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YONTEMIi ve HEDEFLERLE YONETIM TEKNIiKLERI

MATRIS TiPi ORGUTLERDE BiREYSEL
PERFORMANS DEGERLENDIRME: 360 DERECE

iLE MELEZ BiR YONTEM UYGULAMASI

Burcu DIKMEN"
Ozgiir OZPEYNIRCi™
Oz
Organizasyonlar,  gliniimiiziin  rekabet¢i  kosullar1  igerisinde

strekliliklerini  saglamak icin yiiksek performans gostermelidirler.
Calisanlarin performanslarint izlemek, degerlendirmek ve geri bildirim
saglamak, uzun vadede organizasyonun performansi olumlu ydnde
etkileyecegi icin Onemlidir. Bu makalede matris yapsimnina sahip
kurum/kuruluslarda bireysel performans degerlendirme uygulanmasi amaciyla
melez bir analitik yontem Onerilmistir. Gelistirilen yontem, hedeflerle
yonetim ve 360 derece performans degerlendirme tekniklerini birlikte
kullanmaktadir. Bu melez yontem ile ¢alisanin kisisel 6zellikleri ve ise iliskin
yetkinliklerinin,  organizasyonun  Onceliklere  gore  yonlendirilmesi
amaclanmakta ve performansin hem kisisel hem de organizasyonun gelisime
yonelik izlenmesini saglamaktadir. Makalede ayrica uygulama agamasinda
karsilagilan giigliiklerden de bahsedilmistir. Gelistirilen yontem bir 6rnek ile
detayli olarak anlatilmistir.

Anahtar Sézciikler: Bireysel performans degerlendirme, performans
Olciimii, performans degerlendirme, 360 derece performans degerlendirme,
hedeflerle yonetim.
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Abstract

Individual Performance Evaluation in Matrix Organizations:
Application of a Hybrid Model Combining 360 Degree Method
and Management By Objectives

In order to ensure the sustainability in today’s competitive conditions,
organisations should betray high performance. Monitoring, assessing the
performance of the employees and obtaining feedback are important in the
long term since it affects the organisation’s performance positively. In this
paper, an analytical and hybrid model is introduced for application of
individual performance evaluation in matrix type organisations. The model
developed is a combination of management by objectives and 360 degree
evaluation techniques. The hybrid model aims at orienting employees’
characteristics and job competencies according to the organization’s priorities
yielding monitoring the performance for both individual and organisational
improvement. The difficulties confronted during the applications are also
discussed in the paper. The model developed is explained in detail by the help
of a case study.

Keywords: Individual performance assessment, performance
measurement, performance evaluation, 360 degree performance evaluation,
management by objectives.

GIRIS

Insan kaynaklarmin temini kadar, calisanlarin  organizasyonda
devamliliginin saglanmasi, egitilmesi de kaynagin verimli kullanimi agisindan
onemli faktorlerdir. Ozellikle kalifiye insan giiciinii egitmek ve daha etkin
kullanmak i¢in performans degerlendirme sistemleri gelistirmek ve kullanmak,
isletmeler agisindan 6nemli hale gelmistir.

Performans, gorevin geregi olarak Onceden belirlenen dlgiitleri
karsilayacak bigimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklesmesi
oranidir. Performans yonetimi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina
varmalarini saglayacak sekilde motive ederek organizasyonlardan, takimlardan
ve bireylerden daha etkin sonucglar almak ig¢in iizerinde anlagmaya varilmig
amaglar, performans standartlari, hedefler, oOl¢iim, geri bildirim,
odiillendirme/onurlandirma agamalarindan olusan sistematik bir ydnetim
aracidir. Bu faaliyetlerin gerceklestirilmesi amaciyla kurulan performans
yonetimi sistemi ise, gerceklestirilmesi beklenen organizasyonel amaclara
ulagmak ve bu yonde ortaya konulmasi gereken performansa iligkin olarak,
calisanlarin yapacaklar1 katki diizeyinin artirilmast amaci ile yonetilmesi,
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degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da odiillendirilmesi ve gelistirilmesi
siirecidir. Performans yoOnetimi sistemlerinin temel amaci, ¢alisanlarin
organizasyonun hedefleri dogrultusunda kendilerine hedefler belirlemeleri, bu
hedefler dogrultusunda ¢alisarak ve basarili sonuglar elde ederek hem kurumsal
basarty1 artirmak hem de bireysel gelisimlerini saglamaktir. Bu amagla
gelistirilen araglar ¢alisana ve igverene ¢ikar saglayacaktir.

Bu makalede, proje bazli calisan ve Ozellikle matris yapiya sahip
organizasyonlarda uygulanabilecek bireysel performans Ool¢iimiine yonelik
tasarlanan bir sistem ele alnmaktadir. ikinci béliimde performans y&netim
sistemleri hakkinda genel bilgiler; {igiincii bolimde ise literatiirde yer alan
teknikler tizerinde durulacaktir. Dordiincii bolimde performans o6lglimiine
yonelik kantitatif bir teknik sunulacak ve gelistirilen sistem bir Ornekle
agiklanacaktir. Son boliimde yapilan uygulamaya iliskin sonuglar ve edinimler
aktarilacaktir.

1. PERFORMANS YONETIM SISTEMi

Isletmelerde “performans ydnetimi” kavramu kurumsal, birimsel veya
bireysel olarak degerlendirilebilir. Bu kavramlar ise kendi aralarinda yiiksek
korelasyona sahiptir. Kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in bu hedeflerin
birimler, hatta bireyler diizeyine indirilmesi gerekir. Calisanlarin performans
oOlciitleri, isletmenin performans Oolgiitlerinden yola ¢ikilarak ve kurumsal
performans standartlarinin bireyleri aktarilmasi ile olusturulmasi gerekmektedir.
Performans Olgiitleri tanimlanirken is analizleri ve is tamimlarinin temel
almmasi dogru hedeflerin belirlenmesi agisindan onemlidir (DeCenzo and
Robins, 1999). Boylelikle bireyin performansi arttikga kurumsal performansin
da artacagi soOylenebilir. Hedeflerin ve yetkinliklerin kurumsal hedefler
dogrultusunda segilmesi ve degerlendirilmesi, belli bir gecikme pay1 ile
kurumsal basartya neden olacaktir.

Kurumsal performans degerlendirme ¢aligmalar1 alaninda literatiir
incelendiginde, birgok arastirmacinin finansal bazli performans degerlendirme
sistemlerinin, igletme igin kritik olan tiim faktorleri 6lgme ve degerlendirmede
yetersiz kaldig1 konusunda goriis birligine vardigi goriilmiistiir (Kaplan, 1983:
688; Hayes vd., 1988: 222; Eccles, 1991: 133; Fisher, 1992: 34). Bu nedenle
zaman igerisinde Faaliyet Bazli Maliyetlendirme Sistemi (Cooper, 1988),
Balanced Scorecard (Kaplan and Norton, 1996), SMART (Cross and Lynch,
1988-1989) gibi yeni sistemlerin  eksiklikleri ortadan kaldiracagi
diistiniilmiistiir.
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Performans yonetiminde kullanilan yontem disinda, yontemi uygulamak
icin kurulacak sistemin tasarimi da ayri bir 6nem tagimaktadir. Bu amagla ¢esitli
aragtirmalar yapilmistir. Bu yontemlerden bazilari finansal ve finansal olmayan
kriterleri bir arada kullanmislardir. Ancak bu ¢alismalarda kullanilan kriterler
arasindaki koreldsyonu inceleme amacina yonelik herhangi bir c¢aligma
yapilmamustir.

Bir organizasyonun basarisinin onu olusturan bireylerin basarisina bagh
oldugu ve hatta birimlerin basaristnin toplamindan daha fazla oldugu
disiiniisiirse, kurumsal  performansin  yOnetilmesi  i¢in, performans
degerlendirme sisteminin birimler ve daha da altinda c¢alisanlar diizeyinde
uygulanmas1 da gerekmektedir. Bu nedenle bireysel performans degerlendirme
sistemlerine de ihtiya¢ duyulmaktadir. Calisanlarin performansini izlemeye
yonelik olarak kurulan bireysel performans degerlendirme sistemlerinin amaci,
calisanin bagarisini diizenli olarak “puanlamak” degildir. Sistem, g¢alisanin
performansin1 gelistirmeyi ve bu sekilde organizasyonel gelisimi saglamay1
hedeflemelidir. London ve Beatty (1993: 357) performans yonetimi sisteminin
asagidaki agamalardan olustugunu belirtmislerdir:

1. Hedef Belirleme: Organizasyon hedeflerini gergeklestirmeye
yonelik kisisel is sonuglar1 yeterliliklerle ilgili hedeflerin belirlenmesi,

2. Yonlendirme/Geri bildirim: Hedeflere yonelik ilerlemelerin
kaydedilmesi ve gelismesi gereken yonlerin belirlenmesi,

3. Degerlendirme: Kisisel is sonuglarinin ve yeterliliklerin
degerlendirilmesi,

4. Gelisim Planlama: Gelismesi gereken yonlerin ve egitim
ihtiyaclarmin belirlenerek gelisim planlarinin hazirlanmasi.

Hedef belirleme, performans yonetiminin en 6nemli ve ilk adimdir.
Hedef, belirli bir zaman dilimi igerisinde kisi veya organizasyonlardan
gerceklestirmeleri  beklenilen sonuglardir. Amag; c¢alisan ve igverenin
organizasyonun amaglar1 dogrultusunda neler yapmalar1 gerektigini tartigmalari,
hangi sonuglara ulasacaklarina karar vermeleri ve bunlar i¢in ¢alismalaridir.

Hedeflerin dogru belirlenmesi, basarmin oSlgiilebilmesini, onceliklerin
tanimlanmasini, hedefi gerceklestirmek i¢in adimlarin ve zaman c¢izelgesinin
planlanmasini, hedeflerin c¢alisanlara sistemli olarak delege edilmesini,
performansin objektif olarak ve basariya gore degerlendirilmesini saglar.



