Bu siiregte performans
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degerlendirmeyle ilgili ortak bir anlayisin organizayona yerlestirilmesi ve insan
kaynaklarinin amaglarini gergeklestirmesine yardimci olacaktir. (Giirtiz ve Giirel,
2006: 235; Barutgugil, 2002: 125; Dikmen ve Ozpeynirci, 2010: 72; Cerci, 2006: 4).

Calisanlarlailgili ticret degerlendirmesi, yer degisiklikleri, egitim, ise alma vb.
kararlarin alinmasinda performans degerlendirme sonuglar1 Olgiit olarak
degerlendirilmektedir (Pace, 2011: 22).

Performans degerlendirme siirecini genel olarak; degerlendirme siirecinde
kullanilacak kriterlerin belirlenmesi, performans degerlendirme donemi gelmeden
ara degerlendirmelerin yapilmasi ve donem sonu degerlendirmelerin yapilmasi
seklinde 3 boliime ayirabiliriz.

11. PERFORMANS DEGERLENDIRME KRITERLERININ

BELIRLENMESI

Performans degerlendirme kriterleri; isyeri yonetimi tarafindan her is veya
pozisyon i¢in (beyaz veya mavi yakali personel) isyerinin 6zellikleri ve sartlar1 goz
oniinde bulundurularak performans degerlendirme igin tespit edilen kistaslar ya da
olgiitler (Seyyar ve Oz, 2007: 309) seklinde agiklanabilir. Performans
degerlendirmede kullanilan kriterler, ¢alisanlarin gorev tanimlarinda yer almalidir.
Calisanlar, hangi kriterlere gore degerlendirildiklerini ise girerken bilmelidirler
(Megginson, Byrd ve Megginson, 2006: 282). Bundan dolayidir ki, performans
degerlendirme kriterleri belirlenmeden 6nce kimin hangi gorevi yapacag: ile ilgili
bilgilerin detaylandirildig1 is analizlerinin yapilarak is ve gorev tamimlarinin
olusturulmalari gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 187).

Performans degerlendirme kriterlerinin muglak ifadeler icermemesi gerekir
(Chen ve Eldridge, 2010: 251; Brown, Hyatt ve Benson, 2010: 380). Performans

degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi konusunda insan Kaynaklari Yéneticilerinin
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yapmalar1 gereken en Onemli unsurlardan bir tanesi kriterlerin net olarak
belirlenmesine katki saglamaktir (Jandt, 1998: 160).
12. DEGERLENDIRICILER

Performans degerlendirmeyi, c¢alisanlar1 en iyi taniyan, calisanlarin tiim
performansin1 gozlemleme sansma sahip olan en yakin yoneticisinin yapmasi
gerekir. Etik yonden bir problem olmamas: ag¢isindan ¢alisanin kendi kendini
degerlendirmesine de miisaade edilmelidir (Sillup ve Klimberg, 2009: 42; Chen ve
Eldridge, 2010: 252).

Calisan performansinin dogru degerlendirilmemesinde etkili olan unsurlardan
bir tanesi degerleyici konumunda bulunan yonetici kisilerin sorumluluklarini geregi
gibi yerine getirememeleridir. Halo etkisi, yenilik etkisi ve merkezi egilim vb.
etkilerle  degerlendirici bazi durumlarda degerlendirmeyi tam olarak
yapamamaktadir (Brown, Hyatt ve Benson, 2010: 378). Yoneticilerin subjektif
degerlendirmelerde bulunmamas: igin performans degerlendirme kriterlerinin is
tanimlarina gore yapilmas: ve yonergenin objektif bir sekilde hazirlanmas: gerekir
(Okakin, 2008: 107). Performans degerlendirmede kullanilacak kriterler
belirlenmeden 6nce performans: degerleyen ve degerlenenlerin konunun 6nemi
hakkinda bilgilendirilmeleri ve sonuglarinin nerede kullanilacaginin belirlenmesi
gerekir (Barutgugil, 2002: 144; Giirtiz ve Giirel, 2006: 239). Ayrica, performans
degerlendirmenin isyerinde zorunlu olarak birilerinin performansmin diisiik
gosterilerek giinah kegisiilan edilmek zorunda kalindig1 gibi durumlarda vakit kayb1
saglayan siradan bir i olarak goriilmesi de (Brown, Hyatt ve Benson, 2010: 378)
calisanlar1 rahatsiz etmekte ve performans degerlendirmenin ruhuna uygun
diismemektedir.  Degerleyicilerin performans degerlendirmeye gereken onemi
vermemeleri (herkese diisiik puan, herkese yiiksek puan ya da herkese esit puan

verilmesi vb.) calisanlara yanhs geribildirimlerin verilmesine ve 6zellikle yiiksek
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performans gosteren calisanlarin cezalandirilmalarina neden olmaktadir (Cascio,
1998: 60).

Ozellikle performans degerlendirme siirecinde yeni degerlendirici olarak
katilan yoneticiler, insan Kaynaklar1 Yéneticileri veya Performans Degerlendirme
konusunda uzman kisilerin hazirladiklar1 egitim programi kapsaminda, calisan
performansinin nasil degerlendirilecegi ile ilgili egitilmelerine ve performans
degerlendirme siirecindeki sorumluluklarinin agik ve anlasilir bi¢imde kendilerine
aciklanmasina ihtiya¢ bulunmaktadir (Chen ve Eldridge, 2010; 250). Performans
degerlendirmenin dogru yapilmasina kaynaklik edecek bu egitimde; kullanilacak dil,
objektiflik, degerlendirmenin yasal yonii, psikolojik kaygilar, degerlendirme
kriterleri, degerlendirme formlarinin nasil doldurulacagi ve degerlendirme
goriismesinde calisanlarin nasil dinlenmesi gerektigi gibi temel 6geler ozellikle
vurgulanmalidir (Kondrasuk, 2011: 69; Giirtiz ve Giirel, 2006: 238). Bu egitimler,
giincellenen her performans degerlendirme siirecinden sonra tekrar edilmelidir.

13. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE SUREKLILIK: ARA
DEGERLENDIRMELERIN YAPILMASI (PILOT DEGERLENDIRME)
Yoneticilerin ¢alisanlarin performanslarin1 donem sonu gelmeden, dénem

icerisinde informal geribildirimler yoluyla diizenli olarak degerlendirmeleri gerekir.
Bu durum, ¢alisanlarin performans degerlendirme donemleri gelmeden kendilerini
diizeltmelerine imkan taniyacak firsatlar olusturur (Harvard Business School Press,
2009: 7; Sujanto, 2011; 25). Degerlendirme donemlerinin belli bir donemi
kapsamasindan kaynaklanan uzun siire durumu da bu sekilde ¢oziilebilir. Bu da
yanlis degerlendirmeleri ya da yanlis anlasilmalari engelleyecektir (Gomez-Mejia,
Balkin ve Cardy, 2004: 233). Calisanin performansi hakkinda stirekli geribildirimlerin
verilmesi donem sonunda yapilacak degerlendirme goriismelerindeki siirprizleri de

en aza indirecektir (Harvard Business School Press, 2009: 13). Geribildirimin
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zamanlamasi ¢ok 6nemlidir. Davranis meydana gelir gelmez miimkiin olan en kisa
siirede geribildirimlerin yapilmas:1 daha etkili olacaktir (Ovson, 2009: 13).
Organizasyonda yapilan bir toplanti, sunum veya proje calismalarindan hemen
sonra kisa  bir  degerlendirme  yapilabilir. Donemsel  performans
degerlendirmelerinde kullanilan zaman diisliniilerek ara degerlendirmelerin
yapilmamas: yaniltici olabilir. Ara degerlendirmeler icin ¢ok fazla vakit ayirmaya
gerek yoktur. “Nasil yapildi? Daha iyi nasil yapilabilir?” seklindeki kisa sorularin
cevaplandirilmasi dogru performansin gosterilmesine yardimci olacaktir.

Calisanlar 6zellikleiyi ¢alistiklarinda 6diillendirildiklerinde, daha siki ve etkin
bir sekilde c¢alismaktadirlar (Hanks, 1999: 170-171). Sadece donem sonu
degerlendirmelerin yapilmasi, ¢alisanlarin dénem sonunda kendilerinin tuzaga
diistiriildiigii hissini tasimalarina neden olabilmektedir.

14. DEGERLENDIRMENIN YAPILMASI

“lyi uygulamalarin iyi sonuglar” getirecegi unutulmamalidir. Tasarimi dogru
bir sekilde yapilan performans degerlendirme siirecinde tasarim kadar
uygulamalarin da iyi bir sekilde yapilmasi 6nem tasimaktadir (Chen ve Eldridge,
2010; 246). Her orgiitiin ¢calisma sartlar1 goz oniinde bulundurularak kendilerinin
belirleyebilecegi degerlendirme donemleri genel olarak yilda 2 defa ya da 4 defa
seklinde uygulanmaktadir. Calisma kosullarina bagli olarak belirlenebilecek bu tiir
zaman dilimlerinin ¢alisanlarin bilgi ihtiyaglarini karsilayabilecek sekilde
tasarlanmas1 “yiiksek performansli ¢alisanlara” ulasmak isteyen her kurum igin
onemlidir.

1.5. DEGERLENDIRME SONUCLARI GORUSMESi
151.  SON DEGERLENDIRMENIN YAPILMASI

Performans degerlendirme goriismesi, performans degerlendirme siirecininen

onemli asamasini olusturmaktadir. Bundan dolayr performans degerlendirme

goriismesinde c¢alisan1 sadece yargilama degil aym1 zamanda yonlendirme de
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olmalidir (Gomez-Mejia, Balkin ve Cardy, 2001: 241). Degerlendirici, ¢alisanlarla
performans goriismesi yaparak, calisanin motivasyonunu arttirabilmelidir (Eraslan
ve Algiin, 2005: 103). Giintiimiiziin teknolojik gelismeleri performans
degerlendirmede geribildirim vermede her ne kadar bir¢cok avantaj saglasa da (e-
mail vb.) calisanlarin tepkilerini anlayabilmek agisindan geribildirimlerin yiizyiize
yapilmas1 daha faydali olmaktadir (Cox ve dig. 2011: 53).

Calisanin mevcut performansinin durumunu bilmesi ve gelecek donemdeki
¢alismalarina olumlu bir sekilde baslayabilmesi agisindan performans degerlendirme
goriismelerinin onemi daha da artmaktadir (Maund, 2001: 575).

Performans degerlendirme goriismesinde amaglara odaklanilmalidir.
Performans sonuglari ve davranislar ikisi bir arada degerlendirilmelidir. Performans
degerlendirmenin yaninda personelin gelisimi de degerlendirilmelidir (Kondrasuk,
2011: 71; Sabuncuoglu, 2005: 197; Oztiirk, 2009: 55-56).

Performans degerlendirme goriismelerinde personelden beklenilen
davraniglar genel olarak degil spesifik olarak belirtilmelidir. Genel olarak ifade
edilen davranislar genel olduklar icin personel hangi davranigi degistirmesi, hangi
davranis: gelistirmesi gerektigini bilemeyebilmektedir (Kuzmits, 1986: 163).

Gozlem ve izlenimlerin belgelerle desteklenmesi goriismenin objektif
degerlendirildiginin algilanmasi agisindan onemlidir (Harvard Business School
Press, 2009: 28). Performans degerlendirme goriismesinin kayit altina alinmasi, yazili
hale getirilmesi ¢alisanin performans durumunu gorebilmesi agisindan énemlidir
(Maund, 2001: 575).

Geridonuistimlerin kalitesi ¢alisanlarin motivasyonlarini saglamasinispetinde
degerlidir (David, 2011: 23). Olumsuz, yikic elestiriler yerine yapici elestirilerde
bulunulmasi, ¢alisanin is tatmininin saglanmasi ve ¢calisanin kendisine 6zgtiveninin

gelmesi saglanarak kendisinden istenilen davranislar: degistirme gayreti icerisinde
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bulunmas: gerekir (Cascio, 1998: 79; Jandt, 1998: 48; Annakis, Lobo ve Pillay, 2011:
80). Ozellikle olumsuz mesaj alma siirecinde insanlarin duygularinin devreye
girmesi sebebiyle verilen mesaji anlamamalar:1 ¢ok biiyiik bir problemdir (Bentley,
1999: 100). Sadece olumlu ya da sadece olumsuz davraniglar1 6n plana ¢ikarmak
yerine bunlar1 pozitif bir iletisim diliyle ifade ederek ¢alisanlarin motivasyonlarini
saglamak gerekir (Kranz, 2010: 10; Schraeder ve Jordan, 2011: 7).

Gortismenin calisan ve yoneticilerin ayni seyleri anlamasina hizmet etmesi
gerekir. Yoneticinin kendi konusmalarindan sonra ¢alisani da dinlemesi yanlis ya da
eksik anlamalar1 ortadan kaldiracaktir (Harvard Business School Press, 2009: 41;
Eren, 2010: 355). Performans degerlendirme goriismesinin birtakim biirokratik
islemler ve zaman kaybina neden olan, sadece hangi calisanin ne kadar prim
alacaginin belirlenmesinde kullanilan bir unsur olarak degerlendirilmemesi gerekir
(Nickson, 2007: 175; Oztiirk, 2009: 29).

1.5.2. CALISAN BEKLENTILERININ ALINMASI

Calisanlarin beklentilerinin dikkate alinmas: onlarin gercek performanslarini
gostermesi veya performanslarin yiikseltmeleri agisindan onemlidir (Casson, 2003:
67). Savunma sanayinde ¢alisan yOnetici ve c¢alisanlarin katildigi bir arastirmada
calisanlarin etkili bir performans degerlendirme sisteminde en Onemli olarak
“yoneticilerin kendilerinden beklentilerini 6grenmeleri” segenegini isaretledikleri
sonucuna varilmistir (Mert, 2011: 103). Bir Orgiitiin basaris: i¢in yoneticiler kadar
onemli hale gelen ¢alisanlarin beklentilerinin dikkate alinmasi ve degerlendirilmesi
gerekir. Yoneticiler, ¢alisanlari ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diisiince
ve isteklerini dikkate almali ve bu diistincelerden yararlanma yollarini aramalidir
(Eren, 2010: 524). Calisanlarin kendilerinden gostermeleri gereken performansi
gosterebilmeleriigin, neler beklenildigini bilmeleri gerekmektedir (Barutgugil, 2006:

194). Calisanlarin birer insan (Morgeson, 2011) olduklari unutulmamali yapisi
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elestirilerle birlikte calisan beklentilerinin de karsilanmasina dikkat edilmelidir
(David, 2011: 16).