Matris Tipi Orgiitlerde Bireysel Performans Degerlendirme 75

Hedefler, ¢alisanin bulundugu pozisyonda yerine getirmesi beklenen “is
hedefleri”’dir ve bu anlamda calisanin “neyi gergeklestirmesi gerektigini”
tanimlarlar. Calisan diizeyinde hedef verilebilmesi i¢in organizasyonel diizeyde
hedeflerin tanimlanmig olmasi1 gerekir. Bu nokta, bireysel performans
degerlendirme sistemi ile kurumsal performans yonetimi sisteminin kesistigi
noktadir. Ozpeynirci ve Kdksalan (2007: 228) 6zellikle Ar-Ge kurumlari igin
uygun olabilecek bir kurumsal performans degerlendirme yontemi gelistirmisler
ve bu yontemi TUBITAK’in Ar-Ge Enstitiileri iizerinde uygulamuslardir. Her
organizasyon Oncelikle vizyon ve misyonundan hareketle stratejik hedeflerini
tanimlar, sonrasinda bu hedefleri birim/boliim seviyesine indirger. Son olarak
birey veya takim seviyesi hedefleri belirlenir.

Bireyin performansini degerlendirirken bireysel hedeflerin disinda kisisel
ozelliklerin ve yetkinliklerin de degerlendirilmesi faydali olacaktir. Zira bu
ozellikler kisinin hedeflerine ulasmak i¢in kullandig1 araglarin etkinligini 6lger,
kisilerarasi iligkileri denetler.

Yetkinlikler, en yiiksek performansa sahip kisileri ayirt eden bilgi, beceri
ve tutumlarin davranig olarak ifadesidir (Kegecioglu ve Kelgdokmen, 2003).
Yetkinlikler bir anlamda c¢alisanlarin islerini “nasil yapmalar1 gerektigini”
tanimlarlar. Yetkinliklerin gesitli basliklara ayrilmasi s6z konusu olabilir. Temel
yetkinlikler, tim c¢alisanlardan beklenen ve organizasyonun kurumsal
degerleriyle Ortiisen yetkinliklerdir. Organizasyonda caligmak i¢in olmazsa
olmaz davraniglan igerir ve en alt kademeden en {ist kademeye kadar tiim
calisanlardan aym oranda beklenirler. “Iletisim”, “takim calismas1” gibi
yetkinlikler temel yetkinliklere 6rnek teskil edebilirler. Yonetsel yetkinlikler,
yoneticilerde olmasi beklenen ve yonetim kademelerine gore farklilasabilen
kritik davraniglardir. “Planlama ve organizasyon”, “astlarini gelistirme” gibi
yetkinlikler yonetsel yetkinliklere 6rnek teskil edebilirler. Teknik yetkinlikler ise
calisilan birim/fonksiyon bazinda farklilasan davranislardir. Her birimin ya da
fonksiyonun kendine 6zgii beklenen davraniglari vardir ve teknik yetkinlikler bu
farkliliklart ortaya koymaya calisir. Satis fonksiyonu icin “ikna ve miizakere”,
insan kaynaklar1 fonksiyonu igin “degisim yoOnetimi” yetkinlikleri teknik
yetkinliklere 6rnek teskil edebilirler. Iyi bir performans sisteminde énemli olan,
organizasyondaki rollere uygun yetkinliklerin secilmesidir (Wells, 1999: 83).
Secilen yetkinliklerin sistemi destekleyecek ve yonlendirecek nitelikte olmasi
sistemin basarisini artiracak dnemli bir faktordiir (Dereli, 2001).
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2. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Calisanlarin performans diizeylerini belirlemek igin Onceleri klasik
degerlendirme yontemlerini uygularken karsilasilan sorunlar1 ¢6zmek ya da
daha objektif degerlendirmeler yapabilmek i¢in modern teknikler
gelistirilmistir.

Degerlendirme yontemleri literatiirde, klasik ve modern yontemler olarak
veya kisilerarasi karsilastirmalara dayali, ortak performans kriter ve standartlara
dayali, bireysel performans standartlarina dayali yontemler olarak da
gruplandirilmaktadir (Beach, 1980: 288, Schermerhorn, 1989: 432). Her
organizasyon bu yontemlerden kendine uygun olanimi belirleyebilir, hatta bu
yontemlerden olusan melez bir sistem de olusturabilir. Her bir yontemin
kendine 06zgii avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bu yontemlerden
hangisinin kullanilacagi hususunda, karar verilme asamasinda, her teknigin
yapisini ve neyi Ol¢tliglinii iyi analiz etmek gerekmektedir (Palmer and Winters,
1993: 39).

2.1. Kisileraras1 Karsilagtirmalara Dayalh Yaklasim

Bu yontemde degerlendirmeler, bir personelin performansini bir veya
daha fazla personelle karsilastirmasi sonucunda elde edilir. Personel birbirleri
ile kiyaslanarak basar1 diizeylerine gore siralanirlar. Bu yaklasimla gelistirilmis
yontemler asagida belirtilmistir (Aksoy, 1986:43; Erdogan, 1991: 176; Uyangil,
1994: 62, Beach, 1980: 300).

2.1.1. Basit Siralama Yontemi (Simple Ranking Method)

Personel performansinin degerlendirilmesinde kullanilan en eski ve en
basit yontemdir. Kisileraras: karsilastirmalara dayali bir yaklagimdir (Beach,
1985: 300). Basit siralama yontemi, ¢alisanlar1 performanslarina gore siralama
esasina dayanir. Yontem, personel, sadece genel basart durumu, orgiite katkist
vb. gibi tek bir olgiitli gdzoniinde bulundurarak karsilastirma yapmis olmasi,
personeli sayisal olarak degerlendirememesi, basar1 farkliliklart derecesinin
bilinememesi ve ayni anda bir cok personelin hangi siraya gireceginin
saptanmasi ¢ok zor bir uygulama olmasi nedeniyle elestirilmekte ve kullanim
alan1 oldukga sinirli bulunmaktadir (Artan, 1979: 160; Aksoy, 1986: 43),

2.1.2. ikili Karsilastirma Yontemi (Method of Paired Comparisons)

Bu yontem kisilerarasi karsilastirmalara dayali bir yaklasim tiiriidiir. Tkili
karsilastirmalarda en fazla tercih edilen personelin toplam calisan sayisi fazla
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oldugu zaman, ¢ok sayida karsilastirmanin yapilmasi ve her defasinda bir karar
verilmesi gerekli oldugundan bu ydntemin uygulanmasi olduk¢a uzun zaman
almaktadir. Sistemin sakincalarindan birisi de, siralama iginde farkli noktalarda
yer alan iki personelin birbirlerinden ne kadar daha ¢ok ya da daha az basarili
olduklarinin bilinmemesidir.

2.1.3. Zorunlu Dagilhm Yontemi (Forced Distribution Method)

Organizasyonlarda personelin performans diizeylerinin normal dagilim
egrisine uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle besli
ya da dortli bir 6lgege gore degerlendirme yapilir (Woods, 1997: 204). Zorunlu
dagilim yonteminin, basit ve kolay kullanilir olmasi, degerlendiricilerin
gereksiz bigimde personeli korumasi ve kayirmasina engel olmasi, basari
faktorleri acisindan personelin ¢ok yonlii olarak degerlendirilmesine olanak
tanmimas1 gibi olumlu yonleri bulunmakla birlikte, az sayida personel iceren
organizasyonlarda uygulanmamasi, personel grubunun ger¢ekten basarili olmasi
durumunda bile yoneticiye en azindan %10'Tuk belirli bir grubu “basarisiz”
olarak siniflamaya zorlamasi, yontemin olumsuz yonleridir. Zorunlu dagilim
yontemine drnek Sekil 1°de verilmistir.

Sekil 1. Zorunlu Dagilim Yéntemi Ornegi

25
Her kategorideki
15 1+ galigan sayis|
10 - / \ —— Kategorilere gére
/ \ dagilim egrisi
5 +

0
Enaz Enaz Orta En En
basarii basarli %40 basarnh basaril
%10 %20 %20 %10

2.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayal Yaklasim

Bu yaklasim, her personelin performansini digerlerinden bagimsiz olarak
kendi is tanim kapsamui i¢inde ele alir ve degerlendirir.
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2.2.1. Grafik Dereceleme Olgekleri (Graphic Rating Scales)

Grafik dereceleme Glgekleri performans degerlendirmede en eski, en basit
ve en sik kullanilan bir yontemdir (Schermerhorn, 1989: 433; Aksoy; 1986: 77,
Can vd, 1998: 173). Tablo 1'de goriildigii gibi grafik dereceleme Olcekleri
gelistirilirken ilk Once is analizi yoluyla ©nemli bulunan performans
boyutlarinda, isin kalitesi, isin miktari, is bilgisi, ise devam, disiplin veya kisilik
ozellikleri biciminde belirlenir ve derecelendirilir.

Tablo 1. Performans Degerlemede Grafik Dereceleme Olcegi

Degerlendirme Faktorleri D

(93
rQc

o

-

Calismanin Niceligi: Calismanin miktarina istenen olgilide ulagir.

Calismanin Niteligi: Calismasini nitelik bakimindan tam ve eksiksiz yapar.

Is Bilgisi: Is gereklerini ve gorev boyutlarimi bilir.

Isbirligi: Gorevlerini ve digerleriyle isbirligi yapmada isteklidir.

[ SAE IS RY SR

Baghhk: Calismaya katilminda ve tamamlanmasinda titiz ve dikkatli
davranir.

Ise karsi istekliligi: Fikirlerini sunmada ve gorevlerinin artirilmasi 2
noktasinda istekli davranir.