Calisan beklentilerini dogru tespit ederek karsilayabilmek agisindan
performans degerlendirme goriismesinde personelin bilmek istedigi konulari

basliklar halinde asagidaki gibi siralayabiliriz (Kuzmits, 1986: 163; Cascio, 1998: 60):

+ Sorumluluk alani: gorev, is ve sorumluluklar

+ Calisan, yoneticisinin kendi performansini bildigini hissetmesi
+ Performansinin iyi oldugu alanlar

+ Performansinin kotii oldugu alanlar

+ Performans degerlendirme goriismelerinde kendi fikir ve

goriislerini degerlendirebilme sansina sahip olma

+ Gelistirilmesigereken yonleri: Egitim, kogluk veya diger egitim
uygulamalari ya da diger personeli gelistirici programlar ile performansin
gelistirilmesi.

Calisan beklentilerini karsilayabilmek igin yapilmasi gereken Onemli
uygulamalardan bir tanesi de performans degerlendirme goriismelerinde calisanlar:
rahatsiz edebilecek islemlerin yapilmamasidir. Performans degerlendirme
goriismelerinde ¢alisanlar1 rahatsiz edebilecek davramislardan bazilari sunlardir
(Sujanto, 2011: 25):

+ Personelin davraniglarina degil de kendisine saldirmak

(Caresizsiniz, diizelemezsin vb.)

+ Belirsiz, soyut iddialarda bulunma (Sana giivenmiyoruz...)
+ Olumsuz davranisinin bir 6rnegini gosterememek
* Tanimlanmamis ifadeler kullanma (Genellikle profesyonel

degilsin zaten...)
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- Calisanin davranisinda agik bir yonlendirmede bulunamama
(Tutumunu gelistirmen lazim vb.)
2. ORGUTSEL ILETiSIM
21. ILETISIM
[letisim, Tiirk Dil Kurumu giincel Tiirkge sdzliikte “Duygu, diisiince veya
bilgilerin akla gelebilecek her tiirlii yolla bagskalarina aktarilmasi, bildirisim,

haberlesme, komiinikasyon” seklinde tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr).

Dilimizdeki iletisim kavraminin kokeni, Fransizca ve Ingilizcedeki “communication”
kelimesine karsilik gelmektedir. Kavramin kokenindeki “commun” kelimesi
“paylasmak”, “ortaklasmak, ortak kilmak” anlamlarina dayandirilmakta, bunun da
iletisimin amaglarindan birisi oldugu kabul edilmektedir. Ortakliga ulasmanin
yegane yolu ise bilgi, duygu ve diisiincelerin karsilikli aktarilmasindan ge¢mektedir
(Gulltioglu, 2011: 20).

[letisimde anlam, iligkilerin algilanmasindan ya da kavramsallagtirilmasindan
olusur. Bir¢ok iletisim olayinda gonderenin ve alicinin aynit mesajdan ¢ikardiklar:
anlam farklidir. Bu durum da yanlhs anlamaya neden olur ve iletisimcininamacini ya
da hedefini olumsuz yonde etkiler (Solmaz, 2004: 103).

[letisimde agik olma, caliganlarin islerine verdikleri degerleri artirarak islerini
daha ciddiye almalarina ortam hazirlamaktadir (Gilltioglu, 2011: 22). Bundan dolayz;
etkili iletisim, Orglitte gorev yapan herkes (calisanlar, yoneticiler) i¢cin olmazsa olmaz
en onemli unsurlardan bir tanesidir (Koehler, Anatol ve Applbaum, 1981: 5).

2.2.  ORGUTSEL ILETISIM VE ORGUTSEL ILETISIM

KANALLARI

Iletisim kavrami organizasyonun biitliinti i¢in kullanilmaya c¢alisildiginda
orgiitsel iletisim kavrami olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel iletisim; kurumun
amag ve hedeflerine ulasmasi, isleyisi saglamasi i¢in gereken iiretim ve yonetim

siirecinde, kurumu olusturan boliim ve diger 6geler arasinda koordinasyonu, bilgi
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akisini, motivasyonu, biitiinlesmeyi, egitimi, degerlendirmeyi, karar almay1 ve
denetimi saglamak amaciyla belli kurallar igerisinde gerceklestirilen iletisim
surecidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 130). “Kan dolasiminin insan viicudunda
oynadigl rol ve dnem ne ise, iletisimin orgiitlerdeki rol ve 6nemi aynidir” (Tutar,
2003: 117).

Orgﬁtsel iletisimin amagclarindan bir tanesini ¢alisanlarin ¢alisma istegini ve
moralini artirmaya yardimci olmak olusturmaktadir (Karatepe, 2005: 65). Orgiitsel
iletisimin bir diger amaci ise bilginin sistematik bir sekilde paylasilmasidir.
Calisanlariilgilendiren performans degerlendirmeile ilgili bilgilerin de paylasilmas:
demektir (Vural, 2005:147).

Orgiitler ortak amaclar1 gerceklestirmek icin olusturulmus bir isbirligi
sistemidirler; araglar1 bir araya getirerek, bir amag etrafinda onlar1 esgiidiimlemek
amaciyla olusturulurlar. Esgilidiimlemede, hangi diizeyde olursa olsun iletisim
belirleyici bir igleve sahiptir (Tutar, 2003: 118). Isverenin bu siirecte ¢alisanlarin
kendileriyle ve kendilerinin de ¢alisanlari ile iletisime ge¢melerine imkan taniyacak
araglari olusturmasi ve bunu aktif bir sekilde isletmesi gerekmektedir (Casson, 2003:
75).

Orgﬁtsel iletisim, bigimsel iletisim ve bi¢cimsel olmayan iletisim olmak {izere
genel olarak ikiye ayrilmaktadir (Giirtiz ve Giirel, 2006: 350). Bicimsel iletisim;
orgiitsel kurallar ve amagclar dogrultusunda, onceden belirlenmis bir bigemi ya da
diger bir deyisle tisliibu kullanan iletisim tiiriidiir. Kisilerarasi iligkilerin ve insani
gereksinimlerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan bicimsel olmayan iletisim; belirli bir
program ve amag¢ olmaksizin, kendiliginden gerceklesmektedir (Giirtiz ve Giirel,
2006: 351-357).

Bigimsel iletisim; dikey, yatay ve capraz iletisim olmak iizere temel olarak 3

kategoride degerlendirilebilir. Dikey iletisim, Orgilitsel amaglara ulasilabilmesi igin
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ist ve alt basamaklar arasinda emir ve bilgi akisini saglayan iletisim tiirtidiir. Dikey
iletisimin hiyerarsi basamaginin iist kademesinden baslayarak alt kademelere dogru
isleyen boyutu, yukaridan asagiya dogru iletisim olarak adlandirilmaktadir.
Asagidan yukariya dogru iletisim, ¢alisanlardan yoneticilere dogru ilerleyen iletisim
tlirii olarak tanimlanabilmektedir (Giirtiz ve Giirel, 2006: 352-355).

Yatay iletisim, Orgiitte ayn1 hiyerarsik basamak icinde yer alan ve birbirleri
tizerinde dogrudan otoritesi olmayan ve tiist kademenin emrine gerek kalmadan
karsilikli olarak kendilerini ilgilendiren konularda isbirligi yapmalar1 halinde
meydana gelen iletisimdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 35-36).

Capraz iletisim, farkli fonksiyonel birimlerde galisan ast ve iistler arasinda
gerceklesen bilgiicerikli iletisim olarak tanimlanabilmektedir (Giirtiz ve Giirel, 2006:
356).

Bu calismada, performans degerlendirme siirecinde ¢alisanlar ve yoneticiler
arasinda gerceklesen dikey iletisim kanallarindan asagidan yukariya ve yukaridan
asagiya iletisim kanallar1 dikkate alinacaktir. Bundan dolay1 yatay ve ¢apraz iletisim
ile ilgili detayl1 bilgi verilmeyecektir.

3. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE iLETiSIMIN ONEMi

Tiim bilgilerin herkes tarafindan paylasilmas: iletisim degildir. Orgiitler
tarafindan bu hataya diistilmemelidir. Kurumda herkesi ilgilendiren bircok bilgi
vardir ancak bu durum iletisim olarak degerlendirilmeyebilir. Iletisim olarak
degerlendirilebilmesi i¢in ortak bir paylasmanin olmasi durumu s6z konusudur
(Sanderlin, 1982: 40-41). Performans degerlendirme de ¢alisan ve yonetici arasindaki
ortak paylasimlarin en 6onemlilerindenbir tanesidir.

Performans Yonetimi konusunda ilk kitab1 yayimlayan Plachy’ nin performans
yonetimi yaklagimi sdyledir (Oztiirk, 2009: 30): “Performans ydnetimi iletisimdir:
Yonetici ve galisanin sonug ve basariya ulasmak igin birlikte ¢alistiklari, birlikte ter

doktiikleri ve isi nasil gelistirebileceklerikonusunda tizerinde mutabik kaldiklar: bir
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planla yola ¢iktiklar: sistemdir.” Performans degerlendirme yapmanin amaglarindan
bir tanesi de ¢alisanlarlailetisime ge¢mektir (Bouskila-Yam ve Kruger, 2011: 137).

Etkin orgiitsel iletisim, verimliligi ve gelisimi olumlu yonde etkilemektedir. Bu
noktada ¢alisanin kurumuna yonelik edindigi bilgi ayn1 zamanda onun kurumla
olan biitiinlesmesinde en azindan 2 yonlii katki saglar. ilk olarak, bilgilendirilen
calisan kendisini 6nemli hissedecektir. Ikinci olarak ise, bilgilendirilmesinin karsilig1
olarak oncelikle kendi birimi sonrasinda ise kurumu i¢in etkin ve etkili ¢alismalar
yapma noktasinda daha gayretli olacaktir (Giilliioglu, 2011: 92).

3.1. CALISANLARIN PERFORMANS DEGERLENDIiRME IiLE iLGILi
BILGI IHTIYACININ KARSILANMASI

Performans degerlendirmesi yapilan kisilerin birer insan olmalarindan
hareketle, bilgi ihtiyaci gibi insani ihtiyaclarin goz 6niinde bulundurulmas: gerekir.
(Dikmen ve Ozpeynirci, 2010: 101). Calisanlarmn islerini yaparken ilgili olmalar:
bekleniyorsa bilgi aktariminda siirekliligin saglanmasi1 gerekir. Aksi takdirde
bicimsel olmayan iletisim kanallar1 kullanilarak bilginin yayillmasmma neden
olunabilir ki bu durum organizasyon igin zararli sonuglar dogurabilir (Sabuncuoglu,
2005: 190; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 151).

[letisimde bilgi paylagiminin temel islevi, galisanlara spesifik gorevleri ile ilgili
bilgi saglamanin yaninda Orgiitsel ¢abalarin sonuglariyla ilgili, performans
odiillendirmesi gibi bilgileri de saglamaktir (Giilliioglu, 2011: 24). Calisanlarin
kendileri ile ilgili bilgileri 6grenmek istemeleri ve yoneticilerin ¢alisanlarina karsi
sorumlu olduklar1 gézden kagirilmamalidir (Solmaz, 2004: 139).

Calisanlar performanslar1 hakkinda kendilerine geri dontisler yapilmasini ve
performanslarinda degisiklik yapilmas:1 istenen wunsurlar1 6grenmek isterler
(Gulltioglu, 2011: 102). Organizasyonlarda performans yonetimine karsi olumsuz

bakis acilarmin degistirilebilmesi ve performans degerlendirme politikalarinin
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yerlesebilmesi i¢in ¢alisanlar, performans degerlendirme ile ilgili bilmesi gereken
bilgilerin kendilerine agik ve net bir sekilde agiklanmasina ihtiya¢ duymaktadirlar
(5t-Onge, Morin, Bellehumeur ve Dupuis, 2009: 288-289). Aksi takdirde Yargitay 9.
Hukuk Dairesi'nin verdigi emsal bir kararda da goriildiigii tizere, calisan performans
degerlendirme yapilip yapilmayacag ile ilgili kendisine bilgi verilmedigini iddia
ederek, performans diisiikliigli nedeniyle feshedilen s6zlesmesinin haksiz bir sekilde
gerceklestiginiiddia edebilir. S6zlesmesifeshedilen ¢alisanin ilgili davada “calisanin
performans degerlendirmeden haberdar olmamasi1” nedeniyle feshin gegersizligine

karar verilmistir (9. HD., 18.03.2008, 2008/5327, www.yargitay.gov.tr, 23.02.2012).

32. PERFORMANS DEGERLENDIRME KRITERLERININ

BELIRLENMESINDE ILETISIiM

Calisanlarin, kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi ¢ok siddetli
olmasmma ragmen, bir¢ok kararda sadece wuygulama siirecinde haberdar
olmaktadirlar. Performans degerlendirme siirecinde de bu hataya diisiilmemeli ve
calisanlarin kendilerini ilgilendiren kararlarin alinmasi siirecinde diisiince ve
istekleri dikkate alinmalidir (Eren, 2010: 523-524). Calisanlarin kendilerini
ilgilendiren konularda fikirlerinin alinmasi ve karar alma siireglerine katilmalarina
imkan taninmasi1 organizasyona gilivenin saglanmasi, dolayisiyla c¢alisan
performansinin artirilmasi agisindan da onemlidir (Celik, Turung¢ ve Begenirbas,
2011: 5-6; Sabuncuoglu, 2005: 189).

Performans degerlendirme kriterlerinin yer aldig1 formun iletisim becerilerini
yansitacak sekilde tasarlanmasy; ilgili kriterleriifade eden mesajlarinagik ve anlasilir,
etkili, sozlii ve yazili sekilde hazirlanmasi gerekmektedir (Saibou, 2011: 264).
Performans degerlendirmenin etkinligi, ¢calisanlarin performanslarimin dogru bir
sekilde Olgiilmesi ile orantihidir (Mert, 2011: 94). Calisan performansini dogru
Olcebilecek uygulamalarin basinda da kriterlerin dogru bir sekilde belirlenmesi

gelmektedir.
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Performans degerlendirmesinde bulunan degerleyiciler ve degerlenenler
arasinda saglikli bir iletisimin kurulmasi ve performans degerlendirme stirecinin bast
olan degerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde her iki taraf agisindan ayni
anlamlara gelen ifadelere yer verilmesi; degerlendirme kriterlerinin calisanlarla
paylasilmasini gerekli kilmaktadir (Sabuncuoglu, 2005: 189; Barutgugil, 2002: 143).
Calisan ve yoneticilerin performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi
siirecinde ortak paydada bulusmalari da iletisim unsurunun etkililigine baghdur.

Calisanlarin performans degerlendirme kriterlerinden haberdar olmamasi
kabul edilebilir bir durum degildir. Uygulamada bununla ilgili bir¢ok dava karar1
bulunmaktadir. Yargitay 9. Hukuk Dairesi tarafindan verilen bir karar bunlardan
sadece bir tanesidir. Ilgili kararda performans diisiikliigii nedeniyle calisanin is
sozlesmesinin feshinden bahsedilmektedir. Ancak “calisanin neye gore
degerlendirildigini bilmedigini sdylemesi ve bu durumun aksinin isveren tarafindan
ispat edilememesi” is sOzlesmesinin haksiz bir sekilde feshedildigi anlamina

gelmektedir. (9. HD., 27.04.2009, 2009/11775, www.yargitay.gov.tr, 23.02.2012).