3 = mitkemmel 2 = yeterli | = yetersiz

(Schermerhon, 1989, 5.433)

2.2.2. Davramsa Dayah Degerlendirme Olcekleri (Behaviorally
Anchored Ratings Scales-BARS)

Bu yontem, performansi davranissal diizeyde degerlendirmeyi hedefleyen
bir yontemdir. Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu
yontemde, personelin her is/is grubu icin belirlenen performans boyutlarinda
yerine getirmesi gereken davranislari ne diizeyde basardig1 degerlendirir. Ornek
bir BARS cizelgesi Sekil 2°de verilmistir.
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Sekil 2. Davramisa Dayah Degerlendirme Olgegi Ornegi

Gorev: Polis memuru
Ozellik: Prosediir bilgisi, kanun, ve mahkeme kurallari bilgisi

——1—— O Yiiksek
Cinayet kosullarinda dogru —t— 8 Giincel bilgeri takip eder,
prosediir uygulamalarimni ylritir el <u————————— davranislarini duruma gore uyarlar
— 7
Stipheli durumlarda kendini ve ) 6
calisma arkadaslarini zora — Orta Diger memurlara hukuk
sokmayacak davranislarda bulunur — 35 konusunda sorular sorarak
e— kendini gelistirmeye galigir
—— 4
—— 3 Takip ettigi arabay1 uygun bir kosul
Halki bilgi eksikligi nedeni ile yanlis —— buluncaya kadar israrla izler
yonlendirebilir, yanhs bilgi aktarabilir ———vo+—
—p Diisiik

2.2.3. Davramssal Gozlem Olgekleri (Behavioral Observation Scales)

Bu yontem, davramiga dayali degerlendirme Slgeklerinin sorun yaratan
yonlerini ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmistir. YoOntemin ana fikri,
personelin kendilerinden beklenen davraniglara gore degil, somut gzlemlenen
davraniglara dayali olarak degerlendirilmeleridir (Torrington and Hall, 1995:
324-325). Bir davranigsal gozlem 6lgegi drnegi Sekil 3’de verilmistir.

Sekil 3. Davramssal Gozlem Olgegi Ornegi

Gorev: Arastirma Gorevlisi

Hi¢ Nadiren Bazen Genellikle Herzaman

1. Egitiminde basarilidir 1 2 @ 4 5
2. Ogrenciler ile dogru ve diizenli iliskiler
1 2 3 5
kurar
3. Projeyi zamaninda bitirir 1 @ 3 4
4. Detayl notlar alir, bilgilendirme yapar 1 3 4

2.2.4. Kritik Olaylar Yontemi (Critical Incidents Method)

Bu yontemde degerlendirici personeli isbasinda gozlemleyerek onun
etkili ve etkisiz yonlerini belirler ve kayit eder. Bu kayitlar, is sirasinda
meydana gelen, personelin basari ya da basarisizliklarini belirleyen olaylardir
(Palmer, 1993: 47; Erdogan, 1991: 202).
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2.2.5. Agirhikh Kontrol Listesi (Weighted Checklists)

Agirlikli kontrol listesi yonteminde, bir is icin ¢esitli davranis bigimlerini
tamimlayan ¢ok sayida ciimleler olusturulur. Etkililigin tiim diizeylerini temsil
eden bu ifadelere genellikle O ile 10 arasinda degisen birer deger/puan verilir.
Orgiitsel etkililige en fazla katkiy1 yapan davranis en biiyiik puani alir ve diger
davraniglar da amaglara katki dereceleri bakimindan puanlanir (Benardin ve
Beatty, 1984: 65; Beach, 1985: 301). Agirlikli kontrol listesi yontemi, kontrol
listesi iyi tasarlandiginda dogru sonuglar veren bir yontemdir. Bir agirlikl
konrol listesi 6rnegi Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2. Sekreter Gorevi Performans Degerlendirmesi icin Kullanilan
Agirhikh Kontrol Listesi Ornegi

Kritik Olay Deger
Metnin gramer hatalarini diizeltmek ile usliip diizeltilmesi arasindaki farki bilir | + 6,5
Resmi ve 6zel yazilarin arasindaki farki kavrar, uygun yazim seklini uygular +3,1
Ofis kaynaklarini tedbirli ve tutumlu kullanir +2.5
Acil ve acil olmayan yazi 6nceliklerinde hatalar yapar -3,8
Yazigsma belgelerini saklamaz, daha sonraki ihtiyaglarda nadiren kullanilabilir | - 5,2
Yazilarda orjinal kopyaya oranla pek ¢ok hata bulmak miimkiindiir -7,1

2.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayal Yaklasim

Bu yontemde ise, kisiler gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklart
sonu¢ ve ciktilara gore olusturulan bireysel standartlara gore
degerlendirilmektedirler.

2.3.1. Dogrudan indeks Yontemi (Direct Index Method)

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya
da yonetici ile astinin birlikte tartigmasi sonucu belirlenir. Her iki durumda da
performans standartlari isin gerektirdigi sonuglara gore yansiz kriterlere dayanir
(Uyangil, 1994: 51).

2.3.2. Amaclara Gore Yonetim (AGY) (Management By
Objectives)

Amaclara gore yonetim, planlama yaklagimi olarak ortaya konulmus
bir yonetim felsefesi olarak tanimlanmaktadir. Amaglara gore yonetim,
yoneticilerin ve astlarin amaclarint birlikte belirledikleri, sorumluluk
alanlarim1 ve ulasacaklar1 sonuglar1 birlikte kararlagtirdiklart ve belirli
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donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gerceklesip gerceklesmedigini birlikte
inceledikleri bir siiregtir. Sonuglar1 degerlendirilmesi agamasinda yonetici ve
astlar bir araya gelerek ortaklasa kararlastirdiklar1 bireysel amaglarin ne
derece gerceklestirildigini saptamaya calisirlar. Amagclar, personelin
performans Olglitii  olarak kullanilir. Degerlendirmede personelin bu
amaglart ne Ol¢lide gergeklestirdigine bakilir. Amagclara gore yoOnetim
teknigi, biitiin ¢aliganlar1 kendi hedefleri dogrultusunda degerlendirir (Balci,
2000: 150; Beach, 1980: 300; Woods,1997: 209).

AGY'nin amaglarin belirlenmesine astlarin katilimini sagladigi igin
bir planlama teknigi, onlara bir yonelim kazandirdig1 ve nesnel geri bildirim
sagladigr icin gilidilleme teknigi, yonetici ve astlar1 biraraya gelerek
ortaklasa  belirledikleri ~ amaglar  yoniindeki  gelismeyi  birlikte
degerlendirdikleri i¢in bir bagar1 degerlendirme teknigi olarak degisik
kullanim alanlar1 bulunmaktadir (Woods, 1997: 209).

2.3.3. Standartlar Yontemi (Standarts Method)

Bu yontemde cikt1 kriterleri ve sayisal standartlar kullanmak yerine,
sonuglar daha ayrintili performans degerlendirme sonuglari ile karsilastirilir.
Sozkonusu standartlar ise iistiin ve astin karsilikli yaptiklart miizakereler
sonucunda belirlenir (Scarpello and Ledvinka, 1988: 662).

2.4. 360 Derece Performans Degerlendirme

Bireysel performans degerlendirme alaninda, son yillarda {izerinde en
fazla tartisilan konulardan birisi 360 derece performans degerlendirme
sistemidir. Bu yontem, bir personelin davranislari ve bu davraniglarin etkileri
hakkinda o personelin {istlerinden, calisma arkadaslarindan, miisterilerden,
tedarikgilerden ve icinde bulundugu birimdeki/proje takimlarindaki diger
calisanlardan bilgi toplandig1 bir sistemdir. Isgdren performansinin her tiirlii
degerlendirici tarafindan incelenmesi nedeniyle personel performansinin daha
gecerli ve giivenilir bir sekilde Olciilecegi varsayilmaktadir (Woods 1997: 202-
203).

360 derece geri bildirim siirecinin amaci, tiim bireylere giiclii ve zayif
yonlerini anlamalarina yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren
yonleri hakkinda vizyon kazandirabilmektir. 360 derece geri bildirim
sisteminin, ¢ok yonli ve detayli bilgi sunmasi, takim gelisimine katki
saglamasi, kariyer gelisimi i¢in sorumluluk alma gibi 6énemli yararlar1 oldugu
belirtilirken; sistemi uygulayanlarin, geri bildirimden ¢ok fazla sey bekleme gibi
bir hataya sebebiyet verebilecegi, bir siire sonra da katilimcilarin destegini
kaybedebilecegi gibi bir risk tagir (Woods, 1997: 203). Her kurum kiiltlirii 360
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derece degerlendirmeye uygun olmayabilir. Genelde 360 derece degerlendirme
tamamen gelisim odaklidir ve personelin bu tiir degerlendirmeye goniillii olarak
katilmas1 6nemlidir.

Diinya’da ve Tiirkiye’de i¢lerinde kamu kurumlarinin da bulundugu pek
cok organizasyonda 360 derece performans degerlendirme sistemi
uygulanmaktadir (Oru¢ vd., 2008: 9). 1999 yilinda 750 Amerika firmasi
arasindan yapilan bir ¢caligmada egitim ve performans degerlendirme sistemleri
basarili 50 firma secilmis ve bu firmalardan iigte birinin aragtirmadan bir yil,
%10’unun ise iki y1l 6ncesinde 360 derece degerlendirme sistemini kullandig:
belirlenmistir (www.insankaynaklari.com, 2008).

Bilisim teknolojisi (BT), performans degerlendirme alaninda kolaylik
getirecek pek cok imkan saglamaktadir. Orgiit psikolojisi agisindan bakildiginda
BT, adalet ve tarafsizlik duygusunu verebilecek bir performans OSl¢limii
saglayabilir. BT’ nin, oOzellikle (liretim miktari, siire hata sayist v.b. gibi)
ciktilara doniik, yani denetleme ve izleme amacgli performans degerlendirmeyi
destekleyen bir 6zelligi bulunabilecegini de goz ardi etmemek gerekir. BT,
performans degerlendirme siirecinde bilgisayarla performansin takip edilmesi
ve performans raporlariin/geribildirimlerinin olusturulmas: siirecinde devreye
girebilir (Miller, 2003: 423).

Teknoloji-yogun sektorlerdeki isletmeler, BT yogun performans
degerlendirme tekniklerini daha kolay benimseyebilmektedirler (Miller, 2003:
427). Bu tiir yontemler, isletmelere yilda birden fazla degerlendirme yapabilme
kolaylig1 da saglamaktadirlar.