Yargitay 9. Hukuk Dairesi tarafindan verilen ilgili kararda da gortildiigi tizere
performans degerlendirmede kullanilan kriterlerin ¢alisanlarla nceden paylasilmasi
gerektigi anlasilmaktadir.
3.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECINDE

CALISANLARI ANLAMADA ILETISIM

Performans degerlendirme siirecinde c¢alisanlari dogru anlayarak onlarin
beklentilerini karsilayabilmede etkili olan 6nemli faktorlerden bir tanesi empatidir.
Empati kavrami iletisim siirecinde basarinin saglanmasinda biiyiik onem
tasimaktadir.

Empati, iletisime gegcilen kisiyi miimkiin olan en iyi sekilde anlama gayretidir.

Karsidaki kisinin hissettiklerini, diisiincelerini, korkularini, arzularini vb. unsurlar
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diistinerek hareket etmektir. Buradaki asil amag kisinin kendisini karsisindakinin
yerine koyabilmesidir. Dolayisiyla empati, iletisime gecilen kisiye ait sosyal sinyaller
almak i¢in duygusal iletisim kurmaya ¢alismaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 147).
Calisanlar, yoneticilerin kendilerini ne denli dinledikleri, sorunlarin1 ne kadar
onemsedikleri ve kendilerine ne kadar giivendikleri konular1 basta olmak iizere
bir¢ok konuda kendi bakis agilarina gore algiya sahiptirler. Calisanlarin orgiitteki
dogru algilarin kuvvetlendirilmesi, yanlis algilarinin da degistirilmesi igin stirekli
iletisim halinde olunmas: gerekmektedir. Calisan algilarini yonetecek olan da
yoneticiler tarafindan yonetilen iletisim siireci olacaktir (Giilliioglu, 2011: 94).
Calisanlardan neler beklendiginin ifade edilmesi, onlarin kendilerini
ugrastiklar1 bos islere ayirdiklar1 zamanlari azaltmalarina ve islerine motive
olmalarini saglayacaktir (Aslam ve dig., 2011; 907). Bu kapsamda calisanlarin giincel
performanslar1 hakkinda bilgi sahibi olmak istemeleri de 6nemli beklentiler
arasindadir. Aksi takdirde gayretlerinin performansin gelismesine olumlu katki
yapip yapmadigini bilememektedirler (Simsek ve Nursoy, 2002: 49). Hemen verilen
geribildirimlerde iletisim unsuru ¢ok etkili olabilmekte ve personelin kendisini
gelistirici bir anlay1s i¢ine girmesisaglanmaktadir (Cascio, 1998: 77). Kullanilan dilin
anlasilmas1 zor olmamali, hitap edilen kisilere uygun olmalidir. Dil secimi
(anlasilabilir bir dil) performans kiiltiirii gelismesini de destekler (Cergi, 2006: 45).
Calisanlar1 motive etmek i¢in pozitif davranislarin 6n plana ¢ikarilmas: daha
yapict bir izlenim olusturmasi bakimindan iletisim siirecinin 6énemli bir asamasini
olusturmaktadir (Cox ve dig. 2011: 51).
Calisan, yoneticisinin yetkin ve kendi performansi hakkinda yeterli bilgiye
sahip oldugunu diisiiniirse, ona giivenirse daha verimli ¢alisacaktir. Yoneticisine
giivenen c¢alisanlar onlarin motive edici sozlerine daha olumlu bir yaklasim

gostermektedirler (Brown, Hyatt ve Benson, 2010: 379).
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Calisanlara emeklerinin karsiliginin hakga verilmesi yonetici-calisan iliskilerini
gelistirir. Calisanlara haklarindan az ya da ¢ok verilmesi, diiriistliik inanglarini sarsar
ve iligkilerin bozulmasina yol acabilir (Vasset, Marnburg ve Furunes, 2010: 30;
Basaran, 2004: 22). Calisanlarda giiven duygusunun olusmasi, yonetici ile
iletisimlerinde dogruluk ilkelerine uygun hareket etmelerine katki saglayacaktur.

Calisanlar, performanslarimin adil bir gsekilde degerlendirilmesini
beklemektedirler. Calisanlarin gelecek donemde daha yiiksek performans
gosterebilmeleri agisindan, performanslarinin adil bir sekilde degerlendirildiginin
hissettirilmesi gerekir (Mert, 2011: 90).

Ayrica, calisanlar gelecek donemde kendilerinden gergeklestirilmesi istenen
performans diizeyi ile ilgili olarak yoneticiler tarafindan kendilerine yol gosterici
kogluk vb. calismalarin yapilmasi yaninda mesleki becerilerini gelistirici egitim
faaliyetlerinin de gergeklestirilmesini talep etmektedirler (Anitha ve Thenmozhi,
2011: 785).

Calisan beklentilerinden bir tanesi de geribildirim goriismelerinde sadece
gecmis donemde planlanan ve gerceklesen performans degil, gelecek donemlerde
beklenen performans konulari da ayrintilari ile analiz edilmelidir. Bu amagla,
degerlenen ile birlikte gelecek planlamasi yapilmali, hedefler olusturulmalidir.
Birlikte hedef saptama, c¢alisanin plan ile ilgili mutabakatini, hedeflerin
gerceklestirilmesii¢in sorumluluk almasini saglayacaktir (Kaymaz, 2009: 75; Harvard
Business School Press, 2009: 40). Performans degerlendirme goriismelerinde
belirlenenhedeflere ulasildigi zaman kariyer beklentisi olarak neler elde edilecegi de
acik bir sekilde ifade edilerek ¢alisan motivasyonu saglanmalidur.

Calisanin tstlerine karsi duydugu giiven duygusu yoneticilere yonelik diiriist
iletisimde en onemli faktordiir (Jandt, 1998: 40). Organizasyona giiven 6nemlidir.

Organizasyona giliven duyan c¢alisanlar, Orgiitiin basarili olabilmesi i¢in elinden
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gelen gabay1 yapmak istemektedir (Celik, Turung ve Begenirbas, 2011: 6). Orgiitsel
gliiven ve bireysel performans arasindaki iliskinin belirlenmeye c¢alisildig1 bir
arastirmanin sonugclar1 da oOrgiitsel giivenin bireysel performans tizerinde olumlu
etkileri oldugunu gostermektedir (Biite, 2011: 171). 2004 yilinda yapilan bir
arastirmanin sonuglarma gore, katilimcilarin %63’ kurum igerisindeki yanlis
kurulmus iletisimin kisilerin kurumdaki giivenilirligini zedeledigini ifade
etmislerdir. Calisanlarin islerini yaparken kurum ve kendileri hakkindaki kanaatleri
bilmeleri onlarin ihtiyacidir. Bu siirecte nazik ve ikna edici bir sekilde iletisim
kurulmali1 ve Japonlarin “Bir giizel soz 3 kis ayini 1sitabilir” (One kind word can
warm three winter months) anlamina gelen s6zii unutulmamalidir (Megginson, Byrd
ve Megginson, 2006: 275). Performans agisindan degerlendirildigi zaman
organizasyondaki giivenilirligin zedelenmesi ¢alisanlarin gercek performanslarini
yansitmalarina engel olacaktir (McCasland, 2009: 38).

34. ARAPERFORMANS DEGERLENDIRME DONEMLERINDE
ILETiSIM

Calisanlarin performanslarini artirmak igin iletisimin siirekli bir sekilde devam
etmesi gerekir. Bunun da yontemlerinden bir tanesi toplant1 haricinde de ¢alisanlarla
siirekli iletisim halinde olmaktir. Ornegin, koridorda karsilaginca konusmak ya da
yemek saatlerinde iletisime gecmek vb. bunlara ek olarak calisanlarla yapilan
informal telefon gortismeleri de onlarla iletisime ge¢meyi ve bunun neticesinde
calisanlarin kendi durumlarini gérmelerine yardimci olmasiyla saglanabilir (Amsler,
Findley ve Ingram, 2009: 19).

3.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME GORUSMESINDE iLETiSiM

Performans degerlendirme goriismesi, donem bagindabelirlenen hedeflere ne
derece ulasildiginin degerlendirici ile degerlenen arasinda tartisilmas: ve gelecek
donem ile ilgili yapilmasi gerekenlerin yer aldifi O6nemli bir asamay1 ifade

etmektedir. Bu asamada iletisim becerilerinin etkinligi 5nemli bir rol oynamaktadar.
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Performans degerlendirme goriismelerinin etkili olabilmesiicin “etkili iletisim
asamalar1” olarak kabul edilebilecek asagidaki uygulamalarin gerceklestirilmesine
ozen gosterilmelidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 147):

Dikkat: Alicinin iletilmeye calisilan mesaj1 dinlemesini saglamaktir. Alicinin
kafasinda baska seyler oldugunda mesajin aktarilabilmesii¢in dikkate gerek vardir.

Anlama: Alicinin mesajin igerigini kavramasidir. Pek ¢ok yonetici mesajmn bu
noktada koptugunu soyler. Bunun nedeni aslinda ¢ogu kez alicinin yoneticiden
aldig1 mesajinasil yanitlayacagini bilememesinden kaynaklanir.

Kabul: Alicinin kendisine gelen mesaj1 kabul etmesidir.

Tepki: [letisimin gerceklestigi asamadir. Bu asamada yoneticinin gorevi islerin
kararlastirildigr gibi yiritiilmesini saglamaktir. Bazen goriilmeyen gecikmeler
ortaya c¢ikabilir. Bazen de baslangictaki anlasmada degisiklige gereksinim
duyulabilir.

3.5.1. MEVCUT PERFORMANSIN DEGERLENDIRILMESINDE
ILETiSIM

Performans degerlendirme yapilmasmin nedenlerinden bir tanesi de
geribildirim verilmesidir. Calisanin isini yaparken kendi performans: hakkinda
dogrudan ve acik bilgileri alabilme derecesi olarak tanimlanan geribildirim ¢alisanin
verimliligini artiracaktir (Nickson, 2007: 172; Dikmen, 2011:166). Geribildirim,
calisanlara yoOneticilerinin kendilerini nasil gordiiklerini 6grenme firsat1 verirken;
aynt zamanda yOneticiler de c¢alisanlarinin  kendilerini nasil  goriip
degerlendirdiklerini 6grenme sansi elde ederler. Biitin bu aglardan
degerlendirdigimizde basarili bir geribildirim becerisi dncelikle etkili ve gliglii bir
iletisim becerisine sahip olmay1 gerektirmektedir (Giilliioglu, 2011: 103). Iletisim

siirecinde Onemli bir asamay1 karsilayan geribildirim, yoneticilerden calisanlara
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gonderilen mesajlarin, yoneticilerin istedikleri ama¢ dogrultusunda gergeklesip
gerceklesmedigini gorebilmeleri agisindan 6nemlidir (Guo, 2009: 11).

Calisan performansi hakkinda geribildirim alma siirecinde onemli bir asamay1
olusturan performans degerlendirme goriismelerinde amacin ¢alisan performansin
gelistirmek oldugu unutulmamali ve calisanin kendisini rahatsiz edici sifatlar
kullanmak yerine yaptiklar: islere odaklanmay: saglayacak sekilde tasarlanmalidir
(Gomez-Mejia, Balkin ve Cardy, 2001: 249; Barutcugil, 2006: 134). Degerlendirme
goriismelerinde yargilama tutumu takinmak yerine analiz edici, mevcut durumun
gerceklesmesindeki problemler nelerdir ve bundan sonraki siirecte daha iyi
performans gosterebilmek i¢in ne yapmak gerekir gibi unsurlara yogunlasilmalidir
(Morrison, 1971: 40). Performans diisiikliigti ile ilgili bir sorun nazikge tarif
edilmelidir. “Bu ii¢ ayin sonunda, on tane yeni miisteri hedefliyorduk ancak donemi
yedi ile kapattik” gibi ¢alisanlarin yaptiklar isler tizerine odaklanilmalidir (Harvard
Business School Press, 2009: 40). Performans degerlendirme goriismelerine
onyargilarla baslanmamali ve gortisme bitirilirken de olumlu ifadeler kullanilarak
sonlandirilmalidir (Boella ve Goss-Turner, 2005: 116).

Performans degerlendirme goriismesinin planli bir sekilde yapilmasi ve
goriisme esnasinda galisan ile yoneticinin rahatsiz edilmemesi saglanmalidir (Jandt,
1998: 163). Geribildirim alma stirecinde ¢alisanlarin aktif olmalar1 saglanmalidir.
Performans degerlendirme goriismelerinde yonetici kendisi konustugu kadar
calisanida dinlemelidir. Aksitakdirde sadece kendi diistindiiklerini pazarlamis olur.
Ama calisan1 da dinlerse gri alanlar denilebilecek tam olarak anlasilmamis alanlar
kalmayacaktir (Morrison, 1971: 44). Yoneticilerin ifade ettigi aciklamalarin ¢alisanlar
tarafindan da nasil algilandigini gorebilmek agisindan galisanin dinlenmesi onemli
bir asamay1 ifade etmektedir. Calisanlarin fikirlerinin alinmasiigin sorulacak sorular
sonu “evet” veya “hayir” ile bitmeyen, ac¢ik uglu soru olarak sorulmalidir. Ayrica

calisanlarin beden diline de dikkat edilmelidir (Oztiirk, 2009: 59; Guo, 2009: 11-12).
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Geribildirim goriismelerinde yapilmamas: gereken davraniglar sunlardir

(Mathis ve Jackson, 1997: 361):

+ Calisana konferans verir gibi olmasi

+ Performans degerlendirme ile 6diillendirmenin karistirilmasi

+ Sadece negatif davranislar tizerine odaklanilmasi

+ Yanlis yapilan davranislarin stirekli tekrar edilmesi

+ Yonetici ve ¢alisanlarin biitiin konularda hemfikir olacaklarinin

diistiniilmesi
* Calisan1 baskalariyla karsilastirma
Goriisme sonunda anlagilmayan bir konu veya c¢alisanin herhangi bir
sorusunun olup olmadiginin degerlendirilmesi gerekir (Jandt, 1998: 164).
3.5.2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN KARSILIKLI
YAPILMASI
Performans degerlendirme goriismesi karsilikli iletisimi ve goriisme sonunda
personelin gelecek donem ile ilgili motivasyonunu saglamalidir (Sujanto, 2011: 25).
Performans degerlendirme, yonetici ve galisanin dnceden belirlenen Olgiitlere
ulasma derecesinin tartisilmasini saglayan bir siiregtir. Bu kapsamda yoneticilerin
sadece olumsuz davranislar {izerine yogunlasmamalari, karsilikli diyalog
mekanizmalarini agik tutmalar: gerekmektedir. Degerlendirmenin ¢alisanin gelecek
donemde yetersiz oldugu alanlar1 nasil gelistirecegi ve stirekli gelisim temelli
degerlendirme kiiltiirliniin nasil yerlestirilecegi gibi konulara agiklik getirmesi
beklenmektedir (Aksit, 2006: 100). Performans degerlemeden tatmin olan
calisanlarin, yoneticilerinin kendilerini destekledikleri ve kendi kisisel gelisimlerini
destekleyici geribildirimlerde bulunduklari sonucuna ulasilmistir (Mert, 2011: 97).
Performans degerlendirme goriismesi toplantisinda yoneticilerin kendi

degerlendirmelerini yapmalarindan sonra ¢alisanlarin kendi performanslarini nasil
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degerlendirdiklerini gorebilmek adina ¢alisanlarin da 6z degerlendirme yapmalarina
firsat taninmalidir (Harvard Business School Press, 2009: 35; Kondrasuk, 2011: 68).
Calisanlar, 6z degerlendirme yaparken temel olarak kendilerinin dikkate alinarak
dinlenilmesini istemektedirler. Dinleme de etkin bir iletisim ile miimkiindir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 119). Calisanlarin kendini ifade etmesine imkan
taninmasi1 ve kendi calismalarini degerlendirmesi ile is tatmini arasinda yakin bir
iliski oldugu (David, 1984: 27; Penley ve dig. 1991: 59) durumu goz oniinde
bulundurulmalidir.