3. ONERILEN BiREYSEL PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMi

Bu boliimde, proje bazli calisan ve oOzellikle matris yapisina sahip
organizasyonlarda uygulanmasi onerilen bir bireysel performans degerlendirme
sistemi aktarilacaktir. Gelistirilen sistem, temel olarak bir ar-ge kurumunda
uygulanmustir. Onerilen sistem ve uygulamast ile ilgili detaylar, bu boliimde ele
almacaktir.

Ozellikle proje bazli galisan organizasyonlardaki matris tipi yapilanma
sonucunda performans degerlendirme sistemleri daha karmasik bir yapi
kazanmaktadir (Appelbaum ve digerleri, 2008). Yapilan dl¢iimler daha fazla
degerlendiriciyi  icerecek ve degerlendirmeleri dengeleyecek  sekilde
tasarlanmalidir.
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Sy and D’ Annunzio (2005) tarafindan 7 adet ¢ok uluslu sirketin 294 st
ve orta diizey yoneticisi ile yapilan bir arastirmada matris organizasyonlarda
yasanan baslica sorunlar asagidaki bagliklarda 6zetlenmistir:

e Kisinin caligmalar ile ilgisiz hedef belirleme

e Net olmayan roller ve yetki

e Belirsiz otorite

e Performans 6l¢limii i¢in tanimlanmis Slgiitlerin eksikligi

e (alisanlarin, olusturduklar1 altgruplara aidiyet hissini gereginden
fazla gelistirmeleri ve bunun organizasyonun biitiinliigiine negatif
etki yapmas.

Matris organizasyonlar, dogalar1 geregi ¢cok patronlu model olusturmakta,
bu da ¢alisanlarin ¢oklu hedeflere ulasma zorunluluguna neden olmaktadir. (Sy
and Cote, 2004). Dunne vd., (1978) tarafindan yapilan ¢alismaya gore proje
yoneticisi ve fonksiyonel yonetici pozisyonu ve sorumluluklarinin net olarak
tanimlanmamasi1 c¢alisanlar iizerinde etkili olmaktadir. Calisanlarin yerine
getirdikleri islerin fonksiyonel yoneticileri tarafindan net olarak bilinmesi
gerekliligi, performans degerlendirme i¢in bir bagka iizerinde durulmas1 gereken
noktadir (Kolodny,1979; Appelbaum vd., 2009)

Ar-ge temelli ¢alisan organizasyonlar genellikle matris bir yapiya sahip
olmaktadirlar. Bir yandan fonksiyonel yoneticilerine karsit sorumlu olan
personel, diger yandan dahil olduklari proje gruplarinda aldiklari goérevleri
yerine getirmek durumundadirlar. Bu nedenle calisanlar, hem fonksiyonel
yoneticiler hem de proje yoneticileri tarafindan degerlendirilmelidirler. Bu tip
organizasyonlar, genellikle yonetim, arastirmacilar, teknik personel ve idari
personelden olusan bir insan kaynagi profiline sahiptir. Calisanlar hem
projelerde gorev yapar hem de kendi fonksiyonel gruplarn igerisinde
faaliyetlerde bulunurlar. Tipik bir organizasyon semast Sekil 4.’de
gosterilmektedir.
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Sekil 4. Ornek Organizasyon Semasi
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l  ps 1
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!
P3 14 !
— < !
i !—'
1.4 Proje Yéneticisi (PY) 2
— P4 L—TP3 5
PROJE B

FY5

P8

kolaylikla uygulanabilmesi

Organizasyonda kalifiye insan kaynaginin ¢alismasi bu kaynagin etkin
kullanilmasi ve siirdiiriilebilirliginin saglanmasi agisindan oldukga zorlayici bir
durumdur. Bu makalede, ¢alisan ve yoneticilerin karsilikli beklentilerine cevap
verecek bir sistemin olusturulmasi amaglanmistir. Onerilen sisteminin etkin ve

icin yerel

ag ortaminda degerlendirmenin

yapilabilecegi ve raporlamanin da bilgisayar destegi ile saglanabilecegi bir
sistem tasarlanmis ve degerlendirme donemi boyunca kullanilmigtir. Biitiin
islemlerin bilisim tabanli yapiliyor olmast hem degerlendirme hem de uygulama
asamasinda hiz ve esneklik saglamaktadir.
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Ik olarak degerlendirici ve degerlendirilen gruplarin gesitli roller veya
gorevler altinda incelenmesi s6z konusudur.

3.1. Degerlendirme Sisteminde Tanimlanan Roller

Sistemde yer alan roller, Onem sirasina gore asagidaki sekilde
siniflandirilabilirler:

1. Yoneticiler  (Y):  Organizasyonun  ydnetiminde  gorevli
calisanlardir. Bu grupta yer alan ¢alisan sayisinin diger gruplara kiyasla
oldukca az olmasi beklenir. Yukaridaki organizasyonda bu grup miidiir
ve yardimcilarindan olugsmaktadir

2. Fonksiyonel Yoneticiler (FY): Organizasyon semasinda yer alan
birimlerin sorumlular1 fonksiyonel yonetici olarak adlandiriimaktadirlar.
S6z konusu yoneticiler idari veya diger birim amirleri olabilir. Caliganlar,
herhangi bir proje kapsaminda olmayan faaliyetlerinden fonksiyonel
yoneticilere karst sorumludur. Bir fonksiyonel yoneticinin bir proje
ekibinde proje caligan1 olarak yer almasi miimkiindiir. Yukarida bu
grupta yer alan isgorenler Birim Amirleri’dir.

3. Proje Yoneticileri (PY): Organizasyon diizeyinde cesitli
donemlerde cesitli projeler yiiriitiilmektedir. Projeler cogunlukla gesitli
birimlerin ¢alisanlarindan olusan bir proje ekibi ile yiiriitiilmektedir.
Proje yoneticiligi daimi olmayip, proje siiresince yiiriitiilecek bir
gorevdir. Her proje yoneticisinin ayn1 zamanda fonksiyonel ydneticisi
olma zorunlulugu yoktur. Bu arada proje yoneticileri ayn1 zamanda bir
birime bagli olarak calisan bir temel personel de olabilir ancak proje
yOneticisi olarak atandigi takdirde sistemde PY uygulamasina tabi
olurlar.

4. Temel Personel (P): Bu gruptaki ¢alisanlar, organizasyonun gorev
taniminda bulunan temel faaliyetleri gerceklestiren, miisteriye sunulacak
iriinli olusturan c¢aliganlardir. Herhangi bir projenin ya da birimin
yoneticisi degildirler. i¢inde bulunduklari proje takimlar1 veya birimlerde
kendilerine atanan islerden sorumludurlar.

5. Teknik Personel (TP): Temel personel grubunda olmayan, {iriiniin
iiretilmesi sirasinda teknik deste§i olusturan teknisyen ve diger destek
personelini agiklamaktadir.
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6. idari Personel (I): Idari islerden sorumlu destek personelidir. Bu
gruptaki calisanlar, insan kaynaklari, satin alma, biitce ve muhasebe gibi
birimlerde goérev yapmaktadir.

Bir calisan ayni anda birden fazla rolde bulunabilmektedir. Bu gibi
durumlarda her c¢alisan sahip oldugu en iist seviyedeki rol ile
degerlendirilecektir. Ornegin bir c¢alisan bir fonksiyonel birimde temel
personel olarak calisiyor ve ayni zamanda bir projenin yoneticisi ise bu
calisanin rolii ‘proje yoneticisi’ olarak belirlenecektir. Benzer sekilde, bir
fonksiyonel yonetici aym1 zamanda bir proje yiiriitiiclisii ise, sistemde
edinecegi rol ‘fonksiyonel yonetici’ olacaktir. Bu yaklasim ile her ¢aliganin
sadece bir rolii olmasi saglanmaktadir ve bir ¢alisanin performansinin en {ist
seviye roliindeki performansi ile degerlendirilebilecegi kabul edilmektedir.
Elbette, birden fazla rolii olan ¢aligsanlarin her rol i¢in ayr1 ayr1 geri bildirim
almas1 dnemli bir avantaj olacaktir. Ancak, sistemin yalin tutulmasinin yararh
olacag diistiniildiigiinden bir degerlendiriciden aymi kisiye ait iki farkli rolii
degerlendirmesi yerine, iki farkli kiginin en st seviyedeki rollerini
degerlendirmesini  istemek toplamda daha kiymetli bilgi sagladig
diistiniilmiistiir.

3.2. Bireysel Performans Sistemi Asamalari

Tasarlanan degerlendirme sistemi iki béliimden olusmaktadir. ilk boliim,
calisanin is hedefleri ile ilgili olan “Hedefler” boliimdiir. Ikincisi ise 360 derece
geri bildirim sistemi temel alinarak olusturulan “Yetkinlikler ve Kisisel
Ozellikler” boliimiidiir.

Ik boliimde, calisanin biriminin hedefleri ve kurumsal hedefler goz
Oniine alinarak kisisel hedefler belirlenir. Calisanin bu hedeflere ne Olciide
ulastig1 belirli araliklarla degerlendirilir. Bu boélim c¢alisan ve fonksiyonel
yoneticisi tarafindan birlikte hazirlanir ve birlikte degerlendirilir. ikinci boliim,
360 derece geri bildirim sistemini uygulamak i¢in hazirlanmistir. Bulundugu rol
geregi calisanda olmasi beklenen yetkinlikler ve kisisel ozellikler belirlenen
kisiler tarafindan degerlendirilir. Bu bolimde degerlendirme yapan kisiler
caligan tarafindan bilinmez.

Degerlendirmede hem hedeflerle yonetim, hem de 360 derece geri
bildirim sistemi temelli yetkinlik degerlendirme yontemlerinin kullanilmasi,
kisisel 6zelliklerin kurumsal onceliklere gore yonlendirilmesi ve performansin
hem kisisel hem de kurumsal gelisime yonelik izlenmesini saglamaktadir.
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3.2.1. Hedefler

Caligsanlar ve yoneticileri, ¢alisanin bireysel hedeflerini ve bu hedeflerin
toplam igindeki agirliklarin1 beraber belirlerler. Hedeflerin zaman sinirinin
olmasi, Slgiilebilir, ulasilabilir, agik, net olmasi ve calisganin gorevi ile iligkili
hedeflerin belirlenmesi énemlidir. Her ¢aligan, yoneticisi ile birlikte belirledigi
hedeflerini sisteme kendisi tamimlar ve yoneticisi bu hedefleri onaylar. Ornek
hedef belirleme tablosu Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3. Ornek Hedef Belirleme Tablosu

Bolim 1 Hedefler

Hedef Agirlik | Degerlendirme
(%) Puam

1. X projesindeki Y modiiliiniin Z tarihine kadar bitirilmesi 40

2. A projesinde B konusu ile ilgili makale hazirlanmasi 30

KRR 30

Toplam 100

Hedeflerin belirlenmesi ve bunlarin goreceli degerlerinin saptanmasi
amaciyla toplam agirligin 100 olmasi gerekmektedir. Degerlendirme donemi
sonunda basarim gz Onilinde bulundurularak bu puanlara karsilik olarak bir
degerlendirme puani verilecektir. Ornegin yukarida belirtilen 1.hedef, diger
hedeflere gore daha biiyiik bir 6neme sahip olup, %40’lik agirlik atamasi
yapilmistir. Donem sonunda c¢alisan 1ile fonksiyonel amiri durum
degerlendirmesi yapacak ve elde edilen sonuglara gdre her hedef icin 100
puan iizerinden bir degerlendirme puani alacaktir. Eger is kesinlikle basarili
sonuglanmis ise bu haneye tam puan olan 100, kesinlikle basarilmamis hedef
icin ise 0 yazlacaktir. Degerlendirme puanlarinin agirlikli ortalamasi o
calisanin hedefler boliimiinden elde edecegi skoru belirler.

Belirlenen hedefler calisan tarafindan sisteme girildikten sonra
hedeflerin aktif hale gelebilmesi icin fonksiyonel amirin sistem iizerinden
hedeflere onay vermesi beklenir. Onay verilen hedefler aktif hale gececek
degerlendirmeye alinacaktir.

Bireysel ve kurumsal performans degerlendirme sistemleri arasindaki
bagi kurabilmek amaciyla fonksiyonel birimlerin hedefleri aynmi zamanda
fonksiyonel yoneticilerin hedefleri olarak belirlenecektir. Ayrica, temel




88 Burcu DIKMEN, Ozgiir OZPEYNIRCI

personelin  hedeflerinin ¢aligtiklart birimin hedefleri ile uyumlu olmasi
beklenecektir. Bireysel hedeflerin basarimi organizasyonun timii ile
bagdastirilarak kurumsal basarim saglanabilecektir.

Hedef belirleme ve degerlendirme goriismeleri her alt1 ayda bir yapilarak
gelecek iki donemin hedefleri belirlenir. Her donem sonunda, belirlenmis olan
hedefler iizerinden bir gozden ge¢irme ve degerlendirme goriismeleri
yapilacaktir. Bu goriismeler sirasinda hedeflerin sonuglarina goére atanan
degerlendirme puanlar1 sisteme girilecektir. Calisanin sorumlu oldugu tiim
gorevlerin belirtilmesi ve bunlarin hedef basarim puanlarinin atanmasi ¢alisanin
tim calismalarinin degerlendirme sisteminin i¢ine katilabilmesi ig¢in 6nem
tasimaktadir. Donem basinda belirtilmemis hedefler, performans sistemi igin
bosa harcanmis zaman niteligi tagimaktadir. Gelecek donemler igin hedef
belirlenirken, gegmis donemde belirlenmis olan hedef ve elde edilen basarim
g0z Oniinde tutulur.

Hedef belirlenirken karsilasilacak bir baska husus, belirlenen hedeflerin
baslama ve bitis zamanlarinin 6 aylik degerlendirme donemleri ile birebir
ortiismemesidir. Bu durumda, sadece bir énceki donem igerisinde tamamlanmis
olan hedefler ile ilgili degerlendirme yapilir. Ornegin omrii 4 sene olan bir
projenin 6 aylik donemlerde incelenebilmesi i¢in 6 aylik donemlerde elde
edilmesi beklenen basarimlar hedefler olarak belirlenecek, bagarimlar bunlara
gore degerlendirilecektir. Eger bir hedef degerlendirme periyodu igerisinde
tamamlanir ise bu hedefin yerine yeni bir hedef tanimlanmalidir.

3.2.2. Kisisel Ozellikler ve Yetkinlikler

Performans Ol¢iimii sirasinda Onemli olan noktalardan biri de farkli
gorevdeki ¢alisanlarin ayn1 faktorlerle degerlendirilmesidir. Bu nedenle kurulan
sistemde farkli gorevlerdeki c¢alisanlarin kendi islerine yonelik &zellikler
gozetilerek degerlendirilmeleri saglanmustir (Bas, 1999). Ornegin, stratejik
liderlik, yetkilendirme, gibi yetkinlikler sadece yoneticiler igin aranan
ozelliklerdir. Bunun yani1 sira teknik ve idari personelden de farkli yetkinlik ve
kisisel Ozelliklere sahip olmalar1 beklenebilir. Personel performansini
degerlendirmek amaci ile kullanilan gesitli yetkinlik listeleri ile karsilasmak
miimkiindiir. Ornegin Lominger Danismanlik (http://www.lominger.com, 2008)
tarafindan bu amagla kullanilacak bir yetkinlik listesi acgiklamalar1 ile birlikte
saglanmaktadir. Bu c¢alismada, yetkinlikler {izerine bir literatlir taramasi
yapilmis, tarama sonucu elde edilen yetkinlikler incelenmis ve kurum ¢alisanlari
i¢in, yeterli, ancak degerlendirme siirecini gereksiz sekilde uzatmayacak sayida
yetkinlik, kurum kiiltiirii ve yapilan ise uygun olacak sekilde yoneticilerle
secilmistir. Asagida sistemde kullanilan yetkinlik ve kisisel oOzellikler
listelenmistir:
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Yetkilendirme (Yoneticiler igin)
Stratejik liderlik  (Yoneticiler icin)
Isbirligi ve takim calismasi
Organizasyon ve planlama

Sozli ve yazil ifade yetenegi

AN o

Mesleki ustalik (Konusunda uzmanlik, vazgegilmezlik, profesyonel
etik)
Is performans (Is miktar, is kalitesi ve is hiz1)

Mesleki gelisim (Bilimsel merak, yeteneklerini gelistirme,
O0grenmeye acik olma)

9. Stres altinda ¢alisabilme, is ve ¢alisma disiplinine ve gereklerine
uyum

10. Tletisim becerisi, sagduyulu, saygili nazik ve acik sozlii olmak

11. Ozelestiri yapabilme, elestiriye acik olma, hatasim kabul etme

12. Yaraticilik

Yetkinlik ve kisisel Ozellikler organizasyonun faaliyet alanlarina,
miisteri beklenti ve profiline, ¢alisan profiline ve hedeflerine gore degiskenlik
gosterebilir. Bu nedenle bu yetkinlik ve kisisel 6zellikler igin literatiirde
bulunan mevcut sorulardan basarim Ol¢meye yonelik uygun olanlarinin
secilmesi, gerekirse yenilerinin tanimlanmasi saglanmalidir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta gercekten kritik olan kalemlerin belirlenmesidir, ¢linkii
bir calisan organizasyonun biiylikliigiine gore kimi zaman ¢ok sayida kisiyi
degerlendirmek durumunda kalabilir. Ozellikle yoneticiler i¢in gegerli olan bu
durum isgiliclinden kayip anlamina gelmektedir. Bunun yam sira belli
donemlerde yapilan bu performans degerlendirme islemleri, o doénem
icerisinde yapilmasi gereken islerin aksamasina neden olmamalidir. Bu
hususlara dikkat edilerek, miimkiin oldugunca az sayida ve kritik yetkinlik ve
kisisel ozelliklerin segilmesi 6nemli bir konudur.

Kisisel 6zellik ve yetkinlik degerlendirmeleri, 1 ile 5 arasinda puan
verilerek yapilir. Performans degerlendirme ¢aligmalarinda yapilan hatalardan
biri belirli bir 6zellikten agiklanmak istenenenin ne oldugunun net olarak
belirtilmemesidir. Zira baz1 6zellikler, farkli kisiler tarafindan farkli sekilde
algilanabilmektedir (Eden vd, 1983: 62). Bu tip bir aksakligin giderilmesi i¢in
yetkinlikler ve kisisel ozellikler bdliimiinde ele alinan 6zellikler i¢in kilavuz
niteliginde bir dokiiman hazirlanip, puan atamasi sirasinda 1-5 6l¢eginde hangi
degerin hangi davranigsal Ozellige karsi gelebilecegi belirtilmistir. Bu
dokiimanin geneline bir fikir vermek igin, drnek olarak, 'Isbirligi ve Takim
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Caligmast' kriterinde 5 puana, 3 puana ve 1 puana karsilik gelebilecek
Ozellikler Tablo 4’de gosterilmistir.

Buradaki bir 6nemli nokta yetkinlikler i¢in belirlenen agirliklarin rollere
gore degisiklik gostermesidir. Yani "mesleki uzmanlik" yetkinliginin bir temel
personelin ve fonksiyonel birim yoneticisinin performans puanina etkisi farkli
olacaktir. Bunun igin rollere gore yetkinliklerin farkli katsayilarla
degerlendirmeye katilmas1 saglanmalidir.

Tablo 4. Yetkinlik ve Kisisel Ozellikler Tamimlamalar1 Ornegi

YETKINLIK: iSBIRLIGI VE TAKIM CALISMASI

Puan Davramssal Ozellikler

e Digerlerinin katkilarina saygi duyarak ve onlarla istekle ¢alisarak ekip
ruhu yaratiyor.

e Digerlerini, hedefleri ve sorunlari tartisma konusunda cesaretlendirerek
aktif katilim sagliyor.