Performans degerlendirmenin karsilikli yapilmasi geregi performansi
degerlendirilenlerin de performans degerlendirmesi yapanlarla aym diisiince
icerisinde olmalar1 anlamina gelmektedir. Herhangi bir performans diisiikliigtinde,
performans diisiikliigtine neden olan unsurlarin arastirilmasi ve bu kapsamda
calisanlarin savunmalarimnin alinmasi1 gerekmektedir. Calisanlarin savunmasi da
performans degerlendirme goriismelerinde alinabilir. Bununla ilgili Yargitay 9.
Hukuk Dairesi'nin vermis oldugu bir kararda, performansi diisiik olan bir ¢alisanin
savunmasinin alinmadan sézlesmesinin feshedilmesi uygun goriilmemistir (9. HD.,

24.09.2007, 2007/27723, www.yargitay.gov.tr, 23.02.2012).

3.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECINDE ILETiSiM
UNSURUNUN GOZARDI EDILMES]

Performans yonetiminde iletisim onemlidir. Yoneticilerile ¢alisanlar arasinda
diyalog mekanizmalariin siirekli agik olmas: karsilikli beklentilerin agiklanmas:
iletisim ile miimkiin olabilecek konulardir (Oztiirk, 2009: 5). Yiiksek performans
gosteren oOrgiitler calisanlariile iyi biriletisim kurmak ve devam ettirmekigin biiyiik
caba gostermektedirler (Johnson ve Grey, 1988: 22).

3.6.1. SOYLENTILERIN ORTAYA CIKMASI
Organizasyonlar, artik performans degerlendirme kriterlerinin tepede

belirlendigi ve c¢alisanlarin gerceklestirmesi i¢in asagiya bildirildigi yOnetim
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anlayisini kaldiramamaktadirlar (Barutgugil, 2002: 125). Calisanlar ilgilendiren
kararlarin alinmasina kapali kapilar ardinda yapilmaya devam edildigi siirece;
saklilik, gizlilik calisanda kusku ve giivensizlik olusturacaktir (Basaran, 2004: 22).

Performans degerlendirme siirecinde saglikli bir iletisim kurulamadig1 zaman,
bireyler olaylar1 kendilerince farkli yorumlayabilmektedirler: “Performans
degerlendirmeyi, calisanlar1 cezalandirmak, maaslarin1 azaltmak ve isten ¢ikarmak
icin kullanilan bir ara¢ olarak gormektedirler”. Bundan dolayr performans
degerlendirmenin uygulamasina kars: direng gostermektedirler (Chen, 2011: 264).
Calisanlarin ihtiyaclari olan bilgiler karsilanmadigi zaman, tam ve dogru bilgi yerine
kurum igerisindeki informal iletisim kanallar1 kullanilarak soylentiler
cikarilmaktadir. Soylentiler, bilgiler arasindaki bosluklari doldurmak amaciyla
ortaya cikarlar (Solmaz, 2004: 73). Bilgi ihtiyacinin kaynagindan dogru bir sekilde
karsilanmadig1 zaman ortaya c¢ikan sOylentilerin, yonetim ile c¢alisanlar ve
calisanlarin kendi aralarinda giliven kaybina, moral diizeyinin diismesine, ise
devamsizliklara ve kurum imajinin olumsuz etkilenmesinde, oOrgiite etkileri
bulunmaktadir (Solmaz, 2004: 123).

3.6.2. MOTiVASYON DUSUKLUGU

Calisanlarin yiiksek performans gostermelerinde etkili olan faktorlerden bir
tanesi de onlarin motivasyonlarinin saglanmasi ile gerceklesmektedir. Calisan
motivasyonlarinin saglanmasinda yine iletisim unsurunun goz ardi edilmemesi
gerekmektedir. Iletisim ve dolayisiyla insan iligkilerinin gelistirilmesi verimlilik ve
kalite acisindan Onemlidir. Aksi takdirde ise c¢alisanlarin motivasyonlarinda
diistiklitk meydana gelecektir (Tutar, 2003: 118). Yonetici ve ¢alisanlar arasinda
dogru bir sekilde gerceklesmeyen iletisim, ¢atismalarin ¢ikmasina ve ¢alisanlarin

morallerinin ve ¢alisma motivasyonlarinin diismesine neden olur.
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3.6.3 ORGUTSEL BAGLILIGIN AZALMASI

Orgﬁtsel baghlik, calisanlarin beklenilen performansi gosterebilmeleri
acgisindan onemlidir. Beklentilerin tizerinde bir performans gosterilmesi gerektiginde
ise c¢alisanlarin oOrgiitsel baghliklarinin  yiiksek olmasina dikkat edilmelidir
(Giilliioglu, 2011: 59). Iletisim tatminsizliginin drgiitsel baghlig olumsuz diizeyde
etkilemesinden hareketle iletisim tatminine onem verilmelidir (Gray ve Laidlaw,
2004: 427). Bu kapsamda etkili iletisim becerilerine sahip yoneticilerin ¢alisanlar
dogru anlayabilmek ve orgiitte yanlis anlasilmalari ortadan kaldirmak i¢in daha iyi
lider davranislari gosterdikleri sonucuna ulasilmaktadir (Guo, 2009: 8). Ciinkii
iletisim  tatmininin ¢alisanlarin is performanslarini etkiledigi sonucuna
ulasilmaktadir (Kandlousi, Ali ve Abdollahi, 2010: 53). Iletisim tatmini, calisanlarin is
tatminlerinin olusmasina ve orgiitsel bagliliklarim1 artirmasina neden olmaktadir
(Carriere ve Bourque, 2009: 34). Calisanlarin performansmnin diismesi ve
devamsizliklarin  artmasi  iletisim  tatminsizliginin ~ yansimalar1  olarak
degerlendirilebilir (Gray ve Laidlaw, 2004: 427).

SONUC VE DEGERLENDIRME

Calisanlar1  motive etmek, onlarin ihtiyaglarimin  karsilanmas: ile
gerceklestirilebilir. Calisanlarin ihtiyaglari, onlar1 harekete gegcirecek, giidiilenmesini
saglayacak olan unsurlardan olusmaktadir (Megginson, Byrd ve Megginson, 2006:
279-280). Iletisim de bunlardan bir tanesidir. Iletisim, calisanlarin bilgi ihtiyaglarini
karsilamada kullanilan en 6nemli unsurdur.