5 e Takimda bir ortak sahiplenme duygusu yaratiyor.

e Takim iiyelerinin birbirleriyle ne zaman etkin ¢alisamadigini fark ediyor
ve ¢atigmalarin ¢oziilmesine yardimcei oluyor.

e Liderlik rolii fstlenerek, sorunlarin ¢6ziimiinde takimin cabalarini
koordine ediyor.

e  Tiim takim tiyelerinin fikirlerine ve bakis ag¢ilarina saygi duyuyor.

o  Karsilikli fayda saglayacak sonuglara ulasmak i¢in digerleriyle tartisiyor.

e  Takim galismalarini gelistiriyor ancak bunlara tamamen katilmayabiliyor.

3 e Takim etkinligini etkileyen engelleri dogrudan agiga ¢ikarmak yerine
bunlar iizerinde ¢alistyor.

e Takimin bir arada etkin bir bicimde ¢alistigini varsayiyor. Bazi sorunlari
gozden kagirabiliyor.

e Bazi takim iiyelerine oncelik vererek, digerlerinin fikirlerini géz ardi
ediyor veya kiiglimsiiyor.

e Anlagmazliklara veya takim i¢i ¢atigmalara izin vererek takimin varligini
tehlikeye atiyor.

1 e Digerlerinin ¢alismalarina ¢ok az ilgi gosteriyor. Yardim isteme
konusundaki cesaretlerini kirabiliyor.

e Takim sorunlarinin ¢6ziimiinde pasif davraniyor veya olumsuz sonuglar
ortaya ¢ikana kadar sorunlar1 gdrmezden kagirtyor.

e Takim iiyeleri arasindaki sorunlardan ve ¢atigmalardan kagiyor.
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Sistem, 360 derece geri bildirim yontemini temel almaktadir. Yukarida
detayli olarak yer verilmis olan bu yoOntemin, c¢alisanin sadece yoneticileri
tarafindan degil, birlikte g¢aligma yaptigt diger c¢alisanlar tarafindan da
degerlendirilmesini saglamaktadir. Ozellikle matris tipi orgiit yapilarinda 360
derece geri bildirim, her diizeydeki ¢alisanin basarisinin Olciilmesi agisindan
verimli ~ olmaktadir. Bu uygulamanin temel amaci, 'performans
degerlendirmesi'nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geri bildirim
verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. Bu felsefe altinda her
tiirlii roldeki calisani, ilgili olabilecegi tiim calisan grubunda yer alan kisiler ile
degerlendirme miimkiin olabilecektir. Mevcut sistemde rollere gore dngoriilen
degerlendirici sayilar1 Tablo 5’de verilmistir. Burada belirlenen degerlendirici
sayilar1 mevcut sistemin gerekliliklerine gore degistirilebilir. Hatta gerekli
goriildiigii takdirde yeni rol tamimlamasi yapilmasi, iligkilere gore degerlendirici
eklenmesi de miimkiin olabilmektedir. Bu tip degisiklikler organizasyonun
yapisina, biyilikliigiine ve yapilan isin karakterine goére degisebilmektedir.
Asagida verilen tablo 25 temel personel, 13 yonetici ve fonksiyonel yonetici, 6
proje yoneticisi ve 44 idari ve teknik personele sahip bir grubun performansini
degerlendirmek amaci ile kurgulanmig bir tablodur.

Tabloda gosterilen bu atamalar bilgisayar destegi ile rastlantisal olarak
yapilmaktadir. Ancak bu rastlantisal atamalar sonucunda bir kisinin siirekli
olarak secilme ihtimalini ortadan kaldirmak i¢in, bir personelin degerlendirecegi
calisan sayisi (roline ve mevcut sayr goz Oniinde bulundurularak)
simirlandirilmistir. Orne@in bir fonksiyonel yoneticinin en fazla 10 kisiyi
degerlendirmesi planlanmistir. Sistem rastlantisal segilecek olan degerlendirici
atamalarini yaparken bu kisit1 da goz iiniinde tutacaktir.

Kullanicilarin, sisteme giris yapmasini saglamak igin birer kullanici adi
verilmektedir. Sisteme ilk giristen sonra kendilerinin belirleyecekleri sifre ile
sisteme giris yapabilirler. Sisteme giris yapildiginda en son sisteme ne zaman
giris yapildigi, 6zliik bilgileri gibi bilgilere de ulagmak miimkiindiir.
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Tablo 5. Degerlendirici Sayilari

Degerlendirilen LD s Gt Kisi Aciklama
Sayist
Fonksiyonel Yoneticiler Tiimii
Proje Yoneticileri (Fonksiyonel o
W Tiumi
Yénetic Yonetici olmayanlar)
Temel Personel 10 Rastlantisal segilecek
(RS)
Teknik ve Idari Personel 8 RS
Yoneticiler Tiimii
Fonksiyonel Yonetici 3 RS
Fonksiyonel Fon.k51y.(.)nel. Blrlmdekl (varsa) diger
. Proje Yoneticileri 8 RS
Yonetici - —
Fonksiyonel Birim Aragtirmacilari
Fonksiyonel Birimden Teknik ve
S 4 RS
Idari Personel
Yoneticiler Tiimii
Fonksiyonel Yonetici 1 RS
Yoneticisi oldugu projedeki ve
Proje Yoneticisi | calistigi Fonksiyonel Birimdeki 5 RS
diger temel personel
Idari Personel
Teknik Personel 3 RS
Fonksiyonel Yonetici 1 RS
Proje Yoneticisi (varsa)
Eger birden fazla
projede calistyorsa
1 biitiin yoneticiler
degerlendirmede
Temel Personel bulunmalidir
Callst.1g1 P rOJe'd'e ki Ve'ga'listlgl Rastlantisal segilecek.
fonksiyonel birimdeki diger temel N )
Calistig1 projeden ya
personel 6 ,
— da gruptan en az bir
Idari Personel kisinin olmas: sarttir
Teknik Personel g 3
Idari Miidiir 1
idari Personel Idari Personel 2 RS
Fonksiyonel Yonetici 2 RS
Temel Personel 3 RS
Fonksiyonel Yonetici 1
Proje Yoneticisi 5 RS
Teknik Personel | Temel Personel RS
Idari Personel 2 RS
Teknik Personel 2 RS
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3.3. Degerlendirme

Rangone (1996: 112) tarafindan da belirtildigi tizere performans
sistemlerindeki temel problem farkli agirliktaki bir ¢ok faktoriin tek bir
degerlendirme puanina doniigme zorunlulugudur. Bu makalede ortaya konan
sistemde farkli kisiler ve farkli 6zelliklere gore alinan puanlarin tek bir bagarim
puanina doniismesi saglanmaktadir. Calismada literatiirde de yer alan yetkinlik
ve kigisel Ozellikler cercevesinde yapilan degerlendirmeler ile hedeflerle
yonetim ilkeleri bir arada kullanilmistir.

Ik asama olan hedeflerin basarim degerlendirmesi, daha once de
belirtildigi tlizere c¢alisanin fonksiyonel yoneticisi ile yiizylize goriismesi
sonucunda belirlenir. Goériismede belirlenen donem basarim puanlari galisan
tarafindan sisteme girilir. Girilen bu degerler sistemde ancak fonksiyonel veya
proje yoneticisi tarafindan onay verildigi takdirde deger kazanacaktir.

Her kullanic1 sisteme giris yaptiginda, bilgisayar tarafaindan belli
kurallar ¢er¢evesinde ancak rastlantisal olarak secilen degerlendirecegi kisileri
gorebilecektir. Degerlendirme, kisiler i¢in ayr1 ayr1 yapilabilecegi gibi, soru
bazinda degerlendirme yapmak da miimkiindiir. Soru bazinda degerlendirme
sirasinda degerlendirilecek kisiler o soru igin siralanir ve ayni 6zellik degisik
kisiler i¢in degerlendirilir.

Donem baginda belirlenen ve belli agirlik puanlar1 atanan hedefler igin
gerceklesen basarim puanlan girildiginde sistem bu puanlari, donem basinda
hedeflenen basarima oranlayarak ilgili donemde s6z konusu hedef icin elde
edilen performans degerini bulacaktir. Her hedef igin tekrarlanan bu islemin
sonucunda hedeflerin basarim degerlerinin toplanmasi ile ilk boliimden elde
edilen skor olusturulmus olacaktir.

Degerlendirme agamasinda ikinci adim yetkinlikler ve kisisel 6zelliklerin
degerlendirilmesidir.

Degerlendirme sonucunda isgoren, farkli roller ile olusturulan bir
degerlendirici grubu tarafindan degerlendirilmis olacaktir. Ornegin bir
arastirmacty1, fonksiyonel yoOnetici, proje yoOneticisi, aragtirmacilar, kendi
fonksiyonel grubunda bulunan idari ve teknik personel havuzundan olusturulan
6 kisilik bir ekip degerlendirmis olacaktir. Yapilan bu atamalarin sonuca etkisi
rollere gore degiskenlik gostermektedir. SOyle ki, temel personelin performans
degeri hesaplanirken fonksiyonel yoneticisinin verdigi puanlar ile idari
personelin atadigi puanlarin etkisi farkli olacaktir. Bu ise farkli katsayi
atamalari ile saglanmistir. Bu katsayilar Tablo 6’da verilmistir.
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Tablo 6. Rollere Gore Etkinlik Katsayilar: (%)

Yonetim |Fonksiyonel Proje Temel Teknik ve | Toplam
Yonetici Yoneticisi | Personel [dari
Personel

Yonetim 30 26 22 22 100
Fonksiyonel 20 15 15% 25 25 100
Yonetici

Proje Yoneticisi 20 20 20 20 20 100
Temel Personel 30 30 25 15 100
Teknik ve Idari 30 30 40 100
Personel

*Fonksiyonel YOnetici ve proje yoneticisinin ayni kisi olmasi durumunda bu puan rollere esit
sekilde boliistiiriilecektir.