Calisanlarin verimliliklerini artirici, onlarin gelistirilmesine neden olacak
uygulamalarin basinda, onlari belirli araliklarla degerlendirmek gelmektedir. Bunun
da literatiirdeki karsiligi performans degerlendirmedir. Performans yonetiminde
hedef, herkesi memnun edebilecek bir degerlendirme siireci olusturmak ve bunu

uygulamaktir (Sujanto, 2011; 26).
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Yoneticilerin, c¢alisanlarindan bekledikleri performansi gostermelerinde
oncelikle kendi tizerlerine diiseni yaptiklarindan emin olmalar1 gerekmektedir.
Kendi akillarinda tasarladiklar1 ¢alisan beklentilerini, ¢alisanlarin kendilerine ifade
etmeleri, ¢alisanlarin islerini daha iyi yapabilmeleri i¢in almalar1 gereken egitim ve
gelisim faaliyetlerini goz ontinde bulundurmalar:1 ve ¢alisanlarin yaptiklar1 sadece
olumsuz davranislarim1 6n plana ¢ikararak onlarin motivasyonlarmi diistirmek
yerine olumlu yaptiklar1 davranislar1 ifade ederek 6zgiivenlerinin saglanmasinda
calisanlarina yardimci olmalari, onlar1 yonlendirmeleri gerekmektedir.

Calisanlarin da kendilerinden beklenilen davranmislari yerine getirmeleri
gerekmektedir. Kendi performanslarinin kendileri disinda yoneticileri tarafindan da
nasil algilandigini 6grenmek istemeleri, performans degerlendirme goriismelerinde
sadece dinleyici degil goriismenin bir tarafi olduklarini diisiinmeleri, performansin
gelistirici uygulamalarin yapilmasi konusunda yoneticisi ile stirekli iletisim halinde
olmali ve donem sonunu beklemeden yapilmasi gerekenlerin yapilmasi noktasinda
gerekli girisimlerde bulunmasi gerekmektedir.

Bilingli bir yonetimin vazgecilmez unsuru olan iletisim (Karatepe, 2005: 84)
Ogesinin performans degerlendirme siirecinde etkin ve verimli bir sekilde
kullanilmas1 gerekmektedir. Ciinkii bir orgiitiin etkinligiiyi bir yonetim gerektirdigi
kadar iyi bir iletisim de gerektirmektedir (Demirtas, 2010: 413). Calisanlar
kendisinden neyin yapilmasinin beklendigini bilmek isterler. Bunu saglayacak olan
etkili bir orgiitsel iletisimdir (Karatepe, 2005: 78).

Calisma hayatinda performans degerlendirme ile ilgili bir¢ok problemin
iletisim yoluyla ¢oziilebilecegi anlasilmaktadir. Yargitay 9. Hukuk Dairesi'nin emsal
kararlarinda da goriildigii  lizere calisanlarin  performans degerlendirme
kriterlerinden habersiz olmasi ve diisitk performans gosterildigi iddia edilen

¢alisanin savunmasinin alinmamasi vb. nedenler performans degerlendirmenin
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ruhunu inciten, ¢alisan ve orgiit gelisimini zarara ugratan davranislardir. Performans
degerlendirme, galisanlar1 isten ¢ikarmada bir arag olarak degil, orgiitsel verimliligi
artirmada bir Olglit olarak kullanilmahdir. Ciinkii ¢alisanlar, isverenlerin
akillarindaki her bir orijinal projenin yegane uygulayicisidirlar. Yani isverenlerin en
biiyiik yardimcilaridirlar. Calisan ve orgiit verimliliginin saglanmasinda onemli bir
arag olan performans degerlendirmenin etkili olabilmesi iletisim unsuruna bagh
olmaktadir. Performans degerlendirme kriterleri ne kadar miikemmel olursa olsun,
onun uygulayicis1 konumundaki yOneticilerin iletisim becerileri yeterli degilse ¢ok
da basarili bir uygulama olamayacaktir. Ciinkii 6nemsenmeyen baz kiigiik iletisim
hatalar1 ¢alisanlarin bir donem siiresince yetersiz performans gostermesine, isten
ayrilmasina vb. orgiite dolayli maliyete neden olabilmektedir. Bundan dolayidir ki,
performans degerlendirme siirecinde iletisim unsuruna 6zellikle dikkat edilmelidir.

Performans degerlendirmenin basarili bir sekilde yonetilmesi i¢in asagidaki
iletisim unsurlarina 6nem verilmelidir:

+ Ozellikle yOnetici  pozisyonunda bulunanlarin iletisim
becerilerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Mesleki bilgisi yeterli olan yonetici
adaylarinin yonetici olmadan once iletisim becerilerine agirlik verilmeli ve
iletisim  becerisini  gelistirici  ¢alismalar  yapilmalidir. Performans
degerlendirme siirecinde her bir ¢alisanin iletisim becerisi yeterli olmals,
ancak calisanlar1 motive eden yoneticilerin iletisim becerilerinin
calisanlarindan daha iist seviyede olmas1 gerekmektedir.

+ Yoneticilerin performans degerlendirme siirecinde yapmalar1 ya
da yapmamalar:1 gerekenler hakkinda egitilmeleri, bilgilendirilmeleri gerekir.
Performans degerlendirme siirecinde “degerleyicilerin egitimi” konusuna
onem verilmelidir. Basarili bir performans degerlendirmeye, performans

degerlendirmeile ilgili yapilmasi gerekenlerin basindan baslanmalidir.
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* Performans degerlendirme kriterlerinin c¢alisanlarla birlikte
belirlenmesi, ¢alisanlarin hangi kriterlere gore degerlendirildiklerini
bilmelerinin saglanmasi, onlarin motivasyonlarinin saglanabilmesi agisindan
onemlidir. Kendisini degerlendiren kriterleri bilen ¢alisanlarin, yoneticilerin
beklentilerineuygun davranislar gostermeleri beklenmektedir.

+ Donem sonlarinda yapilan performans degerlendirmeler
haricinde donem igerisinde de ara degerlendirmelerle calisanlarin nasil
calistiklar ile ilgili kendilerine geribildirimler verilmelidir. Geribildirimler,
calisanlarin kendilerinden beklenenleri dogru anlayabilmeleri ve kendi
performanslarini gelistirebilmeleriagisindan 6nemlidir. [1k basta zaman kayb1
olarak degerlendirilebilecek bu tiir degerlendirmelerin 6nemi ¢alisanlarin
donem sonunda basarili bir performans gosterdikleri zaman daha iyi
anlasilmaktadir.

+ Performans degerlendirme goriismelerinde subjektif ifadeler
yerine objektif ifadeler ve onlar1 destekleyici bilgi ve belgelere yer
verilmelidir. Calisan performansi hakkinda 6nemli goriilen dokiimanlarin
tutulmasina 6nem verilmelidir.

* Performans degerlendirme goriismelerinde ¢alisanlara mutlaka
soz hakki verilmeli ve kendisinden beklenenleri kendi ciimleleri ile ifade
etmeleri saglanmalidir. Bu durum aym konularin ayni sekilde anlasilip
anlasilmayacagina hizmet edecektir.

+ Performans degerlendirme goriismelerinde ya da calisma
hayatinin herhangibir aninda ¢alisanin isini yapma ve sadakat borcu yaninda
yoneticinin de c¢alisanimi koruma borcu oldugu unutulmamali ve bu
prensipler dogrultusunda taraflarin birbirlerini anlamasi gerektigi gozden

kacirilmamalidir. Yiiksek performansli ¢alisan ve organizasyonlar igin aymi
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hedefe yonelmis calisanlarin ihtiyaglar1 olan bilgilere ulasmalarina yardimci

olunmal1 ve motive edilmeleri gerekmektedir.
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