Yukaridaki tabloda goriildiigii {izere bir temel personelin yetkinlikler ve
kisisel 6zellikler boliimiinden fonksiyonel yoneticisinden aldigi puanlar %30
ile ¢arpilirken, proje yoneticisinden aldig1 puan %20, diger temel personelden
aldigi puanlarin ortalamasi %20 ve teknik ve idari personelden aldig1
puanlarin ortalamas1t %15 ile ¢arpilmaktadir. Boylelikle farkli rollerin
degerlendirme puanlarinda degerlendirici rollerine gore agirlikli olarak
bulunabilmektedir.

Her rolden beklenen yetkinlik ve kisisel ozellikler farkli olmakla
birlikte, bir rolde bu 6zelliklerin basarim puaninin da ayni olmasi beklenmez.
Ornegin “Iletisim becerisi, sagduyulu, saygili nazik ve agik sozlii olmak” gibi
bir kisisel Ozelligin basarim puanina etkisi yonetim ya da fonksiyonel
yoOneticiler i¢in, temel personel roliine kiyasla daha yiiksektir. Bu calismada
kullanilan yetkinlik/kisisel Gzellik listesi ve bunlarin rollere gore basarim
puani katsayilar1 asagida Tablo 7°de verilmistir.

Bu degerlendirmeler sonucunda bir ¢alisanin hedefler ve yetkinlik/kisisel
ozellikler boliimlerine yonelik olmak iizere iki adet puani elde edilmektedir. Bu
asamada ise bu puanlardan yola ¢ikilarak tek bir performans puanina ulagmak
gerekmektedir. Bu degeri gesitli sekillerde hesaplamak olasidir. Soyle ki, bu iki
boliimden agirlikli bir ortalama elde edilebilecegi gibi, esit agirlikli olarak
diisiiniilmesi de miimkiindiir. Bu ¢alismada ise belirlenen rollere goére birinci ve
ikinci boliimiin farkli 6nemde olacagi diisiiniilmiistiir. Ornegin yonetim
hedefleri organizasyonun hedefleridir. Bu nedenle yoneticiler igin birinci bolim
(hedefler) puani, ikinci boliim (yetkinlik ve kisisel 6zellik) puanindan daha
yiiksek agirhiga sahip olmalidir. Bolimlerin agirliklart ise Tablo 8’de
sunulmustur.
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Tablo 7. Yetkinlik/Kisisel Ozellikler ve Basarim Puanina Etki Katsayilari

(o)
Yetkinlikler ve Kisisel Yonetici | Fonksiyonel Proje Temel Teknik
Ozellikler Yonetici Yoneticisi | Personel | idari P.
Isbirligi ve takim galismasi 10 10 13 13 13
Yetkilendirme 11 11
Organizasyon ve planlama 11 11 13 12
Stratejik liderlik 13 10
Sozlii ve yazili ifade yetenegi 11 10 10 8 13
Mesleki ustalik (Profesyonel
etik, konusunda uzmanlik, 8 9 12 13
vazgegilmezlik)
Is Performansi (is miktari, is 15
kalitesi ve is hizi)
Mesleki gelisim (Bilimsel
merak, yeteneklerini 3 8 12 13 15
gelistirme, 6grenmeye agik
olma)
Stres altinda galigabilme, is ve
caligsma disiplinine ve 8 8 9 9 16
gereklerine uyum
fletisim becerisi,
sagduyulu,saygili nazik ve 13 10 10 9 15
acik sozlii olmak
Ozelestiri yapabilme,elestiriye
acik olma, hatasini kabul etme 8 8.5 1 1 13
Yaraticilik 4 4.5 12 12
Tablo 8. Rollere Gore 1. ve 2. Boliim Agirhiklar: (%)
# Idari ve
Fonksiyonel Proje Temel Teknik
Boliim --- Roller | Ydnetici Yonetici Yoneticisi | Personel Personel
1| Hedefler 70 65 55 50 60
2 | Yetkinlikler ve
Kisisel Ozellikler 30 35 45 50 40
(360°)
Toplam 100 100 100 100 100
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3.4. Ornek

Degerlendirme boliimiiniin daha kolay anlagilabilmesi i¢in bir &rnek
iizerinde agiklamak yerinde olacaktir. Bu degerlendirmenin bir temel personel
tizerinde yapildigmi ve iki adet projede gorev aldigmmi diisiinelim. Bu
projelerden biri kendi fonksiyonel grubunda yiiriitiiliiyor olsun ve proje
yiiriitiicisii  fonksiyonel yoneticinin kendisi olsun. Tablo 5°de de
goriilebilecegi gibi, bu arastirmaciy1 fonksiyonel yoneticisi, proje yoneticisi ve
6 adet temel personel/teknik personel/idari personel degerlendirecektir.
Bilgisayar tarafindan yapilan rastgele atamalar sonucunda 1 teknik, 1 idari
personel ve 4 temel personel degerlendirici olarak seg¢ilmis olsun.

Sistemin ilk asamasinda fonksiyonel ydnetici ile isgdren arasinda
yapilan yiiz yiize goriigmeler sonucunda gelecek donem igin hedefler
belirlenmesi ve biten donem ig¢in belirlenmis olanlarin degerlendirilmesi s6z
konusudur. Degerlendirme donemine iliskin hedefler ve atanan basarim
degerleri Tablo 9’daki gibi olsun:

Tablo 9. Hedefler ve Basarim Puam

Boliim 1 Hedefler

Hedef Agirhk(%) |Degerlendirme Puam

1. X projesindeki Y modiiliiniin tarihine kadar 40 75 (Modiil tamamlanmamis isin
bitirilmesi saadece 3/4’1 bitmistir)
2.Gelecek 6 ay igerisinde A projesine iliskin 2 30 50 (Bir adet makale hazirlanmus,
makale yazilmasi digeri yapilamamis)

3. Performans sistemi ile ilgili bir klavuz 30 100

hazirlanmasi

Toplam 100 75 (=,4*75+,3*50+,3*%100)

Degerlendirme sisteminin ikinci agamasinda ise yetkinlikler ve kisisel
ozelliklere iligkin degerlendirmeler s6z konusudur. Burada farkli rollerden
toplam 8 kisinin degerlendirmeleri sonucu yetkinlik ve kisisel 6zelliklere gore
basarim puani belirlenmelidir. Asagida verilen tabloda (Tablo 10) bu boliimden
elde edilen bagarim puanini géstermektedir.
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Tablo 10. Yetkinlik ve Kisisel Ozellikler Basarim Puam

Boliim 2: Yetkinlikler ve Kisisel Ozellikler

Yetl;r.ll'{klir Rollerin Temel
ve Bigise Personel Rolii Bagarim
Ozelh]gler Katsayisi (Tablo 4.4 30 30 s 15
(360°) verileri) (C)
Roller P ) Yetkinlik Agirlikli
Grubun ) TP ve IP Agirlikli Tablo 4,5 Ortalama
FY PY P1 P2 P3 P4 Ort. TP. P Grubun Ort. Ort. (A) verileri (B) (C[A*B])

Isbirligi ve takim galismas 4(2) | 5(b) 5 5 4 4| 45 51 s 5(d) 4,575 0,13
Organizasyon ve planlama 5 4 5 5 4 4 45 5 5 5 4,575 0,12
Sozlii ve yazili ifade yetenegi 3 4 3 4 3 4 35 5 5 5 3725 0.08
Mesleki ustalik (Profesyonel etik,
konusunda uzmanlik, vazgegilmezlik) 5 4 4 3 4 4 3,75 4 4 4 4,2375 0,13
Mesleki gelisim (Bilimsel merak,
yeteneklerini gelistirme, 6grenmeye 16913
acik olma) 4 3 4 4 3 4 3,75 4 4 4 3,6375 0,13 >
Stres altinda galisabilme, is ve ¢aligma
disiplinine ve gereklerine uyum 2 2 3 3 3 4 3,25 3 3 3 2,4625 0,09
Iletisim becerisi, sagduyulu,saygil
nazik ve agik sozlii olmak 2 1 3 3 3 3 3 3 3 3 2,1 0,09
Ozelestiri yapabilme,elestiriye agik
olma, hatasini kabul etme 2 2 3 3 2 3 2,75 3 3 3 2,3375 0,11
Yaraticilk 5 5 4 5 4 5 45 3] 4 3.5 4,65 0.12

*4.575=4(a)x 0,3 (C) +5 (b) x 0,3 (C) +4,5(c) x 0,25 (C) + 5(d) x 0,15 (C)
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Bu iki tablonun sonucunda performansi Ol¢iilen temel personelin, 5
skalas1 ile yapilan bu degerlendirmede birinci bdliimiinden 3,75 (75/100 *5) ve
ikinci boliimden 3,6912 puanlarimi aldigi goriilmektedir. Tablo 9°’da bu iki
boliimiin basarim puanlarina etkisinin rollere gore degisik olacagi belirtilmisti.
Tablo 11°de bir aragtirmaci i¢in bu iki boliimiin bagarimlarindan yola ¢ikilarak
yapilan degerlendirme ve genel basarim puani verilmistir.

Tablo 11. Genel Basarim Puani Tablosu

Boliimlerin Basarim
# Boliim katsayilari P:zzl‘llarl Genel Basarim Puani
(Tablo 4.6)
1 Hedefler 0,5 3,75
Yetkinlikler ve 0,5%3,75+0,5*3,6912=
2 Kisisel Ozellikler 0,5 3,6912
(360°) 3,72062
Toplam 1 7,4412

Tablo 11°de gorildiugii tizere degerlendirilen temel personelin ilgili
degerlendirme doneminde elde ettigi basarim puani 3,72062’dir. Bu noktada iki
alternatif mevcuttur. Birinci olarak bu degerlendirme puani énceden saptanmig
degerler ile kiyaslanip, ¢alisanin buna goére basarili olup olmadigina karar
verilebilir. Ornegin 3’iin iizerinde puan toplayan bir temel personelin “yiiksek
performansli” olarak kabul edilecegi kararlastirilmis ise bu temel personelin
ilgili donemde performansinin yiiksek oldugu sdylenebilir. Bu durumda pek ¢ok
calisanin bagarili ya da basarisiz olmasi miimkiindiir. Bu nedenle ¢ok ince
detayli bir kesme degerine (referans basarim puanina) ihtiya¢ duyulacaktir.
Ancak bu tip basarim belirlemenin bir takim sakincalart mevcuttur:

1. donemsel olarak degisen kosullar, gecmise yonelik elde edilmig
standartlar1 gegersiz kilabilir,

2. ¢ok detayli belirlenmeyen referans degerler hakli olmayan
degerlendirme, odiillendirmelere yol agabilir,

3. kisith oOdillendirme kaynaklari durumunda daha az kisinin
basarili olarak belirlenmesi miimkiin olmayabilir.

Organizasyonun genelinde kisginin basarisini belirlemek igin istatistiksel
olarak cesitli verilerden yararlanmak da miimkiindiir. Biitiin ¢alisanlarin, benzer
rollerin kendileri arasinda ortalamalari, varyanslari ve standart sapmalarinin
hem genel basarim puani, hem de boéliimler bazinda incelenmesi yararlt
olacaktir. Boylelikle bir ¢alisanin kendi rolleri igerisinde ortalamanin {istiinde
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olup olmadigr hangi aralikta bulundugu, hatta siralamadaki yeri ve benzeri
kriterlere gore degerlendirilmesi miimkiin olabilir. Yine ¢alisma sonucunda elde
edilen degerler belli dilimlere boliinerek ddiillendirme sisteminin kurulmasi da
miimkiin olabilir.

Ornegin personelin aldig1 puanlar degerlendirilerek organizasyon bazinda
o degerlendirme donemi igin basarim sinirlari belirlenebilir. Bir diger alternatif
farkli roller igin farkli skalalar olusturmaktir. Yine Sonuglardan yola ¢ikilarak
calisanlarin kiimelendirilmesi de bir baska yontem olabilir.

Sonuglar ¢aliganlar i¢in bir degerlendirme puani yaratmasi yani sira
uygulama siirecinde yapilan yiliz ylize goriismeler taraflarin birbirlerine karsi
bilgi aktarimini kolaylikla ve seffaf bir sekilde yapmasi agisindan 6nemlidir. Bu
goriismeler sirasinda ve kisisel oOzellik/yetkinlik degerlendirmeleri sirasinda
isgoren icin gerekli olan gelisme alanlar1 da tespit edilerek insan kaynaklar
birimine raporlamak ve gerekli egitim ve diger faaliyetlere girdi olusturmak da
miimkiindiir.

SONUC

Gelisen  organizasyonlarda  performans  degerlendirme  biitiin
organizasyonun hedeflerine ulagsmast bakimindan 6nemli bir konudur. Bunun
icin ¢esitli yontemler, c¢esitli organizasyonlarda farkli sekillerde uygulanmakta;
degerlendirmelerin sonuglari egitim, ddiillendirme ve benzeri konular igin girdi
olusturmaktadir. Finansal temele dayali klasik yontemlerin  (sicil
degerlendirmeleri vs.) degisen kosullar altinda veriminin diistiigli, istenen
amaca hizmet veremedigi belirlenmistir. Bu baglanmda bu alanda yeni
yontemler  gelistirme  ihtiyaci  dogmustur. Bu yeni  yOntemlerin
organizasyonlarda uygulanmast da baska bir arastirma konusu olarak ele
almmaktadir. Sistemin organizasyona uyarlanmasi ve organizasyon kiiltiiriine
ve yapisina has Ozellikler dahilinde uygulanmiyor olmasi gerekmektedir.
Organizasyon yapist performans Ol¢limii bakimindan etkin bir degisken
olusturmaktadir. Ozellikle matris tipi organizasyonlarda bireysel performansin
pek cok yonden ele alinmasi gerekliligi agiktir.

Biitiin bu c¢aligmalarin yan1 sira bilisim teknolojilerinin gelismesinin
avantajlarint bu tip bir sistemde uygulanmasinda biiyiikk yarar vardir. Bu
calismada, bilisim teknolojisinin  bireysel performans degerlendirme
sistemlerinde kullanilmasina yonelik olarak gelistirilen, melez ve sayisal bir
yontem sunulmustur.
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Iki asamali olan bu sistemde, isgorenler hem belirledikleri hedefleri
dogrultusunda degerlendirilirken, hem de yetkinlik ve kisisel ozellikleri
agisindan da degerlendirmeye tabi tutulurlar. Sistemde 360 derece
degerlendirme yontemi kullanilir. Boylelikle organizasyonda farkli gorevlerde
calisan kisiler tarafindan degerlendirme yapilabilir. Degerlendiriciler 6nceden
belirlenmis rol ve sayilara gore rastgele atanirken sistemin objektif bir sekilde
degerlendirme yapmasi saglanmistir. Bu da sonuglara olan giiveni artirmaktadir.
Yien yliz yiize goriismeler sirasinda karsilikli hedef belirlemek, sonuglarini
degerlendirmek, eksik ve gelistirmeye acik alanlar i¢in neler yapilabilecegini
tartismak miimkiin olacaktir.

Bu degerlendirmeler yapilirken s6z konusu iki bolimiin (hedefler
basarim ve yetkinlikler/kisisel 6zellikler) roller bazinda da farkli agirliklarla ele
almmasi gerekliligi distinilmistiir. Yine degerlendiricilerin, degerlendirilen
isgbrenin basarim puanina etkisi de farkli etkilerde olmasi planlanmistir. Son
olarak, yetkinliklerin farkli roller igin farkli 6nem tasimasi, yetkinliklerin
sistemde farkli agirlik atamalari ile saglanmustir.

Gelistirilen sistemin avantajlarini su sekilde siralamak miimkiindir:

1. Birgok faktdrden yola c¢ikilarak, role 6zel bir degerlendirme
sistemi ile tek bir degerlendirme puanina ulasmak miimkiindiir,

2. Yonetimin farkli rollerdeki kisileri, goérevinin gerekliliklerine
uygun sekilde degerlendirmesi saglanmistir,

3. Kurulan sistemin esnekligi nedeni ile yapilacak degisikliklerin
bilisim tabaninda  biiyilk  zahmetler getirmeden  yeni
gereksinimlere uyarlama imkan1 saglanmustir,

4. Kaullanicilar tarafindan kolaylikla kullanilabilen ve
yonlendirilebilecekleri bir sistem tasarlanmistir,

5. Her bir isgorenin kendi sartlarinda ve kendi sorumlugunda
degerlendirilmesi saglanmistir,

6. Hedeflerin ast ve st tarafindan belirlenmesi ve donem sonu
degerlendirmeleri ile karsilikli iletisim saglanmaktadir. Yani
sistem hem bilisim teknolojilerinin kolayliklarindan faydalanirken
organizasyon sosyolojisini de géz 6niinde bulundurmustur,

7. Sistem, degerlendirici ve degerlendirilen sayilar1 dikkate alinarak
tasarlandigindan, degerlendirici lizerinde yigilmalar
yasanmamakta bu da degerlendirme donemi boyunca biiyiik is
yiikii yaratmamaktadir,
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8. Biitlin calisanlarin sisteme dahil edilmesi, bir isgérenin hem
degerlendirilen, hem de degerlendiren sifati ile yer almasi ile
sistemin geneline bakildiginda kendi kendini degerlendiren bir
biitiin  yaratilmas: saglanmaktadir. Klasik sistemlerde ise
fonksiyonel  yoneticiler  degerlendiren, iggorenler  ise
degerlendirilen smiflarim1 olusturmakta, boylelikle iist kademenin
alt kademeyi degerlendirdigi bir organizasyon yapisi
olusturulmaktadir,

9. Performans degerlendirme siireci sirasinda  kag¢inilmaz
subjektiviteyi en aza indirmek iizere tasarlanmistir. Farkli
ozelliklerin ve farkli degerlendiricilerin bilesiminden olusan bir
sistem bu amaca hizmet etmektedir,

10. Birden fazla teknigin kullanilmas1 ile farkli ydntemlerin
avantajlarim bilisim teknolojisi avantajlar1 ile birlestirmektedir,

11. Performans  degerlendirme  devamhilifi  saglanabilmekte,
Olciilebilir donemler iginde hedefler konusmaktadir. Boylelikle
hem erken Onlem alinabilmekte, hem de kisi gelisimi
izlenebilmektedir,

12. Bu calisma kurumsal alana tasmabilmekte, kurumsal hedeflerin
belirlenmesi ve basarimin Slgiilmesi i¢in de kullanilma imkanina
sahip olunabilemektedir,

13. Raporlama kolaydir. Ust y&netim icin kolay incelenebilir ve
anlasilabilir raporlama saglanabilecektir. Isteklere gore farkll
rapor hazirlama esnekligi mevcuttur.

Performans degerlendirme sistemlerinin temelinde insan yatmaktadir. Bu
nedenle, hazirlanan sistemin insan gelisimini de esas almasi gerekmektedir.
Kisisel gelisim i¢in organizasyon politikalari, ast-list iletisimi onemli rol
oynamaktadir. Diger yandan bu sistemin ¢iktilari ile kimlerin hangi islere yatkin
olduklar1 ve hangi gorevlerde daha yiiksek basarim saglayabilecegi de
goriilebilir.

Biitlin bunlarin yani sira organizasyonlarin hizlica degisen bir ortamda
bulunmasi bu sistemlerdeki dinamizm gerekliligini de beraberinde
getirmektedir. Bugiin i¢in gecerli olan 6zellikler yarin i¢in ayn1 derecede 6nemli
olmayabilir. I¢ veya dis cevrede olabilecek herhangi bir degisiklik sistemi
gecersiz kilabilir. Bu nedenle bu tip sistemlerin siirekli incelenmesi ve gerekli
niceliksel veya niteliksel degisikliklerin giiniin gerekliligine gore tekrar
tanimlanabiliyor olmasi gerekmektedir.
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